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TIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena on |6ytaa kriittisimmatijék joiden avulla yritys selvidd menes-
tyksekkaasti strategian jalkauttamisesta. Lisaksiitetddn, mitkd ovat ne viestintdkeinot
joiden kautta henkilostd ymmartaa ja oppii straaegseka lopulta pystyy soveltamaan sitéa
jokapéivaisessa tydossdan automaattisesti. Johiskatvat, ettd henkilostd sitoutuu yrityk-
seen seka strategiaan, onnistuneen ja tehokkdaufEmisen my6td, mutta se mitd mielta
alaiset ovat, selvida tassa tutkimuksessa. Tutksessa tarkastellaan myos sita, miten stra-
tegian jalkauttaminen tapahtuu kokonaisuudessaan.

Strategian jalkauttamista pidetd&n nykyaan yritystetena tarkeimmista tehtavista, silla
sen onnistumisen kautta henkildstd saadaan toinmirkahti yhteisia tavoitteita. Jalkautta-
misen paamaarand on saada henkilosté ymmartamadanstrategialla tarkoitetaan seka
soveltamaan sita tydssaan. Aihetta on tutkittu isggamin hyvin vahan, ja enemmankin
johtajien kuin alaisten nakdokulmasta. Tassa tutkisessa jalkauttamista kasitelladn koko-
naisvaltaisesti, kuitenkin keskittyen henkilostgopmniseen ja ymmartamiseen. Teoreetti-
nen viitekehys koostuu kolmesta osasta: johtajastwmta ja alaiset. Empiirinen aineisto
tutkimukseen on kerétty haastattelemalla, havamabba sekd kyselylomakkeita kaytta-
malla, erdélta Suomessa toimivalta kansainvaligeianisaatiolta.

Tutkimuksen tulosten perusteella suurin osa yriggkbenkilostosta on sitoutunut yrityk-
seen seka strategiaan. Toisin syyt, miksi nairapahtunut, ovat osittain ristiridassa aikai-
semman kirjallisuuden kanssa. Henkiloston mielsstidtegian jalkauttamisen onnistumi-
nen vaatii monipuolisesti eri viestintdkanavientk@g. He uskovat, ettd avoimella kommu-
nikaatiolla on keskeisin merkitys. Kriittiset tekijjalkauttamisessa ovat sellaisia, joita jo-
kaisen yrityksen pitaisi toteuttaa kaikessa tekessdan joka paiva.

AVAINSANAT: jalkauttaminen, johtaja, strategia, vuo rovaikutus, alainen






1. JOHDANTO

Strategian jalkauttaminen on etenkin suurten yiétysongelma ja sita tutkitaan jatkuvasti
enenevissa maarin. Vuonna 2008 tehdyn tutkimuksgwaen 87 % johtajista pyrkii alitui-
sesti jalkauttamaan strategiaa. Tasta huolimatsandjannes keskijohdosta on sita mielta,
ettd siitd kerrotaan lilan vahan. Kyseisessa tutksessa oli mukana 100 yritystd, jotka
kaikki tyollistavat yli 200 henkildd. (Kauppalet2D08). Strategian jalkauttamisella tarkoi-
tetaan strategian kertomista ja selittdmistd osgation koko henkiléstolle niin, etta he
ymmartavat, hyvaksyvat ja sitoutuvat siihen. Sgean sitoutuminen mahdollistaa koko
henkiloston tydskentelyn samoja tavoitteita ja raépgitd kohti. Strategian toimeenpane-
minen sek& jalkauttaminen ovat vaativia prosess@asainvalisissa tutkimuksissa onkin
todettu, ettd kymmenesta strategian toteutusysistés vain keskimaarin kaksi onnistuu.
Tahan voi syyna olla hyvinkin se, etta ei ole oleggamitaan tiettyd kaavaa miten strategia
voidaan toteuttaa. (Lindroos & Lohivesi 2004: 159.)

Mielenkiinto strategiaa kohtaan on ollut suuri joma vuosia, ja sitd on tutkittu monesta
nakokulmasta; luomisesta implementointiin. On djafeettd yrityksilla on kolme tapaa
kilpailla markkinoilla eli kolme erilaista strategiaihtoehtoa: erilaistaminen, fokusointi tai
hintajohtajuus (Porter 1985). Organisaation ejeseka yksikdiden strategioita on tutkit-
tu 2000-luvun alussa (Lynch 2000; Coulter 2002yndh kasittelee strategian tarkeytta se-
ka tarkastelee sita ympariston ja resurssien kalatia taas Coulter keskittyy ympariston
seka sisaisten uhkien liséaksi organisaation efigascstrategioihin. Strategiaprosessit, aina
niiden muodosta analysointiin, ovat olleet huonkohteena jo parin vuosikymmenen ajan
(Lorange 1993; Mintzberg, Lampel, Quinn & Ghosh@02; Miles & Snow 2003). Aikai-
sempi kirjallisuus implementoinnista (Galbraith &afdanson 1980; Hrebiniak & Joyce
1984; Judson 1996) keskittyy siihen, miten stratesgiadaan toimimaan, ei siihen miten se
jalkautetaan henkiléstolle. Teokset kasittelevéategian muodostamista, toimeenpanoa,
minkélaisia haasteita eri organisaatiorakenteetanas sekd miten prosessia seurataan.
Hyoddytaanko tasta kaikesta, jollei henkilostd ymradtrategiaa eika sitoudu siihen?

Monissa yrityksissad mitataan henkildston tyotyyigyatta sitoutumisen sijaan. Tyontekija
voi olla hyvinkin tyytyvainen tyohonsa seka ilmajmi, olematta ollenkaan sitoutunut saa-
vuttamaan organisaation yhteisia tavoitteita. (ldap$. Norton 2001: 212.) Tyontekijéiden
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sitoutuminen syntyy tavoitteiden seka strategiamakgymisen myoté. Sitoutumisella tar-

koitetaan ihmisten tunnetta liittymisesta seka dbjalesta organisaatiota kohtaan, ja se
saadaan syntymaan vain, jos ihmiset tietdd, mibiddm odotetaan sitoutuvan (Armstrong
2006: 110-111). Taman takia se, miten strategidasagjalkautettua seka tyontekijat sitou-
tumaan organisaatioon, on ratkaisevan tarkeadgpiiky.

Strategian jalkauttamista on tutkittu hyvin vahgmka takia lisdtutkimukset ovat yritysten
menestymisen kannalta jatkuvasti lisdantyvasséaikilp maailmassa erityisen arvokkaita.
Liséksi akateeminen kontribuutio on huomattavda strategian jalkauttamisesta ei 16ydy
juurikaan kirjallisuutta, ja taman tutkimuksen Kaubpitaan ymmartamaan paremmin, mit-
k& asiat todella ovat tarkeita jalkauttamisesskad#tamista tyontekijoiden nakoékulmasta
ei ole tutkittu muuten kuin Saudi-Arabiassa, erddswtantoyrityksessa (Al-Ghamdi, Sa-
lem & Roy 2007). Edella mainitussa tutkimuksesd&itaan sitd, minkalaisista viestinta-
kanavista tyontekijat ovat saaneet parhaiten tisés@ vertaillaan uusien ja vanhojen tyon-
tekijoiden mielipiteitd asiasta. Tutkimusta on tsteltava kriittisesti, koska se on tehty eri-
laisessa kulttuurissa seka maassa kuin tama tuskikuwitenkin voidaan vertailla tutkimus-
tulosten perusteella sitd, onko kaikilla yrityk&ilmahdollisesti jokin yhteinen kaava jal-
kauttamisessa.

Strategian jalkauttamisen aikana voidaan kohdalaista ongelmia, joista useimpiin voi-
daan varautua etukateen. Johtajien nékdkulmastmémtongelmaksi voi syntyd se, etta
jalkauttaminen on hyvin haastava ja vaivalloined, tgiké sen positiivisia vaikutuksia ym-
marretd. Myonteisten vaikutusten liséksi johtajsie valttamattd ymmarra, miksi juuri
heidéan on téarked olla mukana jalkauttamisprosessBgategian jalkauttaminen on pitk&
prosessi, joka vie resursseja organisaation jokaikenkil6lta, mutta siitd saatava hyoty on
"uhrauksiin” ndhden suuri, ja tdma johtajien tuh&hda.

Ennen jalkauttamisen aloittamista johtajien on ysenarrettava strategia perin pohijin, jot-
ta he voivat lahted viemaan sitd muille organisaajiisenille (Mantere, Hamalainen, Aal-
tonen, lka&valko & Teikari 2003: 53). lIman stratagitaydellista ymmartamista ei kannata
l&hted jalkauttamaan (Kaplan & Norton 2001: 361}3€2Ilkka strategian ymmartaminen
ei kuitenkaan riita, vaan koko johdon on hyvaksxitge ja sen mahdollistaa heidan valil-
l[&&n tapahtuva monipuolinen ja runsas vuorovaik@@aminen 2008: 40). Yksi suurim-

mista epaonnistumisen syistd on se, ettd stratgglauttaminen on delegoitu keski-
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johdolle, joka ei ole sitoutunut tehtavaansa. Kiesko pystyy tekemaan erilaisia toiminnal-
lisia paatoksia sekd viemaan tallaisia projekta, Imutta strategia jalkauttamiseen tarvi-
taan mukaan myds ylin johto (Kaplan & Norton 20861-362). Kaikkea tatéa ei voida
kuitenkaan yleistdd, koska ihmisia motivoivat j@wit eteenpdin erilaiset intressit. Nain
ollen voidaan siis todeta, etta jotkut tekevat ykdiskettyd sen enempaa sita ajattelematta,
kun taas toisten taytyy saada tietdd perimmainesm

Henkiloston puolelta ongelma voi olla se, etta téefantuu, ettei strategia koske heita. Tal-
lainen tilanne voi syntya etenkin yrityksessa, gosgategia on ollut johdon oma salaisuus
eikd jokapaivaisessa tyoskentelyssd nédkyva ohjanulmhtajien on kerrottava jalkautta-
misprosessista niin, ettd henkiléstd ymmartad, toige tapahtumaan seké sen, miten stra-
tegia heihin ja heidan tyohonsa vaikuttaa. Henldioon kasitettava, ettd strategiaprosessi
on keskeinen myo6s heidan tydskentelyn kannalta {@&%000: 220). Johtajilta vaaditaan
karsivallisyytta kertoa strategiasta usein ja @stintakanavia seka keinoja kayttaen. Kar-
sivallisyys ei saa pettdd ja on muistettava, etkajpttamisen onnistuessa moni ihminen voi
sitoutua paremmin ty6honsa, joka vaikuttaa tyonaatiion sekd -tyytyvaisyyden kautta
my0s organisaation tuloksiin sekd menestykseefaidoorganisaatiolla voi mahdollisesti
olla viestintdosasto, mutta vastuuta strategid@jdtamisesta ei saa antaa yksinaan sille.

Taantuma ympari maailmaa vaikuttaa epasuotuisasgisl kaikilla markkinoilla, ja se vai-
kuttaa myds strategiaan. Eisenbergin ja Goodad®4: 311) mukaan organisaatiot pyrki-
vat olemaan johtajia omilla markkinoilla jonkun sgg ominaisuuden kautta, kuten esi-
merkiksi halvin, nopein tai paras laatu. Nama kolsea eivat kuitenkaan pade kaikkiin
yrityksiin, silla organisaation tarkoitus voi ollzin tarjota palvelua esimerkiksi jollekin
tietylle kohderyhmalle. Vallitseva taloudellinetatine kuitenkin aiheuttaa monille yrityk-
sille haasteita ja johtaa monissa tapauksissarsiiggd kustannuksia on pyrittava laske-
maan, jotta toimintaa ei jouduta lakkauttamaan.t&usuksia pyritdan vahentamaan erilai-
sin keinoin, ja nain ollen strategiaakin on muatedt koska organisaation sisalla tapahtuu
muutoksia, joista myds henkiléston on oltava t&ti Strategia voi muuttua kustannusléah-
toiseksi ja siind on otettava huomioon, miten wipysyy hengisséa vaikeista ajoista huoli-
matta, ja mitéa henkildston on tehtava selviytymisezen.
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1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoite on selvittdd strategian jalkamuisen kriittisimmat tekijat, jotka yri-
tyksen on tehtava suoriutuakseen siitd. Tassanutisessa etsitdén eri keinoja ja kanavia,
jotka auttavat jalkauttamisessa ja saavat tyoteiiemaan sen omakseen seka sitoutuvat
siihen. Teoreettisen viitekehyksen avulla luodaahjg jalkauttamisella ja empirian kautta
selvitetdan kaytantba. Keskeisimpina asioita owhtgjien rooli eri vaiheissa, keinot, jolla
strategiaa jalkautetaan seka tyontekijoiden tuntemiustrategiaa kohtaan.

Tutkimuskysymykset ovat:

Miten strategia jalkautetaan laatijoilta tyontekIg?

Mitka viestintdkeinot sopivat parhaiten strategelkauttamiseen ja miksi?
Miten henkilostd saadaan sitoutumaan strategiaan?

Mitk& ovat kriittisimmat tekijat strategian jalkaamisessa?

e A

Suurissa organisaatioissa johto laatii kokonaigisdih strategian, jota sitten tarkennetaan
jokaiselle osastolle ja pienemmille tiimeille kayténlaheisemmaksi. Tassé tutkimuksessa
tullaan tarkastelemaan tata kokonaisvaltaistaegjia, joka koskee koko yritysta.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu viidesta isosta luvustatgoensimmainen (luku 1) on johdanto.

Siin& maaritellaan osa keskeisimmista kasittestéajkastellaan kirjallisuutta, jota on kir-

joitettu aikaisemmin aiheeseen liittyen. Lisaksyd@an lapi ongelmat, joita jalkauttamises-
sa voi syntya. Johdannossa maaritelladn myds tutkemoite seka tutkimuskysymykset.

Toisessa luvussa (luku 2) esitelldan strategidtajatamisen tAman hetkinen teoreettinen
viitekehys. Aluksi maaritellaan merkittavia kasi#e(luku 2), jotta saadaan kokonaisval-
tainen kasitys, mita tassa tutkimuksessa tullatkinbaan. Seuraavaksi (luku 2.1.) tarkastel-
laan strategian jalkauttamisen merkitysta yritykgesninka takia se oikeastaan on niin tar-
keda. Johtajat ovat ensimmainen osa jalkauttanmjstiern heidan merkitysta, roolia seka
toimintaa kasitelladn ensimmaisena (luku 2.2.)sWiméan (luku 2.3.) ollessa solmukohtana
johtajien ja tyontekijoiden valilla, on sen tarkalst syytd tehda ennen tyontekijoitéa. Seu-
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raavassa luvussa (luku 2.4.) tarkastellaan keipailea auttavat tydntekijoitda ymmartamaan
strategian, sen kasitteet seka sen tarkoituksemeidessa alaluvussa (luku 2.5.) kootaan
yhteen strategian jalkauttamisen teoreettinenkehgs, minkalaisilta osista se koostuu.

Tutkimuksen kolmas osa (luku 3) keskittyy metod@ag, ontologisen seka epistemologi-
sen taustan tutustumiseen ettd empiirisen ainelgimiseen ja sen analysointiin. Neljas
luku (luku 4) kasittelee lahemmin organisaatiotavilissa analysoidaan empiriaa, tuloksia
tutkimuksesta, seka vertaillaan aikaisempaa kisjalitta ja empiriaa toisiinsa. Tulosten

perusteella kootaan johtopaatdkset viimeiseen lnkluku 5). Lisaksi tdssé luvussa tarkas-
tellaan, minkalaisia lisatutkimuksia aiheesta \aida, mika on tutkimuksen kontribuutio

seka miten johtopaatdsten kautta saatuja tuloks@aan soveltaa kaytannossa.

Kuviossa 1 (kuvio 1) tiivistetdan tutkimukseen kuudt osa-alueet seka se, miten ne linkit-
tyva toisiinsa. Strategian jalkauttamisprosessjabkuva, jonka takia kuva on paattymaton.
Tutkimus etenee johtajista viestinndn kautta tykifdenin, koska johtajilla on strategia,
joka viestinnan kautta jalkautetaan tyontekijoildestintd on myos tyontekijoiden seka
johtajien valissa, koska kyselemélla ja palauttaenolla tyontekijat omaksuvat strategian
paremmin.

Viestinta
-Lahettaja, kanava
ja vastaanotin
-Jalkauttamisen
mahdollistaja

Johtajat
-Strategian laatimi-
nen ja jalkauttami-
nen
-Aktiviteetit
-Erimerkillisyys

TyoOntekijat
-Kyseleminen ja
palaute
-Ymmaéartaminen
-Hyvéaksyminen
-Sitoutuminen

Kuvio 1. Strategian jalkauttamisen osat seka keskeisetdisal
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2. STRATEGIAN JALKAUTTAMINEN ORGANISAATIOSSA

llIman strategiaa ei organisaatiossa ole saantdija, henkildsto voi seurata (Ansoff 1975:
102). Lisaksi strategian laatiminen ja sen impletoieti ilman jalkauttamista on kuin kayt-
taisi hyvaksi vain pienen osan omista taidoistaltgkeen 2003: 2). Strategian implemen-
tointi tarkoittaa niita kaikkia aktiviteetteja sepdatoksia, jotka tarvitsee tehda, jotta suun-
niteltu strategia saadaan toteutettua (Hunger & éMme1993: 236). Nain ollen strategiaa
toteutetaan vasta siind vaiheessa, kun jokainedykstyksessa osaa soveltaa sitd seka
pystyy muokkaamaan sen hyodyksi asiakkaalle (Liogli& Lohivesi 2006: 172). Organi-
saation sisaisen kulttuurin tulee tukea strategadts sen toteuttaminen on ylipaataan mabh-
dollista (Salminen 2008: 50). Vuosia sitten tyoijt@den ei tarvinnut ymmartaa strategiaa,
koska heidat palkattiin tekemé&éan tiettyd tehtayadon heidat organisaatiossa valmennet-
tiin. Nykyaan tilanne on kuitenkin taysin painvasen, koska strategian ymmartavat inmi-
set ovat niita, joiden avulla yritys saavuttaa &bjeinsa. (Kaplan & Norton 2001: 211.)

Strategian méaarittely on vaikeaa, jonka takia matrategiaa tutkineet henkildt ovat maari-
telleet kéasitteen itse. Kun halutaan ymmartad eggrah toteuttamista ja jalkauttamista, on
tiedettava, mita strategia tarkoittaa. Strategiarsanottu kuvainnollistavan suunnitelmaa,
mallia, asemaa, nakdkulmaa tai juonta (Mintzberg 803: 4-7). Se on maaritelty organi-

saation pyrkimykseksi (Lynch 2000) seka tavakdiajgritys saavuttaa sen objektit (Mor-

den 1999). Thompson (1997) sanoo strategian olew&oitus paatokselle, kun paatokset
laaditaan organisaation tarkoitusta seka objel#ivekeviksi. Paatdkset ovat asioita joita
liketoiminnalla tehdaan, ne polut joita seurataeka ne ratkaisut jotka valitaan, jotta saa-
vutettaisiin tietyt pisteet ja tasot menestyksed&didaan sanoa, etté yrityksen strategia
muodostaa kokonaisvaltaisen suuren suunnitelméa, ijmaisee, kuinka yritys tulee saa-

vuttamaan sen mission ja objektiivit (Hunger & Wleee1993: 16).

Yrityksen strategia sekad prosessi, jolla se tull@euttamaan, ovat kummatkin yrityksen
kriittisia menestystekijoitd (Brenes, Mena & Moli2@08: 591). Strategian toteuttaminen
eli implementointi, tarkoittaa suunnitellun stratey sekd kaytantdjen konkretisoimista
(Hunger & Wheelen 1993: 17; Thompson 1995: 7). Mksritaisesti sanottuna se tarkoittaa
strategian muuntamista teoiksi implementoinnin Bv(@Hamalainen & Maula 2004: 25).
Strategian tekemisesta ei ole mitdén hyotya, jciigi saada myds toteutettua, ja tama jal-
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kauttamisprosessi on kompastuskivi monille orgaatiedle. Strategian toimeenpanemises-
sa tarvitaan johtamista ja viestintda, koska loplolsena tyontekijdiden tulee osata sovel-
taa seka kayttaa strategiaa tyonteossaan sitévgstiajattelematta. (Dess & Miller 1993:
234; Mantere ym. 2003: 140.) Siihen, miten strateggiadaan toteutettua seka jalkautettua
henkilostélle, vaikuttaa organisaation siséinerttiuli (Rowe, Mason, Dickel & Snyder
1989: 305). Strategian jalkauttamista seka toteusia on nain ollen jarkevad miettia jo
siind vaiheessa, kun strategiaa suunnitellaan (Bam2008: 22). Ongelmia voi syntya jal-
kauttamisen takia erilaisista syista ja niihin oahtiollista varautua muun muassa kaymalla
l[&pi organisaation sisdisia asioita. Naihin voidastella kuuluvaksi esimerkiksi organi-
saatiokulttuuri, ilmapiiri seka viestintakeinotjtpp yleensa kaytetddn. Taméan avulla pysty-
tddn mahdollisesti ehkdisemaan ennalta mahdobisigelmia, joita voisi syntya jalkautta-
misen aikana.

Strategian jalkauttaminen on prosessi, jossa jahtegmmunikoivat strategian vuorovai-
kutteisesti alaisilleen. Prosessilla tarkoitetaa@jimmassa tarkoituksessa sitd, miten asiat
tehdddn ennemmin kuin mitéd tehdaan (Schein 1999). 14sédksi silla tarkoitetaan aktivi-
teetteja sekd perakkaisia vaiheita, jotka tapatstvategian jalkauttamisen aikana. Strate-
gian implementointi alkaa strategian suunnittelystgpdattyy siihen, kun organisaation
henkilostd hyvaksyy seka pystyy soveltamaan stradekgytanndssa. Strategian jalkautta-
minen voidaan sanoa alkavan siita, kun stratedetaam viestia alaisille ja paattyy imple-
mentoinnin tavoin. Muut strategian jalkauttamisetiheet tullaan esittdmaan myéhemmin
tutkielmassa.

Seuraava kuvio on muokattu Hakasen (2004) kasieyksmiiheista strategian oppimis- ja
ymmartamisprosessissa henkiléston nakokulmasta.
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Taulukko 1. Strategian implementoinnin vaikutusalueet tyontgkigolla.

Tietdd = Henkilo tietda, mika yrityksen strategia on.

Ymmartaa = Henkild ymmartaa, mihin strategia perustuu jaimsilla pyritaan.

Hyvaksyy = Henkilostd hyvaksyy strategian perusteet jaegiaan liittyvat ta-

voitteet ja linjaukset.

Osaa= Henkildlla on riittavat tiedot ja taidot totea#t strategian vaatimia muu-

toksia omalta osaltaan tai valmiudet omaksua neasip

Soveltaa= Henkild soveltaa strategian periaatteita jealijsia omissa jokapaivai

sissa tyOtehtavissaan ja viestii strategiaa eteenpa

Taulukossa (taulukko 1) mainitut viisi asiaa ovaskeisia strategian jalkauttamisessa seké
viestinndssa tyontekijan nakokulmasta katsottunairthakin henkilon on tiedettava, mitka
strategia ja visio ovat voidakseen ymmartaa n8téategian ymmartamisen myéta on mah-
dollista ajatella, mita strategia todella tarkatseka hyvaksya se, jos se on yndenmukainen
omien ajatusten seka arvojen kanssa. Strategiamisan vaiheessa strategia ja sen sisal-
tamat asiat ovat henkilon hallussa seka han veitésdaan toimia sen mukaisesti. Viimei-
sessé vaiheessa henkildé osaa soveltaa strategiasaotytehtavissaan, ja talldin jalkaut-
taminen on lahelld onnistumista, koska henkilos@acsoveltaa strategiaa automaattisesti.

Kriittisesti ajatellen ylla olevasta kuviosta puwttyksi erittdin tarked vaihe: sitoutuminen.

Henkilon sitoutuminen strategiaan voi tapahtua énissheessa tahansa, riippuen yksilosta.
Kuitenkin yleisesti voidaan olettaa, ettd stratagipystytdan aikaisintaan sitoutumaan siina
vaiheessa, kun se on hyvaksytty. Kaikki eivat sitoualttamatta strategiaan vaan mahdol-
lisesti sitoutuvat yritykseen jonkin muun tekijaaukta. Ei mydskaan voida vaittaa, etta jo-
kainen kavisi taulukossa yksi kuvatut vaiheet samgarjestyksessa tai saati edes kavisi
jokaisen vaiheen lapi. Ihmiset oppivat ja sitoutuea tavalla strategiaan, jonka takia op-
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pimisprosessikin on erilainen jokaisen kohdallavig¢gsa olevat kasitteet ovat keskeisia
tutkimuksessa sitoutumisen lisaksi ja naita kailkddgtetaan lapi koko tutkimuksen.

Viestinnalla ja jalkauttamisella on paljon samasiiominaispiirteitd. TA&ma osittain siksi,

ettd jalkauttamisella tarkoitetaan strategian in@st&, jolloin viestintd on solmukohtana

johtajien ja alaisten valilla. Viestinta on tapainty johon kuuluu kolme tekijaa: lahettgja,
kanava ja vastaanottaja. Viestintaa varten tamitagdés enemman kuin yksi ihminen, jo-
ten tapahtuma on monisuuntainen. (Wiio 1984: 158stWhtdd on toisaalta myds lehden
lukeminen ja television katsominen (Hamaldinen &ula2004: 26). N&in ollen voidaan

ajatella, etta viestinta on tapahtuma, joka vawstind kolme edella mainittua tekijaa, mutta
seka lahettdjan etta vastaanottajan ei tarvitseitmthisia.

Viestintaprosessissa on strategian jalkauttamisenirt alku ja loppu, vaikka strategian jal-
kauttaminen onkin jatkuva prosessi. Prosessin albeskilolla tai lahettgjalla on viesti,
jonka han haluaa valittdd muille. Taméan tutkimukkeutta ajateltuna tdma tarkoittaa sita,
ettd johtajalla on strategia ja han haluaa jallausien henkilostélleen. N&in ollen prosessin
osia ovat strategia, tiedonvalityskanavat, vuorkwais, mahdolliset hairiét sekd palaute
(Byers 1997: 9). Viestintaa on kuvattu myos lahattga vastaanottajan valiseksi vaihdan-
taprosessiksi, jolloin |&hettdjana toimivat yritgksjohtajat seké esimiehet ja vastaanottaji-
na alaiset. Roolit voivat olla palautteen annosgaswastakkaiset, jotta sen anto on vuoro-
vaikutteista ja molemmat osapuolet saavat sitae(g2000: 27.)

Olennaisin osa jalkauttamista on informaatio taiogaa, joka halutaan valittda kuulijoille.
Mieleenpainuvan tiedon maaré viestinnan aikanaokaigelle henkildlle taysin yksilékoh-
taista ja usein asiaa tulee palaverien aikanapailjon, ettd sitd on taysin mahdoton muistaa
yhdella kertaa. Tallainen liiallinen tiedon jakodglla kertaa johtuu usein siité, etta infor-
maatiota valittavalle henkildlle asia on selvaga suntemattomuus muille saattaa unohtua
varsin helposti. (Aberg 2000: 29-30; Lindroos & hwdsi 2004: 160-161.) Mikali henki-
|6std tuntee saavansa tietoa kerralla liikaa, Wéatgdysty ymmartamaan kaikkea eivatka
jaksa kuunnella. N&in ollen on todettava, ettd mwieenkiinto strategiaa kohtaan voi las-
kea, mikali siita ei kerrota kiinnostavalla ja mpaolisella tavalla.

Ihmiset oppivat ja painavat asiat mieleen eri tavalalkauttaminen on jatkuva prosessi,
jossa yrityksen tarkein asia, strategia, opetetearkilostolle. Taman takia on huolehditta-
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va siitd, ettd sen jalkauttaminen toteutetaan kav@ka edistéda strategian mielenpainuvuut-
ta. Inmiset kasittelevat asioita eri tavalla, jon&kia vuorovaikutuksen on oltava monipuo-
lista ja henkilostolle on annettava tarpeeksi atléatéaa uutta strategiaa.

2.1. Strategian jalkauttamisen merkitys organisaat

Organisaatioissa strategiatyt ja sen jalkauttamatenevat eri tavalla (Whittington 1996:
732). Liséksi suhtautuminen strategiaan ja setéeslib voivat vaihdella hyvinkin paljon,
toisissa yrityksissa strategia on kaikkien nahtayikun taas jossain muualla se on vain
ylimman johdon salaisuus (Juholin 1999: 208-20&at8gian salaaminen voi joissain ta-
pauksissa johtua siitd, ettd organisaatio on tekeénasimerkiksi yritysoston eika liiketoi-
minnan haluta karsivan siita, ettd ulkopuolisetvaadietdd sen (Hamaldinen & Maula
2004: 45). Strategian tuntemattomuus saattaa jahiis siita, ettéd henkildsto ei ole kiin-
nostunut strategiasta (Juholin 1999: 208—-209). Mstéategia ei ole tuttu henkilostolle ei-
vat he voi toimia sen mukaisesti, mika johtaa sijhettd organisaatiossa jokainen henkild
pyrkii omiin tavoitteisiin yhteisten sijaan. Tama gksi syy siihen, miksi strategian tulisi
nakya ainakin sisaisesti. Sité, kuinka paljon sgetn nakyméattomyys vaikuttaa organisaa-
tion menestymiseen, ei ole aikaisemmin tutkitttarvanneminkin on keskitytty siihen, mi-
ten sen osaaminen vaikuttaa henkilostoon.

Jos strategialla sek& sen jalkauttamisella on rystki henkilostélle, sen mahdollisuudet
toimia ja onnistua ovat huomattavasti paremmal& $ie ovat kiinnostuneita kuulemaan
siitd. Voidaan ajatella, ettd onnistuneeseen psiigesuuluu kaksi eri piirrettd. Ensimmai-
nen on, ett onnistuessaan strategian jalkauttansispsi edistaéd vuorovaikutusta strategian
ja kaytannon valilla. Tatad kuvastaa muun muassatti strategiapdivien ei tule jaada yk-
sittaisiksi irrallisiksi osiksi, vaan niiden tarkos on saada ihmiset ajattelemaan organisaa-
tion toimintaa omasta néakdkulmasta. Toinen asigetii,onnistunut jalkauttaminen on pro-
sessi, jossa eri tapahtumat nivoutuvat toisiinsgtdNekijoita varten on tarkeaa, etta ihmi-
set pystyvat ymmartdmaan eri osat strategiaprassssekd luomaan yhdessa kaytantoja
tatd prosessia varten. (Mantere ym. 2003: 111-1¥¥ds Al-Ghamdi, Roy ja Ahmed
(2007: 275) painottavat myos toista piirrettd ohmssessa. Heiddn mukaansa strategian
jalkauttamista varten on kehitettava erilaisia titgékeinoja, jotka edistavat organisaation
tehokkuutta sek& vaikuttavuutta. Viestintdkeinoatomiita tapoja, joilla viestintdd hyddyn-
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tamalla strategia jalkautetaan henkilostolle. \fiedkeinot seka jalkauttaminen ovat toisis-
taan riippuvaisia, minka takia jokainen vaihe oliteggdva perin pohjin.

Ainoassa aikaisemmin tehdyssd empiirisessa tutkiemga strategian jalkauttamisesta on
tultu tulokseen, ettd sisdinen kommunikointi onkegstd henkildston valtuuttamisen kan-
nalta. Valtuuttamisella edistetdén taas henkilositoutumista organisaatioon, joka auttaa
organisaatiota menestymaan paremmin. (Al-Ghamdy, & Ahmed 2007: 275.) Viestin-
nalla pyritdan vaikuttamaan henkildston tyytyvaiegn seka organisaatiokulttuuriin, koska
naiden ollessa mallillaan tyon tulokset paranew#nfalainen & Maula 2004: 43). Kun
henkildstdé on motivoitunut sekéa tyytyvainen, held paremmat edellytykset sitoutua or-
ganisaatioon entistakin tiukemmin (Helin 2002: 11B)6ntekijoiden kiinnostuksen syven-
tdmiseksi strategiaa kohtaan, johtajien on itsmudiittava strategian jalkauttamiseen (Juho-
lin 2006: 102). Kriittisesti ajateltuna on mahddiolanoa, etta tdma patee kaikkien ihmis-
ten kohdalla. Toisaalta voidaan kuitenkin todett§ adiden asioiden perusteella on mah-
dollista huomata, miten strategian nakyminen jaygamartdminen parantavat tyontekijoi-
den tehokkuutta sekd saavat heidat sitoutumaarélMikategiaa ei ymmarretd, sen mukai-
sesti ei myoskaan voida tyoskennelld. Yrityksesg@ihenkilot toteuttavat strategiaa, jon-
ka takia heidan on ymmarrettava mita se tarkoifidéaplan & Norton 2001: 213; Hakanen
2004: 147).

"lhmisten ei voi olettaa tekevan jotain asiaa kulangos he eivat
ymmarra sen tarkoitusta"

(Hakanen 2004)

Strategian toteuttamisen edellytyksend on, ettddolisimman moni tai parhaimmassa
tapauksessa kaikki soveltavat ja sitoutuvat straseg Strategian tulisi vaikuttaa koko or-
ganisaation henkildstoon ja heidan toimenkuviinetia muutokset seka kehittyminen on
mahdollista. Muutoksella ei tarkoiteta yksinomaanréa muutoksia vaan myos strategian
paivittdmista, mik& voi olla myds varsin vahaistésain tilanteissa. Suunnitellun strategi-
an ja todellisen toiminnan valilla kuitenkin nahdd#éan usein kuilu. (Hakanen 2004: 147.)
Strategian toimeenpano edellyttdd, ettd henkilbgti@ksyy strategian syvéllisesti ja tietda
tarkasti, mita se tarkoittaa heidédn tyonsad nakokstmmn Kun koko henkilostd hyvéksyy
strategian, on sen toteuttamisella paremmat eglk#gt onnistua. (Hakanen 2004: 22.)
Kriittisesti tarkasteltuna on mahdotonta vaitté#é strategian on hyvaksyttava ennen kuin
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sitd voidaan toteuttaa, silla on mahdollista toimigds sen mukaisesti, vaikka olisikin sita
vastaan.

Strategian esillaolo voi vaihdella huomattavastink@ takia henkildston sitoutumisen ja
kiinnostuksen maara voi vaihdella. Strategiastde@pompi olla kiinnostunut, jos se osaa
ja tietda sen seka samalla pystyy ottamaan senibanromassa toiminnassaan. Strategian
jalkauttamisessa tulisi suosia nykyaan erilaisiangrtdmisfoorumeita tai ryhmatdita, jotta
strategia on mahdollista ymmartaa mahdollisimmarékigesti. Nama foorumit on muis-
tettava pitdd yhtena osana koko organisaation mb@@j jotta strategia pystydan ottamaan
mukaan myos jokapéaivaiseen toimintaan. Strategilkayttamisen onnistuessa sen merki-
tys on huomattava yritykselle, koska silloin he@ktb tietaa paamaarat, seka heilla on sel-
ke& kasitys, miten kuuluu toimia.

2.2. Strategian implementointi ja suunnittelu

Strategian implementoinnissa keskeisimpid asioutat guunnittelu seka organisatorinen
muotoilu. Strategian toimeenpanemisessa tarkaatelitda, miten strategian toteutus tul-
laan tekemaan, koska se mita tehdaan, on jo pa&tedtegian suunnittelu vaiheessa. (Hre-
biniak & Joyce 1984: 9, 218.) Strategian laatimim@norganisaation johdon tehtava, mutta
siind mukana voi olla myés muita sidosryhmien hiné tai johtoryhman jasenid. Ky-
seessd on asioiden kehittdminen sekd yhteinentwibinen, jonka takia myos tamankin
vaiheen on oltava vuorovaikutteinen ja asioistpwstyttava keskustelemaan laajasti. (Hir-
vikorpi 2008: 19.) Ei voida kuitenkaan ajatellatdepelkka avoimuus vie tata prosessi
eteenpdin. On oltava myo0s tietoisia siitd, mitdyksessa sekd markkinoilla tapahtuu. On
tiedettava, mitka asiat on otettava huomioon, jeénan kaikkein kriittisintéa organisaation
menestyksen kannalta.

Strategian implementointi vaihtelee organisaatioidélilld, silla yritykset ovat erilaisia
muun muassa henkiléston seka organisaatiokulttuosadta (Dess & Miller 1993: 237—
238). Strategian implementoinnin voi toteuttaa #awealla eri metodeja, joiden pienet
eroavaisuudet antavat jokaiselle mahdollisuudemitooman tyylin mukaan. Johtajat teke-
vat implementointia koskevat paatokset siitd, rpitda tehda seka miten teot vastaavat yri-
tyksen kriteereitéd muilla osa-aluille. (Stonich 29842; Hrebiniak & Joyce 1984: 220, 4.)
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Uuden tai péaivitetyn strategian esitteleminen hiéskblle on suunniteltava tarkasti seka

toteutettava systemaattisesti. Myos uusille tydjigle strategia on jalkautettava seka seli-

tettava yhtalailla, vaikka kyseessa onkin jo mudlduudestaan tuttu strategia. Implemen-
tointiin vaikuttaa myo6s se, etta jossain organiségHa saatetaan jalkauttaa strategia esi-
merkiksi alhaalta ylospéin normaalin ylhaalta atasptyylin sijaan.

Judsonin (1996: 206—208) menetelmé&n mukaan ylitajatvoidaan nimetéa sponsoriksi, eli
han ottaa paattajan roolin strategian jalkauttamgeinnitteluprosessissa. Sponsorin tehta-
va on luoda pohja strategian toimeenpanon suufulitga lopulta hyvaksya se. Suunni-
telman varsinaisen laatimisen tekee sita vartetttwgbukko henkil6itd, jotka tyoskentele-
vat yrityksessa. Tahan metodiin on kuitenkin sutitatava kritisoivasti, koska ylimman
johtajan suunnittelussa mukana olemisen kauttaasamthahdollisimman monta perspek-
tiivid suunnitelman tekemiseen, seka ylin johtajaullta hyvaksyy kuitenkin suunnitelman,
joten hanen osallistuminen saattaisi saastaa aahtoehtoisesti rynmalaiset voivat antaa
tiivistetyn raportin jokaisesta suunnittelupalastj jotta johtaja pddsee vaikuttamaan sii-
hen jo hyvisséa ajoin. Johtajan lasndolo prosessis® paremman sitoutumisen myos ha-
nen osaltaan toimeenpanoon sekd ymmarryksen, niaia joitain asioita tullaan teke-
maan.

Whittingtonin (2002) mukaan strategian implementioinon kulutettava enemman aikaa
kuin sen valitsemiseen, koska hyvin valitun strelegmplementointiin kulutetaan va-
hemman aikaa, joka johtaa siihen, etta strategisauttaminen ei onnistu. On vditetty, etta
strategian implementoinnissa on kolme paaobjektiijotka tulee saavuttaa implementoin-
nin onnistumisen takaamiseksi, naista kolmestan@nginen on suunnitelmien laatu. Eh-
dottoman tarkeda on, ettd jokainen suunnitelmaaadittu huolellisesti sekd omataan sel-
ked kasitys siitd, mita ymparistdéssa tapahtuu. dioiasia on prosessit, joilla suunnitelmat
toteutetaan. Tahan linkittyy varsin selvasti myodnkas objekti, ihmiset. Tarvitaan oikeat
ihmiset, jotka ovat patevid suoriutumaan tehtavsstiid viemaan prosessin menestyksek-
kaasti lapi. (Judson 1996: 214-216.) Whittingtoajatuksia ei voida kuitenkaan yleistaa
taysin, silla mikali strategia valitaan liian nopgaon olemassa vaara, etta valitaan vaarin.
Mikéli tehddé&n huono valinta, ei sen implementastmiole kuin haittaa yritykselle. Nain
ollen on suunniteltava seka mietittdva tarkkaaraijodn kohta prosessista. Mitdan ei saa
tehda kiireella vaan kaikki on tehtéava huolellisest
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Pelkastaan Judsonin edella mainitsemalla kolmekKgélla ei implementoinnissa onnistuta,
vaan lisdksi tarvitaan toimitusjohtajan sitoutumjstommunikointia sek& tehokasta johta-
mista, koska ilman néaita, prosessin toteuttamigedta hyvin monimutkaista (Brenes, Me-
na & Molina 2008: 592). Toisaalta pelkka toimitusfgiankaan sitoutuminen ei riita, vaan
my0s muut johtajat seka esimiehet on saatava Bis@sukaan yhta sitoutuneina viemaan
prosessin lapi parhaalla mahdollisella tavalla.tt@aauntua oudolta, ettéd toimitusjohtaja ei
ole sitoutunut strategiaan, mutta muutosprosegséjmut Marx (1991) on kuitenkin sita
mieltd, ettd suurin osa strategioiden ep&onniststasjohtuu sitoutumattomuudesta. On
muistettava, ettd on myds olemassa niita tilant@éoin sitoutumattomuus ei tuota huo-
noa tulosta. Jalkauttamisessa kannattaa kuiteekithét kaikki tarvittava, jotta varmasti on-
nistutaan, silla on pienempi vaiva tehda asiatinilkemsimmaisella kerralla kuin myéhem-
min paikkailla huonosti lapivietya prosessia.

Strategian suunnittelu vaihtelee organisaatiostaeém, ja siind kaytettdvien metodien
eroavaisuudet antavat johtajille tilaa nayttaa ayyéinsa implementoinnissa. Toisaalta on
vaikea ajatella, etta kaikissa yrityksissa kaytetédmista metodia. Organisaation siséiset
asiat, kuten roolit ja organisaatiorakenne sekdttekuri, vaikuttavat siihen miten imple-
mentointi suunnitellaan ja toteutetaan. Kokonaiswsésti ajatellen implementoinnissa tar-
vitaan kuitenkin muutamia ehdottomia asioita, kubemkildiden sitoutuminen prosessiin
seka suunnitelman ja prosessien laatu. Lisédksadaigitys omasta roolista seké tehtavista
edistaa implementoinnin menestyksekasta lapivientia

2.2.1. Johtajien rooli strategian jalkauttamisedsatijat ja toteuttajat

Strategian jalkauttajat vaihtelevat yrityksen mukamutta yleensa laatijat ja toteuttajat
ovat joko johtajia tai esimiehid. Jalkauttajilla t@ateuttajilla tarkoitetaan tassé yhteydessa
samaa asiaa. On myds mahdollista, ettd kumpiakimokana, kummassakin vaiheessa.
Harvemmin kuitenkin toimihenkilot alemmilta tasailsaavat osallistua jalkauttamiseen
muuten kuin olemalla vastaanottava osapuoli.

Tehokkaassa tapauksessa strategian jalkauttaja géa#@m@aikalliset rutiinitehtavat seka
my06s muun henkilostdn strategiset roolit (Whittongtl996: 732). Liséksi Juholin (2006:
102) uskoo, ettéa ne organisaatiot, jotka hyddyritgeshaiten ymmartamisfoorumeita saa-
vat huomattavan kilpailuedun muihin ndhden. Riippkeitenkin organisaation rakenteesta
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henkilot, jotka laativat strategian, saattavat @taihmisia kuin ne, jotka lopulta sen im-
plementoivat ja jalkauttavat. Useimmissa suurigsanialaisissa organisaatioissa lahes
kaikki johtajat ovat mukana strategian toimeenpaapsiemassé strategiaa omalle osastol-
le tai yksikolle. (Hunger & Wheelen 1993: 238; Mam ym. 2003: 46.) Salmisen (2008)
mukaan nykydan strategian toimeenpano seké ja#ltairten ovat keskijohdon ja esimies-
ten vastuulla. Yleisesti voidaankin todeta, ett§aoisaatiosta riippuen eri osastoilla seka
henkildilla on toisistaan poikkeavia rooleja sekhtéivankuvia strategian jalkauttamisessa
(Hamalainen & Maula 2004: 64). On kuitenkin muitsted, etta erittdin suurissa monikan-
sallisissa organisaatioissa ei ole mahdollistas&a#to henkilost6a mukaan, ainakaan niin,
ettd ylin johto olisi paikalla. Naissa tapauksissaakohtaiset, seka osasto- ja tiimikohtaiset
strategiat ovat tarkeampid, koska ne kuvaavat fipesaan ja osaston pyrkimyksid. Nain
ollen tapojen yhdistdminen organisaatioon sopivaNalla on kaikkein tehokkainta.

Bowerin (in Wooldridge & Floyd 1990: 231) tuloksiemukaan jo 1970-luvulla suunnittelu
oli jaettu kaikille organisaation tasoille, minkakia vain keskijohto pystyi arvostelemaan,
mikali strategiset asiat ovat oikein huomioitu taEtkksenmukaisessa kontekstissa. Perin-
teisen ajatusmallin mukaan uskotaan kuitenkin, efténiehet (eli keskijohto) ovat ne hen-
kilot, jotka laittavat strategian ja vision opecataaliselle tasolle (Coulter 2002: 19). Keski-
johdon rooli jalkauttamisessa on myds saanut énkigtostetumman aseman, kun ylimmat
johtajat ovat muuttaneet oman intervention maakék (& Canales 2008: 27). Noblen
(1999: 121-122) vaittaa, etta strategisen yksisygtlen maara voi vaikuttaa jonkin verran
siihen, miten hyvin strategian implementoinnissaistutaan. Yhteisymmarryksen korkea
taso vaikuttaa positiivisesti, ja matala vastaavasgatiivisesti, yrityksen suoritukseen. Li-
saksi hdanen mukaansa vahva johtaja voi toteuttgglauttaa strategian yhteisymmarryk-
sen puutteellisuudesta huolimatta, mutta tall6inkilésto ei pyri samoihin tavoitteisiin eli
jalkauttaminen on epéonnistunut.

Toiset tutkijat ovat huomanneet, ettd koska stiategaytant6on vieminen on haasteellista,
monet organisaatiot ovat siirtyneet pois menetsiysta, jossa organisaation johto laatii
strategian yksin. Nykyaan pyritdan siihen, ettatsfgian laatimisessa on mukana henkiloita
eri osastoilta ja tasoilta, sek& asiantuntijoitarjaihin sidosryhmiin kuuluvia henkil6ita.

(Lindroos & Lohivesi 2004: 49.) Sita vastoin Hanabri(1981) uskoo, ettd yrityksen johta-

jat tuntevat strategian paremmin kuin keskijohtatyksissa luotetaan siihen, ettd jos hen-
kilost6a saadaan mukaan enemman paatosten tekk@®has¢éimaan strategiaa sen jalkaut-
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tamisessa onnistutaan paremmin. Toisaalta Hambricjo 30 vuotta sitten vaittanyt, etta

yrityksen ylin johto tuntee paremmin strategianrkkeskijohto ja tata tukee myos Kauppa-
lehden (2008) tekema tutkimus. Mahdollisesti s& ibimiset otetaan strategian laatimiseen
mukaan, ei sittenkdan auta niin paljon kuin uskataa

Wooldridge ja Floyd (1990: 240) ovat tulleet tuleks, tutkimuksessaan keskijohdon osal-
listamisesta strategia prosessiin, etta keskijohdlisi kyseenalaistaa ylimman johdon stra-
tegisia paatoksia. He huomasivat myos, ettéa kds#kgo osallistamisella ei ole kovinkaan
suurta merkitysta sitoutumisen luomisessa. Naigd&n tutkimuksen valilla vallitsee ris-
tiriita ja voidaankin paatella Hambrickin tulostperusteella, ettd keskijohto ei pysty ky-
seenalaistamaan johtajien paatoksia, silla he esad strategiaa tarpeeksi hyvin.

Strategian jalkauttajien, esimerkiksi esimiestemi,olla vaikea itse sitoutua strategiaan, jos
he eivat ole olleet mukana laatimassa sita (Salm2@08: 45). Viime kadessa kuitenkin

ylin johto paattaa, miten jalkauttaminen tulee #tea sekd minkalainen strategia on. Li-
saksi johto maarittelee samanaikaisesti mahdolliselet arvot seka uuden tai paivitetyn
strategian ja tuovat ne esille. Tamén kautta pataah henkilostdlle, kuinka tarkea strate-
gia todella on yritykselle. (Hamaldinen & Maula 20@4.) Henkil6stdd ei voida ottaa

kaikkeen mukaan, vaikka sita pidetdan nykyaanaamittirkeana. Johtajien on tehtava lo-
pullinen paatds, miten prosessi tullaan tekemaask& he johtajat yritystd, ja jollain on

oltava paatdsvastuu.

Strategian jalkauttamisessa tarkeimmat tehtavat mn@niperaisia, jotka on ymmarrettava
seka osattava tehda, vaikka toisinaan ne voivatidauvasyttavilta. Tallainen ei onnistu jal-
kauttajalta, johtajalta tai esimieheltd, muutemkaiemalla henkiloston lahelld, koska néi-
den asioiden vaikuttaminen ei onnistu kuin olemaltakan paalla. (Whittington 1996:
732.) Jalkauttamisesta on tehtdva osa organisaaéibbtsen on oltava olla l[asna esimiesten
ja johtajien toiminnassa. Talla ei kuitenkaan téeka sitd, etta siita tarvitsee puhua, kun-
han se vain nakyy.

Olennaista on huomioida se, ettd suurin osa jai&gata ei ole ollut mukana sen laatimi-
sessa, joten he eivat ole tietoisia keskustelysiia, sen laatimisen aikana on kayty. Laati-
joiden yksi pelon aihe onkin, ettd muut eivat ymradstrategiaa ja paattavat luoda sen si-
jaan oman strategian. (Hunger & Wheelen 1993: RBhtere ym. 2003: 46.) Edell&a mai-
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nittu tilanne on mahdollista vélttaa, jos laatindja toteuttajien valilla vallitsee luottamus
seka ydin ajatuksia ruvetaan jakamaan toisten kajesalkuvaiheessa. Strateginen ajattelu
avittaa myos strategian kertomisessa muille sekd/senartamisessa. (Mantere ym. 2003:
47; Lindroos & Lohivesi 2004: 162.) Jaettu, ymm#égéed kieli, koko organisaation valilla,
takaa huomattavasti vahemman ongelmia ja luo psossslavamman etenemisen (Areni-
us & Mantere 2004: 2; Vila & Canales 2008: 257).

Strategian jalkauttamisessa pyritaan siihen, dtttegiia on osa henkiloston toimimista.
Na&in ollen koko henkilosto voi olla mukana stragegimplementoinnissa. Usein on todet-
tu, ettd ihmisten on helpompi sitoutua asioihifitgjdne ovat saaneet olla itse paattamassa,
ja sama péatee tassakin tilanteessa. Tasta johbirgien seka esimiesten tulisi kannustaa
tyontekijoitd olemaan osallisia strategian jalkanotisessa ja sen kaytantdon viemisessa.
Organisaation jalkauttamisprosessin menestykseaatalseksi johtajien tulee keskittaa
omat toimintonsa seka resurssinsa ensisijaisdstiyiamiseen. (Roos, von Krogh & Roos
2004: 268.) Voidaankin todeta, ettéd kuten viestasdd myos strategian jalkauttamisessa
viesti on mennyt perille onnistuneesti ja vaiku#tsiv silloin, kun se saa tyontekijat muut-
tamaan tyoskentelytapojaan oikean suunnan mukaigikerg 1993: 41). Toisaalta Aber-
gin vaitetta voidaan kritisoida siitd, etta ainataivitse muuttaa tyoskentelytapoja, koska
strategian on voitu vain esimerkiksi paivittaa,lanakia suunta ei muutu mihinkaan.

Johtajien rooliin strategian implementoinnissa otugtuttu empiirisen tutkimuksen kautta
[ahemmin. lk&valkon ja Aaltosen (2001: 8) tutkimelksnukaan johtajat tarkastelevat stra-
tegian implementointia muutamasta eri nakokulmasieeiset aspektit ovat johtaminen,
kommunikointi, suunnittelu, kontrolli sek& paivigét toiminnot. Johtamista pidetaan ylei-
simpana roolina johtajien keskuudessa, joten impteointi -tehtaviin kuuluu heidan mu-
kaan muun muassa metodit, ylhdaltd alaspdin tulpragessit sekd tyokalut. Strategian
viestiminen, motivaation kasvattaminen ja henkdossitouttaminen katsotaan kuuluvan
keskeisesti kommunikoinnin ndkdkulmaan, joka sdawayos korkean suosion. Vahem-
man suositut ndkékulmat sisélsivat esimerkiksiagsien tavoitteiden suunnittelun, séaan-
ndista kiinnipitdmisen ja sen, miten strategiaadatkayttéon jokapaivaisissa toiminnoissa.
Tutkimuksessa otettiin myés huomioon johtajien kok&set strategiasta, sen vaikutukses-
ta seka viestittamisesta. Yleisesti koettiin, gtikein tehtdva on saada strategia kuulumaan
jokapéivéiseen tydn tekoon, ja olemaan osa tyoedamfita tuli taas kommunikointiin ja
viestintdan, johtajilla on laaja kasitys siitd,aeftenkilosto tietdd millainen heidén strategi-
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ansa on. Ongelmaksi saattaa syntya se, ettd inédioteaei ymmarreta oikein tai informaa-
tion kulku keskeytyy jonkun héairion takia. Yksi keésti suurin probleema oli se, etté hie-
rarkian matalimmilla tasoilla henkiléston sitouturan ei ollut 1&heskaan niin suurta kuin
ylemmilla tasoilla. (IkAvalko & Aaltonen 2001: 14:)

Strategian laatijat voivat yrityksessé olla santajeeri henkil6itd, se riippuu taysin organi-
saatiosta. Voi myos olla, ettd osa laatijoista arkama, mutta eivéat kaikki. TA&ma vaikuttaa
varsin paljon siihen kuinka paljon kommunikointia @sapuolten valilla pitda olla. Mikali
laatijat ja toteuttajat ovat eri ihmisid, pitaisyds jalkauttajat saada mukaan prosessiin, jot-
ta he voivat sitoutua siihen. Tarkeinta on, ettkKgalkauttamiseen osallistuvat tuntevat
strategian yhta hyvin sekd ymmartavat, mita sdt&ditetaan ennen sen jalkauttamista.

2.2.2. Strategian muokkaaminen ja viestiminen Héstdlle

Strategian viestiminen on mahdollista toteuttaa eflareri tavalla. Ensinnékin on muistet-
tava, ettd strateginen johtaminen ja strategiatajomen ovat molemmat dynaamisia asioi-
ta. Strategiaa onkin jatkuvasti uudistettava tautatiava, koska alan markkinatilanne seka
muuttuva toimintaymparistd vaikuttavat siihen, mité paras ja tehokkain tapa toimia.
Kokonaan uusi strategia voi syntyd muuttuneen tiélam takia joko itsestdaén tai suunnitel-
tuna. (Thompson 1997: 15-17.) Lisdksi usein suettnitstrategia on toteutuneena erilai-
nen, joten on siis olemassa aiottuja seka toteittusategioita. (Johnson & Scholes 1988:
45.) Uusi strategia voi johtaa siihen, etté entisioja ja asenteita tdytyy muuttaa, jotta ne
pysyvat yhdenmukaisina strategian kan@empson 1997: 15-17). Uusi strategia ei kui-
tenkaan itsessaan tarkoita sita, ettd arvoja tlegttaa. Kyseessa voi olla esimerkiksi uu-
den selkeamman seka tarkemman strategian laatimjmienon henkilostén helpompi ym-
martaa.

Uuden asian esittely henkilostélle vaatii kunnomugeeluja. Aikaisemmin organisaatiossa
on noudatettu jotain tiettyd tapaa ja sen muutteltaisaytyy olla jokin syy, joka on perus-
teltava kunnolla seké esimiehille ettd alaisillanEn kuin uudesta strategiasta aletaan ker-
toa, on hyva miettia muutamiakin syité strategiamtoksesta, sekd minka takia se pitaa
jalkauttaa henkilostolle, silla yleensd ensimmaingeleen tuleva syy on uskottava vain
itselle, joten mitd enemman perusteluja, sen paiemmuut vakuuttuvat niista. (Aberg
2008: 138.) Perusteluja mietittdessa on oltavaktard, etta ne ovat oikeasti olennaisia jal-
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kauttamisen kannalta. Huonot perustelut ovat \paldempi asia kuin, jos perusteluja ei ole
ollenkaan, koska ne vievét uskottavuuden asianaggtti ja jattavat kaikille epavarman
olon.

Ihmisten asenteita, motivoitumista seké sitoutuaniati olla vaikea muuttaa, mutta jos ar-
voja lahdetddn muuttamaan vield samanaikaisekte prosessi olemaan entistakin haasta-
vampi (Rowe ym. 1989: 307; Aberg 2000: 218). Ty&ijdéden asenteiden muuttaminen
tarvitsee paljon enemman ty6ta kuin vain yhdemtaitaman henkilétiedotteen antaminen
asiaa koskien. Strategian muutos voi olla eritgiari ja ihmiset on saatava muuttumaan
my0ds sen mukana. Talldin halutaan vaikuttaa sys&#ti, joten kannattaa suosia etenkin
sellaisia viestintdkeinoja, joita on organisaatosstuttu kayttamaan aikaisemmin. Lisaksi
strategiasta toistuvasti kertominen on myos tarkei@akiloston on pystyttava tuntemaan,
ettd muutos koskee koko organisaatiota ja kaikkitgjat mukaan lukien, ovat mukana téas-
sé prosessissa. (Aberg 1993: 50-51; Aberg 2000:2118)

Useissa organisaatioissa uudistuvasta stratediastataan informaatiopéivien, kuukausi-
palaverin tai muun koko henkiloston kanssa olevsgpaamisen yhteydessa. Strategia on
tavallisesti kirjoitettu naissa palavereissa tiiityyn muotoon erilliselle kalvolle, jota nay-
tetddn organisaation henkildstolle. Johtajat deitte strategian kaikille yhta aikaa seka
antavat mahdollisuuden esittdd kysymyksia siihigiyen. Tilaisuudessa tyontekijat saatta-
vat nyokytellda hyvaksyvasti, vaikka eivat olekadgsin ymmartaneet strategiaa, silla siina
kaytetyt kasitteet voi olla vaikea ymmartaa, joski®a ei ole koulutettu eik& harjaannutet-
tu strategiseen ajatteluun. Sana- seka kasiteggionhkin syytd miettid jo varhaisessa vai-
heessa, koska strategian kirjoittaminen yksinkeetm muotoon edistda tyontekijoiden
ymmartamista. Kuitenkin huolimatta siita, millaise@uotoon strategia on Kirjoitettu, pitaa
johtajien tarkentaa strategiaa yksinkertaisellaalavedesauttaakseen sen ymmartamista.
(Mantere 2003: 44-45; Lindroos & Lohivesi 2004: 2661; Hamalainen & Maula 2004:
84-85; Vila & Canales: 2008: 274.) Usein johtajablitavat, etta henkilosto ei ole tottunut
kayttamaan muodollista seka strategiakasitteitéduwma kielta (Byers 1996: 135, Lindroos
& Lohivesi 2004: 161). Kriittisesti tarkasteltuna @aikea ajatella, ettd henkilostd ei ym-
martaisi mitdan strategiassa kaytettyja kasittessa henkilostdsta saattaa jopa ymmartaa
kaikki. Se kuitenkin riippuu siitd, miten paljon riiélé on kiinnostunut ottamaan selvaa
asioista tai kuinka paljon haluaa olla tekemisitsdtegian kanssa.
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Organisaatiossa viestintd saatetaan tuntea lukuiagoiden takia hankalaksi, mutta
useimmiten huonoon viestintddn syyllistyvat johtaglla he eivat osaa kommunikoida
alaistensa kanssa (Mantere ym. 2003: 26; Juhold$:2076; Vila & Canales). Kommuni-
kaatiolla tarkoitetaan samaa asiaa kuin viestidndkrmit ovat toistensa synonyymeja
(Wiio 1984: 15). Liséksi henkiloston pitaisi pystig@rtomaan strategia omin sanoin, muis-
tamatta sitéd ulkoa sanatarkasti. Ideana on saadalds&é ymmartamaan, mita silla tarkoi-
tetaan, koska ulkoa muistamisesta ei ole keneltekéitaan konkreettista hyotya. (Mantere
ym. 2003: 44-45; Lindroos & Lohivesi 2004: 160-)6Moisaalta ajattelumalli, jonka mu-
kaan strategian ulkoa oppimisessa ei ole jarke&apsin suppea. Jokainen ihminen oppii
ja sisdistaa asioita eri tavalla. Toiset saattaisitistad asioita opettelemalla ne ensin ulkoa
ja sen jalkeen prosessoimalla itse, mitd mikalettytikohta tarkoittaa. On otettava huomi-
oon, ettd jokaisella on oma tapa oppia strategsisgstad se, joten sitd on myos opetettava
useilla eri tavoilla.

On olemassa maara, minka verran ihminen pystyyssisadan ja kasittAmaan asioita paris-
sa tunnissa, ja tAma& maara on taysin yksilokolatédantere ym. 2003: 44—45; Lindroos &
Lohivesi 2004: 160-161). Nain ollen onkin mahdotorétta tyontekijat sisaistavat asiat
samalla vauhdilla kuin johtajat niistd kertovat (Mere, Aaltonen, lkavalko, Hamalainen,
Suominen & Teikari 2006: 38—-39). Strategiasta kamen ei ole pelkkda tiedottamista,
vaan se tulisi ymmartaa ja hyvaksya osaksi omaaittha, jonka takia johtajien yleisen
tason tiedottaminen antaa vain hyvan pohjan lahieéaan strategiaa syvemmin eteen-
pain, eikd anna yksityiskohtaista ymmarrysta sttiategian jalkauttamista ja strategiaan
paremmin sisdén paasemistd auttaa se, jos helkjgéasee itse aktiivisesti mukaan strate-
gian luomiseen ja lapikaymiseen. (Lindroos & Lolsiv2004: 160-161; Mantere ym. 2006:
38-39.)

Hankalien sanavalintojen ja termien kayton takiaiget saattavat ymmartaa asiat omalla
tavallaan (Mantere ym. 2003: 44—45; Lindroos & hasi 2004: 160-161.) Taman takia
henkilostd kaipaa konkreettisia esimerkkeja siéen strategia liittyy heidéan jokapaivai-
seen tyohonsa. Johtajien taytyykin pitda mielessi&ryhma, kun he laativat strategia pa-
laveria. (Hamalainen & Maula 2004: 22.) Ei voidatkokaan olettaa, ettd kaikkia osastoja
ajatellaan erikseen, kun mietitd&n konkreettisimeskkeja.
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Strategian uusiminen tai paivittaminen on valtt&n# yritykselle, jotta se voi menestya.
Se, kuinka suuri ja vaativa prosessi on edesg#yuui siitd, miten paljon asioita tullaan
muuttamaan uuden strategian johdosta. Henkilosstiégegia kerrotaan ensin koko henki-
|6ston kattavassa palaverissa, jossa strategiaitaitéva niin, etté inmisille jaa selkea kasi-
tys siitd, mita strategia tarkoittaa. Henkilosténtarkoitus oppia ymmartamaan, mita stra-
tegialla tarkoitetaan ja mikali eivat johtajat esimiehet osaa strategiasta kertoa tarpeeksi
yksinkertaisesti, voi se olla jopa mahdotonta.

2.2.3. Johtajien esimerkillinen kayttaytyminen

Johtajat eivat ainoastaan laadi strategiaa, vaakagkselladn ja sanomisillaan antavat
mallia tyontekijoille, miten toimitaan, joten pulreeseka tekojen pitdd vastata toisiaan
(Hunger & Wheelen 1993: 37; Perkka-Jortikka 20(. Be, kuinka hyvin strategia tullaan
organisaatiossa ymmartamaan seka sisdistamagoyuiguurimmaksi osaksi johtajista ja
esimiehistd. Etenkin johtajien oma sitoutumineratsigiaan auttaa myods alaisia sitoutu-
maan ja hyvaksymaan sen. Onkin sanottu, etta lojuajp elaa strategian todeksi.

Toisaalta esimerkkia nayttaméassa ei ole vain girgja, niin kuin ei ole strategian jalkaut-
tamisessakaan, vaan kaikki johtajat. He kaikki axallisia strategian implementoinnissa,
jollakin tasolla, ja heilla on prosessissa omainsa. Tasta johtuen organisaation jokaisen
johtajan sek& esimiehen tulee nayttdd esimerkkigypkia motivoimaan tyontekijoita.
(Roos, von Krogh & Roos 2004: 268.) Strategiangatkamisessa ensiarvoisia tekijoita
ovat myds kaksisuuntainen vuorovaikutus seka vigstMuorovaikutuksen kaksi osaa ovat
kuunteleminen ja puhuminen, ja ndiden valinen sudenuistettava. On tilanteita, joissa
on syyta olla vain hiljaa ja kuunnella muita. Vi@itaas oma puhuminen on tarkeampaa.
Organisaatiossa nédiden kahden keskeinen suhdesaisius opitaan johtajalta tai johtajil-
ta. (Hakanen 2004: 154.)

Abergin (2000: 140-141) mukaan viestinta voidaatedlp profilointina. Profilointi kuvas-
taa sitd, miten tarkedad kayttdytyminen ja yhteisgls ovat. Profilointi kuvastaa kolmea
keskeista tekijaa kommunikoinnissa seka kayttaysemi yhteensovittamisessa sanojen
kanssa. Profilointi on pitkdjéanteista viestintéékg yhdistaa yrityksen juuret toisiinsa el
sen, minkalainen yhteiso on talla hetkella sekdinmsle on suuntaamassa tulevaisuudessa.
Profilointi koostuu kolmesta osasta: teoista, ista ilmeista.
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Teot kasittavat sen, mitd ja miten asioita tehd&@estinnan lisddminen seka tehostaminen
eivat ole riittavia keinoja silloin, kun ihmisetvéit toimi tai menettele niin kuin heidan ole-
tetaan tekevan. Yrityksessa niin johtajien kuin demkin tyontekijéiden tulee toimia omien
viestien mukaisesti ja nayttaa, ettd asioita siba@h noudattamaan myds tekojen osalta.
On myds muistettava, etta tekematta jatetyt teaikiat tekoja. (Aberg 2000: 140-141.)

Profiloinnin toinen osa on viesti eli se, mité jéen sanotaan. Yrityksen kivijalka luodaan
viesteilla ja niilla pystytddn myods samanaikaiséstivattamaan luottamusta. Huolimatta
tarkasta viestista, kuten strategiasta, sita eiarahtta itsessaan tarvitse tuoda esille. Tyon-
tekijoita varten voidaan koota tarina tai viestagtgian ympaérille, jolla se voidaan mahdol-
lisesti kertoa heille helpommin sek& ymmarrettavamiiestin kertomisessa tyontekijoil-
le térkeinta on se, etta viestin ydin tulee ymmityé#e erilaisten apuvalineiden ja tarinoiden
kayttod itsessaan ei ole olennaista. Pyrkimyksenduoda henkiléstdlle tavoitekuva, joka
heidan on helppo mieltdd omakseen. (Aberg 2000:-142.)

llIme on profiloinnin kolmas osa. Tassa tapauksdsseella tarkoitetaan sitd, milta yrityk-
sessé sisalla nayttdd. Minkalainen toimipiste oitAntiedotteet nayttavat tai henkildston
vaatteet. Yhteisollisyyden tunnetta voidaan liddt@mattavasti yhteisella ilmeelld ja sa-
manlaisilla toimitiloilla. (Aberg 2000: 144-147 yd#lointiin on otettu keskeiset kolme
asiaa mukaan, mutta ilmeet tallaisessa yhteydessétt ennemminkin mieleen puhujan
seka vastaanottajan ilmeet, eli sen mill& tavadlia aiestitaan. Toisaalta Aberg tiivistaa
profiloinnissa viestinnan seka yhteisollisyyttéa vab kolme asiaa, joista etenkin kaksi en-
simmaista vaikuttavat siihen, miten strategia saagalkautettua.

Johtajien taytyy nayttda henkildstolle esimerkKi@tegian mukaisesti toimimisesta, jotta
henkilosto kasittaa, ettd strategiaa toteutetaaessd, eikd se ole vain ohjenuora toimihen-
kilGille. Esimerkkia pitdd nayttad sekad kaytokseittd puheilla, silla naiden kahden ristirii-
taisuus hdmmentéa henkilostod, eikd se ainakaahe#i@iasitoutumaan strategian toteutta-
miseen. Mallina henkildstolle olemiseen kuuluu mig@sntelemisen ja puhumisen suhteen
opettaminen. Johtajien on naytettava, ettd toiktamteleminen on ehdottoman tarkeaa.
Vain siten johtajat saavat muun henkildston kuwemtelan heité.
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2.2.4. Yhteenveto ja kommentit

Strategian laatiminen ja sen jalkauttaminen ovatmatkin yrityksen kriittisid menestyste-
kijoitéa (Brenes, Mena & Molina 2008: 591). Jalkamtista varten tarvitaan etenkin johta-
mista sekad paljon viestintdd, koska tavoitteenssaada henkilostd toimimaan strategian
mukaisesti (Dess & Miller 1993: 234; Mantere ym030140). Koko henkiloston osallis-
tumien jalkauttamiseen vaatii myds karsivallisyyttganisaation jokaiselta taholta. Jal-
kauttamisprosessi on loputon, silla strategiaa ytagh uusimaan markkinatilanteen muut-
tuessa. Organisaatiossa tapahtuvista muutoksilgta nformoida henkilostod sekd auttaa
heitd ymmartamaan ne. Jokainen henkilé oppii grateomalla nopeudella ja tdhan oppi-
mis- sekd ymmartamisprosessiin kuuluu eri vaihditssa tutkimuksessa kaytettavien Ha-
kasen (2004) strategian oppimisen vaiheiden kdngitkilo pddse lahemmaksi strategiaa ja
lopulta sitoutuu siihen.

Organisaatioissa strategiaan suhtaudutaan eridgaate on nakyvilla tietylle méaéralle ih-
misid (Juholin 1999: 208-209). Tana paivana uskotea strategian kasitteleminen yhtei-
sissa ymmartamisfoorumeissa mahdollistaa orgamsakehittymisen sekd menestymisen
parhaiten (Juholin 2006: 102). Sisaisen kommunikioirkautta henkildstbéa voidaan ottaa
mukaan paatdksien tekoon, mika edistaa sitoutunusganisaatioon ja strategiaan (Al-
Ghamdi, Roy & Ahmed 2007: 275). Kun henkilostd @owgunut seka hyvaksynyt strate-
gian, he ovat valmiita toteuttamaan sitd myos k@yba tyossa (Hakanen 2004: 147). Edel-
& mainitut tekijat lisdavat myos henkilon tunnetidd, ettd han on osa tydyhteisoa, ja sil-
loin tavoitteiden tavoitteleminen tuntuu mielekk&aéitéa. Kuitenkin on mahdollista, etta
jotkut ihmiset sitoutuvat yritykseen ja strategidlaman naita foorumeita. Heille riittd& vain
strategian lukeminen tai kiinnostus yritysta kohtadenkiloston sitoutuminen organisaati-
on strategiaan seka toimintaan edesauttaa teholegamtydskentelyyn ja yrityksen me-
nestymiseen, koska koko henkilostd pyrkii yhdessivgttamaan samat tavoitteet yrityksen
kanssa, oman tyénsa kautta.

Siitd, kenen kuuluu olla jalkauttamassa strategaagltu montaa mieltd (Hunger & Whee-
len 1993: 238; Coulter 2002: 19; Vila & Canales 0074). Ei ole mitdan tiettyd saantdva
siitd, kenen tulisi olla mukana prosessissa, jaftauttaminen onnistuu. On silti muistetta-
va, ettd mikali strategiaa ovat tekemdassa ja jalamassa eri henkildt, kommunikaation on
oltava intensiivistd heidan valilla prosessin auasti, jotta strategia ymmarretddn oikein
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(Hunger & Wheelen 1993: 238; Mantere ym. 2003: 4gjlaisessa tilanteessa toteuttajat
voivat antaa palautetta myds strategiasta sekaadkaydesta, silla strategia laaditaan usein
ytimekkdaseen muotoon ja sen ymmartadminen voihatikalaa vierasperaisten tai monise-
litteisten kasitteiden takia. Lisdksi ymmartamistattaa hidastaa se, etta strategian muoto
on kompleksinen, minka takia kuka tahansa voi ynt@d@&sen vaarin. Tama on yksi lukui-
sista syista, miksi strategian laatijoiden on dtgkauttamisessa mukana. Huolimatta sii-
t&, ketka jalkauttamisessa ovat mukana, stratesgibitémiseen henkiléstdlle on kulutettava
tarpeeksi aikaa, jotta kaikki kohdat tulevat sedvik

Uusi strategia voi syntyd markkinatilanteen muidtiae joko itsestddn tai suunniteltuna
(Thompson 1997: 15-17). Kun strategia muuttuu, stemi taytyy muuttua mukana (Aberg
2000: 218-219). Strategian muuttuminen edellytt@dkimisten muuttuvan mukana, jotta
toiminta vastaa markkinoiden muutosta. Ihmisill&gaiselittdéa, minkd takia muutoksia ta-
pahtuu, ja miten se tulee vaikuttamaan heidan tyéa#nsa, rooliinsa seka koko organisaa-
tioon. Useimmiten strategia kerrotaan ensimmaisemak koko organisaation kattavassa
palaverissa, jolloin johtajien tulee nayttad kiijen strategia seka selittaa, mita silla tar-
koitetaan mahdollisimman yksinkertaisella tavaNéafitere ym. 2003: 44-45; Lindroos &
Lohivesi 2004: 160-161; Hamaladinen & Maula 2004-&2 Vila & Canales: 2008: 274).
Yhteisten palaverin tarkoituksena on saattaa tydétetietoisiksi tulevista muutoksista ja
selittdd, mité strategia tarkoittaa koko organisaapsalta. Myéhemmin pienemmissa ryh-
missa tai tiimeissa strategia kaydaan lapi syvemsiilé tarkoitus on, etta henkildsto tie-
tadd, mitd asioita strategialla tarkoitetaan kayt&ésa (Mantere 2003: 44-45; Lindroos &
Lohivesi 2004: 160-161).

Henkilosto seuraa jatkuvasti johtajien toimintamka takia heiddn on naytettava esimerk-
kia kaikessa toiminnassaan (Hunger & Wheelen 1893Perkka-Jortikka 2005: 15). Joh-

tajilta ja esimiehilta katsotun mallin avulla helisitd oppii myds, mitéd asioita yrityksessa
arvostetaan ja noudatetaanko todella niitéa s&gntiija on yhdessa laadittu. Johtajien stra-

e

kaikkien yhteinen ohjenuora seka tarkea jokaiséskgntelyn kannalta.
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Kuvio 2. Johtajat strategian jalkauttamisessa.

Kuviossa kaksi (kuvio 2) kiteytetdan johtajille et¥gian jalkauttamisessa kuuluvat tér-
keimmat asiat. Strategian laatijat ja toteuttajatdtelty, koska joissain yrityksissa he ovat
eri henkiloita. Strategian laatijat ovat mukanagjiskssa vaiheessa, alkaen strategian laati-
misesta. Kun strategia on valmis, tulee miettidemjalkauttaminen tulee tapahtumaan, ja
tehda jalkauttamis- ja implementointisuunnitelmarategia kaydaan yksityiskohtaisesti
l&pi kaikkien sen jalkauttamiseen osallistuvientgjien ja esimiesten kanssa, ennen kuin
varsinainen jalkauttaminen aloitetaan. Strateg@euttajien ndkdkulmasta katsottuna to-
teuttajien tulisi myos olla mukana jo laatimassatsgiaa. Mikéli se ei ole mahdollista, sita
pitaisi vahintdankin kayda lapi laatijoiden kansdasta asti. Toteuttajat ovat laatimassa
suunnitelmaa, koska heidan tulee sitoutua suunméigh jonka aikovat toteuttaa ja lopulta
keskustella muiden johtajien kanssa asiasta. Kakilig, jotka jalkauttavat strategian ovat
hyvéksyneet sen ja osaavat soveltaa sita, on ja#rainen mahdollista aloittaa. Henkilosto
halutaan sitouttaa strategiaan. Sita edistdd muidéksi erityisesti se, ettd sanat ja teot
vastaavat toisiaan.

2.3. Viestinnan merkitys jalkauttamisessa

Viestinnan roolia ja merkitysta korostetaan nyky&#@omattavasti aikaisempaa enemman.
Tana paivana useimmiten ymmarretddn myos se, eséintd on ensiarvoisen tarke& osa
strategian toimeenpanoa. Viestinta ei kuulu orgaatisissa pelkastdén viestintdosastolle,
vaan se on koko organisaation henkiloston yhteke#no jakaa tietoa. Avoin tiedon jako
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seka vuorovaikutteinen keskustelu mahdollistavat sété strategia on helpompi ymmar-
taad. Lisdksi avoimen viestinnén avulla johtajattpyat selittdmaéan kasitteet seka strategian
tarkoituksen henkilostélle, miké edistda sen hyyékstd ja osaamista. Viestinnén tarkeyt-
t& onkin korostettava jalkauttamisen sekad implewianin jokaisessa vaiheessa, silla stra-
tegian implementointi ja jalkauttaminen vaativagamisaation vuorovaikutuksen toimimis-
ta sekd mahdollisuutta keskustella strategiastarasti. (Hamalainen & Maula 2004: 26;
Hakanen 2004: 147-148; Salminen 2008: 278.) ka@tti tarkasteltuna on hyvin vahvasti
sanottu, ettd jalkauttaminen vaatii vuorovaikutukseimimista, silla moni ihminen voi
ymmartaé vain kuuntelemalla tai lukemalla itse. Mwaikutteinen ja avoin keskustelu on
todettu tarkeiksi. Strategian voi varmasti jalkaatvain kertomalla siitd, mutta néin voi olla
vaativampaa saada henkildsto sitoutumaan siihen.

Strategian ymmartdminen monipuolisen kommunikaabiegssin jalkeen on ensimmainen
askel kohti strategista tietoisuutta (Kaplan & Nort2001: 229). Téllainen organisaation
sisélla kaytava yhteisdjen valinen viestinta malistala henkildston seka organisaation ta-
voitteiden tayttdmisen. Nain ollen voidaankin sgredt viestintd on se liitin, joka yhdistaa
organisaation osat seka ymparistdn toisiinsa. (\W8i89: 21.) Organisaation sisdiseen vies-
tintdan vaikuttavat muun muassa organisaation muakenne, kulttuuri seka ilmasto, jon-
ka takia viestintakulttuuri on yrityskohtaista (&lih 1999: 62). Edell&a mainittujen tekijoi-
den sek& yrityksen toimintatapojen tunteminen mébistia yhteisten pelisaantdjen laati-
misen viestinnan osalta koko henkilostolle. Asiojtata tulee etenkin korostaa viestinnas-
sd, ovat avoimuus, rehellisyys, vuorovaikutus, @saisuus sekd muiden huomioonottami-
nen. (Juholin 1999: 108.) Naita kaikkia tarvitaafia henkildsto ei voi tietda yrityksen ta-
voitteita, strategiaa, tyonjakoa eika sita, mitese in&ita toteuttaa, jos organisaation viestin-
té on puutteellista (Aberg 1993: 104-105).

Heikko tai huono viestintd johtaa siihen, ettétsgén jalkauttamisessa epaonnistutaan,
eik@ henkildsto tieda organisaation suuntaa eildegiaa (Hakanen 2004: 147). Yksi ylei-
simmistéa ongelmista on, ettd johtajat laativattetyen, jossa organisaation tavoitteet ja
linjat maaritellaan tarkasti, mutta niiden kertoesita henkilostolle ei suoriuduta kiitettavas-
ti. Syyné tahan voi olla esimerkiksi se, ettd kéda vain tavallisia, sisédisessa tiedottami-
sessa hyodynnettavia viestintdkanavia, jotka owainuriittAmattomia jalkauttamisessa.
(Mantere ym. 2003: 26.) Pelkastdan johtajia eidnkhan voida syyttda, jos viestinta ei
toimi organisaation sisélla, koska jokainen henkitd vastuussa viestinndsta omalta osal-
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taan. On my6s mahdotonta yleistaa, etta jalkauttamepdonnistuisi aina, jos viestinta on
heikkoa.

Teoilla viestittdminen kuuluu kiinteasti jokapaiséen toimintaan organisaatiossa. Viestin-
nan avulla edistetdan strategian toimeenpanoanjgafieauttamista, mutta myds voidaan

vaikeuttaa sitd. Nain ollen tekojen on vastattear@ofa, koska luottamusta henkildsté6n on
ilman sité hyvin hankala rakentaa. (Hamalainen &uM&004: 29.) Viestinnan painottami-

sesta huolimatta yrityksessa voi olla henkiloigtkq ottavat asioista itse selvaa, eivatka
tarvitse johtajaa tai esimiestad tiedottamaan niiStategia ja yrityksen tavoitteet on

useimmiten kirjattu jonnekin niin, ettd henkilostéi myds nahda ne. lhmisen luontainen
kiinnostus seka tarve tietdd asioista voi lisathehdstrategiatietoutta. TA&ma voi johtaa
mya0s siihen, etta toimihenkild jakaa tietoa taikietelee asioista kollegoidensa kanssa.

Viestinta voidaan jakaa Abergin (1993: 105-106;®080) mukaan viiteen eri funktioon.
Viestintda tarvitaan organisaatiossa ensinnakiardan perustoimintoja (1) seka pitkajan-
teiseen tyoyhteison profilointiin (2). Informointail (3) viestitdan henkildstolle tapahtumis-
ta, joita organisaatiossa tapahtuu. Tahan yhteysédottuna kyse on strategiasta ja sen
viestittdmisesta henkilostdlle. Kiinnittamiselld) (@ystytddn luomaan yhteisollisyyden tun-
netta seké perehdyttaméan ihmiset tyohonsa etdhisgatioon. Viimeinen funktio on so-
siaalinen vuorovaikutus (5), johon liittyy vahvagtmisten tarve tyydyttaa sosiaaliset tar-
peensa, jotta he voivat toimia. Nama viisi funldidiivistavat: mita asioita, minka takia ja
miksi on tarke&d, ettd organisaatiossa on viegtinta

Organisaation toiminta perustuu viestintdan, jotéda@a sen merkitys on suuri. Mikali asi-
oista ei kerrota tai ne eivat lue misséén, ei Héstd tieda niista. Siksi viestinnén tarkeytta
tulee korostaa jatkuvasti, silla sen avulla ihnmssddaan myos sitoutumaan yritykseen. On
my0s muistettava, ettei kukaan ole yksin vastuusganisaation toimivasta viestinnasta.
Se on koko yrityksen yhteinen tehtava, silla komikoinnin avulla ihmiset saavat jaettua
tietoa, oppivat tuntemaan toisensa paremmin sédegri@an tyotadan entistd tehokkaammin.

2.3.1. Vuorovaikutus ja eri hierarkiatasojen vietsti

Organisaatiossa viestitddn asioita erilaisille gil@, eika vain ryhmalle, mink& takia on
mietittava, miten viestintd, ja sitd kautta syntyarovaikutus, toteutetaan (Juholin 1993:
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111). Vuorovaikutus on dynaaminen prosessi ja diakgi ihmisten valistd kommunikoin-
tia, jota tapahtuu kahden tai useamman ihmiserinig aikana (Wiio 1989: 160; Mante-
re ym. 2003: 26). Henkild, kenen kanssa kommunikaig on otettava huomioon yksiléna,
jotta vuorovaikutus voi tapahtua toivotulla tavalla

Organisaation perustehtéavan suorittamista edisg@é bosiaalinen ymparistd seka vuoro-
vaikutus yrityksen johdon ja henkildston valillacganisaation yhteinen selviytyminen ym-
paristdssa voi syntya vain, jos ihmisten valinegstintd on avointa. (Murto 1992: 46.) Or-
ganisaation viestinta saattaa olla hankalaa monesykin takia, mutta jokainen henkil6 yri-
tyksessa on kuitenkin vastuussa omalla kayttaywiéaisn siitd, millainen ilmapiiri yrityk-
sessé on (Rastas & Einola-Pekkinen 2001: 27; Manter. 2003: 26; Juholin 2006: 176).
Liséksi on otettava huomioon vuorovaikutuksen tanmsta varten, etta viestinnan taytyy
olla monensuuntaista (Perkka-Jortikka 2005: 179).

Organisaation kaikkien jasenten on voitava kok#é,\@iorovaikutus on tasavertaista kaik-
kien organisaation jasenten kanssa, heidan aseanastelimatta. Tasavertaisuus edistéa
vuorovaikutusta ja samalla alaisten on helpompiaskkomattavasti vapaampaa kertoa
omista ajatuksistaan ja ideoistaan. Liséksi keghulsimppaneiden samanarvoisuudella
saadaan henkiloéstd motivoituneemmaksi seka kiimmogan enemman yritysta koskevista
asioista, kuten strategiasta. Mahdollisuus tuntesamsa osallinen paatoksenteossa antaa
tyydytysta tyontekijoille, vaikka lopullisen paags#n tekeekin johtaja. Silla, otetaanko
henkilostén mielipiteet ja ajatukset huomioon pattdehtaessa, ei ole kovinkaan suurta
merkitysta. (Ukkonen 1994: 49-50.) On myds sanddtty toimihenkil6illa on toisinaan
mahdollisuus paastd mukaan strategian kehittAmiseéa@li heilla on syntynyt johtajia
kiinnostavia ideoita strategiaa koskien (Hamalai&eklaula 2004: 56). Kriittisesti ajatel-
tuna henkildstd voi tuntea tulleensa petetyksi,ljeslan mielipiteitdéan kysytaan, mutta ne
eivat vaikuta mitenkaan paatoksen tekoon. Tyordek@attavat tuntea olevansa epépéatevia
ja heidan itseluottamuksensa laskea, eika johtdjizamatta haluta enédéa edes kuunnella.

Johtajilta menee erilaiseen viestintaan noin 80sgmtia heidan tydajastaan, joten sen
osaaminen on kriittisen tarkeda (Juholin 1999: @&mpitt, DeKoch & Cashman 2000:
41). Osa johtajien viestinnasta on keskustelentistgkiloston kanssa, ja liséksi organisaa-
tiokulttuuriin ja ihmisten motivaatioon vaikuttang@n kuuluvat siihen (Juholin 2006: 176).
Johtajat pyrkivat myos vaikuttamaan alaistensausitoiseen kayttamalla sellaista kielta,



37

joka luo tunteen yhteisdllisyydesta. Yhteisollisgpdtunteen luomiseen saattaa riittdad jo
puheessa me-muodon kayttdminen. (Perkka-JortikR&:20079.)

Johtajien viestintd voidaan jaotella kolmeen ryhmé&én mukaan, miten se tapahtuu. En-
simmainen naistd on suoraviestinta, jolla tarkaedet organisaation suunnan johtamista,
kun taas paatoksentekovalmiuteen johtajat pyrkiadituttamaan epasuoralla viestinnalla.
Naiden kummankin tavan yhteydessa tulee esille &skim muoto, oheisviestinta, joka on
sanatonta viestintaa, kuten ilmeet, eleet ja keigtinkaikki nAma viestinnan muodot ovat
kaytossa jatkuvasti, silla johtajat ovat vaikututasigessa asemassa, minkd takia heita
kuunnellaan, tarkkaillaan ja seurataan. Johtajigetmiettia tarkasti, mita tekevat ja sano-
vat tai jattavat tekematta ja sanomatta, koskakka#tma vaikuttavat alaisiin ja heidéan ku-
vaansa johtajista. (Juholin 2006: 176-177.)

Organisaatiossa henkildstén, etenkin alaistenj xee$tinndssa on suurimmaksi osaksi pa-
lautteen antoa seka kyselemista. Tallainen vigstisten suunnasta kohdistuu useimmi-
ten esimiehiin sekd johtajiin. Liséksi palauttegnlia toimintaa voidaan parantaa ja ohjail-
la sek& saada mielipiteet julki strategiasta. Kikile vuorovaikutus muiden tyontekijoiden,
kuten esimerkiksi tiimilaisten, kanssa on tarkéR&rkka-Jortikka 2005: 211.) Kollegoiden
kanssa keskustelu on tarkedd, koska samalla tayokkentelevilla voi olla samanlaisia
vaikeuksia ymmartaa strategiaa, jonka takia hestdld kesken tapahtuva vuorovaikutus on
yhta tarkeda kuin esimiesten ja johtajienkin kak&gamunikointi.

Viestintddn kuuluu puhumisen lisdksi my6s kuuntétem, ja kuten monissa muissakin
viestinnallisissad ongelmissa, johtajat syyllistygaurimmaksi osaksi sen puutteellisuuteen.
Kuuntelemisen laiminlydnnin seurauksena esimerkykgyskulttuuri voi muuttua sellai-
seksi, ettd kuuntelemiseen suhtaudutaan valinpitémésti. (RDM 2005: 67-69.) Mikali,
toisia ei kuunnella, menestyminen on entista vaativaa sek& monista turhista asioista voi
syntyd ongelmia, koska niité ei tiedetda (Ukkone®419%3). Byersin (1997: 136) mukaan
kommunikoinnin aikana enemman aikaa kuluu kuuntedeem kuin itse puhumiseen. To-
sin tutkijat ovat huomanneet, ettd ihmiset kuunatevain erittdin pienen osan siitd, mita
heille sanotaan heidan tyostaan. Kuunteleminetegoga tilanteessa mydskaan samanlais-
ta, vaan henkilo voi joko vain kuunnella keskittyttééai luoda uusia ideoita yhdistamalla
ajatuksia jo aiempaan tietoon. (RDM 2005: 67—-69).t6ki mahdollista, ettd henkild vain
esittda kuuntelevansa, vaikka ajatukset ovatkiaraimuualla. Kuuntelemisen rooli koros-
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tuu entisestéan tilanteessa, jossa pitaa tehdélsé#ija analysoida, silla talléin tiedot on
osattava yhdistaa toisiinsa. (Ukkonen 1994: 63.)

Hierarkiataso vaikuttaa viestintaan. Johtajien tums alaisille keskittyy enimmakseen tie-
dotustilaisuuksien pitamiseen, joissa henkilostdpaikalla vain kuuntelemassa seka toisi-
naan esittdmassa kysymyksia. Toimihenkididen teémawon kyselld ja antaa palautetta,
tosin palautteen anto kuuluu myds johtajalle. 8fy@sta seka muista asioista ja tapahtu-
mista kerrotaan erilaisia viestintakeinoja kayttdamomioiden asia ja sen tarkeys. Johtajat
usein mieltavat viestinnassa omaksi roolikseen pugen, mutta kuunteleminen on yhta
tarkeda, silla tyontekijoitd on kuunneltava ja leidkysymyksiin on osattava vastata.

2.3.2. Viestintdkanavat

Jokainen organisaatio on tydyhteisoltdan ja raletatan erilainen, jonka takia silla on
omanlaiset viestintdkanavat ja -menetelmat (Juh20@l: 123-124). Strategian jalkautta-
mista suunniteltaessa on mietittdva henkilostoiéstintavastuut, kuten roolit seké liséksi
jotkut perussdannot. Naihin sdantoihin voi kuulsinerkiksi se, etté kaikkien on levitetta-
va seka etsittava tietoa. (Hamalainen & Maula 2@14) Jalkauttamisessa, seka ylipaataan
viestinndssa, sama tieto on kerrottava ihmisillenesm kertaan, koska pitkakestoiseen
muistiin tiedon painautuminen vie aikansa. (Ha&i€herblom 1999: 111). Nain ollen jal-
kauttamisessakin tulee kayttaa erilaisia viestiaitddja monipuolisesti, silla se mahdollis-
taa strategian tarkastelemisen ja siihen tutusemmsonista eri nakokulmista. (Hamalainen
& Maula 2004: 81).

Osgood ja Tannebaum (in Aberg 2008: 138) ovat et viestintakanavien merkitysta.
He ovat tutkineet sitd, mitd kanavia tulisi kayitgmta itse kanava ei vaikuttaisi sanomaan
negatiivisesti. Heidan kongruenssiteoriansa muklaauiset uskovat usein, etta luotettavas-
ta lahteesta ei voi tulla epaluotettavaa tietomidet uskovat myods, etta epaluotettavasta
l&hteesta ei voida saada luotettavaa tietoa. Tam&s syistd, minka takia jalkauttamises-
sa kannattaa kayttaa tuttuja luotettavia viestiitédja. Kriittisesti ajateltuna on mahdoton-
ta ajatella, etté aina voidaan kayttaa kaikkeindttavinta keinoa. Kaikki inmiset eivat valt-
tamattd pida samoja lahteitd epdaluotettavina, jdak#a jalkauttamisessa ei voida karsia
sellaisia viestintakeinoja pois, jotka vain jotkudkevat epaluotettaviksi, koska ne voivat
olla jonkun toisen luotettavia lahteité.
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Viestintatavat voidaan jakaa muutamallakin eri Bayeon olemassa sisaistéd ja ulkoista
viestintda (Aberg 2000: 152, 171), organisaatidinésd, markkinointiviestintaa, ulkoista
viestintaa ja sisaista tiedottamista seka (Perkkakla 2005: 180-181) virallista ja epavi-
rallista viestintdda (Hakanen 2004: 151). Naisténo&simpia strategian jalkauttamisessa
ovat ensinnakin siséinen viestinta, johon sisaltysllinen ja epavirallinen viestinta. Siséi-
selld informoinnilla tai tiedottamisella tarkoitata sanan mukaisesti organisaation sisalla
kaytavaa viestintaa (Aberg 2000: 171; Perkka-JkatR005: 180).

Toinen tarked tapa on epavirallinen viestinta, jodekoittaa milloin vain, mista vain ja
missa vain tapahtuvaa viestintdd, joka on taysipa&muotoista. Epavirallista viestintaa
voidaan kutsua myds puskaradioksi tai viidakkorurksnya sen piirteisiin luetaan yleensa
seka virallisista etta epavirallisista asioistakkesseleminen. Puskaradiota on pidetty orga-
nisaation parhaana kanavana palautteen annon,noageltkaisun sekd ymmarrettavan tie-
donsaannin osalta, koska ihmiset pystyvéat puhunaaahisista asioista epavirallisesti. Vi-
rallinen viestinta tarkoittaa vastakohtaisesti oigaation vertikaalista, asianmukaista ja
formaalia viestintdd. Esimerkiksi muodolliset paav sekd tapaamiset kuuluvat tédhén
ryhmaan. Virallisessa ja epavirallisella viestin&d&n organisaatioissa omat roolit, ilman
toista naisté kahdesta viestinté olisi vaillinaisiigd |&heskaan niin runsasta ja monipuolis-
ta. (Hakanen 2004: 151-152.)

Viestintdkanavat voidaan jaotella myos lahikangvkaukokanaviin, suoraan keskinais-
viestintdan ja vélitettyyn viestintaan (Aberg 20003). Lahikanaviin kuuluvat tapaamiset
esimiesten kanssa, osasto-, organisaatio- ja nalavgrit seka johdon suora yhteydenpito.
Lahikanavat ovat siis tapaamisia, joissa henkitiivat olla vuorovaikutuksessa keskenaan
eli he ovat suorassa keskinaisviestinnassa. Esiksejghdon strategiainfot kuuluvat tahan
ryhmaan, koska talléin koko henkilostd on paikgldeidat kaikki tavoitetaan samanaikai-
sesti. Myos esimiesten kanssa kaytavat kahdenlatstds tiimien valiset palaverit sekd
workshopit ovat suoraa viestintdd. Tallaiset viesin muodot ovat peruskanavia, joita or-
ganisaatioissa kaytetaan paivittain. (Aberg 200@-175; Hamaldinen & Maula 2004: 96.)
Lahikanavia tulee etenkin kayttaa jalkauttamiseksska suorassa viestinnassa on mahdol-
lista kysya heti mahdollisista epaselvista asicsetied vastaus saadaan heti ja sen selittami-
nen saattaa olla helpompaa kasvokkain oltaessa.
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Kaukokanavat ovat luonteeltaan verkko- ja pienjawk&stimid, joista harvoilla ihmiset
tavoitetaan l&hikontaktissa. Naistd kanavista el phljoakaan hyotya jalkauttamisessa,
koska ne ovat luonteeltaan tiedotemaisia eika kukdea selittdmassa tiedotteen asiaa, vaan
se taytyy vain lukea ja ymmartaa itse. Lisaksi kkanavat valittavat tietoa esimerkiksi
ilmoitustaulun tai henkilostélenden kautta. (Ab@@00: 176-177.) Kriittisesti ajateltuna
kaukokanavista voi olla hydtyd myos jalkauttamiase&trategia on voitu kirjata henkilos-
tolehteen, joten tydntekija voi lukea sen sieli@é nisein kuin haluaa. Tallainen on hyddyl-
lista varsinkin silloin, kun uusi tai péivitettyrategia on juuri tullut.

Viestimia tulee kayttdd monipuolisesti, koska middteiskaytolla jalkauttaminen on kaik-
kein tehokkainta. Sen liséksi, etta kaytetaan amniakia, on myds otettava huomioon niiden
kayttomaara, silla esimerkiksi koko henkilostont&aita strategiapalavereita on turha pitaa
useita kertoja, koska siind henkilot eivat itseggitutkimaan strategiaa lahemmin. Suuret
palaverit eivdt myoskééan ole paras valinta mielasngvuuden kannalta, sen sijaan siihen
voi sopia paremmin esimerkiksi tiimitapaaminen. Ked@aen 2004: 151.) Kuitenkin jokaisel-
la viestintdkanavalla on oma tehtavansa ja niiderigkaytolla saadaan aikaan paras tulos
(Ocasio & Joseph 2005: 51).

Strategian jalkauttamisen alkuvaiheessa on hywétts@ viestintdvastuut esimiehille ja

johtajille, jotta ei synny paallekkaisyyksia ja ilsmt tietavat, mita heidan kuuluu tehda. On
vaitetty, ettd ihmiset kokevat osan viestintdkasi@epaluotettaviksi, jonka takia he myos
uskovat, etta téllainen kanava ei voi tuottaa liiavaa tietoa. N&ain ollen kannattaa kartoit-
taa, mitkd kanavat koetaan yleisesti huonommik$&ggtad niitd vahemman kuin muita.

Tasta huolimatta jalkauttamisessa viestintdd oahdpttava hyvin monipuolisesti erilaisia

kanavia kayttden, jonka takia kaikkein kanavientdttavuutta on syytad pyrkid paranta-
maan.

2.3.3. Sahkoiset viestimet vs. kasvotusten tapahtuerovaikutus

Monissa organisaatioissa valtetdan nykydan sulkd&ousten pitdmistd, koska ne vievat
paljon resursseja niiden pitjilta seka aikaa niibsallistujilta. Nykydan asioista, joista il-
moitettiin ennen suurissa kokouksissa, lahetetatmanetin valityksella viesti siita huoli-

matta, ettd vuorovaikutus henkiloéston kanssa kafsisvokkaisviestintda esiintyy kuiten-
kin vield esimerkiksi muodollisissa kahdenkeskiigstiimipalavereissa, tyohon perehdyt-
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tdmisessa sekd vapaamuotoisissa tilaisuuksisdzolifdu999: 137-139.) Kasvotusten ta-
pahtuvassa kommunikoinnissa positiivista on s@, wtidaan nahda keskustelukumppanin
iimeet ja eleet (Puro 2004: 129).

Kehonkielen viestinta voi olla vaikuttavampaa kputhuminen. Tutkimuksissa on huomat-
tu, ettd ihmiset kiinnittavat enemman huomiota kédeleen, jos sanalliset ja eleelliset
viestit ovat ristiriidassa keskenaan. (RDM: 2005:) Naiden kahden kommunikointitavan
tuottamasta yhteisestéd kokonaiskuvasta on hyotydek@van asian ymmartamisessa. Hait-
tapuolena saattaa olla toisinaan se, etta kaikkedat tai esimiehet eivat tyoskentele sa-
massa paikassa, eivatka edes valttAmattd samaasaandlain ollen strategiasta keskuste-
leminen voi olla hankalaa ja ihmiset joutuvat kagtéan erilaisia viestintdkanavia tilanteen
seka tydolosuhteet huomioon ottaen. (Puro 2004-128.)

Sahkoisiin viestimiin kuuluvat muun muassa sahktipgeka intranet, yrityksen sisainen

viestintdverkko (Hakanen 2004: 151). Sahkoisettiwigikanavat mahdollistavat koko or-

ganisaation laajuisen keskustelun. Intranetissdaasi esimerkiksi luoda keskustelufooru-
meita, joissa yrityksen johto vastaa kysymyksimatggiasta esimerkiksi parin paivan sisal-
l&. (Hamalainen & Maula 2004: 105.) Sahkoinen untgttakaa myds avoimuuden, koska
intranetiin voidaan laittaa tiedotteet, ilmoitukseka strategia, jolloin ne ovat kaikkien saa-
tavilla ja n&htavissa (Juholin 1999: 152; Puro 20(31).

Naiden muutaman hyvan puolen vastineeksi negativsioita on varsin paljon. Esimer-
kiksi on havaittu, ettéa ihmiset eivat miella kesielisfoorumeita luonnolliseksi ja jokapéi-
vaiseksi keskusteluymparistoksi, jonka takia niidemosio on jaanyt odotettua huonom-
maksi. Lisaksi vuorovaikutus ihmisten valilla jaéikoksi tietokoneen &aressa seka harvat
ihmiset ovat halukkaita puhumaan asioistaan saldtopodlitykselld. Yksi syy tdhan on
mahdollisuus tulla vaarinymmarretyksi, koska heikiei ndhda eikd kuulla, joten se mita
todella tarkoitetaan voi olla vaikea tietda. Staa selittdminen onkin huomattavasti haas-
tavampaa, jos sitd ei saa selittda suullisestéksiskokonaisvaltaisesti ihmisten vélinen
sosiaalinen kanssakayminen ja vuorovaikutus jggaffon vahemmalle tietokonetta kaytet-
tdessa kuin jos keskustellaan kasvotusten. (Pu4: 225-131.)

Monet ihmiset kokevat, ettd on huomattavasti vageenja helpompaa keskustella ihmis-
ten kanssa kasvotusten, silla henkilon nakemisesttava vapauden tunne luo edellytykset
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ihmisille keskustella 1ahes mista vain (Puro 20029-131). Suullisesti ihmisten kanssa
puhumisella voi my6s tehokas ja hyva puhuja valaauthmiset ja saada heidat innostu-
maan sekad noudattamaan omaa esimerkkia (RDM 2®@)5Kitenkin kumpaakin viestin-
tdkanavaa tarvitaan ja yhdessa kaytettyna ne tukesgaan, kuten esimerkiksi intranetissa
tai keskustelufoorumissa voi jatkaa viela yksitpisien tarkastelua strategiasta, josta kes-
kusteltiin aiemmin kasvotusten (Puro 2004: 129-18Eeimmiten kanavan kaytto viralli-
sessa tilanteessa riippuu organisaation sisai@g&igista. Henkilokohtainen viestinta voi
olla paljon yksinkertaisempi valinta pienelle ykisglle, kun taas ryhmaséahkdposti tai in-
tranet on helpompi vaihtoehto suurelle organisdiatiiHakanen 2004: 151-152.)

Taulukko 2. Viestintdkanavien vahvuudet ja heikkoudet.

Kanava Hyvat puolet Huonot puolet

Puskaradi Pidetaan parhaana kanavana pla¢aarinkasitykset voivat levita helpc
lautteen annon, ongelmanratka
sun ja ymmarrettavan tiedon-
saannin osalta

Johdon strateginfo | Kaikki tavoitetaan samanaiisest | Strategiasta kerrotaan yleisella tas
Vie kaikkien resursseja

lImoitustaulu tai Strategian voi lukea useseki sitd | Kukaan ei selita asi
henkildstolehti voi miettia itse
Sahkoiset vieimet, [ Nopea tapa kertoa asia Vuorovakutus ja sosiaalinen kara-
kuten sahkdposti ja| Henkilolle jad dokumentti kayminen karsii
intranet Koko organisaation laajuinen Vaarinymmartaminen
Avoimuus Henkilostd ei mielld jokapaivaiseksi
tavaksi
Tiimipalaverit ja Nahdaan toisen ilmeet ja ele Vie aikaz
henkilokohtainen |Voidaan keskustella yksityiskohdig-Ei kovin tehokasta, jos henkil6t eivag
keskustelu ta tarkemmin ole valmistautuneet ennalta (ei koske
Vapauden tunne kasvotusten olenrkaikkia tapauksia)
sesta

Yll& olevaan taulukkoon (taulukko 2) on kerétty et eri viestintdkanavien heikkoudet ja
vahvuudet. Kanavien keskeisemmat asiat on kootteeyh jotta voidaan hahmottaa, mitka
naista ovat parhaiten tarkoitukseen sopivia. Saté&diviestinten kaytto yleistyy jatkuvasti,
mutta strategian jalkauttamisessa se ei saa @gakasvokkaisviestintaa. Sahkaisia kana-
via voidaan kayttaa silloin, kun on kyse jostamaitusluontoisesta asiasta, joka on helppo
ymmartad ilman selittamista. Kasvokkain keskuststa voidaan ndhda ilmeet seka eleet
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strategiasta kerrottaessa seka pitdd tukena &ilaiateriaalia. Monet ihmiset tuntevatkin,
ettd perinteinen kasvotusten oleminen kommunikasaes parempi tapa selvittdd asioita.
Sahkoiset viestimet ovat kasvokkaisviestinnan takenutta pelkéastaan sahkaisilla ei selvi-
ta.

2.3.4. Kehityskeskustelut ja palaute

Kehityskeskustelut ovat hyvin tarkea johtamisennéla ylimman johdon nakékulmasta
ne ovat suora linkki strategisen paatoksenteomkisen johtamisen valilla. Niissa missio,
Visio ja strategiset painopisteet ja tavoitteetkeetisoituvat ja ne saadaan mukaan tyonteon
tasolle. Naiden keskustelujen kautta viestitddrsiepelisaantoja, jolloin ymmarrys tyéyh-
teison toiminnasta ja siihen vaikuttavista tekij@isaantyy. Ylin johto saa myos palautetta
siitd, miten organisaation muilla tasoilla tydylsta toimintaa ja tavoitteita hahmotetaan.
(Aberg 2008: 147.) Palautteella tarkoitetaan yhtienkilén reagointia toisen sanomaan
(Aberg 1989: 20; Aberg 2000: 32).

Kehitys- ja arviointikeskustelut on perinteisegétaltu tapahtuvan esimiehen ja alaisen va-
lila, joissa hierarkia saattaa olla turhankin ksigiussa asemassa (Aberg 1993: 82). Nyky-
aan tosin uskotaan, ettd kehityskeskustelut vdiviavaisuudessa tulla yhteisty6kumppa-
neiden valisiksi tasavertaisiksi arviointi- tai smittelukokouksiksi (Juholin 1999: 186).
Vallitseva ajatus on edelleen silti se, etta ketkigskustelut ovat kahdenkeskisia esimiehen
ja alaisen tapaamisia, joissa paapaino on yksidittymisessa ja oppimisessa seka arvois-
sa ja tavoitteissa (Maatta 2000: 141-142; Mantere3003: 123). Kehityskeskustelut pyr-
kivat lopulta kehittdmaan koko organisaation toita® koska kehittamalla henkiléstoa ja
heidan osaamistaan myos organisaation on mahddtigtittya (Ronthy-Ostberg & Rosen-
dahl 2004: 99). Strategia muuttuu todelliseksi js&le heidan oman tyonsa kautta, jonka
takia onkin ymmarrettdvaa seka oikeutettua, ettékihistd miettii miten juuri omat tavoit-
teet ja tekemiset linkittyvat yrityksen seka tiinstrategiaan ja tavoitteisiin. (Maatta 2000:
141-142))

Kehityskeskustelut tulee kdyda rauhallisessa jstedyissa tilassa, missa henkildiden vali-
nen hierarkia on mahdollisimman vahan nakyvilla ¢Ap1993: 82). Kehityskeskustelujen
aikana kasitellaan yleensa kahta asiaa; alaiseittywarsta seka tavoitteita (Valpola 2003:
15). Keskustelujen aikana voidaan myos kayda lapnieneri asioita, kuten esimerkiksi
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alainen voi kertoa omista ideoista, toiveista jasgvyyksista, joita hanella on tydstaan.
Liséksi yksi l&hes ehdottomista kehityskeskustelkuualuvista asioista on palautteen anto
kummaltakin osapuolelta toiselle ja taman mahdaliisseksi on myds huolehdittava kah-
densuuntaisesta viestinnasta. (Juholin 1999: 18@tHy-Ostberg & Rosendahl 2004: 99,
104; Juholin 2006: 169.) Esimiehen on muistetta#a, kyseleminen ja kuunteleminen ovat
hanen tehtavia, silla tarkoitus on, etté alainemuouw(Helin 2002: 135).

Esimies paasee keskustelujen aikana kdymaan igpegiba seka alaisen paamaaria, jol-
loin myds alaisen paamaarat voidaan yhdenmukaysitgisen paddmaarien seka organisaa-
tion strategian kanssa (Juholin 1999: 186; Ronthip€&g & Rosendahl 2004: 99, 104; Ju-
holin 2006: 169). Naiden paamaarien lapi kdyminealsa tavoitteiden asettamisen seka
arvioinnin siita, miten edellisiin tavoitteisiin jaloksiin on paasty (Ronthy-Ostberg & Ro-

sendahl 2004: 105). Kehityskeskusteluissa henkitiikeisiin ja epaselviin asioihin saattaa

kuulua strategia. Etenkin tavoitteet laaditaantegiaan pohjautuen seka samalla niité teh-
dessa otetaan huomioon, mita asioita henkilon wtiegéegian kannalta kehittaa.

Kehityskeskusteluissa kuuntelemisen osaaminen skekgessa asemassa laaduntakaajana,
ja silla osoitetaan kunnioitusta keskustelukumppdhtaan. Kuuntelemien ei kuitenkaan
yksin riitd, vaan on hyva tehda jonkinlainen dokuattigai yhteenveto kehityskeskustelus-
ta, koska kaikkia keskustelun yksityiskohtia onkeai muistaa jatkossa. Dokumenttiin voi
kirjata faktaluontoiset asiat sekd ne seikat, jaikasovittu ja tulisi myds muistaa tulevai-
suudessa. Téllaisia ovat esimerkiksi seuraavalel®lle tehdyt tavoitteet seka alueet, joita
pitdd kehittdd tulevaisuudessa. Dokumentin tekesgin tapauksessa on kuitenkin ristirii-
dassa keskustelujen kanssa, koska luottamus ondyksimmista asioista naita keskustelu-
ja kaytdessa, ja sen tekeminen saatetaankin miab#amusta vahentéavaksi tai kokonaan
poistavaksi tekijaksi. (Ronthy-Ostberg & Rosendz004: 38, 41.)

Organisaation kehityskeskustelut tulee kayda lesga jarjestyksessa ja koko henkiloston
on osallistuttava niihin. Kehityskeskustelut ovaallisia keskusteluja alaisen kanssa, jonka
takia esimiehid on valmennettava naita varten. Resja esimiesten valmentamiseen saat-
taa kulua jonkin verran, mutta se on sen arvorstléli keskustelut onnistuvat. Alainen saa
selkedn kasityksen omasta tyodstaan ja roolistaenaisuudessa sekda ymmartaa, miten se
linkittyy yritykseen. Kuitenkin on mahdollista, étvaikka kehityskeskusteluihin valmis-
taudutaan, eivat ne silti onnistu. Ensinndkin jpéitaon tiedettava, mitd yrityksessa tapah-
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tuu, ja tdmé&n mahdollistaa ylinten johtajien avaiestintd. Tavoitteiden tietdminen luo hy-
van perustan johtajan ja esimiehen uskottavuuddtisen nakokulmasta. (Juholin 2006:
169-170.)

Yleisesti kehityskeskusteluja on pidetty toimivaseké niitd on arvostettu, kunhan ne na-
kyvat kaytdnnossa asti. Henkilostén on tunnettat@ niilla on merkitystd myds heidén
jokapéivaisessa tyossaan. (Perkka-Jortikka 2008:) Zikaisemmin mainittiin esimiesten
valmentaminen, mutta taytyy alaisiakin valmentaakksteluja varten. Suurin hyéty saa-
daan silloin kun kaikki tietavat, mita kehityskeskelut pitavat sisallaan. Varsinkin alaisille
on tarkea kertoa, miten he tulevat hydtyma&an nilstéan usein alaiset eivat nde omaa kehi-
tystaan, eivatka sen takia tunne hyotyvansa keskusta.

Palautteen anto on yksi tarked osa kehityskeskyatseka jokapaivaista toimintaa. Nyky-
aan yrityksissa annetaan enemman palautetta kkarsammin, mutta ei vielakaan tarpeek-
si. Perinteisen ajattelumallin mukaan palauttedo &auluu johtajille ja esimiehille, vaikka
nykyaan sen pitaisi olla koko henkiloston yhteikamno organisaation toiminnan kehitta-
miseen. (Ukkonen 1994: 72.) Palautteen avulla gkijitiden toimintaa voidaan motivoida
seka ohjata, silla tydntekijat kaipaavat tietoa stadydskentelystaan, jotta voivat muokata
tyotaan ja toimintaansa mielekkdammaksi seka tedwnkknaksi. Palautteen avulla pysty-
tddn korjaamaan virheita ja tyostamaan toimintgeggotka on koettu epamiellyttaviksi, ja
nain kehittdamaan yrityksen tuotteita ja palvelultesdksi palaute, on se negatiivista tai po-
sitiivista, vahentda epaluuloa, masennusta ja ahwisuutta henkiléston keskuudessa.
(Ukkonen 1994: 73; Perkka-Jortikka 2005: 211.)

Palautetta on annettava heti, kun siihen on tavéielteinen palaute tulee antaa henkil6-
kohtaisesti suoraan kyseessa olevalle henkildllettankiitoksen sanat voi jakaa tiimin,
osaston tai jopa koko yrityksenkin kesken. Palautt@ntaminen voi auttaa myos henkilos-
t6d ymmartamaan, mita heiltd odotetaan. Avaintedtdsnuokkaaminen mitattavaan muo-
toon helpottaa palautteen antoa, koska tallGinetéggh, mitka tekijat ovat tarkeita. Pelkka
mittaus ei kuitenkaan yksindan riita, vaan laatnanyds katsottava. Kehityskeskusteluissa
palautetta tarvitaan, kun asetetaan seuraavan nuadeitteet, seka arvioidaan, miten edel-
lisena vuonna asetetut tavoitteet on saavutettoer@1993: 80; Juholin 1999: 185-186.)
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Kehityskeskustelut sek& palaute ovat kummatkinei$iikstrategian jalkauttamisessa. Kehi-
tyskeskustelujen aikana strategiaa paastaan Késitién yksilotasolla ja voidaan muokata
strategia kdytdnndén muotoon niin, etté tiedetadd strategian eri osat tarkoittavat kaytan-
non tydssa. Naiden keskustelujen aikana annetad@s pglautetta viime vuoden osalta ja
analysoidaan sita, miten tavoitteisiin on paasguditteet on laadittu strategian perusteella,
jonka takia palaute mita annetaan, on palautetés sniten hyvin on onnistuttu toimimaan
strategian mukaisesti. Palautetta on hyva antaaemkin, kuten esimerkiksi siitd, miten
strategiaa on jalkautettu ja mitka viestintakanawett olleet tehokkaita.

2.3.5. Yhteenveto ja kommentit

Viestinnan tarkeytta on korostettava strategiakajattamisen jokaisessa vaiheessa, koska
viestinnan avulla johtajat jalkauttavat strategmemkilostolle (Haméalainen & Maula 2004
26; Hakanen 2004: 147-148). Organisaation sisafiahituvaan viestintddn ja sitd myodden
jalkauttamiseen vaikuttavat yrityksen tyoilmapiikiulttuuri, rakenne ja muoto (Juholin
1999: 62; Noble 1999: 132). Taman takia viestimtéyorovaikutus ovat yrityskohtaisia,
mutta silti organisaatiossa on muutamia yhteisiéitas jotka on otettava huomioon vies-
tinnassa. Naitd ovat Juoholinin (1999: 108) mukammun muassa, avoimuus, rehellisyys
seka muiden huomioiminen. Erityisesti avoimuutteotinva kaikessa, mita tehdéan ja mis-
td puhutaan, koska muuten henkilosto ei opi stiadegika toimimaan sen mukaisesti. Li-
saksi jalkauttamisessa on kaytettdva monipuolisesstintdkanavia, jotta strategia sisdiste-
tddn kunnolla. Etenkin pienet ryhmat, joissa stiiate paastdén kasittelemaan hyvin kay-
tdnnonlaheisin termein, on todettu tehokkaaksi ddsin Kehityskeskustelujen tarkeyttéa
korostetaan, koska niiden aikana voidaan keskastelhkilokohtaisesti siitd, mitéa tyonteki-
jan pitéda tehda, jotta toimii entistakin paremntirategian mukaisesti.

Viestinnalla on monia tehtavia organisaatiossagjamyos vaihtelee hierarkiatasosta riippu-
en. Johtajilta tyontekijoille suuntautuva viestirdd enimmakseen tiedottamista, kun taas
alaiset keskittyvat enemman palautteen antoon kgk@lemiseen. Nama ovat henkildiden
ensisijaiset tehtavat virallisessa viestinnassatarepavirallinen vuorovaikutus osapuolien
valilla on my@s erittdin tarkeda. Talla tarkoitetaeka johtaja-alainen kommunikointia etta
alainen-alainen ja johtaja-johtajakin. Monen suimga vuorovaikutus strategiasta edistaa
sen hyvaksymista ja osaamista, koska henkilotasoilla puhuvat siitd eri termeja kaytta-
en. Vuorovaikutuksen on liséksi oltava tasavematstapuolien valilla, jotta epaselvyyksis-
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t& muun muassa strategiaa koskien voi kysya luastef{Ukkonen 1994: 49-50). Vuoro-
vaikutukseen kuuluu puhumisen lisdksi olennaisestos kuunteleminen, jotta voidaan
valttya turhilta vaarinymmarryksiltd (RDM 2005: 683). Mikali keskustelukumppania ei
kuunnella, jaa viestinta vaillinaiseksi ja stralegymmartaminen vaikeutuu huomattavasti.

Ensimmaisen osion yhteenvedossa on kuvio, jossestgt@in strategian jalkauttamisessa
johtajiin keskeisesti kuuluvat asiat. Seuraava &ukuvio 3) on jatkoa siihen. Viestinta-
kanavia voidaan jaotella eri tavalla ja tassa tatikisissa naiden jako on: Virallinen ja epa-
virallinen viestinta (kuvio 3). Viralliselle sek&aviralliselle viestinnélle on kummallekin
oma aikansa ja paikkansa (Hakanen 2004: 152).eSteat jalkauttamisessa kaytetdaan
enimméakseen virallista viestintaa, koska kyseessdrallinen ja yrityksen kannalta tarkea
asia.

Viralliseen viestintdan kuuluvat kaikki muut kuvéas esiintyvat tavat paitsi puskaradio.
Jokaisella ndista tavoista on oma roolinsa jalkewifessa ja niita voidaan hyddyntaa eri
tavalla, esimerkiksi informaatiopaivilla strategekerrotaan yleisesti kaikille ja palaverit
voivat olla tarkoitettuja pienemmille ryhmille taimeille, joissa strategiaa kasitellaan kay-
tdnnonlaheisemmin omalta kohdalta. Kehityskeskumelkautta paastaan taas tarkastele-
maan sitd, miten hyvin tyontekija toteuttaa stret@gmassa tydssaan ja esimies voi antaa
palautetta alaisen toiminnasta. Sahkaoisia viestikdigtamalla henkilostolle jaa aineistoa
strategiasta, jota voi palata katsomaan myohemminésin talléin asia pitéaa olla sellainen,
jota on kayty myds muussa yhteydessa. Epavirallinestintda on vuorovaikutusta henki-
I6iden valilla, miss& vain, milloin vain ja mistéin, asiasta (Hakanen 2004: 151). Epéavi-
ralliseen viestintd&n kuuluu puskaradio, jolla tadtaan etenkin vapaata viestintda ihmis-
ten valilla. Palaute ja sahkoiset viestimet kuutuve0s epdaviralliseen viestintdan, koska
niitd voidaan kayttdd myds vapaamuotoisesti.
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Tapahtuma Tyyppi Kanava
)
/ \ Informaa-
— tiopaiva
Virallinen
viestinté Palaverit | |
—
o Kehitys-
Viestinta keskustelt [~

Sahkdiset
viestime

Epaviralli-
nen viestinta

Puskaradio

-/

Kuvio 3. Viestinnan osat.

2.4. Tyontekijat strategian jalkauttamisessa

Johtajat kayvat pitkia keskusteluja laatiakseeré sghmartddkseen strategian, ja tdméan ta-
kia myos alaisille on annettava aikaa ymmarta&asgppia soveltamaan sitd (Mantere ym.
2006: 38). Tyontekijat ovat strategian toimivuudariehokkuuden kannalta kaikkein kes-
keisimmassa osassa, koska he sitéd soveltavat jokigessa tydossaan. Taman takia alaisiin
pitaisi keskittya entistd enemman jalkauttamiséarza, silla muuten implementointi ja jal-
kauttaminen voivat epaonnistua, eiké strategiadaspdkautettua alaisille. Nain ollen aika,
joka strategian laatimiseen on kulutettu, on higitedysin hukkaan. (Al-Ghamdi, Roy &
Ahmed 2007: 276.)

Strategian jalkauttamista alaisille helpottaa $&8 phto hyvaksyy muutoksen herattavan
positiivisia ja negatiivisia reaktioita henkilosgdis Mikali strategia ylipaataan herattaa in-
nostusta tyontekijoissd, on jalkauttaminen mahskallitoteuttaa. (Salminen 2008: 46.)
Kriittisesti ajateltuna ei voida sanoa, etta jalkaoninen ei onnistu, mikali ihmiset eivat ole
innostuneita strategiasta. Strategia voidaan jélaya ihmiset voivat hyvaksya sen ilman
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innostusta asiaan. On myds mahdollista, etta jdtkirtekijat eivat ikina kiinnostu strate-
giasta eivatka sitoudu siihen, mutta silti toimigah mukaisesti.

Strategian kommunikointia alaisille on tutkittu eiripesti saudi-arabialaisessa teollisuus
yrityksessa (Al-Ghamdi, Roy & Ahmed 2007). Tutkimus keskittynyt yrityksen tyonteki-
joihin sek& heidan kokemuksiin ja tuntemuksiingsiinika on paras tapa jalkauttaa strate-
gia seka saada sitd koskevaa tietoa. Naihin tutoksi kuitenkin suhtauduttava kriittisesti,
koska Saudi-Arabian kulttuuri, tyokulttuuri sek@s$kentelytavat voivat olla hyvinkin eri-
laiset, mita ne ovat muualla maailmassa. Kuitenkidaan ajatella, ettd tulokset siitd, min-
kalaisista kanavista tuleva viestintd toimii, onhdallista yleistaa. Tama sen takia, etta eri-
laisia ihmisid on kaikkialla, eika oppimisen eroguaidet ole valttamatta niin suuret.

Empiirisen tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettantgkijat tietavat varsin vahan strategiasta,
mutta ovat kuitenkin halukkaita kuulemaan siit&dis Monet tyontekijat myds toivoivat
useiden viestintdkanavien kayttdéa, koska he tuntssa edistavan strategian ymmartamis-
td. Huomattiin myds, etta yrityksen uusilla ja vaitlla tyontekij6illa oli eri verran tietoa
strategiasta ja pidempdaan tyoskennelleet tunsixategian paljon paremmin. Taman uskot-
tiin johtuvan siita, ettd kauemmin yrityksessa ellesaavat hyodyntaa ja kayttdaad monipuo-
lisemmin eri viestintdkanavia kuin uudemmat tyoiék (Al-Ghamdi, Roy & Ahmed
2007: 276.)

Tutkimukseen osallistuneista henkildista suurin tgesi, ettd kasvokkaisviestintd vuoro-
vaikutteisesti pienissa ryhmissa on paras tapa kamiuida. Naiden pienryhma keskuste-
lujen varjoon jai selvasti henkilokohtainen kanssaki seka erilaiset yrityksen siséiset
lehdet. (Al-Ghamdi, Roy & Ahmed 2007: 276.) On myogdetty tuloksia, jotka tukevat
henkilostétilaisuuksien hyddyllisyytta. N&itd suomgia tilaisuuksia tyontekijat pitavat
hyodyllisina tasaisen informaation saannin takiait&kin tyontekijat pitavat tarkeana,
ettd henkilostotilaisuuden jalkeen strategiastkks®llaan pienisséd ryhmissa, jotta strate-
gia varmasti ymmarretaan. (Mantere ym. 2006: 39.)

Henkiloston oppimista on pystyttava kehittdmaarskieose nivoutuu niin kiinteasti kiinni
strategian toteuttamiseen. Yrityksen strategiayki#é@ sen, mita henkildstén tulee osata,
joten sen avulla saadaan kasitys siita, milta leeilta osaamista odotetaan. Henkil6std on
se tekija, joka lopulta hoitaa yrityksen toimintsiakas rajapinnassa, joten heidan osaami-
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sensa on oltava korostetussa asemassa. Joku erikas sanonut, ettd "jos henkilostod ei
ymmarrad strategiaa, eivat he voi ymmartaa mitdantakaan”. TAma johtaa siihen, etta
kun henkilostd ymmartaa strategian, heidan on miéstdo motivoitua tyontekoon seka
pyrkia yhteisiin tavoitteisiin. (Hakanen 2004: 1789.) Ei voida kuitenkaan vaittaa, etta
kaikki motivoituvat seka tavoittelevat strategi@am $akia, etta ovat hyvaksyneet sen. Ihmi-
silla voi olla monia erilaisia syita, mitka vieydgita eteenpdin ja saavat heidat innostumaan
tyonteosta. Strategian ymmartdminen voi silti argazéllisemman kasityksen siita, mihin
pyritdén, jonka takia on helpompi olla kiinnostutiavoittelemaan organisaation yhteisia
tavoitteita.

Tyontekijan on osattava mieltdd oma paikkansa asgatiossa, tavoitteiden saavuttamises-
sa seka tiedettava, miten toimitaan strategian maga paivittain. Jotta tama voidaan saa-
vuttaa, on henkildston hyvaksyttava strategia. (fdanym. 2003: 45.) Kaikkea tata ei voi-
da kuitenkaan yleistad, koska jotkut strategiatetmattomat ihmiset voivat toimia sen mu-
kaisesti. Silti luultavasti suurin osa kokee ty@kemisen mielekkdammaksi, mikali tietaa
oman paikkansa, seka sen, miten oma tybpanos agitglksen menestymiseen. Talloin
henkild voi tuntea paremmin olevansa osa yhteis&d menestyksen tekija.

Organisaation henkilostd on tarkeimmasséa osaskaujdhmista, silla he tuottavat tulosta
yritykselle tekemalla toita strategian mukaise®tintajien olisi hyva kartoittaa, minkalaiset
viestintdkeinot tyontekijat mieltavat hyviksi, jaiten he oppivat parhaiten. Tarkoitus on,
ettd he ymmartavat ja osaavat strategian mahdboitisin pian, mutta syvallisesti. Tyonte-
kijoiden on saatava selkea kasitys siitd, miterd&eioma tyénteko vaikuttaa organisaati-
oon kokonaisuudessaan. Oman roolin tietdminen attasastrategian mukaista toimimista,
koska yksilo tietad, mitd han voi saada aikaandss@fin toita strategiaa noudattaen.

2.4.1. Strategiakasitteiden ymmartaminen

Vahasanainen strategia, jossa on kaytetty hierajajg, on tavallisen tyontekijan hankala
ymmartad. Strategia tuntuu abstraktilta monegstéaskidytettyjen kasitteiden takia, osa stra-
tegiassa kaytetyissa sanoista ovat vierasperaisiélla on monesti eri merkityksia. (Hama-

lainen & Maula 2004: 21; Mantere ym. 2006: 54.a&tigian vaikeaselkoisuus johtuu siit&,
ettd monia tunteja ja paivia kestanyt keskustehtegiasta kiteytetdan paapiirteittain, mak-
simissaan pariin lauseeseen. Nain strategian ddkipon selked kasitys strategiasta, kun



51

taas muut lahtevat liikkeelle puhtaalta poydaltgoriekijoiltd puuttuu nama pitkien kes-
kustelujen tuoma perusta asiaan, mika vaikeuttagysenartamista. Toisinaan osa tyonte-
kijoista kasittaa strategian vaarin, johtuen oméastasta ajatella, kun taas toisille se on it-
sestaan selva. (Mantere ym. 2006: 54.)

Strategian ymmartadminen kokonaisvaltaisesti ondmfgaa silloin, kun kasitteet ovat tut-
tuja. Organisaation henkilostoa varten on kehitke#tgitekorttipeli, jonka avulla kasitteiden
merkitysta kasitelladn. Peli tapahtuu pienissé lighé) jossa jasennetaan seka tutustutaan
strategiassa kaytettaviin termeihin, luodaan sjiak&sitteiden avulla kokonaisuuksia. Ka-
sitteiden yhteen linkittdmisen lisdksi myos migiitdmiten ndma eri asiat vaikuttavat hen-
kilostén kaytdnnon tyéhon. (Mantere ym. 2003: 56359

Peli perustuu siihen, ettd henkilét jaetaan ryhpjorssa he kirjoittavat strategiassa olevat
kasitteet korteille, seka jaottelevat ne omiin keisuuksiin. Liséksi ryhmille annetaan

tyhjia kortteja, jotka ovat kasitekokonaisuuksiem@imista varten. Kortit voidaan jaotella

esimerkiksi sen mukaan onko kyseessa tapahtumagnpide, jarjestelmé vai prosessi.
Olennaisinta pelissd on se, ettd ryhman jasenéy\@tsperustelemaan, minka takia juuri

tietyt termit on sijoitettu juuri naihin ryhmiin.dpustelut kdydaan lapi yhdessa, lajittelun
jalkeen, koska talloin pystytaan vertailemaan, miteuut ryhnméat yhdistavat asioita keske-
naan. Kasitteitda voi myos lisata eri ryhmiin, jastuu siltd, ettd ryhmasta puuttuu jokin

olennainen sana. (Mantere ym. 2006: 71-72; Liy&a&sitekorttipelissa kasitellaan lopuksi

viela suurempaa kokonaisuutta, kuten strategiapsisga mainittujen asioiden tarkoitusta
organisaatiossa, eli minka takia tiettyja asioghdéan. Pelin loppuessa henkildstolla on
selked kasitys siita, kuinka monella eri tavallsmatkasitteet voidaan ymmartaa seka lo-
pullinen ratkaisu pelin paattyessa on yksityiskotga ja ymmarrettava kuvaus yrityksen

strategiasta. (Teknillinen Korkeakoulu 2007.)

Aikaisemmin johtajia kasiteltavassa kappaleesdasheltiin strategian tulkintaa ja etenkin
sitd, miten helppoa se on ymmartaa vaarin. Todekiiinka tarkea laatijoiden seka toteut-
tajien vuorovaikutus on strategian jalkauttamisenistumisen kannalta. Strategiak&sittei-
den tarkasta selittamisesta huolimatta henkilog&itaa ymmartaa ne vaarin. Asioita tulki-
taan omien kokemusten, arvojen seka uskomusterstpetla, ja ne ovat jokaisella henki-
I6kohtaisia ja uniikkeja. N&in ollen tyontekijdidemtaessa palautetta strategiasta saadaan
selville ovatko he oikeasti ymmartaneet strateggevalla, jolla se haluttiin ymmarrettavan.
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Liséksi strategian jalkauttamisen onnistuessa hywvemkilostd voi oppia strategisen ajatte-

lun, joka helpottaa strategian lapikdymista tulswadessa. Strateginen ajattelu edellyttaa,
ettd strategian toteuttajat ovat voineet kertcatetjiasta tavalla, joka tehoaa alaisiin erittain
hyvin sekd samalla luoda luottamusta osapuolieifies§Mantere ym. 2006: 55-56.)

Yleisesti ajatellaan, ettd strategiaa on hyvin @aikmmartaa, ellei sité selitetd yksityiskoh-
taisesti. On kuitenkin mahdollista, etté strateggiteet ovat jo entuudestaan tuttuja joille-
kin tyontekijoille. Kasitteiden tunteminen helpattatrategian ymmartamista, ja ne ymmar-
tdva henkild voi auttaa muita yrityksen tyontekgoselittamalla ne heille yksinkertaisella
tavalla. Siita huolimatta, ettd tiedetaan valmiiksita ne tarkoittaa, voi niiden yhdistelemi-
nen oikeisiin kokonaisuuksiin olla vaikeaa. Vieragpsilla sanoilla on usein monta tarkoi-
tusta, ja voi olla hankala tietaa, mité silla jukyseisessa yhteydessa tarkoitetaan. Kasittei-
den yhdistamista lopulta laajempaan kokonaisuusedé strategian kokonaisvaltaista ym-
martamista kasitellaédn seuraavassa luvussa.

2.4.2. Strategian ymmartaminen kokonaisvaltaisesti

Strategiaa jalkauttaessa on lahdettava siita tygiftitekijat ymmartavat kasitteet, joita kay-
tetddn strategiassa. Kasitteiden, seka niiden &kaytyvien termien ymmartamisen jal-
keen, on sujuvampaa lahtea yhdistamaan niita lggjamkonseptiin seka toisiinsa. Koko-
naiskuvan strategiasta voi saada esimerkiksi kéa erilaisia sita varten tarkoitettuja
tydkaluja. Roos, Victor ja Statler (2004) ovat k&imeet johtajia varten pelin, jossa kayte-
tddn Legoja avuksi havainnollistamaan oman yritgkagemaa sen hetkisilla markkinoilla.
Tama menetelma sopii myos tyontekijdille, koska aenlla on mahdollista luoda parempi
kasitys yrityksen todellisesta tilasta, lisata yi#isyyden tunnetta yhteistyon avulla seka
auttaa henkilostoa hahmottamaan organisaatio w@utisiélla.

Roosin, Victorin ja Statlerin (2004) luomassa ga#n kokonaiskuvaa hahmottavassa me-
netelméssa johtajat muodostavat Legojen avullgkgén strategian tai voivat myds samaa
menetelm&a kayttden laatia strategian. Tarkoituksem siis rakentaa Lego-palikoiden
avulla oma organisaatio seka pahin kilpailija tdpdailijat, miltd ne nayttavat johtajien tai
tyontekijoiden silmissa. Tatd samaa pelid voidaaskiveltaa myds tyontekijoiden kanssa
strategian jalkauttamisessa. Tall6in yhden tiimihst rakentaa strategia yhdesséa. Tutki-
muksessa johtajat rakensivat oman yrityksen linns@led viholliset (kilpailijat) linnan
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muurien ulkopuolella olevana merirosvolaivana. N@ystytddn luomaan laaja kasitys
omasta organisaatiosta seka kilpailijoista. Rakaigen jalkeen ryhmat kavivat 1api oman
rakennelmansa, seka selittivat ja havainnollistseat sanallisesti muille. Tutkimuksen tar-
koitus oli kokeilla sitd, voidaanko Legoja hyddymid@la laatia organisaatiolle strategia.
Tyontekijoilla tallaisen menetelman kaytto avaissia moniulotteisempia nakékulmia stra-
tegiasta seka voisi helpottaa sen ymmartamistaehdémaa on kritisoitava siita, etta Legot
ovat leluja ja strategia on yritykselle kriittingam tarke& asia. Ihmisten saattaa olla vaikea
ottaa tosissaan téllaisen menetelman kayttoa. jlmvhja esimiesten vakuuttaessa, etta ky-
seessa on toimiva tapa, voi se auttaa henkilostglivpeliin ei osata suhtautua avoimin
mielin seka vakavasti, sen kayton tulokset eivéitamatta ole sita, mita tahdottaan.

Tyontekijoiden kannalta strategian jalkauttamistatotkittu hyvin vahan ja aikaisemmin
mainitussa saudi-arabialaisessa tuotantoyrityks@ds@hamdi, Roy & Ahmed 2007) teh-
tya tutkimusta aiheesta ei voida laajalti yleist@étkimustuloksia on kuitenkin analysoitu
vertaillen Alexanderin (1994) tekeméan empiirisetkimuksen kanssa. Naissa kahdessa
tutkimuksessa oli havaittavissa eroavaisuuksia sek@ankaltaisuuksia, kuten saudi-
arabialaisessa tutkimuksessa tyontekijat suosel&easti eniten tehdasjohtajien kanssa pi-
dettvia tapaamisia. Tallaiset tapaamiset olivabsnélexanderin tutkimuksen perusteella
olleet suosittuja. Ryhméatapaamiset sekad yksityigpaamiset [ahimpien johtajien ja esi-
miesten kanssa olivat sijoittuneet korkealle jadnpidettiin tehokkaina sekd miellyttavina
keinoina. Lisdksi ilmoitustaululle laitettuja sekdhkopostilla lahetettyja tiedotteita pidet-
tiin yleisesti hyvana tapana kertoa asioista. Atedain tutkimuksessa tallainen strategiasta
seka muista asioista tiedottaminen oli suosityratd ehokkaina keinoina edellisten liséksi
pidettin myos artikkeleita tydpaikkalehdessa seldeonauhoitteiden nayttamista. Nau-
hoitteiden nayttamisen jalkeen kuitenkin asiastaldétiin keskustella my6ds pienemmissa
ryhmissa.

Strategian jalkauttaminen on tehtava loogisessgesjgksessa, yksityiskohtaisista kasitteis-
td kokonaisuuden kasittelemiseen. Kayttamalla Legdoita avuksi voidaan ymmartaa,

mit& strategialla pyritdan tekemaan Kkilpailijoiméhden, ja tAman kautta henkilostd kasit-
tadd, miten oma tydskentely strategian mukaisestyyna@lospain. Silloin, kun paastaéan ta-

han vaiheeseen, ollaan jalkauttamisessa pitkabigka henkilosté ymmartad mita strategi-
alla tarkoitetaan sekd omalla kohdalla etta yriggkkannalta.



54

2.4.3. Strategian hyvaksyminen, sitoutuminen jatumatyytyvaisyys

Henkilostolle on kerrottava kaikki sellainen, mytdtyksessa tapahtuu, ja joka tulee vaikut-
tamaan heidan tybhonsa, silla tallaisen tiedon ssamja ymmartadminen lisdavat henkilds-
ton tyotyytyvaisyyttd seka vaikuttaa olennaisestidhn toimintaansa paivittain. Tiedon
saaminen koetaan mieluisaksi sek& omaa rooliargélvéksi etenkin, jos henkilostolla on
mahdollisuus keskustella aiheesta mybhemmin nitd, \@esti varmasti ymmarretaan. (Ju-
holin 2006: 144.) Tyontekijan voi olla ongelmaléissijoittaa oma roolinsa strategiaan, jo-
ten siitd keskusteleminen pienemmassa ryhmasssitaiehen kanssa on ensiarvoisen tar-
keda heille (Mantere ym. 2003: 73). Aina tilann&kaitenkaan ole tallainen, kuten silloin
kun strategia vain pdivitetdan ja tehtavét pysywaihanlaisina, eli uusia rooleja ei valtta-
matta synny.

Kun organisaatioon méaaritelladn uusi strategia tgkijat haluavat miettia tarkasti, miten
se tulee vaikuttamaan heihin sek& heidan tyonkwszaaviikéli oma rooli sekd mahdollinen
uusi tyonkuva koetaan miellyttavaksi, strategiaan felpompi sitoutua. Sitoutumista
edesauttaa myds se, ettd tyontekija paasee kehitaitseddn seka voi oppia uutta. (H&ma-
lainen & Maula 2004: 36, 41.) Henkiloston sitoutseen voi vaikuttaa vastuun maara,
saavutukset seka tunnustuksen saaminen organsseaf{drmstrong 2006: 112).

Sitoutumista on olemassa seka pitkaa ettd lyhyyéyella sitoutumisella tarkoitetaan
enemmankin jokapaivaisia tuntemuksia tyonteosta,tkas sitoutuminen pitkalla aikavalil-
& edellyttaa, ettd tavoitteet ja visio koetaareidiksi. Lisaksi se, etta yksiléon luotetaan ja
uskotaan, edesauttaa sitoutumisen syventymistar¢A®008: 30.) Kun tyontekija ymmar-
tdd ja hyvaksyy strategian, hénellda on mahdolligquksutua siihen paivittain tehdessaén
erilaisia valintoja sek& ratkaistessaan ongelmienkiostd selviytyy suhteellisesti parem-
min tydstaan eika virheita tule niin paljon, kunmygrretaan yrityksen tavoitteet ja se, mita
henkilolta itseltd odotetaan. (Hamalainen & Mau@0£ 36, 41.) Nain ollen tydntekijat
toimivat itseohjautuvasti sekd ovat kiinnostunégtikemaan toité eikd heitd tarvitse puskea
eteenpdin. Tallainen maksimaalinen sitoutuminerdaan saada toisinaan aikaan silloin,
kun tyontekija saa itse osallistua omien tySteteésé suunnitteluun. (Aberg 1993: 47-48.)
Mikéli osallistamista ei ole hoidettu oikein, sénauttaa henkilostossa itsepetosta, turhau-
tumista seké tunteita pinnallisuudesta (Ukkonend1®2). Osallistuminen ei kuitenkaan
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ole pakollista, koska monissa yrityksissa se eivdktamattd edes mahdollista. Tosin jo
pienikin oma osallistuminen saattaa edistaa sitoigia.

Strategian ymmartamiseen liittyy keskeisesti vigétyytyvaisyys, eli minkélaiseksi ihmi-
set tuntevat viestinnan yrityksessa. Viestintatyétgyys pitaa siséllaédn henkildiden tyyty-
vaisyyden saadusta tiedosta sek& kokemuksia aritéy heitd kuunneltu ja ovatko he voi-
neet vaikuttaa yhteisdssaan. Henkiloston sitouteltaiseka heidan tyytyvaisyydellaan yri-
tykseen on selked yhteys viestintatyytyvaisyytegtnategia on helpompi ymmartaa, kun
henkildstdé on tyytyvainen tapoihin, joilla sitd heikerrotaan. Viestintatyytyvaisyyteen
vaikuttaa kielteisesti kuitenkin se, jos tietoaetuliikaa. Monet ihmiset tuntevat saavansa
yliannostuksen tietoa, mutta silti olevansa epaié joistain asioista, joten tieto ei ole sita
mit& kaivataan. (Juholin 2006: 146-147.)

Erdén tutkimuksen mukaan viestintatyytyvaisyydehéselva yhteys tyytyvaisyyteen orga-

nisaatiossa ja tasta vastuussa on useimmiten tgEmema esimies, koska han on l&ahim-

massa kontaktissa tyontekijan kanssa paivittaintekiikaan kaikkea vastuuta ei voida antaa
esimiehelle, silla nykyaan oma-aktiivisuus on détigirkedmpéaa. Aktiivisuutta seka oma-

aloitteisuutta korostetaan huomattavasti aikaisearenan alaisen eli vastaanottajan kannal-
ta. (Aberg 2008: 110.)

Strategian ymmartaminen ja lopulta siihen sitoutenihyodyttavat seka tydntekijoita ettéa
yritysta. Henkilosto tuntee paremmin, mita asiaigtaan eteenpain ja haluaa myds itse olla
parantamassa yrityksen toimintaa ja tulosta. Sjratehyvaksymisen kautta sitoudutaan
yritykseen ja useimmiten samalla tyotyytyvaisyysuaa. Henkiloston sitoutuminen strate-
giaan vie aikaa, jonka takia viestintda pitaa ttteumonella eri tavalla, mutta kuitenkin
niin, etta henkildsto tuntee sen olevan mielenkisth. Strategiasta kertomista samalla ta-
valla jatkuvasti laskee viestintatyytyvaisyytta &edaattaa nain ollen myos laskea kiinnos-
tusta strategiaa kohtaan.

2.4.5. Yhteenveto ja kommentit
Yrityksen tyontekijdiden tehtdva on toimeenpanmatsgia, mutta silti liian usein yrityk-

sissa henkilostoon keskitytaan liian vahan implamienin aikana. Al-Ghamdin, Royn ja
Ahmedin (2007) tekeméan tutkimuksen mukaan useintydgitekijat haluaisivat tietda lisaa
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strategiasta. Mieluiten jalkauttaminen pitéisi tagp@ kasvotusten, jolloin kysymyksia on
mahdollista esittdd heti niiden muodostuessa. Agkiena strategian oppimiselle on, etta
henkildstdé myds osaa oppia uutta ja kehittda vanhaa

Strategiaan tiivistetaan se, mita henkiloston tuleata eli minka takia henkilostén osaami-
sen kehittdminen on erittédin tarkeda. Ennen kuirkih@sto on ymmartanyt ja hyvaksynyt
strategian, jalkauttamista ei ole saatu paatokséen sen toteuttaminen ndy kaytannossa.
Johtajien on otettava tyontekijat huomioon, kunvhktsevat metodeja seka erilaisia vies-
tintdkanavia jalkauttamista varten, silla mitd misimpia ne ovat tyontekijoille, sitéa hel-
pommin strategia ymmarretaan.

Strategian ymmartamista voidaan helpottaa esim&rhkdatimalla sen yksinkertaiseen ja
selkeddn muotoon, silla useimmiten strategia okigpit keskustelujen jalkeen kiteytetty
pariin monimutkaiseen lauseeseen, jotka on tyojtekiaikea ymmartaa (Hamalainen &
Maula 2004: 21; Mantere ym. 2006: 54). Etenkin lzdattermit hidastavat huomattavasti
strategian ymmartamistd, vaikka ne selitettéisiinlbidenkin on helpompi ymmartaa, mita
strategialla tarkoitetaan, jos sen voi nahda Kejtuna samaan aikaan, kun siitd puhutaan.
Nain ollen ei pelkk& selkokielinen puhuminen ole&eksi riittdva jalkauttamisen véline.

Seuraava kuvio (kuvio 4) kuvastaa strategian jatkauista tyontekijoiden perspektiivista.
Kuvio on jatkoa jo aikaisempien lukujen yhteenveadai olleisiin kuvioihin, joista syntyy
kokonaisuus, johon on keratty olennaisimmat agrategian jalkauttamisen kannalta. Jal-
kauttaminen tulee aloittaa kaymalla strategiasydekygt kasitteet ensin l&pi, silla strategia
on helpompi ymmartaa, kun sanat ovat tuttuja jaoseaan yhdistad laajempaan konteks-
tiin. Henkiloston tulee ymmartaa, mita strategikodtaa, mutta myos se, mita se tarkoittaa
oman tyon kannalta. Liséksi heidan on tiedettaviijnrstrategialla tahdatéaan, ja mita eri-
laisia asioita henkiloston tulee itse tehda, jodienitaan strategian mukaisesti. Keskeisessa
asemassa on erityisesti strategian ymmartaminem dtyda kautta, silla osataanko strategia
ulkoa vai ei, ei ole yhtd suurta merkitysta. Os&jléntekijoista riittdd, ettd on olemassa
strategia, jota pitdd toteuttaa. Toisille myds Bgmadksyminen ja siihen sitoutuminen on
tarkedd, silla strategian hyvaksymisen kautta §ksylvaksyy yrityksen toimintatavan seka
pelisddnnot. Viimeinen vaihe ennen strategian jdtkanisen onnistumista on se, ettad hen-
kilost6 toteuttaa strategiaa juuri niin kuin onkigitettu eli soveltaa sita. Strategia nakyy
kaikessa heidan tekemisesséén ja vaikuttaa he#ktigien tekoon aina.
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Kuvio 4. Tyontekijat strategian jalkauttamisessa.

Kuvion (kuvio 4) paattyminen onnistuneeseen jaltaatseen ei tarkoita, etta jalkauttami-

nen voidaan lopettaa kokonaan. Strategian jalkaiteen on jatkuva prosessi, silla strate-
giaa taytyy jalkauttaa koko ajan, seka sen toteusti@a tydssa on myos alituisesti seuratta-
va, jotta strategia vastaa sita, mita yrityksessathan. lIman jatkuvaa arviointia on mah-

dotonta tietdd, onko jalkauttaminen todella onmstya ovatko tyéntekijat oppineet sovel-

tamaan strategiaa (Coulter 2002: 280). Lisakstesjiaa on muokattava koko ajan markki-

noiden muuttuessa, joka tarkoittaa, ettéa jalkauttamalkaa taas uudestaan.

2.5. Teoreettinen viitekehys

Strategian jalkauttaminen koostuu kolmesta eri tasgshtajista, viestinnasta ja alaisista.

Tarkeimmat tekijat naista kolmesta osasta on Keyditteenvedoissa olleisiin kuvioihin (kts
s. 33, 48, 57). Johtajilta vaaditaan paljon, jgdi&auttaminen voi onnistua, koska heidan
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taytyy osata soveltaa erilaisia rooleja, kayttadimaolisesti viestintdkanavia seka olla kar-
sivéllisia. Viestintdkanavista jokaisella on omektatuksensa ja niiden monipuolinen kayt-

tdminen edistaa strategian ymmartamista. Alaisat gastaanottava osapuoli, mutta se ei
tarkoita, ettd he voivat vain tulla palaveriin jauknella, kun strategiasta kerrotaan. Mita
kiinnostuneempia ja aktiivisempia tyontekijat ovsitd paremmin he oppivat sen ja voivat
kayttaa sitd apuna tehdesséaan toita.

Useimmiten strategian laatijat ja toteuttajat oveganisaatiossa eri ihmisia (Mantere ym.
2003: 46). Pyrkimyksena on kuitenkin saada mahsloilinan moni osallistumaan kaikkiin

tehtaviin strategiaa koskien (Lindroos & Lohive$€i02: 49). Siitd, kenelle strategian jal-

kauttaminen kuuluu, on ristiriitaisia mielipiteittlunger ja Wheelen (1993) uskovat, etta
l&ahes kaikki johtajat ovat mukana jalkauttamisessatta Salmisen (2008) mukaan se on
tdnd paivand enemmankin esimiesten ja keskijohdbtéta. Perinteinen ajatus on, ettd
keskijohto vie strategian operationaaliselle tas@Qoulter 2002: 19). Tarkeinta kuitenkin

on, ettd ne ketka strategiaa lopulta jalkauttayaimartavat sen (Mantere ym. 2003: 46).
Johtajien tehtdvana on jalkauttaa strategia dkisiin, ettd he ymmartavat, hyvaksyvat
seka sitoutuvat siihen. Tata voidaan edistdd nayita itse mallia niin sanojen kuin teko-

jenkin osalta (Hunger & Wheelen 1993: 37; Perkkdidma 2005: 15).

Viestinnassa voidaan kayttaa hyvaksi niin moniaakankuin tahdotaan, mutta niiden hyo-
dyllisyytta on syytd miettia etukateen. Viestintd strategian jalkauttamisen kulmakivi,
koska vuorovaikutteisen toiminnan kautta stratégiasidaan keskustella avoimesti henki-
|6ston keskuudessa (Hamaélainen & Maula 2004: 2&kaHen 2004: 147-148; Salminen
2008: 278). Johtajat ovat vastuussa strategiaay#tikmisesta, mutta jokainen ihminen or-
ganisaatiossa on vastuussa siitd, millainen ilmapiityksessa on eli voiko siella kysya
seka puhua asioista avoimesti (Rastas & EinolaiRekk2001: 27; Mantere ym. 2003: 26;
Juholin 2006: 176).

Alaiset ovat strategian toteuttajia ja kaytantoa@niita. Heita ei ole aikaisemmin jalkaut-
tamisen kannalta tutkittu lahes ollenkaan. Ainaghkitnuksen mukaan (Al-Ghamdi, Roy &
Ahmed 2007) alaiset ovat kiinnostuneita strategiasiutta tietéavat siitd varsin vahan. Kyse
on saudi-arabialaisesta tuotantoyrityksessa tydsleanista tyontekijoista, joten tuloksia ei
voida taysin yleistada muihin maihin ja yrityksiiAlaisten nakokulmasta ensin on ymmar-
rettava kasitteet, jotta voidaan mieltdd ne suueamkokonaisuuteen (Mantere ym. 2006:
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54; Hamalainen & Maula 2004: 21). Strategian koksinasan my6ta henkild voi ymmar-
td& oman roolinsa yrityksessa seké lopulta sitostiizdegiaan ja yritykseen.

Tama tutkimus keskittyy tutkimaan sita, miten s€iggd saadaan jalkautettua henkildlle ja
etenkin siihen, mitk& ovat ne kriittisimmat tekjjgitka on tehtava jalkauttamisen onnistu-
misen takaamiseksi. Aikaisemmin on tutkittu sitdtem johtajat hahmottavat oman strate-
gisen paikkansa markkinoilla (Roos, Victor & Statk04) ja sitd, miten henkilostd oppii
yrityksen strategiasta (Al-Ghamdi, Roy & Ahmed 2P0@n myo6s tutkittu keskijohdon
roolia strategian implementoinnissa (lkavalko & thaen 2001). Nama tutkimukset eivat
kuitenkaan selvita sitd, mita strategian jalkauit@ssa tulee tehda seka mitka ovat ne teki-
jat, jotka mahdollistavat strategian jalkauttamigemistumisen. Taman tutkimuksen tar-
koituksena on 16ytaa juuri ne asiat, mitk& ovahaksimpia tassa prosessissa.
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3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA KOHDE YRITYKSEN ESITT ELY

Tassa luvussa tullaan tarkastelemaan tutkimusmeméateeka sitd, miten tutkimus on teh-
ty. Menetelmien kasittely aloitetaan tutustumallatobogiaan ja epistemologiaan. Naita
pohtimalla voidaan helpommin ymmartad, minka takilija on paatynyt tiettyihin tulok-
siin. Lopuksi tutustutaan myo6s tarkemmin erilaisimenetelmiin ja metodeihin, joiden
avulla tama tutkimus toteutetaan.

3.1. Filosofinen ndkemys

Filosofisten ndkemysten kasittdminen helpottaairtutksellisten menetelmien ja metodo-
logien ymmartamista, kuten esimerkiksi eroja kwdiivisten ja kvantitatiivisten menetel-
mien valilla. Filosofiset nakemykset jaetaan nelj&di osaan: ontologiaan, epistemologi-
aan, logiikkaan ja teleologiaan. (Hirsjarvi, RendesSajavaara 1997: 123.) Keskeisimpia
tdssad yhteydesséa ovat ontologia ja epistemologigol@yia tarkoittaa todellisuuden ja sen
peruselementtien tutkimista ja tarkastelua sekénadsaolon kyseenalaistamista (Hirsjarvi
ym. 1997: 123; Niiniluoto 1999: 125). Lisdksi orgginen ndkemys sisédltdaa olemassaolon
kysymyksid: onko empiirinen maailma olemassa obje&éna vai onko todellisuus ole-
massa vain ihmisten tekemien asioiden seuraukdenoake maailma subjektiivinen (Bur-
rell & Morgan 1979: 4). Epistemologia sen sijaasitélee tiedon luonnetta, sen muodos-
tumista ja kasitettéd seka tietamisen alkuperaésj&tivi ym. 1997: 124; Niiniluoto 1999:
136; Jarvinen & Jarvinen 2000: 205). Epistemolagaasngelmat kasittelevat tiedonsaannin
vaikeutta, kuten mik& on paras tapa kerata aireeigtttya tutkimusta varten (Hirsjarvi ym.
1997: 124). Tama tutkielma on objektiivisesta ndKkiilasta, jonka takia uskotaan todelli-
suuden olevan olemassa ihmisista riippumatta. Téh&ittyy myos tutkijan kasitys epis-
temologiasta, silla tutkielma tehd&aén teoriaan aatjen, kuitenkin kehittdmalla totuutta ja
teoriaa empirian kautta.

ta seka ilmididen vélisid suhteita valittomilla laawnoilla. Tieteellisyys on positivismissa
erittin tarkedd, mutta suuntaus on saanut kumekrkiiikkia siitd, onko mahdollista perus-
taa tieto pelkkien havaintojen varaan. Positivism@stakohdaksi on syntynyt postpositi-
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vismi, jonka mukaan ihmisten tieto on pelkkda doai(Burrell & Morgan 1979: 5.) Sen
sijaan hermeneutiikassa taas ihmista pidetaanlduigga sen tulkinta perustuu inhimillis-
ten merkitysten ymmartamiseen (Sayer 1994: 76; Tdéo®arajarvi 2003: 21). Myds talle
nakokulmalle on syntynyt vastakkainen aspektittinien realismi, joka pyrkii tieteen avul-
la saamaan jatkuvasti paremman kasityksen maadmidsittisessa realismissa ajatuksena
on, ettd olemassa olevaa teoriaa pyritaan todemtam@pirian avulla seka ilmiota halutaan
selittda. Taman mukaan teoria voidaan milloin yaimota, koska se on vain tamén hetki-
nen totuus ja se on mahdollista todistaa vaarégsiyer: 1994: 5-6.) Tutkielma on tehty
kriittisen realismin perspektiivista, koska strasegjalkauttamisesta on olemassa jo hieman
tietoa. Ei kuitenkaan uskota, ettd taman hetkieenid on taysin aukotonta, vaan sita pitaa
tutkia jatkuvasti lisdd. Teorian ja empirian yhdisisen avulla haetaan totuutta tutkimuk-
sen kohteesta, jotta jalkauttamista voidaan ymradtdista paremmin.

Tieteellisen ajattelun ja paattelyn voi jakaa kadmeeri luokkaan; induktiiviseen, deduktii-

viseen ja abduktiiviseen. (Akateeminen Yrittdjako@D08; Eriksson & Kovalainen 2008:

21). Luokat méaaritellaén erilaisten loogisten sé@&ten mukaan. Deduktiivisessa eli ana-
lyyttisessa péaattelyssa johtopaatdkset tehdaanslestg tapahtumien ja vaitteiden perus-
teella. Filosofisista nakemyksista logiikka tutkirityisesti deduktiivista paattelyd ja sen
saantdja. Taman kaltaista paattelya kaytetaan ietsilloin, kun teoriasta laaditaan hypo-

teeseja. (Uusitalo 1991: 19-21; Peirce 2001: 24iksgon & Kovalainen 2008: 22.)

Induktiivisessa eli synteettisessa paattelyssatgdanvaite paatellaan tuloksesta. Nain ol-
len johtopaatds ei valttdmatta ole looginen seuxdiiiteestd. Usein induktiivinen paattely
onkin yleistamista tapahtumien perusteella: kyseola niin tilastollisesta yleistyksesta,
jossa yleistys tehdaan otoksen perusteella, tadssi voi olla tuttuja tapahtumia koskeva
yleistys. (Uusitalo 1991: 20-21; Peirce 2001: 2B8ksson & Kovalainen 2008: 22.) Ab-
duktiivisessa paattelytavassa otetaan huomiooraidatigesti jo olemassa oleva kirjallisuus
ja teoria sekd omat havainnot ilmion pohjalta, jose yhdistelee kahta muuta paattelyta-
paa. Nain ollen tAmé&n hetkinen teoria pyritdandiaahaan havainnoimalla seka lisaksi uut-
ta tietoa luodaan yhdistamalla jo olemassa oleata tiusien kokemusten kanssa. (Akatee-
minen Yrittdjakoulu 2008; Eriksson & Kovalainen 30@3.)

Deduktiivisuus ndkyy eniten tdssa tutkielmassda sitkimuksen teoreettinen viitekehys
on luotu ennen empiirisen aineiston kerddmist@&njdeoriaa pidetadn tdman hetkisena to-
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tuutena strategian jalkauttamisesta. Empirian keetitdan vahvistusta teorialle ja pyritaan
selittdmaan jalkauttamista selkeammassa muododsais@émpaa kirjallisuutta yhdistetaan
empiriaan, jonka kautta saadaan luotua johtopaétpjika yhdistavat tiedot toisiinsa loo-
gisesti. Deduktiivisissa tutkimuksissa kaytetddeeplsa hypoteeseja, joita pyritdan tutki-
maan empirian kautta. (Eriksson & Kovalainen 208. Tassa tutkimuksessa hypoteeseja
ei kuitenkaan laadita, koska niilla ei ole keskeisterkitysta kirjallisuuden vahyyden takia,
vaan pyritddn ennemminkin kehittdmééan ja luomadtaueoriaa kdytannon kautta.

3.2. Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmi& on olemassa kaksi; kvalitatewireli laadullinen seka kvantitatiivinen
eli maarallinen ja niiden valinta riippuu tutkimws kohteena olevasta ilmiosta. Kvantita-
tiivisen tutkimuksen tulokset esitetdan numeersessodossa. (Uusitalo 1991: 79.) Téallai-
sessa tutkimuksessa kootaan perusjoukko, jok@&sitheistoa tilastollisesti. Tama joukko
on usein erittdin tarkasti valittu ja maariteltyll&sperusjoukon tulosten tulee patea tutki-
muksen aineistoon sek& edustaa sité. (Uusitalo: B9 Hirsjarvi ym. 1997: 137.) Kvanti-
tatiivinen aineisto laitetaan usein koodattuuntjalduroituun muotoon, jonka jalkeen sité
analysoidaan tilastollisesti (Alasuutari 2001: 3Rpkonaisvaltaisesti kvantitatiivinen tut-
kimus pyrkii koettelemaan teoriaa (Uusitalo 1991}).8

Kvalitatiivista aineisto siséltaa viela sanojakyvallisempad tietoa (Tesch 1990: 55). Ky-
seinen tutkimusmenetelma tuottaa kompleksista jaitaoista aineistoa. Materiaalin ke-
rays sekda sen analysointitapa maaraytyy teoreettigekehyksen mukaan, silla tavoittee-
na on saada aineisto edustamaan aikaisempaa tgoliaadd keskeisimmat ongelmat tut-
kimuksen kannalta. Kvalitatiivisella tutkimukselfyritdankin kehittdmaan teoriaa ja tut-
kimuksen vdlivaiheet kytkeytyvat laheisesti toisan (Uusitalo 1991: 80-81; Alasuutari
1995: 83-84.) Tutkimuksen aineisto keratdan tarkaltulta joukolta, etenkin ihmisia
kaytetaan usein informaation keruun lahteend, ktiskea pyritdan saamaan kokonaisval-
taisesti ja luonnollisista tilanteista (Hirsjaruny 1997: 165).

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista, ettgiston analyysin jalkeen huomataan,
ettd tutkimusta pitddkin vield jatkaa. Tama kuvastakimuksen rajojen avoimuutta, jotka
voivat laajentua tai kaventua, tarpeen mukaan. i(alos1991: 80-81.) Tassa tutkimukses-
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sa kaytetddn kvalitatiivista menetelmad, koskaopéi pienehkon ryhmén syvélliseen tar-
kasteluun. Tutkittavan ryhman koko on 13 henkilt&case yrityksesta valittu yksi tiimi,
johon mukaan kuuluvat tiimin lisaksi heidan esingegé toimitusjohtajaan asti, henkilosto-
johtaja sek& organisaatiossa oleva valmentajaktinstilitkimuksessa tarkastellaan vain
yhta tiimia, jotta saadaan konkreettinen kasityatsgian jalkauttamisesta suoraan johtajal-
ta tyontekijalle, mahdollisten valikdsien kauttai Eiestintdkanavien toimintaa voidaan
verrata eri ihmisiin, koska koko tiimill& on santeasegia ja heihin kdytetdan samoja mene-
telmia.

Tutkimuksessa voidaan kayttaa kvantitatiivistayalkatiivista menetelmaa yhdessa ja nai-
td kahta voikin olla vaikea erottaa selkeasti sdégan kaytannon tilanteessa. Menetelmat
ovat monesti toisiaan rikastuttavia ja monipuolisajonka takia niitd on tarpeen kayttaa
samanaikaisesti, esimerkiksi kvalitatiivista tutlasta voidaan kayttaa alkukokeena kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa. Talldin on mahdollgbvittdd, mitka todella ovat ne asiat, joita
kannattaa tutkia. (Hirsjarvi ym. 1997: 133.) Tamétkimuksen laadullinen tapa on sopi-
vampi tutkittaessa tarkoin valittua tiimid, jostaldtaan monipuolista ja yksityiskohtaista
tietoa. Tahdotaan selvittda juuri tietyssa yritydsse tietyssa tiimissa, tyoskentelevien ih-
misten kokemuksia seka tuntemuksia ja kehittddauagkaisuja aineiston pohjalta. Tarkas-
telemalla jalkauttamista laheltd saadaan konketattietoa siitd, mitkd asiat todella autta-
vat sekd miten jalkauttaminen pystytdan viemaan rtéghdollisimman tehokkaasti oikei-
den tyokalujen avulla.

3.3. Tutkimusstrategiat

Tutkimusstrategiat eli -metodit on jaettu kolmeesaan: kokeellinen tutkimus, survey-
tutkimus ja tapaustutkimus, eli case study (Hirgjgm. 1997: 130). Kokeellisessa tutki-
muksessa tarkastellaan yhden muuttujan vaikutusiaimmuuttujiin. Tallainen tutkimus
aloitetaan ottamalla ensin nayte, jota sitten tada ja analysoidaan erilaisten koejérjeste-
lyjen avulla. Naytettd havainnoidaan olosuhteitauntalemalla ja seurataan, miten muu-
tokset vaikuttavat muuttujiin. Kokeellisessa tutkiksessa asetetaan usein hypoteeseja, joi-
ta pyritdan selvittdmaén seka lopulta tulokset tada ja esitellaan numeerisesti. (Hirsjarvi
ym. 1997: 130.)
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Survey-tutkimus on metodi, jossa keratddn tiet@adsrdoidulla tekniikalla, tieteellisiin
tarkoituksiin, tietyltd joukolta ihmisia. Usein tee kootaan pieneltd ryhmaltd haastattele-
malla tai kyselylomaketta kayttamalla; kysymallésyymykset kaikilta samassa jarjestyk-
sessa. Tutkittavaa ilmi6ta pyritdan tiedonkerudkej@n tutkimaan selittamalla, vertailemal-
la ja / tai kuvailemalla. (Hirsjarvi ym. 1997: 13@&rvinen & Jarvinen 2000: 57.) Kun tut-
kimusta tehdaan naytteen avulla, koetetaan todistaéa oikeaksi ja totuudenmukaiseksi.
On kuitenkin syytd muistaa, etta teoria voi osaiita myds vaaraksi ja se saatetaan joutua
hylkddmaan. Tallaiseen tilanteeseen tulisi varaatuzlta, ja mikéli teoria hylatdén, on se
syytad perustella muutamasta vaihtoehtoisesta nék@lsta. (Jarvinen & Jarvinen 2000:
57-58.)

Kolmas tutkimusstrategia on tapaustutkimus, jokd&mén laadullisen tutkimuksen meto-
di. Metodi keskittyy ymmartdmaan dynaamista heteden tapauksen perusteella (Eisen-
hardt 1989: 534). Tapaustutkimuksen kohteena Mai wdin yksi tapaus, mutta voi olla
useampiakin, joten myds analyysi on mahdollistautiaa monella eri tasolla. (Eisenhardt
1989: 534; Uusitalo 1991: 75.) Tassa tutkimukséapauksia on vain yksi, jolloin yhden
tapauksen avulla voidaan paneutua tarkastelematid todella ovat niita tarkeimpia asi-
oita strategian jalkauttamisessa, joihin on partaste sekd pystyttava ottamaan henkiloita
monelta hierarkiatasolta mukaan.

Tapaustutkimuksen aikana syntyy usein miten ja mikgsymyksia. Lisdksi kyse on usein
tapahtumasta, johon tutkija ei itse pysty vaikutgiam (Yin 1994: 1.) Tapaustutkimus sopii
erityisen hyvin tdhan tutkimukseen, koska caseystldonteeseen kuuluu tarkkailla ja tut-
kia tiettya tapahtumaa erittain lahelta seka sisgdti. On myos todettu, ettd millaan muul-
la tutkimusmetodilla ei saada niin rikasta kas#ytstpahtumasta kuin talla.

Tapaustutkimuksella on huonotkin puolensa, sill&isepaljon aikaa, eivatka tapahtumat
aina ole sitd, miltéd ne ulkopuolisen silmin nay&tvr utkittaessa vain yhta yksittaista tapa-
usta, saadaan syvdllista tietoa, mutta yleens&milteajuus voi jddda kapeaksi. (Salkind
2003: 213-214.) Tassa tutkimuksessa halutaan saatldollisimman yksityiskohtainen
kuvaus siita, miten strategian jalkauttaminen tapalsekéd mitkd ovat kriittisimmat tekijat
tdssa prosessissa, joten case study on sopivirdmetalkauttaminen on l&hes joka yrityk-
sessa erilainen, jonka takia kiinnostavaa onkinlagauri tAman yrityksen jalkauttamisesta
mahdollisimman spesifia tietoa, silla tutkittaesaa yhta tapausta voidaan siihen paneutua
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entista syvallisemmin. Mikali tapauksia olisi eneémmniiden tarkempi tarkastelu vaatisi
huomattavasti enemman aikaa ja resursseja. Taskoituoppia aiheesta mahdollisimman
paljon ja yhta yritysta tutkimalla se on mahdodist

Kriittisesti tarkasteltuna voidaan tosin vaitta#iaeutkimalla monen organisaation strategi-
an jalkauttamista olisi mahdollista saada laajejapyleistettdvampi kasitys siitd, mitka

keinot koetaan hyviksi. Lisdksi useampia tapauksisi vertailla keskenaan seka niiden
perusteella tutkia, mik& on paras tapa jalkauttediegjyia. Tutkija pyrki pAdsemaan heikko-
uksista esittdmalla mahdollisimman monipuolisiaykggksia seké valitsemalla henkiloita

eri tasoilta, jotka ovat olleet pitkdan yritykseskéaksi tutustuminen aikaisempaan kirjal-
lisuuteen seka aineiston kerddmiseen ennen hahgmtuttoi ymmartamaan tutkimuksen
kohdetta paremmin sekd hyddyntdmaan eri aineistantavat.

3.4. Tiedonkeruumenetelmét

Tietoa voidaan kerdtd monilla eri tavoilla ja yls@miihin kuuluvat ainakin; haastattelu,
kysely, havainnointi ja kirjallisuuteen tutustummeJarvinen & Jarvinen 2000: 153). Yin
(1994) on ottanut mukaan vield ndiden edellistérelden lisaksi dokumentit, arkistoidut
asiakirjat, suoran ja osallistuvan havainnoinnik&séyysisen artefaktin. Useimmiten ta-
paustutkimuksessa aineisto keratddn montaa e tegpgttamalla (Eisenhardt 1989: 534).
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartakinuiksen kohdetta, kuten téssa tutki-
muksessa strategian jalkauttamisprosessia. N&em tikktoa tulee kerata tavalla, jolla saa-
daan kyseessa olevasta prosessista selkein kispystytdadn ymmartdmaan sita. Yleensa
rajana aineistoa kerattdessa pidetaan saturaa¢ivgisli tilannetta, jolloin lisatutkimuksis-
ta ei ole endéd huomattavaa hyotya. Toisin sandeimsikun haastatteluja tai kyselyja teh-
dessd huomataan, ettd saadaan samoja tuloksiav&sBf on saturaatiopiste saavutettu.
(Hirsjarvi ym. 1997: 181.)

Aineiston keruumenetelmista tassa tutkimuksessdei##n kirjallisuuteen tutustumista,
haastatteluja, havainnointia seka avoimia kyselglkkeita. Usein liiketoimintaa koskevis-
sa tutkimuksissa empiria keratddnkin nimenomaastatialuilla, muita aineiston keruu-
menetelmia ei aina edes harkita (Eriksson & Kowvedai 2008: 125). Tosin Eisenhardt
(1989: 534) vaittaa, etta tapaustutkimuksissa y@aeyhdistelladn monia eri aineiston ke-
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ruumenetelmid. Tassa tutkimuksessa kaytetdan koémeauotoa, jotta aihetta pystytaan
tarkastelemaan mahdollisimman monesta eri ndkolatandallaista kolmen eri aineiston-
keruutavan (tdssé haastattelu, kysely ja havaitipndiyttoa kutsutaan triangulaatioksi
(Eskola & Suoranta 1998: 69—-70). Aineiston kera&minydodyntamalla eri menetelmia vie
enemman aikaa ja resursseja, mutta ndin on mastdatidada kattavampi kuvaus aineistos-
ta seka tarkastella sitd useammasta nakokulmasta.

Haastattelua on pidetty yhten& yleisimmista tawolsrata aineistoa kvalitatiivista tutki-
musta tehdessa. Tama ei kuitenkaan tarkoita dif#,haastatteluja ei voitaisi tehd&, kun
keratdan aineistoa maaralliseenkin tutkimukseemstdételut ovat vuorovaikutustilanteita
ja ne jaettaan usein eri luokkiin niiden struktasteen mukaan. (Tamminen 1993: 98; Yin
1994: 84; Hirsjarvi ym. 1997: 204; Eskola & SuoedB98: 86; Hirsjarvi & Hurme 2000:
43.) Haastattelujen etuna on monesti se, ettadteftaivat saadaan usein mukaan tutkimuk-
sen tekoon seka heidat on mahdollista tavoittaasng@stattelun jalkeen, mikali lisékysy-
myksille on tarvetta. Haastatteluihin ja niidene®Kisuuteen vaikuttavat aina muutamatkin
eri seikat. Luotettavuuteen haasteltava saattdeuttaa antamalla sosiaalisesti soveliaita
vastauksia seka puhua aiheen vierestd, joka vkeh&ia totuudenmukaisia vastauksia. Li-
séksi haastatteluun vaikuttaa aina tilanne, sil@nahdotonta tietaa antaisiko haastateltava
samat vastaukset eri tilanteessa. (Hirsjarvi yn@71200-203.) Tutkimuksessa luotetta-
vuuteen pyrittiin silla, ettd tutkimukseen osalligtle kerrottiin, etta tutkimukseen annetta-
va tieto on salaista, eikd vastauksia kerrota mullain he pystyivat osittain anonyymisti
antamaan vastauksensa.

Tutustutaan seuraavaksi eri haastattelumuotoilimk®iroidussa tai lomakehaastattelussa
kaikille haastateltaville esitetddn samat kysymyksenassa jarjestyksessa, usein lomaketta
apuna kayttaen. Téallaista haastattelutapaa kaytetdigen osittain sen takia, ettéa se on hel-
poin toteuttaa kysymysten laatimiseen jalkeen, getymmartavéat usein kysymykset sa-
malla tavalla sek& haastattelu on nopea suoriftdalpkset saadaan selvitettya pikaisesti.
(Hirsjarvi ym. 1997: 204; Eskola & Suoranta 1998; 8lirsjarvi & Hurme 2000: 44-45.)
Haittapuolena strukturoiduissa haastatteluissa ragisesti niiden joustamattomuus. Ky-
symykset eivat valttdmattd anna mahdollisuuttaatastiihen asiaan, mika olisi tAman kon-
tekstin kannalta kaikkein tarkeinta. (Eriksson &uatainen 2008: 82.)
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Edellista vapaampi haastattelumuoto on puolistmakiu haastattelu, jota kutsutaan myos
teemahaastatteluksi. Puolistrukturoidussa haalstsste kysymykset ovat kaikille samat,
mutta niita ei ole sidottu valmiisiin vastauksi{iskola & Suoranta 1997: 87.) Toisaalta on
my0s oltu sita mieltd, ettd teemahaastattelussateaima on luotu valmiiksi, mutta kysy-
myksilla ei ole tarkkaa jarjestysta tai muotoa fjirvi ym. 1997: 204—205). Teemahaastat-
telu nimitys kuvastaa sitd, ettd kyseessa on olsmaalmiit teemat, joiden mukaan ede-
tdan, vaikka kysymykset eivat olekaan kaikille t#tiatta taysin samat. Tallaistakin haas-
tattelua pidetédéan puolistrukturoituna sen takit ttemat, joita haastattelun aikana kasitel-
l&&n, ovat kaikille yhteiset. (Hirsjarvi & Hurme @@ 48.) Tallaista haastattelumuotoa on
mahdollista kayttaa, jos ihmiset ovat samassa assanarganisaatiossa ja tekevat samoja
tehtavid. Mikali, kyseessa on eri hierarkiatasodtavia ihmisia, samat kysymykset eivat
valttamatta ole olennaisia kaikkien heidan kannal&n ollen on mahdollista, etta teema-
haastattelulla ei saada niin paljon tutkimuksemigdta tietoa kuin jollain muulla metodilla.

Kolmas haastattelumuoto on avoin haastattelu, kEggetadan muun muassa myds nimitys-
td syvahaastattelu. Kyseessa on haastattelumuaka, muistuttaa varsin paljon vapaata

keskustelua. (Hirsjarvi ym. 1997: 205; Hirsjarvi Burme 2000: 45.) Syvéhaastattelussa
haastateltavalta kyselldadn faktoja, hanen omiaipiieiltd seka joissain tapauksissa haasta-
teltavaa voidaan pyytéaa jopa ehdottamaan omia ngsénja oivalluksia kyseessé olevas-

ta tapahtumasta. (Yin 1994: 84.)

Syvahaastattelua kaytetdan taman tutkimuksen @neienkinnassa, koska strategian jal-
kauttamiseen vaikuttavat monet eri tekijat, ja arkga tietdd etukateen, mitka asiat yrityk-
sessé on koettu tarkeiksi. Tallainen haastattelgsapivin, koska haastateltavat voivat va-
paasti kertoa heidan yritykselle olennaisimmistmista. Haastattelu tilanteeseen valmis-
taudutaan tekemalld muutamia kysymyksia etukateernta annetaan haastateltavan kui-
tenkin enimmakseen itse kertoa jalkauttamisesta kaknustetaan hanta yksityiskohtaisiin
kuvauksiin eri vaiheista.

Havainnointi voi tapahtua eri tavalla sen mukaaallssuuko havainnoija vai onko héan

vain ulkopuolisena seuraamassa tilannetta. Havainimoetuna on se, ettd tutkija paasee
tarkkailemaan tapausta valittomasti ja saa tieeaibiden kayttdytymisesta seka toimin-
nasta, joista kirjoittaa muistiinpanoja nakemanséugteella. Téllaisella tiedon keruumene-
telmalla saadaan tietoa luonnollisesta tilanteddtittana on kuitenkin se, ettéd voi olla
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mahdotonta tietaa, mikali havainnoijan lasnaoldkwtiaa ihmisiin, vaikka han ei osallis-
tuisikaan tilaisuuteen muuten kuin tarkkailemalatkijalle saattaa syntyd myds emotio-
naalinen tunne ryhmaa kohtaan, joka vaikuttaa maannin objektiivisuuteen. (Hirsjarvi

ym. 1997: 209-211; Jarvinen & Jéarvinen 2000: 163316

Tutkija havainnoi yrityksen toimitusjohtajan pitéén&trategia-workshopia. Havainnointi
tapahtui tarkkailemalla seka tekemalla muistiinganattamatta ollenkaan osaa keskuste-
luun. Tutkija &anitti myods pienemmissa ryhmissatyay keskusteluja, Kirjoitti muistiin-
panoja keskusteltavista asioista seka yleisestelnmasta ja ilmapiirista. Tilaisuudessa
mukana olleet henkil6t olivat tietoisia tutkijaggahanen roolistaan. Tarkempi kuvaus ha-
vainnoinnista empirian keraysprosessin yhteyddsg&é @.5.).

Tiimin jaseniltd tietoa kerattiin avointen kyselgtakkeiden avulla. Kyselylomakkeita kay-
tetddn usein survey-tutkimuksen vélineend, muttasopmvat myds muihin tutkimuksiin.
Kyselyn avulla voidaan esittdd kysymyksia monipsesii laajemmaltakin alueelta ja sen
hyvana puolena voidaan nahda se, ettd se nopdutkgan tyotd, koska lomake on mah-
dollista antaa monille ihmisille samanaikaisestsaksi hyvin laadittu kysely voidaan tal-
lentaa ja analysoida varsin nopeasti. Toisaaltanboa puolena on se, etta tieto saattaa jaa-
da pinnalliseksi; silla ei paasta keskustelemagraasti, vaan kysymykset ohjailevat vasta-
uksia. (Hirsjarvi ym. 1997: 189-195.)

Tassa tutkimuksessa kaytettavien kyselylomakkeldesymykset ovat avoimia, jotta hen-

kilot voivat vastata niihin mahdollisimman monipisalsti eika heidan vastauksia ole sidot-
tu mihinkaan. Avoimilla kysymyksilla tarkoitetaartés ettéa paperilla on vain kysymys ja

sen jalkeen vapaata tilaa vastausta varten (Hwisyan. 1997: 189-195). Nain vastaaja voi
kirjoittaa aiheesta niin paljon kuin tuntee itsepegelliseksi.

3.5. Empirian keraysprosessi

Tutkielman etenemisesta on laadittu kuvio (Liite j@kta selvidd, missa jarjestyksessa tut-
kimuksen vaiheet on tehty. Ensimmainen askel tutksen aloittamisessa on case yrityk-
sen loytdminen. Yritys |0ytyi varsin helposti, kastutkijalla oli yritys X:ssé& jo valmiiksi

kontakteja ja yrityksen panostus strategian jalieamiseen oli entuudestaan tiedossa. Tutki-
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ja oli keskustellut toimitusjohtajan kanssa aikaig@n yrityksen strategian jalkauttamises-
ta ja tiesi siitd jo jonkin verran. Yritys X:stétkimukseen osallistuu sisdisen myynnin tiimi,

johon tiimilaisten (7 henkil6d) lisdksi on otettwkaan kaksi sisdisen myynnin esimiesta,
myyntijohtaja, henkiléstdjohtaja, toimitusjohtaj@ké ulkopuolinen valmentajakonsultti,

joka on ollut yrityksessé vuoden ajan. Yritys X 8nomen johtava komponenttien tukku-
kauppa, joka toimii ympari maailmaa. Suomessadeitl tyontekijoitéa noin 70, joista suu-

rin osa tyoskentelee samassa konttorissa.

Ensimmainen tutkimukseen liittyva tapaaminen olfygr X:n henkildston kanssa syksylla
2008, jolloin tutkija esitteli tutkimuksen aihedarkoituksen ja alustavan aikataulun. Stra-
tegian jalkauttamista kokonaisuudessaan selitattiyds ryhmalle, jotta kyselyiden taytto
olisi sujuvampaa ja tiimildiset ymmartaisivat mintékia tutkielma tehdéaéan. Tilaisuus ta-
pahtui yrityksen tiloissa ja se oli vapaamuotoinghteisen palaverin jalkeen haastateltiin
toimitusjohtajaa kahdessa osassa vélissa olleenukskn takia. Haastattelu tapahtui sa-
massa tilassa, misséa palaverikin oli kayty hetkkaisemmin. Ensimmaisen puolen tunnin
ajan toimitusjohtaja kertoi enimmakseen omin sanoiyksen historiasta seka toiminnasta
ja toinen osuus oli varsinainen syvahaastatteliie([3). Kaikissa haastatteluissa haastatteli-
ja piti puolen minuutin tauon vastauksen jalkeetta haastateltava ehti miettid, jos hanella
on viela lisattavaa aiheeseen.

Tiimilaisille l&hetettiin avoimet kyselylomakkedtiife 4) viikko aloituspalaverin jalkeen,
ja heille annettiin kaksi viikkoa aikaa vastatehimii Aika maariteltin sen mukaan, etta he
ehtivat tutustua kysymyksiin ja esittda niita, s tarvetta sekd vastata myds strategia-
workshoppiin liittyviin kysymyksiin, joka jarjestin viikko lomakkeiden annon jalkeen.
Tiimilaiset olivat kayttaneet vastaamiseen sekdykysten pohtimiseen eri verran aikaa,
jonka takia vastausten pituudet ja monipuolisuubtelivat varsin paljon. Yksi lomake pa-
Tiimin jasenille annettiin vield toinenkin kyselytake noin 2 kuukautta ensimmaisen jal-
keen (Liite 5). Kysely lahetettiin siind vaiheedsar) tuloksia alettiin analysoida ja huomat-
tiin, ettd kaikkea tarpeellista tietoa ei vield.olé@milaisille annettiin viikko aikaa vastata
lomakkeeseen, koska kysymyksia oli vain seitserW@ni seitseméasta lomakkeesta palau-
tettiin ajallaan, yksi pari paivaa myohassa ja yksiistutuksen jalkeen noin viikon myo-
hassa.
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Tutkimukseen osallistuvista henkildista syvahaadiiat esimiehid, johtajia ja valmentaja-
konsulttia, joista jokaiselle laadittin omat alasat kysymykset (Liitteet 3, 6-9), joita so-
vellettiin haastattelun aikana. Kysymykset olivankilékohtaisia, silla henkilot ovat eri
asemassa organisaatiossa seka he ovat olleetaltatasallisia jalkauttamisessa. Haasta-
teltavista kaksi esimiesta tekee samoja tehtavidttartoinen heistd on ollut pari vuotta
poissa, miké johti siihen, ettd heillekin laaditthieman toisistaan poikkeavat kysymykset.
Haastattelut (Taulukko 3) kestivat keskimaarin fansan, ja ne tapahtuivat yrityksen X
tiloissa, osa erillisessa neuvotteluhuoneessarjehpastateltavien omissa huoneissa. Aino-
astaan valmentajan haastattelu tehtiin sen yritykd@issa, jossa han tydskentelee. Kaikki
haastattelut &anitettiin nauhurille. Luotettavuudigkaamiseksi ne litteroitiin haastattelusta
seuraavana paivana sanatarkasti.

Taulukko 3. Syvahaastattelu kooste.

Aika Metodi Henkil® Kesto Paikka Kommentit
10.11.2008 | Syva- Toimitusjohtaja 28,06min | Erillinen Haastatteluja oli kaksi, koska haas-
haastattelu + 40,03 kokoustila, |tateltavalla oli palaveri kesken
min Espoo haastattelu, tosin asiaan liittyen.
Tauko kesti noin 40 minuuttia.
18.12.2008 | Syva- Esimies 1 56,08 min” | Erillinen
haastattelu kokoustila, |Haastattelu sujui ongelmitta ja hai-
Espoo ridittd. Henkilé on palannut pari
kuukautta aikaisemmin aitiyslomalta
18.12.2008 | Syva- Esimies 2 49,05 min | Erillinen Haastattelu sujui hairiditta ja kes-
haastattelu kokoustila, |keytyksitta.
Espoo
30.12.2008 | Syva- Henkilostbjohtaja | 55,05 min | Henkilon Haastattelun alussa henkillle tuli
haastattelu tyéhuone, |sisdinen puhelu, joka ei kuitenkaan
Espoo vaikuttanut huomattavasti haastat-
telun kulkuun, koska oltiin vasta
alussa.
30.12.2008 | Syva- Myyntijohtaja 1h 9min Henkilon Haastattelu sujui hairiditta ja kes-
haastattelu tybhuone, | keytyksitta.
Espoo
16.1.2009 |Syva- Valmentaja 55,17 min | Yrityksen Haastattelu sujui keskeytyksitta.
haastattelu ruokala, Tosin viereiseen poytaan tuli seurue
Vantaa noin 15min jalkeen, mika ei kuiten-

kaan haitannut haastattelua. Litte-
rointi tosin vaikeutui taustalla olleen
melun takia.
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Havainnointi tapahtui myyntiosaston strategia-whdgsssa, joka jarjestettiin erdassa vir-
kistyskeskuksessa. Tilaisuus kesti noin seitsemtiat, jonka aikana strategiaa kaytiin lapi
hyvin tarkasti yhdessa seka omissa tiimeissa. kidégskusteltiin yrityksen myyntiproses-
sista sekd uudesta strategisesta tyokalusta, jdkean ottamaan kayttoon lahitulevaisuu-
dessa. Tutkija oli paikalla havainnoimassa, muttsallistunut muuten kuin tarkkailemalla
tilannetta. Han teki muistiinpanoja keskusteltaviatheista ja tunnelmasta, sekd nauhoitti
ryhmatehtavissa kaytavia keskusteluja myohempalysoatia varten. Tutkija oli suurim-
malle osalle tuttu jo entuudestaan, joka saattibiutaa heidan kayttaytymiseen tai oli vai-
kuttamatta. Havainnointi tehtiin sen takia, ettagign katsomaan jalkautusta kaytannossa:
kuinka toimitusjohtaja jalkauttaa itse strategidalglle osastoista. Havainnointi tapahtui
luonnollisessa ymparistdssa, joten tydntekijoidekésesimiesten reaktioita pystyttiin seu-
raamaan tosi tilanteessa.

3.6. Empirian analysointi

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanastmaan heti haastattelujen jalkeen, jotta kaik-
ki informaatio saataisiin hydodynnettyd mahdollisiamrhyvin. Haastattelut kaytiin yksitel-
len I&pi ja seuraavaan siirryttiin vasta siiné eafsa, kun ensimmainen haastattelu oli ko-
konaan litteroitu. Tama tehtiin sen takia, ettastaidelutilaisuus oli viela hyvin muistissa,
joten hieman epaselvemmat kohdat olivat helppouti@a mieleen, jos niita oli vaikea
ymmartéa nauhalta.

Empiria analysoidaan aineistolahtdisen sisallonaisah mukaisesti. Milesin ja Huberma-
nin (1984) mukaan sisallonanalyysi voidaan jaksokalmeen osaan, joiden avulla aineis-
toa voidaan tutkia. Ensimmaisessa vaiheessa angadkistetdén eli materiaalista kerataan
turhat, eparelevantit asiat tutkimuksen kannalts.pf®euraavassa vaiheessa pelkistetyt ai-
heet ryhmitella&n luokiksi sekd samoja asioita lawiesi ryhmiksi, ja samalla myods ryh-
malle annetaan nimi, kuvaamaan asioita, jotka ghidistetty siihen. Kolmas vaihe on teo-
reettisten kasitteiden luominen, eli ryhmien yhélisista niin kauan kuin se on tutkimuksen
kannalta mahdollista. (Tuomi & Sarajarvi 2003: 1104.) Sisallénanalyysi on toimiva me-
todi, mutta on kuitenkin muistettava olla huoledim kun viimeisessa vaiheessa yhdistetdan
aiheita ensin ylaluokiksi ja paéaluokiksi, jotta lditarkeat asiat muistetaan ottaa huomi-
oon. Empiirisen aineiston tulkinnan ja paattelyntka sisallénanalyysissa saadaan kasit-



72

teellisempi ndkemys tutkimuksen kohteena olevasitesta (Tuomi & Sarajarvi 2003: 115).
Aineistoon paéastaan syvalle sisélle kayttamallaisth analyysia. Tarkat kuvailut seké sy-
valliset lainaukset haastatteluista ovat olenndésdullisen tutkimuksen laadun takaamisen
kannalta (Patton 1987: 163).

Haastattelujen litterointi

v

Perehtyminen sisaltéon

v

Ryhmien muodosti

v

Kommenttien jako rh-
miin

Ryhmien yhdistel

v

Luokkien muodostaminer

v

Kokonaisuuden ja két-
teiden méaarittel

Kuvio 5. Empirian analysointi (sovellettu Tuomi & SarajaAd03: 111).

Yll& olevassa kuviossa (kuvio 5) kuvataan empiaaalysoinnin vaiheita askel askeleelta.
Analysointi alkoi haastattelujen sanatarkalla tatenilla. Seuraavassa vaiheessa perehdyt-
tiin litteroituun aineistoon sekéa kyselylomakkaisilukemalla ne huolellisesti lapi. Taman
jalkeen oli mahdollista muodostaa eri aiheryhmidaon haastattelujen kommentit voitiin
jaotella. Ryhmat muodostettiin perustuen aikaiseanplrjallisuuteen, kuten yksi ryhma
oli

Haastattelujen perusteella koottiin yhdeksan drmr&a ja ne sijoitettiin seinélle erivarisille
pahveille. Pahveille ryhmien sijoittelu oli sattumvaraista, ja vareja kaytettiin sen takia,
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ettd aiheet on talléin helpompi erottaa toisistd&yhmien tekemisen tarkoitus oli se, etta
haastattelut tulostetaan paperille ja niitéd lapdessa voidaan niista leikata aiheeseen kuu-
luvat kommentit ja sijoittaa oikean aiheen allehVRahin jaettiin myds omat kohdat eri ih-
misia varten, jotta pystytaan erottamaan, mitka eemtit ovat esimiesten, myyntijohtajan,
henkildstéjohtajan, toimitusjohtajan ja valmentajin paperit oli aseteltu seinélle, paas-
tiin todella aloittamaan ty6. Haastattelut kayjiokainen yksitellen tarkasti l1api ja eri tee-
moihin liittyvat kommentit sijoitettiin niille kuwlviin pahveihin. Kun yksi haastattelu saa-
tiin paatokseen, siirryttiin vasta seuraavaanajotitdan ei jaisi huomaamatta.

Lopulta, kun case yrityksen henkildiden haastattiefiytiin 1api, siirryttiin valmentajakon-
sulttiin. Valmentajan kommentit oli tarkoitus siji@ia muiden kommenttien yhteyteen, mut-
ta tutkija kuitenkin paatti, ettd ulkopuolinen aplee olemaan erillinen osa. Tama sen ta-
kia, ettd valmentajan tehtdva ei ollut varsinaisgdkauttaa strategiaa yrityksessa, vaan
toimitusjohtajan sanoin: "han on ollut luomassall@eialmiuksia jalkauttaa strategia”.

Kyselylomakkeita ei mydskaan sijoitettu pahveikeska niihin olivat vastanneet tiimil&i-
set. Tiimilaisten vastaukset yhdistettiin kaikkinggle kyselylomakkeelle, minka jalkeen
vastaukset kaytiin l1api. TAman jalkeen lomakkeehjgdta muodostettiin eri aihepiireja sen
mukaan, mihin kohtaan strategian jalkauttamist&wunduvat. Tyontekijoiden ja esimiesten
seka johtajien antama aineisto pidettiin erill&8&wska he ovat tutkimuksen eri osa-alueita,
tdma kuitenkin vain alkuvaiheessa, silla kun kyleehakkeiden aiheet olivat jaoteltu, yh-
distettiin ne haastattelujen aihepiirien kanssanNaatiin koottua yhdekséan yhteista luok-
kaa, johon kaikki aineisto voidaan yhdistaa.

Kun ryhmat oli yhdistetty, kaytiin aineistoa viel@pi, ja tutkittin ovatko kommentit oi-
keissa paikoissa sekad onko vield jotain ryhmidajopisi muodostaa. Etsittiin uusia aihe-
kokonaisuuksia, sekd mahdollisuutta tehda ylaluokki laajempia aihekokonaisuuksia
kuin mitd alkuvaiheessa oli tehty. Taméan jalkeesttéh kirjoittaa tuloksia.

3.7. Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuus riippuu tutkimuksen laadusta. Tutkiserk luotettavuutta tarkastellaan kayt-
tamalla avuksi reliabiliteetin ja validiteetin késitd. Tassa tutkimuksessa tarkkaillaan va-
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liditeettia ja reliabiliteettia etenkin haastattelkannalta. Haastattelun laatua on mahdollista
parantaa jo ennen haastattelua, mutta myos semaai@dirsjarvi & Hurme 2000: 185.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd samaakiléa tutkittaessa saadaan sama tulos kah-
della tutkimuskerralla tai samaa ilmigita tarkastetsa toisella kerralla tulos on sama kuin
ensimmaisella. Kyse on siis tutkimuksen toistettedasta. Korkea reliabiliteetti takaa sen,
ettd tutkimus ei ole sattumanvarainen. (Uusital®1184; Hirsjarvi & Hurme 2000: 187;
Salkind 2003: 108.) Reliabiliteettia voidaan myosata siten, ettd kaksi eri ihmisté tekee
saman tutkimuksen ja paatyvat samaan tulokseewokatéllaisessa kuitenkaan tulee tay-
sin samoja tuloksia, koska ihmiset ymmartavat aaisieri tavalla. Kolmas tapa reliabilitee-
tin mittaamiseen on rinnakkaistutkimusten meneteljodsa kaksi muodoltaan erilaista,
mutta samaa testid annetaan testaavalle. Test@seét arvioidaan ja katsotaan samalla,
mik& niiden valinen korrelaatio on. (Hirssijarvildurme 2000: 186; Salkind 2003: 112.)

Kuten reliabiliteetti myos validiteetti on perdidmantitatiivisesta tutkimuksesta. Validitee-
tilla tarkoitetaan sitd, onko menetelmalla tai amitta pystytty mittaamaan juuri sitd, mita
on ollut tarkoituskin mitata. (Uusitalo 1991: 84jr$jarvi & Hurme 2000: 168; Salkind
2003: 115.) Validiteetti voidaan jakaa kahteen p##tiin, jotka ovat mittausvalidius, ku-
ten ennustevalidius, seka tutkimusasetelmavalidimfustevalidius koskee tulevaisuuden
todennékoisyyslausumaa. lhmiset pyrkivat yleendéekmsten perusteella muutenkin en-
nustamaan, mita tulevaisuudessa tulee tapahturgtdiasjarvi & Hurme 2000: 186-187.)

Tutkimusasetelmavaliditeetti on taas jaettu neljg@génosaan: tilastollinen validiteetti, ra-
kennevaliditeetti seka sisainen ja ulkoinen vadiiti. Tilastollinen validiteetti liittyy
enimmakseen tilastollisiin asioihin, eikd nain ollele keskeinen tdman tutkimuksen kan-
nalta. Rakennevaliditeetti tarkastelee koskeelartuts sitd, mita sen piti, eli ovatko kasit-
teet olleet oikeita tutkimusta ajatellen. Sisainatiditeetti punnitsee sitd, onko kasitteet
valittu oikein tutkimusta ajatellen. Tallaista \diteettia on tassa tutkimuksessa pyritty vah-
vistamaan laajalla ja syvallisella teoreettiselliteitehyksella seké tarkkojen méaaritelmien
kaytolla. Tutkimuksen yleistettavyyttd mittaa ulken validiteetti. (Hirsjarvi & Hurme
2000: 186-187.)

Kyseessé olevan aiheen takia voidaan tutkimustiddiéyttaa suuntaa-antavina, mutta nii-
ta ei voida suoraan siirtda toiseen yritykseenkditus on 10ytd& ne avaintekijat, jotka sai-
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vat juuri tdmén kyseisen yrityksen strategian jatt@misen onnistumaan ja oppia mahdol-
lisimman syvallisesti asiasta, ei niinkdan yleisid@m tutkimustuloksia. llman validiteettia
tutkimus on kuitenkin taysin arvoton, koska talldurtkija ei ole onnistunut mittaamaan si-
t&4, mitd oli tarkoitus mitata (Salkind 2003: 120hisaalta moni on kritisoinut validiteettia
ja reliabiliteettia ylipaataan laadullisessa tutkksessa, koska niitéa ei pideta olennaisina
tallaisessa tutkimuksessa. Nykyaan pitdisi puhugzeeminkin tutkimuksen luotettavuu-
desta, eli kuinka hyvin tutkimusprosessi ja -melneé¢ ovat kuvattu seka keskustelun on-
nistuneisuus teorian kanssa. (Eskola & Suorant&:1801.)

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaaryti@malla tutkimusmenetelmien trian-
gulaatioita. Haastattelun laadun varmistamisektekst testattiin ennen haastattelua ja tar-
kistettiin patterien riittdvyys, ja viela ennen bestelua kokeiltiin laitteen toimivuus. Vali-
diteettia on pyritty parantamaan panostamalla kysyen laatuun sekd lomakkeissa etta
haastatteluissa, joten kysymykset tehtiin ajatejietysta sekd huomioiden aiempi kirjalli-
suus aiheesta. Liséksi validiteetin muut tasot tettw huomioon: kasitteet on kuvailtu
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa selkeésH, netikkuvaavat juuri sité, mita tahdotaan.
Ulkoista validiteettia varten on kuitenkin pyritgtsiméan kaikki mahdolliset aikaisemmat
tutkimukset strategian jalkauttamisesta, jottadmiibidaan verrata tdhan tutkimukseen. Ai-
kaisempia tutkimuksia ei ole tehty aiheesta Suoajgeska takia ulkomaalaisten tutkimus-
ten yhdistaminen tahan tutkimukseen avaa uusiakiogiia.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset Mertaniita aikaisempaan kirjallisuuteen.
Teoreettinen viitekehys strategian jalkauttamisgstadanto aiheeseen, on luotu ja nyt voi-
daan tarkastella, miten jalkauttaminen tapahtudddwssa. Tutkitaan, mitk& asiat jalkaut-
tamisessa ovat korostetussa asemassa ja kriittésiniplokset kasitelladn samassa jarjes-
tyksessa kuin teoreettinen viitekehys on luotu.itdtaan tarkasteleminen siitd, ketka ovat
olleet laatimassa strategiaa ja ketka sitd jalkzatt Sen jalkeen siirrytdan tarkastelemaan
kommunikaatiota seké viestintdkanavia, miten jaiteaninen on tapahtunut. Kolmas aihe
on alaiset eli miten he suhtautuvat strategiaaé sékutuvat siihen. Taman jalkeen tarkas-
tellaan, miten ulkopuolinen apu on vaikuttanut gaittamiseen seké lopuksi vertaillaan ai-
kaisempaa Kkirjallisuutta tdman tutkimuksen tulaksiBelvyyden vuoksi: kun puhutaan
ISE- seka assariryhmasta, tarkoitetaan sisdisemmiyytiimia eli tiimi&, joka on ollut tut-
kimuksen kohteena.

4.1. Johtajat jalkauttavat strategian

Strategian laatijoiden ja toteuttajien tulisi alamoja ihmisia, mutta aina se ei ole mahdol-
lista. Se, ovatko henkilét samoja vai eivat, vaikatstrategian jalkauttamisprosessiin. Mi-
kali henkil6t eivat ole samoja, on vuorovaikutuks@anostettava entistdkin enemman, jot-
ta strategiaa lahdetdan jalkauttamaan oikeanlaidéitgs X:n tapauksessa ei ole mahdol-
lista, ettéa kansainvalisen korporaation ylin jojaikauttaisi strategian toimihenkildille asti,
jokaiseen maahan, vaan talloin strategian jalkeusan on tapahduttava askel askeleelta
hierarkiassa ylh&alta alaspdain. Aluksi strategi&ajatettiin organisaation johtoryhmalle,
jonka jalkeen se tuotiin kohdemaihin, siell& pdikalle johdolle ja lopulta toimihenkildil-
le. Korporaation johdon laatima strategia koosteljasta pilarista, joista jokaisen maan,
yksikén jatiimin on muokattava pilarit vastaamaan omia toimintoja. Nain ollen koko
henkildst6 on ollut mukana laatimassa strategideejoalkuvaiheista l&htien.

”...se tuli sit tinne maihin, kohdemaihin ja meitbé oma workshoppi sit koko hen-
kiloston kanssa. M& muistan, se oli kesalla 200€s4 niin ku lahettiin sit naita nel-
jaa pilaria sit miettim&an tyéryhmissa... ... Kaikiin ku mietti niiden siséltéa siin
omassa tekemisessaariToimitusjohtaja)
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Tiimeille annettiin vain pilarikehys, mihin he oviatineet strategian, kaytannon termeja
kayttden. Strategiapilarit ovat kuitenkin téayte@gnen vuotta 2008 koko myyntiosaston
kattaviksi, mutta nystrategiat ovat tiimikohtaisia eli ne koskevat vain samoja tdita pai-
vittéin tekevia henkilditd. Kyseessa on siis justrategian muuttaminen kaytannon tasolle
ja sellaiseen muotoon, etta tiedetdan, mita seittelk jokapaivaisessa tyonteossa. Toisaal-
ta, huolimatta siitd, ettd kehykset laadittiin jtsgategian suunnitteluun esimiehet eivét tun-
teneet padsseen mukaan.

"...et ei me olla oltu niin ku siina. Et kyl melkim on vahan tuotu eteen. Niin niin.
Et ma luulen et x ja z ja sit y ja keita niin ohsta sitte suunnitellu. Joo”
(Esimies 1)

Esimiehen 1 kommentti viitaa siihen, etté stratedgait tuotiin heille valmiina eteen, ei-
vatka he olleet niiden lapikaynnissd mukana. Kikiterkaikki esimiehet seka johtajat ovat
enemman tai vahemman mukana strategian jalkautasds silla esimiesten tehtdva on
kayda strategiaa lapi oman tiiminsa kanssa seegalkkun pilareiden alle on yhdessa mie-
titty tdrkeimmat asiat heidan tyonsa kannalta. yériX:ssa onkin huomattavissa, etta esi-
miehet ovat mukana jalkauttamisessa vain hyvin nga&nimmakseen osana omaa tiimia,
jolle johtajat jalkauttavat strategiaa.

Taman hetkinen toimitusjohtaja toimi myyntijohtagasilloin, kun pilarit tuotiin ensimmai-
sen kerran yritykseen, joten hanella on myds omaksta kokemusta olla jalkautuksen
kohteena. Hanen mielestéén jotkut asiat olisi pitéehda toisin, jotta jalkauttaminen olisi
ollut alusta asti sujuvampaa ja loogisempaa. Kuatesgiapilarit tulivat yritykseen ensim-
maisen kerran, strategiam jalkautettu ensin keskijohdolle ja vasta sitten ruvettu kay-
maan lapi koko organisaation osalta, mikd vaikeagtaa. Keskijohto ei voinut olla nain
ollen toimitusjohtajan tukena jalkauttamisessa gatdmassa strategiasta toimihenkildille,
jonka takia toimitusjohtajan vastuu jalkauttamiaest todella suuri. Nykyaan on kuitenkin
saatu jo jonkin verran myo6s keskijohtoa sekad hiessmiehia mukaan jalkauttamiseen, eli
kehitysta on tapahtunut.

"Se, mitd m& nain omalta kohdaltani siind niin kuuytteena, oli se, ettd me ei niin
ku porrastettu sitd viela niin ku siihen meidantmtyhman tai niin ku manageri-
tasoon, jossa se olis niin ku ensin kayty lapiséa jalkeen sitten niin ku, niin ku
jalkauttamaan sitd koko porukkaan. Niin, ettd masréglis ollu siind jo vahan si-

salla, ennen ku sité lahetdan viemaan eteenpdifoimitusjohtaja)
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Johtajat toimitusjohtajan kommentista huolimattstévat strategian nyt taysin lapikotaisin
ja erittdin yksityiskohtaisesti. Johtajat eivat raly@an kayneet strategiaa lapi yhdessa ennen
sen jalkauttamista, mutta he silti tuntuvat tietjuditen strategia jalkautetaan tehokkaasti
ja miksi se on niin tarkeda. Muun ohella johtajadnyartavat, ettéa kyseessa on hyvin moni-
saikeinen prosessi, johon tarvitaan koko henkilbsitoutuminen sek& avoimuutta heidan
valilla. Strategian nayttaminen kalvolta ei riitsgan on selitettavad, mita se tarkoittaa kay-
tdnnossa. Yrityksessa jokaisen henkilon pitdiseutiha strategiaa tydssaan, jonka takia
strategia on selitettava niin, ettd myos alaistéuat, mité silla tarkoitetaan.

"Strategian ideana on, ettd se nimenomaan niin &lgutetaan ja vieddan sinne
kaytannon tasolle ja mietitdan, ettd mita se kagtisa sitten merkitsee... Et mita
se tarkottaa se vakaa talous niin ku mun tekemiseskt jos sitd ei niin ku jal-
kauteta, et mita se niin ku kaytanndssa ja tekessisaiin ku tarkottaa. Se on niin
ku tarkein homma.(Myyntijohtaja)

Monissa suurissa organisaatioissa kaikki johtayatt anukana strategian jalkauttamisessa,
ainakin viemassa sitd omalle yksikdlleen (Hungei&eelen 1993: 238). Tosin tasté asias-
ta Salminen (2008) on erimieltd, koska hanen muka&eskijohdolla seké esimiehilla on
nykyaan suurin vastuu strategian jalkauttamisessildstolle. Myds Coulter (2002) seké
Vila ja Canales (2008) ovat sitd mielta, etta jatkaminen on perinteisesti esimiesten teh-
tava, ei niink&an johtajien. Liséksi siitd, ovastoategian laatijat ja toteuttajat samoja hen-
kiloita, on ollut paljon erimielisyyttd. Nykydan graimpana kaytantona pidetaan sita, etta
mahdollisimman monilta hierarkiatasoilta henkilgi@isee mukaan laatimaan organisaati-
on strategiaa (Lindroos & Lohivesi 2004:49). Hedkiljotka ovat mukana strategian suun-
nittelemisessa sitoutuvat strategiaan jo varhagseatheessa. (Salminen 2008: 45.)

Strategian jalkauttaminen on toteutettu yritys &:sfen, ettéd suurin vastuu on ollut maa-
kohtaisilla toimitusjohtajilla ja johtoryhmalla. iategia on tuotu korporaation johdolta, ja
sitd on ollut laatimassa vain ylin johto. Tallaisytantoa tukee myos suurin osa kirjalli-
suudesta (Hambrick 1981; Hunger & Wheelen 1993; tef@anym. 2003). Kuitenkin koko
yritys X:n henkiléstd on laatinut omat tarkemmaytié&nonlaheiset strategiat, koska kor-
poraation johdolta on tuotu vain valmiit pilaribtka henkilostd on tayttdnyt omien tyéteh-
tavien mukaisesti. Haastattelujen aikana yritys é&miehet seké johtajat sanoivat ymmar-
tdvansa strategian seka olevansa taysin sitougusidiien, huolimatta siitd, etteivat ole ol-
leet mukana strategian laatimisessa. Heidan asetistomuutensa strategian laadintaan ei
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ole vaikuttanut heidan mielenkiintoonsa eika sty@te hyvaksymiseen. Esimiehet ja johta-
jat ovat myos jalkauttaneet strategiaa motivoitstiesaisilleen. Yritys X:n tulokset osal-
listumisesta strategian suunnittelemiseen ovat okiém ristiriidassa Salmisen (2008) kasi-
tykseen asiasta. Myds muu kirjallisuus on tukeraditlystd, ettd henkiléston osallistumat-
tomuus strategian laadintaa voi vaikuttaa negagsii tai pidentaa jalkauttamista (Hunger
& Wheelen 1993: 238; Mantere ym. 2003: 46).

Strategia kuuluu perinteisesti jalkauttaa ylhaal&spain, viemalla sitd aina alemmalle hie-
rarkiatasolle (Hamalainen & Maula 2004). Yritys Xalkautus alkoi kertomalla uudesta
strategiasta koko organisaatiolle sekd sen jalke&gmalla sitd 1&pi koko myyntiosaston
kanssa. Jalkautus tapahtui suurimmaksi osaksi tiogjohtajan toimesta. Lisaksi hanen sa-
noista on huomattavissa, etta han tietda, mitdaydtiamista voidaan kehittda tehokkaam-
maksi. Huolimatta siitd, ettd monia ihmisia eittestrategian laatimiseen mukaan, ovat he
onnistuneet jalkauttamaan strategian. Vaarinymrkaréystrategian osalta ei ollut havaitta-
vissa eikd kukaan maininnut, etta jalkauttamindsi shuutenkaan karsinyt siitd. Tutki-
muksen tulokset eivét nailtd osin tue aikaisempgallisuutta, mutta on toisaalta mahdo-
tonta sanoa olisiko jalkauttaminen onnistunut panémjos esimiehet ja johtajat olisi otet-
tu mukaan jo alkuvaiheessa.

4.2. Johtajista voi ottaa mallia

Yritys X:n esimiehet seké johtajat uskovat vahvastté strategian on l&hdettava ylimmalta
johdolta, jotta sen jalkauttaminen on mahdolligtarjuu henkiléstd pystyy toimimaan sen
mukaisesti. Myyntijohtaja etenkin painottaa sitéia strategian on |ahdettava ylimmalta
johdolta, koska muuten kukaan ei usko sitéd eikd sitouchesii Han korostaa myds, etta
asioita on kaytava lapi strategian mukaisesti aijan. Myyntijohtajan nakemyksen seké
havaintojen perusteella johtajat nayttavat maliiategian mukaisesti toimimisesta. Johtajat
tuntevat strategian niin selvasti omakseen, ettéoimaivat tdysin automaattisesti sen mu-
kaisesti.

”...Jos ei niin ku ylinkdan johto osta asiaa ni se aarettoman vaikee myyda taal
valiportaassa, puhumattakaan sitten tuolla alhaalla vieda niitd ja ostaa sita asi-
aa, etta kyl se kyl siina mielessa niin ku on $iiou myds tdhan hommaan... ni ko-
ko yrityksen taa tota noinniin arvot ja strategmita se niin on ja niin kun ryhmit-
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tain, et mita se niin ku tarkottaa mun omassa &a@ss ku kdytannossa, etta et kyl
se on lahteny niin ku sieltd, se on niin ku jallediut sitte alaspain.(Myyntijohtaja)

Henkilostojohtajalla on vastaavanlaisia tuntemuksidajien toiminnasta strategian mukai-
sesti kuin myyntijohtajalla. Henkilostbjohtaja tage ettd johtajien strategian mukainen
toiminta on johtanut siihen, ettéenkilosto tietdd, mita heidan tulee tehd&eka mita heil-
t& odotetaan. Strategian selkean muodon takia,ilbstijohtaja uskoo, ettéa ihmiset toimi-
vat samansuuntaisesti. Mikali strategia olisi epé@sepi, han uskoo, ettd henkilésto tekisi,
mit& itse haluaisi eik& pyrkisi kohti samoja paan#a

"Mun mielesta on, et et se semmonen harmonia o$g en varmaan just tulluki siit
just ku kaikki tietad, et mita niin ku odotetaadptetaan ja mitk&a ne tyokalut on. Et
varmaan, jos naitéd nain selvaa strategiaa ei ofish kukin haahuilis vahan sinne
sun tanne.”(Henkildstojohtaja)

Esimies 1 sanoi hieman epardidettei ole havainnut ristiriitaa johtajien puheissa ja te-
oissa seké paatteli tasta, ettd he toimivat esifhselsti. Vastaus ei ollut kovin vakuuttava,
mutta syyna saattoi olla se, etta asiaa ei esik®@rkie aikaisemmin ajateltu. On myds
mahdollista, etta esimies ei tiennyt, minkalaise®a pitaisi ajatella, kun puhutaan strate-
gian mukaisesti toimimisesta. Esimies 2 vastasi@piitts, ettd h&dnen mielestaan johtajien
toiminnan suunta on kaikilla samaseka se on hdnen mukaansa "samoilla linjoillad-str
tegian kanssa.

Tiimissa vallitsil&hes taydellinen yksimielisyysesimiesten ja johtajieasimerkillisesta
toimimisesta Yksi tiimin jasenista totesi, ettd ainakin tesga he toimivat mallikelpoises-
ti, mutta jai mielenkiinnolla odottamaan, milta k&gt tulee nayttamaan. Lisaksi alaiset
kommentoivat heidan toimineen hyvin ja tavoitellesamoja padadmaaria. Esimiesten ja joh-
tajien uskotaan olevan erittdin sitoutuneita stiai@n sekd sen mukaisesti toimimiseen,
koska se on ollut heidan ideansa. Tiimin jasemtandin mahdollisuuseurata, mita esi-
miehet ja johtajat tekevat goveltaa kaytant6ja omaan tyohonsararkkailemalla esimie-
hi& alaiset voivat oppia toimimaan entistd tehokka#n seka yhdenmukaisemmin strate-
gian kanssa.

Kaiken kaikkiaan koko henkilostd on yhta mielt&&siietta johtajista sek& esimiehisté voi
ottaa esimerkkia ja he nayttavat omalla kayttaysgidan mallia, miten strategian mukai-
sesti toimitaan. Kenellakaan ei ollut mitaan kagaaa ja todettiinkin, ettéa johtajien on ol-
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tava itse todella sitoutuneita strategiaan, jogavbivat toimia sen mukaisesti. Tulokset
ovat siis yhdenmukaisia aikaisemman kirjallisuuttanssa siitd, etta heidan tulee toimia
esimerkillisesti. Johtajien tehtava on nayttaa édésellaan esimerkkia organisaation henki-
|6stolle, miten strategian mukaan toimitaan (HungaWheelen 1993: 37; Perkka-Jortikka
2005: 15).

Yrityksen X henkildista jokainen on sita mieltatéejohtajien toiminta on strategian mu-
kaista ja heista voi ottaa mallia. Kukaan ei my@skéaininnut, etté olisi mitdan eroavai-
suuksia kaytoksen ja puheen valilla. Johtajilladsekimiehilla on kaikilla erilaiset tavat,
miten voivat nayttdd esimerkkia. Esimiehet, jotkkelvdt samoja tehtavid kuin tiimin jase-
net, voivat nayttaa kaytdnnon esimerkkia, mitemitsian analogisesti strategian kanssa.
Johtajat taas nayttavat mallia laajemmassa komgskstolloin henkiloston on mahdollista
kasittaa, ettd kaikki tekeminen vaikuttaa orgartisaa. Aikaisempi kirjallisuus myds tu-
kee tuloksia siind, ettéd esimiehilla ja johtajiba kaikilla oma roolinsa jalkauttamisessa,
jonka takia heidan kaikkein on oltava tarkkoinatemikayttaytyvat ja mitd sanovat (Roos,
von Krogh & Roos 2004: 268).

Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa kirjallita esimerkillisyydesta. Aikaisemmin
on todettu, etté jokaisen johtajan tulisi naytt&lia muille, ja juuri ndin yrityksessa X on-
kin toimittu (Hunger & Wheelen 1993; Perkka-JorakROO5; Roos, von Krogh & Roos
2004). Johtajat ovat sitoutuneita strategiaan,gdakia esimerkillisesti toimiminen on stra-
tegian mukaisesti toimimista. Strategia toimii ykgéen ohjenuorana, jota jokaisen pitéisi
soveltaa lopulta omaan tydntekoonsa. Yritys X:sskotaan, etta esimerkillinen toiminta
on mahdollistanut myés sen, ettd henkilosto tiatéiten tulee toimia. Tahan on vaikuttanut
lisdksi se, ettd strategia on muodoltaan selke& kelposti ymmarrettava. Esimerkillisyy-
den myodtavaikutusta strategian mukaiseen toimingaidetaan yrityksessa selvand seka
henkildston tydskentelya helpottavana.

4.3. Avoimuuden tarkeys

Haastatteluissa kysyttiin mielipiteitd esimiehiltéenkilostojohtajalta, myyntijohtajalta ja

toimitusjohtajalta siita, minkalaiseksi tiimilaiskbkevat kommunikaation tiimissa. Lisaksi
heilta tiedusteltiin, kuinka helposti he uskovantidisten tulevan keskustelemaan esimies-
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ten kanssa. Yleisesti organisaatibnapiiria pidetdan avoimena, jossa kaikkien on help-
po kysya kenelta tahansa epéaselvyyksista. Kayt&énéasia ei kuitenkaan ole ainakaan
kaikkien henkildiden kohdalla nédin. Pienemmassang$sa uskotaan voivan keskustella
helpommin, koska kaikki ovat tuttuja, kun taas isoassa ryhmassa, kuten myyntiosaston
palaverissa, vaikka kommunikaatio seka ilmapiirabbgvoimia, tutkimuksen kohderyhma
ei tunnu puhuvan mielellaan.

"Ja tota, ma koen ehka tota kuitenkin, et pienempdsikas on helpompi sanoo
niit mielipiteita, ja vaik just niin ku, et meijd&E porukas on helpompi, ku sit taas,
ku on koko myynti.{Esimies 2)

Esimiehet viittasivat lisaksi siihen, ettd edeltisimitusjohtajan aikana kommunikointi
hanen kanssaan ei ollut yhta helppoa ja vapaataritkyisen. Tama johtuu siita, etta ny-
kyinen toimitusjohtaja on aikaisemmin ollut toigisgehtavissa yritys X:ssa. Nain ollen
esimiehet ja monet alaisistakin tuntevat, etta elpdmpi menné keskustelemaan toimitus-
johtajan kanssa sekad kyselemaan epéselvistd asitistiksitoimitusjohtaja painottaa
avoimuuden tarkeyttd yrityksessa, seka pyrkii itse nayttdmaan mallsamerkiksi puhu-
malla asioista aina suoraan seka rehellisesti.

Esimiesten kasityksen mukatimildiset pitavat viestintdd avoimeng mutta myds usko-
vat, ettd heidan on helpompi menna keskustelemsalieqohtajista kuin toisille. Erot joh-
tuvat siitd, miten tiimilaiset tuntevat heita kolidgan. Myyntijohtajalta on huomattavasti
vaikeampaa menna kysymaan strategiasta tai m@stista, koska monen tydntekijan mie-
lestéd han on ajoittain tdykea sekd hanta on vdédesstyd. Kummatkin esimiehet totesivat
varsin suoraan, etta he eivat itse pida ongelmayaitijohtajalle puhumista, mutta moni
muu valttelee sité jonkin verran. Nain ollen tiitndet menevat keskustelemaan myyntijoh-
tajan kanssa vain silloin, kun on taysin pakko.

”...mé& oon ymmartany, et joillakin meidan porukasteadlu, et ne on jotenki vahan

pelanny sita tai no mut pelanny, en méa nyt tiediésae oikee sana, mut sillee kui-
tenki vdhan varauksella, et uskaltaiskohan tdsmghna selittdmaan ja nain. Mut

ma luul, m& ymmarsin nain, et toisaalta nyt taasveil oli nait valmennushomme-
leita niin m& ymmarsin nain, et se on, niin kurtil@ on parantunut.”

(Esimies 2)

Esimiesten kommenteista tulee selvasti esille, raggintijohtajaa lahestyminen ei ole niin
mutkatonta kuin esimerkiksi toimitusjohtajalle patinen. Kuitenkin on muistettava, etta
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ensisijaisesti tiimilaiset kysyvat asioista esiniié@an eika johtajilta. Tasta huolimatta yri-
tyksen muillekin johtajille sekd esimiehille pitAdla helppo mennd puhumaan tai kysele-
maan. Johtajilla on selked kasitys siita, ettd kamkointi on ja sen pitddkin olla avointa.
Liséksi viestinndn uskotaan parantuneenviimeisen vuoden aikana enimmakseen val-
mentajan takia. Johtajien kasitys kommunikoinnimteuudesta yrityksessa on erittéin po-
sitiivinen. Kommenttien perusteella voidaankin sanettd se toimii tietyiltd osilta hyvin,
mutta parantamisen varaa viela on.

Kommunikaatiota ei korosteta ainoastaan esimigstetaisten kesken, vaan myds vuoro-
vaikutusta tiimin sisalla pidetaan yhta merkitt&&aimformaation on liikkuttavéimin sisél-

|& seké strategiaa koskien ettd muutenkin, jottaltiiset voivat tehda tydnsa niin hyvin ja
tehokkaasi kuin on mahdollista. Myyntijohtajan k#sikommunikoinnin toimimisesta on
optimistinen verrattuna esimiehiin, vaikka kaikkiesapuolten mielestéa avoimuus on kehit-
tynyt. Myyntijohtaja uskoo itse, ettd haneen sutitaaan nykyaan paljon paremmin ja ha-
nen kanssaan tullaan helpommin keskustelemaantys&hion tapahtunut muidenkin mie-
lestda, mutta silti kehittAmisen varaa on viel&g@aasetaédn samalle tasolle muiden kanssa.

"Tota mun mielestd se on parantunu huomattavasta hoin se avoimuus. Siina
mieles kommunikoinnissa, et tullaan, tullaan tad&miin sanomaan huomattavasti
helpommin ja tota noin niin asioista. No varmaamrku puolin ja toisin, se on pa-
rantunu viimesen vuoden, puolentoista aikana mulest ni yrityksessa aika pal-
jon.” (Myyntijohtaja)

Toimitusjohtaja tietdd, ettd jalkauttamisessa omgiattava avointa kommunikaatiota, ja
han korostaakin sitd kaikessa tekemisessa. Lis@ksiuskoo, etta viestinnan pitaa olla 1a-
pindkyvad seka sitd on tapahduttava kaikkiin suun¥uorovaikutusta ei saa olla vain
alaisten ja esimiesten valilla, vaan myds ehdotttimalaistenkin kesken tiimien sisalla.
Osa haastateltujen kommunikaatioon liittyvista aaksista ovat strategian jalkauttamista
yleisemmalla tasolla. Silti voidaan paatella, ett@imuuden ollessa korostetussa asemassa
kaikessa tekemisessa, patee se myos strategiantjaliniseen.

"Se on niin ku sitd, mun mielesta se on strategakauttamisen yks ihan ihan kul-

makivia se, etta et sitd lapindkyvyytta siin orgamitiossa taytyy l0ytyd. Etta paa-
tokset, mitk& tehdaan ni ne on lapindkyvia, ja sg&ommunikaatio kulkee, sen pi-
tadd kulkea molempiin suuntii(Toimitusjohtaja)
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Yrityksen X:n henkilostojohtaja, joka ei ole péatdin tekemisissa tutkimuksen kohteena
olevan tiimin kanssa, mieltéd kommunikoinnin heidéiilld&dn avoimeksi. Jos verrataan
esimiesten ja henkilostéjohtajan kommentteja keg&anvoidaan kuitenkin todeta, etta va-
han kauempaa on vaikea ndhda, millaista kommunikéadella on. Henkildstdjohtaja us-
koo vuorovaikutuksen olevan avointa, koska kaillatoniin tuttuja kesken&én seka ovat
tyoskennelleet yrityksesséd samoissa tehtaviss&aiian. Lisaksi henkildstéjohtaja uskoo,
ettd kynnys menna juttelemaan esimiehille on latematon.

Tiimin jasenilta tiedusteltin kommunikaation avaioita seka myos spesifisti siitd, miten
he kokevat strategiaan liittyvista asioista kysesem esimiehiltd. Kommunikaatio on kaik-
kien tiimildisten mielesta avointa, kuten esimiejagjpohtajat uskoivat sen olevan. Kommu-
nikaatio erityisesti tiimin sisélla tuntuu olevaritiin toimivaa ja lapindkyvaa. Kuinka pal-
jon ihmiset ovat puhuneet strategiasta ja kysebeatista, kuitenkin vaihtelee henkilosta
toiseen.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 4) on tiivistéttyldisten kommentit siitd, minkalaista
kommunikaatio strategiasta on ollut tiimin sisgN@sen sarake) sekd mita hyétya heidan
mielestdan on ollut valmentajan kaytosta (oikealsgr Kaikki kommentit ovat alaisten
sanomia, mutta vierekkain olevat eivéat ole sambjenkildéiden, vaan kommentit ovat poi-
mittu eri henkildiden kyselylomakkeista. Kommenit valittu niin, ettd ne kuvaavat ylei-
simpid mielipiteita.

Taulukko 4. Tiimilaisten mielipiteet kommunikaatiosta.

Kommunikaatio tiimin sisalla Valmentajan apu kommunikaatiossa

Alainen |”"Olemme keskustelleet tiirssamme | "Kommunikointi omassa tiimisséni on &i-
strategioihimme liittyvista asioista ja| mempaa ja yhteishenki on mielestani parantu-
kaikkien osapuolien kommunikointi | nut.”
on ollut avointa.”
"Uskoisin, etta kommuikointi olisi "On ollut enemman avointa keskustelua,
avointa, jos kyselyihin olisi tarvetta.”| erittéain hyva. Esimiehilta tulee risujen lisdks
hyvaékin palautetta, mika todella suurta edjs-
tysta verrattuna aikaisempaan meininkiin.”

"Eipa jadnyt mieltd askarriamaan "Ei juuri muutosta, mutta minusta se on t-
mik&aan, mihin en olisi saanut vastaydten miltei taydellista tietyiltd osin. Esimiehen
aiemmin.” kassa ei muuttunut mihinkdan suuntaan puhu-

taan, jos asiaa noin kerran viikossa.”
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"Jonkun verran kayty kahvipoytas- | "Esimiesten kanssa kommunikointi on my

kustelua asiasta. Mutta ei kylla ole |helpompaa. Tiimin kommunikointi ei ole ke
ollut erityisesti mitdan askarruttavaa hittynyt mihinkaan suuntaa. Isompia palavere-
asiasta.” ja ei ole pidetty. ISE -tiimin kesken kommuj
nikointi ja yhteistyd sujuvat hyvin.”

Vasemman sarakkeen perusteella tiimilaiset tuntegmtan valisen kommunikaation suju-

van sek& he voivat vapaasti ja avoimesti keskastelstensa kanssa. Avoimuus myds esi-
miesten kanssa on joidenkin mielesta parantunmerien vuoden aikana ja henkil6ston
mielesta strategiasta voi kysya muilta tiimin jagé&nYksi tiimin jasenista totesi, etta stra-

tegiasta puhuttaisiin avoimesti, mikali siihen arve. Kuitenkin huomautettiin, etta strate-

giasta ei ole keskusteltu juuri lainkaan muutemlpalavereissa, jotka ovat tarkoitettu sita
varten. Yksi tiimilaisistd sanoi kayneensa jonkerran kahvipoytakeskustelua strategiasta,
muut eivat sanoneet jutelleensa asiasta juuri kdlen. Kommenttien perusteella on huo-
mattavissa, etta tiimin sisalla ei ole ainakaanymiikongelmia strategiaan liittyen.

Tiimilaisiltd haluttiin viela tarkempaa tietoa orgsaation sisdisestd kommunikaatiosta,
etenkinvalmentajan mydtavaikutuksesta(oikea sarake, taulukko 4). Yritys X:lla on ollut
kaytossa valmentaja vuoden ajan, joka on keskittgiilyen, ettd ihmiset oppivat tuntemaan
toisensa. Toisensa hyvin tuntevat ihmiset voivahkwnikoida sujuvammin, koska tieta-
vat, miten vastakkainen osapuoli suhtautuu eritassioihin. Suurin osa tiimilaisista pitaa
muutosta positiivisena ja toisten mielesta kommaaiio oli jo ldhes taydellista aikaisem-
min. Kommenttien perusteella voidaan todeta, attakaan tiimin sisalla ei kommunikaa-
tiota voida enaa paljoakaan parantaa, koska séi joimyt niin hyvin. Toisaalta esimiesten
ja johtajien kanssa tilanne on hieman toinen, \aiké&hitysta onkin tapahtunut.

Tiimilaiset eivat maininneet, ettd he tuntevat alesa tietAmattomia, vaikka johtajat sanoi-
vat osan alaisten tunteneen olevan epéatietoisséajai asioista. Kuitenkaan tiimilaiset eivat
osaa vastata kysyttaessa, mita tietoa he tarvitéedd. On luonnollista, ettei tieda, mista
informaatiosta jaa paitsi, mutta tunne siita, ettdasioita, joita pitaisi tietad, ei ole lahto-
kohtaisesti hyva asia. Yritys X:ssa korostetaad, stté kaikki informaatio on saatavilla
seké asioista pyritddn keskustelemaan lapinaky\géiké tietoisesti kenellekaan jateta ker-
tomatta mitaan asiaa.
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Yritys X:n organisaatiorakenne muutettiin vuonn@2Q@iimimuotoiseksi, joka on omalta

osaltaan vaikuttanut viestintdan. Kommunikaatickehittynyt avoimemmaksi, osittain tas-

takin syystad, kuten aikaisemmassa kirjallisuudesmaotaan (Rastas & Einola-Pekkinen
2001). Toimitusjohtaja korostaa yrityksessa eterdié, ettd kaikista asioista puhutaan
avoimesti eli han kannustaa ihmisia puhumaan. Tasjuohtaja pyrkii omalta osaltaan

nayttdmaan mallia avoimemmasta viestinnasta, jékdétée myos tuottaneen tulosta henki-
|6ston kommenttien perusteella. Tata tukevat myést&s ja Einola-Pekkinen (2001), joi-
den mukaan avoimuus l&htee organisaation johdoitéta sen on oltava myds osa yrityk-
sen jokaista jasenta.

Yritys X:ssa johtajat seka alaiset korostavat jagati, miten tarke&da avoin kommunikaati-
on kaikkien osapuolten kanssa on. Tulokset tukedat aiempaa kasitysta siitd, ettd kom-
munikaation eksistenssi ei riitd, vaan keskustelwje oltava avoimia ja vuorovaikutuksel-
lisia, jotta tietoa todella saadaan jaettua. (H@mah & Maula 2004: 26; Hakanen 2004:
147-148; Salminen 2008: 278.) Yritys X:ssa toimHKikn tuntevat saavansa jaettua tietoa
keskendan seka voivansa kysya epdaselvista asisitiahenkiloston valinen ilmapiiri on
niin avoin.

Toimitusjohtaja uskoo, etta olemalla avoin ja kerétla my6s omat virheet, voidaan kas-

vattaa alaisten luottamusta seka kunnioitusta. ¥iwoiden avulla saadaan néin ollen luotua
avoimuutta myoés heidan keskuuteensa. Tulokset karkaation avoimuudesta ovat olleet

varsin samanlaisia jo aikaisemminkin, silla avoiaikista asioista puhumista kaunistele-
matta ja seurauksineen, on pidetty tarkeimpanaagidquholin 1999: 109; Ukkonen 1994:

55).

Toimitusjohtajan kanssa keskusteleminen tuntuu maonielesta olevan avointa seka help-
poa osittain sen takia, ettd han on ollut aikaisemkeskijohdossa. Taman takia henkilot
kokevat keskustelun olevan tasavertaista haners&ans Henkildiden valisella tasavertai-
suudella sekd kommunikaation avoimuudella voida&kosen (1994: 49-50) mukaan
edistaa henkiloston kiinnostusta strategiaa kohtAaoimuus ei ole kaikille yhta helppoa,
mutta se voidaan mahdollistaa toimivan vuorovaiksém kautta. Vuorovaikutus taitoja
ihminen voi kehittdd, ja samalla kehittyy myos awous. (Ukkonen 1994: 55.) Tasavertai-
suutta ei kukaan maininnut suoraan, mutta se oaittavissa osittain. Esimiehet tuntevat
voivansa keskustella kenelle tahansa riippumateatkiatasosta. Osa tiimin jasenisté tunsi
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kynnyksen olevan olemassa esimiesten tai joht#jiekse menemisessa ja taman kynnyk-
sen laskeminen parantaisi avoimuutta hierarkia¢ggsoglilla. Aikaisemman kirjallisuuden
perusteella vuorovaikutustaitojen kehittymisen rdyiityds avoimuus paranee, ja tallaista
kehitysté on ollut havaittavissa myos yritys X:gg8ieisen vuoden aikana.

Yritys X:ssa viestinnan seké vuorovaikutuksen awaiden on todettu olevan selvasti yksi
tarkeimmista tekijoista, jolla strategia saadadkajatettua, ja ihmiset ymmartamaan se pe-
rusteellisesti. Avoimuus on kehittynyt viimeisenoden aikana, joidenkin mielestd vahan
ja toisten mielesta paljon. Tasta voidaan paatettd, valmentajasta sekd organisaatioraken-
teen muutoksesta on ollut hyéyta. Avoimen kommugiiken myo6téa alaiset tuntevat strate-
gian sekd omat tydtehtavansa paremmin. Johtaji@sijaiesten kasitykset alaisista olivat
lahella todellisuutta, mutta kaikki asiat eivat wlela niin avoimia kuin voisivat olla.

4.4. Tavallisten viestintdkanavien monipuolinentkdy

Viestintdkanavia on kaytetty runsaasti ja johtajemkaan jokaisella kanavalla on oma tar-
koituksensa, joten mitdan niista ei voida aliam@eika vaheksyd&ri asioita varten ovat
omat kanavat toisinaan keskustelut ovat tarpeen, joskus #ittdin sahkoposti. Strategian
jalkauttaminen aloitettiin monen muun yrityksendap koko henkiléston kattavalla pala-
verilla, jonka jalkeen siirryttiin pienempiin ryhimi ja lopulta henkilokohtaiselle tasolle
keskustelemaan strategiasta. Tallgin strategiastiaan puhua aluksi yleisemmalla tasolla,
jotta henkildsto tietdd, mita strategia tarkoitka&o organisaation osalta, seka lopulta, mita
heidén tulee itse tehd4, jotta strategia toteutuu.

Ensimmaisessd organisaation yhteisessa palavesisstagia kaytiin lapi pilari pilarilta,
silla se tuli korporaation johdolta englanninkiehg, eivatka kaikki kasitteet néin ollen ol-
leet tuttuja kaikille. Heti alusta alkaen stratestgekeskusteltiin avoimesti ja selkeé&stijot-

ta henkiloston on helpompi osallistua keskustelitrategia kd&nnettiin muuten suomeksi,
paitsi pilareiden otsikot jatettiin englanninkigiisi. Kasitteiden kdantaminen omalle kielel-
le antoi edellytykset sille, ettd jokainen pystykémaan ne. Kuitenkaan suomenkieliseksi
kdantadminen ei takaa, etta kaikki ymmartavat dkagtettavat termit, jonka takia strategia
kaytiin seuraavaksi pienemmissa ryhmissa lapioiolse pystyttiin kdymaan lapi yksityis-
kohtaisesti kdytannon termeja kayttamalla.
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Strategiapilaritmuokattiin osasto- tai tiimikohtaisiksi, jolloin niiden siséltéa oli mahdol-
lista tarkastella omassa tekemisessa. Tama ta&aita, ettd laheisempi jalkauttaminen jai
esimiesten vastuulle. Heidan tehtavaksi jai kayddteggia lapi tiimin tyon kannalta seka
huolehtia siitd, etta henkildt toimivat strategiukaisesti. Lisdksi esimiehilla on vastuu
siitd, etta tyontekijat tietavat sekd ymmartavatarstrategialla tarkoitetaan heidan kohdal-
laan.

"...manageri tasolle, sit niin ku ikdan ku jai se @ekisen huolehtiminen siita teke-
misesta, siel tiimien tasolla(Toimitusjohtaja)

Yritys X:ssé strategiaa on jalkautetigeita viestintdkanavia hyédyntaenriippuen siita,
minké&lainen kokoonpano on paikalla. Koko organisgatkoskevista asioista pyritdan kes-
kustelemaan silloin, kun kaikki ovat paikalla. Fsemmalla ryhmalla paastaan miettimaéan,
miten tietty tiimi voi kehittyd jollain tietyll& aleella tai paremminkin muokata omaa toi-
mintaansa, jotta organisaatio menestyy paremminynitiiphtaja pyrkii aina ottamaan
huomioon paikalla olevan henkildsténja mukauttamaan sitéa kautta omaa tapaa jalkauttaa
strategiaa heille. Yleisesti ottaen strategiastaupaan niin monessa yhteydessa, etta sen
uskotaan olevan kaikille varmasti tuttu. Jalkauttsssa kaytetddn hyoddyksi erilaisia foo-
rumeita, kuten koko organisaation kattava kuuké&aisifarjestettava palaveri, tiimipalave-
rit seka pelkastaan strategiaan keskittyvat tydshgioorumit. Esimies 2 myos totesi, etta
tietyissé palavereissa strategiasta keskustellza jaten ainakin hdnen mielestaén strate-
giasta on kerrottu tarpeeksi.

"Et menn&én tarpeeks yleisella tasolla, jos on mwukka, et mika koskettaa kaik-
kia... Monta kertaa tdmmaosis palavereis saattatafdt joku saattaa esittéaa kysy-
myksen, et hei mites td& nain. Ni ma oon yleerttd ja mé& oon nahny et se on
sellanen detalji juttu, joka koskee vaan hantdhnen ryhmaa tai pientd hommaa,
ni ma sanon, et hei kdydaan taa erikseen lapi josed sessiossa, et joko henkild-
kohtaisesti tai tiimin kanssa... jos se ei 00 semandhyva esimerkki, et mista joku
muukin voisi oppia."(Myyntijohtaja)

Esimiehen 1 mukaastrategiasta ei puhuta jatkuvastj eika siita kerrota joka vélissa. Han
myontaa, etta siitd puhutasietyissa palavereissamutta strategia ei nay kaikkialla. Esi-
mies 1 uskoo, etta strategiasta ei puhuta kailpatavereissa sen takia, ettéa han pitaa stra-
tegiaa enemmankin paikallisena asiana, omaa osgstomid koskevana. Esimies luulta-
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vimmin ajatteli tassa tapauksessa omaa tiimikotatd@ytdnnén muotoon laadittua strate-
giaa eika yleisesti ottaen koko organisaation egiag.

Erittain tarkea asia jalkauttamisessa on monipealiviestintdkanavien kayttd. Etenkin
myyntijohtaja, jonka tehtava on ollut strategiarytéatoon vieminen ja sen viestittdminen,
pitdéd kaikkia viestintdkanavia tarkeina. Hanen namsamitaan kanavaa ei voida vahek-
sy4 silla niilla kaikilla on oma tarkoituksensa j&ansa. Jotkut asiat on parempi kayda lapi
kasvotusten kun taas toisista asioista voi lahet&##kopostig niin ettd on jotain konk-
reettista, mihin voi myéhemmin palata. TAma viest@&ettaminen patee useimmiten ylei-
sempiin asioihin kuin strategiaan, mutta toisaaltategiapilareiden kaytannén muotoon
laittamisen jalkeen, niista on hyva lahettaa myidglknen dokumentti. Myyntijohtaja on
kokonaisvaltaisessa vastuussa strategian viesisggta alaisille, ja han sanookin kaytta-
vansa siind monipuolisesti eri viestintakanavia.

"No itse asiassa kaikkia tapoja, et meil on olluithdyhteisia palavereita, meil on
ollu tiimipalavereita, meil on ollu henkil6kohtagstota noinniin coachausta, et ja
niin joitain asioita sit e-maililla ja muuta vastaaa, et mitd on ollu jotain yleisii
juttui. Et oikeestaan kaikkia tapoja(Myyntijohtaja)

Esimiesten vastuu jalkauttamisessa on varsin peéetie ovat enimmakseen osana omaa
tiimia, mutta kuitenkin tekevat yhteenvedon straadkoskevista asioista seka pitavat alai-
silleen kehityskeskusteluja. Esimiehet pitavat itirkesken palavereita, joissa pd&paino on
enimmakseen paivittaisissa asioissa eikd niinkdgategiassa. Myyntijohtajan mielesta
tiimipalaverit ovat erittéain hyva tapa strategian lapikaymisetieita sitd ei nahtavasti ole
saatu vietya viela kaytannon tasolle. Tiimipalaveriat sopiva tilaisuus keskustella juuri
oman tiimin kaytannon tekemisesta strategian mukaan

Myyntijohtajalla on jalkauttamisessa tarkea tehtgeaka takia haneltd kysyttiin, minka
kanavan han kokee olevan paras alaisia ajatelteate§ian jalkauttajien tulee kayttaa jal-
kauttamisessa kanavia, jotka myos alaiset tuntetaikkaiksi. Jotkut kanavat voivat tuntua
jalkauttajasta tehokkailta, mutta olla henkilostiielestd tehottomia. Nain ollen vertailu
naiden kahden osapuolen mielipiteistd on olennaista

Myyntijohtaja uskoo, etté tiimipalaverit ovat telkakn tapa jalkauttaa strategiaa, silla tal-
I6in paastaan kasittelemaan sitd mahdollisimmanakénpnlaheisesti. Esimiehet kuitenkin
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sanoivat, ettd he eivat keskustele strategiaayvigta asioita tiimipalavereissaan, vaan
heiddn mukaan strategiaa kaydaan lapi ainoastaategitpalavereissa, jotka ovat tarkoi-

tettu suuremmalle ryhmalle. Osassa ndista yhtaigiatavereista strategiaa kaydaan lapi
tiimin kesken, mutta useimmiten kuitenkin yleisab&olla. Esimiesten kokemukset vastaa-
vat osittain myds alaisten kokemuksia, koska hd osana tiimia jalkauttamisessa. Ylei-

sesti tiimin jAsenten keskuudesyamatoitd pidetdan erittdin tehokkaana tapana jalkaut-
tamisessa, koska talloin paastddn oman tiimin lkangsttimaan strategiaa kaytannon ter-
mien kautta.

"No kyl ne on noi myyntikokoukset, tommoset, kgs&ane tulee sahkopostilla ni ei
niit sitte miella. Et kyl ne pitd& niin ku olla jpsin tammosissa palavereissa. Ja sit
just ehka se yks, et ehkd ne on ne ryhmaétyot kijitemikka ne ei sit kaikkii aina
miellytd, mut et se on ihan hyva keino. Joutuueskeniin ku miettimaan, niin ni ne
muistaa paremmin, ku et joku vaan kerto@Esimies 2)

Alaisten kommentit ovat samankaltaisia kuin esinti#ha lahes yksimielisesti sanottiin,
ettd ryhmatyd tai workshop -tydskentely on paras teertoa strategiasta. Yksi tiimin jase-
nistd sanoi avoimen kommunikoinnin olevan tehokkapa ja yksi ei osannut sanoa asiasta
mitddn. Ryhmatydskentelylla esimiehetkin tarkoitawvorkshop -tyoskentelyd, koska
workshopeissa asiat kdydaan ryhmassa lapi, jorikag@ ne esitelladn muille ryhmille.
Yritys X jarjesti strategiapaivan myyntiosastoji@/oin osaston sisalla olevat tiimit laativat
sekd muokkasivat itselleen strategian pilareiddma@. Tutkija oli havainnoimassa paivaa
ja hénesta vaikutti silta, etta ihmiset tunsivat tehokkaaksi ja paasivat vapaasti keskuste-
lemaan strategiasta. Huomattiin tosin myds kialetsintemuksia, koska osa ihmisista
harmitteli, etta naitd samoja asioita kaydaan kkais

Yritys X:ssé on kaytettyavallisia viestintdkanavia strategian jalkauttamisessa, mutta niita
on kaytettymonipuolisesti Kaymalla strategiaa erikokoisissa ryhmissa héskilla on
mahdollisuus oppia ymmartdmaan, mita strategianamek asiat tarkoittavat muille orga-
nisaation henkildille. Laajemman kokonaiskuvan &oin helpompi ymmartaa, mita oma
tekeminen tarkoittaa muiden ndkdkulmasta. Koko misgaation kattavassa palaverissa saa-
tiin strategia kerrottua kaikille yhta aikaa jalleselitettiin sen tarkoitus. Kokonaisvaltai-
sen strategian tietamisen jalkeen oli loogistaysiipienempiin ja pienempiin tiimeihin k&-
sittelemaan sitad yksityiskohtaisemmin oman tyontteavAikaisemmassa kirjallisuudessa
Hamalainen ja Maula (2004: 81) korostavat myos &ité jalkauttamisessa on kaytettava
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viestintdkanavia mahdollisimman monipuolisestifgaita voidaan ymmartaa eri nakokul-
mista.

Yritys X:ssé on pidetty useimmiten koko henkiloskattavia strategia palavereita, joissa
strategiaa on kasitelty kokonaisvaltaisesti, tasiyds toisissa isoissa palavereissa tiimit
ovat miettineet asiaa omassa tekemisessaan. Tjgsénet eivat maininneet, etta tallaiset
suuret palaverit olisivat tehottomia vaan korodtisiga, ettad kaikki jalkauttamistavat ovat
olleen tarkeita. Tulokset tukevat osittain aikaipa kirjallisuutta, silla koko organisaation
kattaviin palavereihin on suhtauduttu varauksedtaska niissa strategia ei painu mieleen
niin hyvin kuin pienemmissa tapaamisissa. Lisakfiaisten suurten palavereiden aikana
pienemmat osastot tai tiimit eivat padse miettimgtéategiaa [Ahemmin oman tyonsa kaut-
ta. (Hakanen 2004: 151.) Silti Ocasio & Joseph f2@1) painottavat sitd, ettd jokaisella
viestintdkanavalla on oma tehtavansa strategiiayéthmisessa.

Kirjallisuudessa on korostettu erityisesti sit&Agpitkédkestoiseen muistiin painautumisen
takaamiseksi on samaa asiaa toistettava useimsefid eri kanavia kayttaen. Yritys X on
ollut tassa lahes mallikelpoinen ainakin myyntigghh sanojen perusteella. Myyntijohtaja
on pyrkinyt kayttdman kaikkia viestintdkanavia stggan jalkauttamisessa. Hanen mu-
kaansa jokaisella keinolla on oma tarkoitus jaemigghteiskaytté on tehokkainta. Voidaan
siis todeta, etta tdma tukee Ocasion ja Josepkaisampia tutkimuksia erittain selvasti.
Kuitenkin ollen ristiriidassa hieman Abergin (200@nssa, koska han uskoo, ettid kauko-
kanavilla, kuten sahkopostilla ei ole kovinkaanrsaimerkitystéa prosessissa.

Toinen esimiehistd sanoi strategian nékyvan jokkasaa, mutta ei kuitenkaan tuntunut
pitdvan sitd huonona asiana. Tiimilaisistd muutdomdui olevan hieman vasynyt siihen,
ettd strategiaa kasitellaan niin usein. Sita, mviestintdan suhtaudutaan, miten se koetaan
ja kuinka paljon sitd on, kutsutaan viestintatyyigyydeksi. Osa henkil6ista tuntui olevan
jonkin verran kyllastynyt siihen strategian jatkamakasittelyyn, kun taas toiset tunsivat
kaiken mahdollisen olevan tarpeellista jalkauttasss. Aikaisemman kirjallisuuden mu-
kaan téllainen tyytymattomyys viestintdan on ylgisiissa. Viestinta-ahky on nykyaan yksi
uusi ongelma, joka on ilmaantunut vasta viime aikoiAhkyll4 tarkoitetaan sita, etta tietoa
tulee paljon kaikesta mahdollisesta, mutta siltitonne, etta kaikkea ei tiedeta. (Juholin
2006: 146-147.)
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Myyntijohtajalla sek& esimiehilla vaikutti olevaieman eri kasitys siitd, miten paljon stra-
tegiasta puhutaan. Osittain se, paljonko tietoatesgiasta on sek& miten monessa paikassa
siihen térmaa, riippuu henkildstd. Esimies 2 pdingtrategian néakyvyytta joka paikassa,
kun taas ykkdsen mukaan sitd tulee vaan tietyiakivereissa. Tama liittyy myos viestinta-
tyytyvaisyyteen, koska esimies, joka kokee kuulseastrategiasta kaikkialla, saattaa olla
ahkyssa liiallisesta toistamisesta. Strategianajaiamisessa toistuvaa viestintda pidetaan
erittin tarkeana ja keskeisena onnistumisen takidta liikaa samalla tavalla toistamisesta
voi olla haittaakin. Henkildstd voi menettdd midd@monsa strategiaa kohtaan eika siita
puhuttaessa enaa kuunnella niin tarkasti, koskizti&n, etta siitd puhutaan seuraavassakin
tapaamisessa.

4.4.1. Jalkauttaminen kaytanndssa — Workshop

Toimitusjohtajan tapa jalkauttaa strategiaa heskiliile on strategia -workshop. Kyseessa
on paivan mittainen intensiivinen tyoskentelytapate, jonka aikana kaytiin lapi strategi-
aa, yritys X:n myyntiprosessia seka uutta stratgglalua. Paivaan osallistui organisaation
Suomen myyntiosasto kokonaisuudessaan. Tutkijdigisalstrategia -workshopiin syksyl-
I& 2008 ja teki havaintoja péaivan aikana tutkimukkehteena olevasta tiimista. Paivan en-
simmainen kasiteltdva asia oli strategia, jostaugtiih aluksi yhdessa: mitéa strategia tar-
koittaa, minkalainen se on talla hetkella seka meitategioita yrityksessa on. Henkildsto
osasi vastata muihin oikein, mutta strategia samqmdlut tdysin selva. Yhteisen strategi-
aan perehdyttamisen jalkeen siirryttiin omiin tiilma, joissa mietittiin, miltd strategia
nayttaa talla hetkelld, miten se nékyy paivittaka miten tiimit sita toteuttavat. Edellisesta
kerrasta, kun strategiaa kaytiin tarkemmin I&pikaksi vuotta, ja silloin sitd mietittiin ko-
ko myyntiosaston osalta.

Koko tiimi, eli kaksi esimiesta ja seitseméan akisisallistui ryhméatydhon ja miefthdes-

sg mitastrategia heidan tiiminsa osaltatarkoittaa. Strategiapilareiden alle kirjattkay-
tdnnon asioita jokaista aluetta varten. Viisi henkilda yhdeks&stisiat enimmékseen aa-
nessa ja kertoivat, mita asioita mihinkin kohtaamlku, kun loput nelja vain istuivat ja
myatailivat muiden kommentteja. Tunnelmaalioin ja jokaisella olimahdollisuus sanoa
oma mielipiteensdseké ehdottaa, mita pilareiden alle tulisi kitggt. Osa tiimista tyosken-
telee toisella paikkakunnalla, ja naméa henkilotoszat keskustelleensa varsin paljon stra-
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tegiasta. He ovat keskustelleet muun muassa siitén asiat toimivat ja mita pitaa tehda,
ettd toimitaan strategian mukaisesti.

Strategian miettiminen kaytannon tyon kauttatiohin mielesta helppoa vaikka yhta pi-
laria varten tiimi katsoikin vanhemmasta strategiasallia. Tahan pilariin kuuluvia asioita,
selvasti mitata. Ryhmatyon jalkeen tiimit nayttiw#ka selittivat muille ryhmille oman tii-
mikohtaisen strategiansa. Jokaisen ryhman strakéyigin [&pi yhdessa, jotta muutkin tii-
mit saivat tietdd, mitkd asiat ovat toisten tiimtérkeimpia tehtéavid. Samalla muut kuulivat
mahdollisesti uusia asioita, joita eivat ollee¢italleet ajatelleeksi.

Strategian jalkeen kasiteltiin yrityksen myyntipeesia seka uutta tydkalua, joka tullaan
ottamaan kayttoon. Nama eivat kuitenkaan ole téagknnaisia tutkimuksen kannalta, jon-
ka takia ne jatetddn vahemmalle huomiolle. Tarkkaih asioita oli naiden osalta kuitenkin
ihmisten kayttdytyminen isommassa ryhmassé sekdrkomkaatio ettéd vuorovaikutus hei-
dan valillaan. Ihmisia oli paikalla noin 50, ja gklvasti havaittavissa, etta sisaisen myyn-
nin tiimi ei ollut kovin aktiivinen kyselemaén jeegkustelemaan nain suuressa ryhmassa.
llmapiiri oli avoin ja muut myynnin ihmiset esitév kysymyksid. Huono puoli oli se, etta
iltapaivalla alkoi tulla hieman kiire ja kysymyksiei enaa ehditty vastata, vaikka sanottiin,
ettd niitd kasitellaan viela myohemmin lisdd. Naiasioista tiimin henkilét huomauttivat
myO6hemmin, koska osa esitetyistd kysymyksista tusievan heillekin epaselvia ja vasta-
ukset olisi ollut hyva kuulla. Henkilostd saattantea tdman olevan turhauttavaa seka tun-
tea, ettd heidan kysymyksia ja ajatuksia ei kuneiaj vaan asiat halutaan vain kayda lapi
niin kuin on ajateltu.

Esimiehet pitavat strategia-workshogigivana tapana jalkauttaa strategiaa. Tosin seka
esimiehet etta moni alainen totesi, édas kerrataan samaa asiaa, mutta siitd huolimatta
suurin osa pitda tyoskentelymuotoa tehokkaanayang. Etenkin esimiesten mielesté pai-
va oli hyodyllinen, silla ensimmaista kertaa pelldiddisen myynnin tiimi sai tayttaa itse
omat strategiapilarinsa, jolloin niista tuli endikin kaytdnnonlaheisempid. Lisaksi tiimin
mukaan strategia on aihe, josta keskustellaan edkseen sitd varten tarkoitetuissa tilai-
suuksissa ja tapahtumissa, jonka takia sen pehistsg |&pikdyminen naissa tilaisuuksis-
sa on tarkeda. Ihmiset eivat jatkuvasti mieti tomtko he strategian mukaisesti, tai mita
jonkin asian tekeminen tarkoittaa strategian kaanal
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"No mun mielesté se on l&hinna ollu just noi yhegigitut, et ei siit paivittain nyt
kukaan keskustele(Esimies 1)

Yleisesti ottaen johtajat ja esimiehet pitavat vebrdpia hyoddyllisend paivana, jonka aikana
strategia paastadtaymaan mahdollisimmarsyvallisestilapi. Nain ollen tiimilaisia pyy-
dettiin myds kertomaan omakohtaisia kokemuksigtésirkshopista. Lahes jokaisella oli
jokin mielipide asiasta. Kahden tiimin jasenen estd aika loppui hieman kesken, koska
workshopissa esiteltiin lopuksi viela uusi strategi tyokalu. Heitd my6s harmitti, etta
saman asian kuin esimiehet; strategia kaytiin Yéqoiessd, omana tiimina. Tiimin jasenet
joutuvat itse miettimaan asioita, joka edistadrasigpimista seka lisédksi heilla on mahdol-
lisuus ymmartda strategiapilarit paremmin, kun tasiautetaan vastaamaan heidan omia
tyotehtavia.

"Asioita jai kAymaétta lapi, vaikka sanottiin, "etttama kaydaan viela myohemmin
tdn&an”. Kaytiin tiimeittain l&pi oman ryhman stegdia ja laitettiin paperille, joka
my0ds samalla selkeytti strategia(Tiimin jasen)

Ihmiset olisivat kaivanneet lisda aikaa asioidekasteluun, mutta silti olivat sitd mielta,
ettd oli harmillista, etta toita jai tekeméttd, kagilaisuus kesti koko paivaKokemukset
paivasta olivat jonkin verranstiriitaisia my0s sen osalta, ettd paivaa pidettiin hyvana,
mutta silti kielteisena koettiin se, ettd asiavalisamoja, joita on kasitelty ennenkin. Toi-
saalta mukana olleet asiat ovat kriittisen tarkgitéykselle, eikd mitdan niista voida ylen-
katsoa. Kaksi tiimiléaistd sanoi, ettd he eivat oppt mitdan uutta, silla heidan mielestaéan
suurin osa oli jo ennestddn varsin tuttua ja giiakén muistuttaa paljon edellistéd versiota.
Kuitenkin voidaan paatella kommenttien perusteeitti workshop oli hyva ja siella tuotiin
esille uusia asioita, jotkarkastivat ajatuksia strategista Huolimatta siita, ettd henkilos-
to tunsi, ettd strategiaa toistetaan, he mité dwuttmin oppivat ymmartamaan sita entista
paremmin omien téiden kautta. Lisaksi heidan misl& kirkastui siita, etta strategian tay-
tyy nakya yrityksessa jokaisen henkilon kaikeskan@sessa.

Mydnteisend asiana koettiin myos se, ettd henkiloppi tuntemaan toisten tydntekijéiden
rooleja paremmin. Tasta hyotyna on se, etta tiistéé on helpompi kasittaa, miten heidan
oma tyonsa vaikuttaa muiden t6ihin seka painvastda) ettd kaikki toimivat strategian
mukaisesti, auttaa muitakin organisaation henkdltaimimaan sen mukaisesti.
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"Hyotyna oli, ettd saimme kuulla kaikkien tavoiti ja keinoista niiden saavutta-
miseksi, ja se miten ne kaikki vaikuttaa omaandpdrOppina tuli, ettd miten kaik-
kien panos heti asiakkaan tarpeesta on tavattoragdefid.” (Tiimin jasen)

Workshopissa opittiin, ettd kaikkien yhteisella pksella ja tekemisella tavoitteet tullaan
saavuttamaan. Koko henkildston tavoitteet lopultdekakin pyrkivat kohti samaa paamaa-
rad, yrityksen vieldkin parempaa menestymistda. N&aikki linkittyvat jalkauttamiseen
sitd kautta, ettd henkilostd ymmartad, mika onigsa strategian mukaisesti toimivan hen-
kilon merkitys organisaatiolle. Workshopin jarjesiden muualla kuin organisaation omis-
sa tiloissa auttoi ainakin esimiehen mukaan ihmkggkittymaan paremmin, koska koko
ajan ei tarvinnut ajatella omalla paikalla odotgatdita. Toisaalta yksi tiimilaisista totesi,
ettd paivan jarjestaminen muualla aiheutti varsiljop lisatoita. Silti paivan jarjestaminen
muualla sai henkilot varmasti pitAmaan ajatuksetn@nén strategiassa kuin omissa tehta-
vissd, mutta silla voi olla vaikutusta myods strédegpveltamiseen. Yrityksen on osattava
ottaa workshop -péaiva jollain tavalla mukaan myids/lgsen omiin toimitiloihin, etta stra-
tegia -workshop ei jaa irralliseksi muusta tyontaga toiminnasta. Asiat voivat tavallaan
jaada virkistyskeskukseen sen sijaan, ettd josesfien olisi kayty yrityksen tiloissa, se
mya0s pystyttaisiin mieltdméan paremmin omaan tyéhon

Aikaisemmin strategian jalkauttamista alaisten kékdasta on tehty saudi-arabialaisessa
tuotantoyrityksessa. Suurin osa tutkimukseen asafieista henkildista piti strategian jal-
kauttamisen parhaana keinona siitd keskusteluaspémyhmissa. (Al-Ghamdi, Roy &
Ahmed 2007: 276.) Taman tutkimuksen tulokset tukeampaa tutkimusta lahes taysin.
Workshop tydskentelyd on pidetty yrityksessa X ghtehdottomasti tarkeimpéna tavasta
jalkauttaa strategiaa. Workshopin ideana on, efidita kdydaan ensin yhdessa koko ryh-
man kanssa lapi, jonka jalkeen henkilot jaetaangngiin ryhmiin; tassa tapauksessa tii-
meihin. Naissa tiimeissa tehdaan t6ita jonkin aikaaka jalkeen omat tuotokset jaetaan
muiden osallistujien kanssa, jotta hekin voivat tiyfictoisten ideoista. Tiimi pddsee omana
ryhmanaan miettimaan yhdessa sita, mita strategjidith kohdallaan tarkoittaa. Kukaan ei
anna sita heille valmiina vaan on itse mietittéavgija kautta ymmarrettava, mita strategias-
sa olevat asiat tarkoittavat heille rynmana.

Workshopissa laaditut uuden tiimikohtaiset strategaikuttavat suoraan organisaation jo-
kaiseen jaseneen, koska heidén tulee toimia niagkaisesti. Liséaksi henkilostd on saanut
olla itse miettimassa, mitk& asiat ovat heidan k#taan strategisesti tarkeita. Tiimin jase-
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net tukevat tata kasitysta ainakin siltd osin, ba&aikki pitivat workshop -paivaa hyodyl-
lisend juuri sen takia, etté saivat itse olla mm&lssa, mité heidan tulee tehda. Taman tut-
kimuksen tulokset ovat osittain yhtenevia Sengdeijn€rin, Robertsin, Rossin ja Smithin
(1994) tulosten kanssa, joiden mukaan ihmiset buatmanneet, kuinka motivoivaa ja pal-
kitsevaa on, kun paasee osallistumaan prosessiikajaikana tehdyt paatokset vaikuttavat
valittomasti jokaiseen yksiléon. Tiimin jasenet@isanoneet suoraan, etta strategian laati-
misessa mukana oleminen motivoi heitda enemmananseton havaittavissa muun muassa
strategian kiinnostuksesta vastattujen kommengernsteella.

Huolimatta siita, etta tutkittava yritys on kansalwen, he ovat onnistuneet saamaan koko
henkiloston osalliseksi strategian laatimista, kakin valmiilla kehyksella. Jokainen hen-
kilo pdasee luomaan strategiaa mallin avulla geellja sitd kautta miettimé&én, miten itse
voi auttaa yritystd menestymaan entistd paremmikaisgemmassa kirjallisuudessa on sa-
nottu, etté se kuinka paljon henkildst6d voidadaaaostrategiatybhén mukaan, riippuu yri-
tyksen koosta. (Hamalainen & Maula 2004: 52, 5%)kQitenkin todettava, etta on yrityk-
sesta kiinni, miten hyvin he saavat henkilostéategian jalkauttamiseen mukaan, suuren
koon voidaan véittaa olevan vain tekosyy olla otmhenkilostdd enemman mukaan.

4.4.2. Henkilokohtainen kehitys strategian perspegta

Yritys X:ssavirallisia kehityskeskusteluja pidetédén kerran vuodessa ja néiden aikana stra-
tegiasta voisi keskustella mahdollisimman paljointgkijad koskevasti. Virallisen keskus-
telun lisdksi oletetaan, ettd esimiehet pitavastda kanssa myds epavirallisia keskusteluja
siitd, miten tavoitteita saavutetaan. Yritys X:&shiityskeskustelujen tarkoitus on arvioida
edellistd vuotta seka laatia henkilokohtaiset tget seuraavaa vuotta varten. Nama kes-
kustelut kaydaan pohjautuen yrityksen strategiagiién, joten strategiaa kaydaan lapi kay-
tdnnon tekemisen kautta. Esimies ja alainen méitmiten jokaisen omhaenkilékohtai-

nen tyoskentelyvastaisi vield paremmin yrityksen tavoitteita sjgd kautta organisaation
strategiaa. Kehityskeskustelujen osa-alueet owettujastrategian tavoin, jolloin voidaan
huomioida tekeminen kaikilta sektoreilta. Neljatapgh kautta mietitdan, mitka asiat ovat
sujuneet edellisend vuonna hyvin ja missa on \pal@&nnettavaa, ja nadiden kautta esimies
tai johtaja laatii alaiselle tavoitteet seuraavaliedelle.
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Esimiehilld tavoitteet seka kiinnostuksen maaragkehityskeskusteluja alaistensa kanssa
vaihtelee henkilostéa toiseen. Jotkut pyrkivat péam niitd muutaman kerran vuodessa, kun
taas toisille niiden pitdminen tuntuu hieman haakal eika niita pideta kuin kerran vuo-
dessa. Keskustelemalla tavoitteista vuoden aikandelpompi huomata, kuinka niissa
edistytddn ja saada konkreettisesti jotain aikais&un henkilokohtaisia keskusteluja stra-
tegian mukaisesti toimimisesta seka tavoitteidavstiamisesta pidetaarseamman ker-

ran vuodessa, on alaisenkin helpompi nabdé kehityskayra

Henkilostojohtaja painottaa sitd, kuinka merkitékehityskeskustelut ovat strategian jal-
kauttamisen kannalta. Koko organisaation tavoitsedstrategia tulevat yrityksessa yl-
haalta alaspain, jolloin ne voidaan kaydpi yksityiskohtaisesti kehityskeskustelujen ai-
kana. Esimies saa kuulla samalla alaisten mieépgéta, mita pitaisi kehittdd ja nain paa-
see seuraamaan alaisten tydskentelyn kautta st&n imén paasee tavoitteisiin, toimimalla
strategian mukaisesti. Tosin henkilostdjohtaja ktaa sitd, ettd seurantakeskustelut, siitéa
miten alainen kehittyy vuoden aikana, ovat mydsityaljon h&nesta itsestaan kiinni.

"Niin ku sanotaan, ettd ne goalsit tulee sieltéagdha alaspain. Niin niin saadaan
niita todellakin jalkautettua henkilokohtaisellestdle, etta kylla siina niin ku se na-
kyy niin ku tosi hyvin.(Henkilost6johtaja)

Esimiesten mielesta kehityskeskustelujen pitAmmehaasteellista, koska he eivat mieles-
tdan ole saaneet tarpeeksulutusta niiden kdymiseen. Niiden pitAmisesta on keskustelt
kaytannon tasollakin, mutta kouluttaminen on ojautkin verran puutteellista, minké& takia
esimiehista tuntuu silti, ettd niiden pitAminenvaikeaa. Tama luultavasti vaikuttaa myos
siihen, miksi alaisten suhtautuminen on myos nieit&ista. Alaisiakaan ei ole koulutettu
niita varten, joten he eivat valttamatta ymmarrdempaljon hydtya onnistuneesta kehitys-
keskustelusta voi olla heidan uransa sek& muutdg&mkannalta.

"Mut ei siihen mun mielesta oo mitenkdan koulutetu totaa esimiehena taas tota
niin, ei mua koulutettu. Tai no ei voi sanoo, ekilutettu, olihan meil jotain. Oli
meil tota nois manageri meetingeis jotakin. Kyl mi¢ kaytiin lapi ennen, ku ne
keskustelut alko, ni jonain vuonna ainaki me kaybitain lapi, et. Ja védhan ja va-
han jotain kaytantda...(Esimies 1)

Yritys X:8an tuli pari vuotta sitten uusi kehityskeistelujarjestelma, joka toimii koko or-
ganisaatiossa ja alaisia on otettu enemman niihikagn. Nykyadn myoarvioitavat ja
mitattavat alueet on jaettu pilarien tavoin neljdén eri kohtaan. Keskusteluissa kaydaan
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l[&pi mennytta vuotta seka laaditaan yleensa kohneslja tavoitetta seuraavalle vuodelle
pilareiden avulla. Talla tavalla yritys X on saamakennettua strategian myds henkilésto-
jarjestelmaan sisélle. Tyontekijat vastaavat erkedntyskeskusteluja muutamiin kysymyk-

siin edellisestd vuodesta seka miettivat omia kskdhteita. Esimiehet uskovat, ettéa he
kuitenkin tietdvat ne itse parhaiten, vaikka niiggsiminen tuntuukin joskus tyolaalta. Tal-

|& tavalla tyontekijat on saatu enemman vield mokeakuttamaan omiin keskusteluihin.

Organisaation johto ei ole Suomessa ja kehityslsgskyjenformaatti on tarkoitettu kan-
sainvalisesti kaytettavaksi. Esimies 2 sanoi aeltestnsa uutta kehityskeskustelumallia sen
tulosta asti, koska se on tehty amerikkalaismalhsgossa samaa asiaa mietitaan liian mo-
nesta nakokulmasta. Hanen mukaansa malli ei sag&iheosastolle myodskaén sen takia,
koska suomalaisten on vaikea kehua itsedan. Voiklaiéenkin sanoa, ettd jos henkild ku-
luttaa kunnolla aikaa kysymysten tayttdmiseen, V@nloytaa uusia néakokulmia, joita ei
ole ennen huomannut. Moni esimiehisté silti totet&i vaikka on annettu kaksi kuukautta
aikaa tayttdd lomake, tayttavat kaikki sen vastaerihetkella hieman hutiloiden.

Esimiehet uskovat, ettéa alaiset eivat pida kehdgklasteluja tehokkaana seka hyvana muo-
tona. Alaisten kuvitellaan pitdvan kehityskeskuggepakollisina, inhottavana pahana, joka
pitdé joka vuosi kdyda ja johon on vaikea keksigotavaa. Johtajat ja esimiehet uskovat,
ettd kehityskeskustelujen toimivuus seka siitdaaahyoty riippuu lahes taysin tyonteki-
jasta itsestédan. Esimiehet ovat myds kuulleet telaisommentoivan, etta vastasivat samat
asiat kuin edellisena vuonna, koska eivat usko &inkmuuttuneen vuodessa. Esimiesten
mukaan oman toiminnan analysointi tuottaa enitekeuksia alaisille, jonka takia keskus-
telut eivat tuota niin hyvaa tulosta kuin voisiaothahdollista. Keskustelujen uskotaan kui-
tenkin olevan hyodyllisia joillekin, mutta selvastin harvoille.

Yritys X:ssé yleinen uskomus on, etta kehityskes®ugen onnistuminen riippuu hyvin
paljon niité pitdvastd henkilostéa sekd alaisestaKummankin osapuolen mielenkiinto ja
osaaminen nousevat keskeiseen asemaan, kun késjarstealutaan onnistuvan. Mikali
kehityskeskusteluihin valmistaudutaan seka niitdfelia mietitaan, voi niistd saada hyvin-
kin paljon irti. Tama tarkoittaa, etta niin alainknin esimieskin voi kehittyd, jos keskuste-
lu saadaan onnistuneesti paatokseen. Vaikkdaiset yleisestisuhtautuvat negatiivises-

ti kehityskeskusteluihin, uskoo henkildstéjohtaja kasti niiden lopettamisen synnyttavan
paljon epavarmuutta seka tunteita, ettd esimielvét &ommunikoi alaisten kanssa ollen-
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kaan. Alaisia pitéisi pyrkid motivoimaan keskusjgluarten, jotta he ymmartavat, etta nii-
den pitaminen on sek& alaisen ettd yrityksen hyvakgyntijohtajan mielestd keskustelu-

jen liséksi on tarkeda antaa dokumentti keskustalkana kaydyista asioita. Pelkka kes-
kustelujen kdyminen ei riitd, silla on mahdollistfta alainen muistaa vain jotain yksittaisia
sanoja, jonka takia asia jaa mieleen vaaristyneena.

Johtajat ja esimiehet tietdvat varsin hyvin, miakgih tuntemuksia kehityskeskustelut he-
rattavat alaisissa. Tiimilaisiltéa kysyttiin, mitehityskeskustelut ovat vaikuttaneet heihin
ja vastaukset olivat varsin kirjavia. Yleisestiagh kehityskeskusteluja ei pidetd suuressa
arvossa ja alaiset kokevat wastenmielisiksi Yksi alaisista ei tiedd, mita kehityskeskuste-
lut ovat, eik& néin ollen osannut sanoa, miten ved gaikuttaneet haneen. Tiimin jasenet
tuntevat keskustelujen olevan vain esimiesten arrgoalaisten tyon teosta. Alla olevaan
taulukkoon (taulukko 5) on tiivistetty alaisten kiksia kehityskeskusteluista. Vasemman
puoleisessa sarakkeessa on vastauksia kysymykséen, kehityskeskustelut ovat vaikut-
taneet alaisiin. Oikean puoleisessa sarakkeessat&an, miksi kehityskeskustelut tuntuvat
niin vastenmielisiltéa seka miten niita voitaisiildvaisuudessa kehittaa.

Taulukko 5. Tiimilaisten mielipiteitd kehityskeskusteluista.
Kehityskeskustelut Miten kehittaisit kehityskeskustluja

"Auttaa keskittymaan ja parantamaan n|"vastaaminen annettuihin kysymyksiin ja omien hy-
osa-alueita, joissa en ole vahva ja ani@én ja huonojen puolien miettiminen ja tayttamine
palautetta asetetuista henkilokohtaisisi@ runsaasti aikaa. My6s vastaaminen joka vuosi
tavoitteista samoihin tuntuu 'vasyttavalta’. Ehk&a enemman moti-
vaatiota kehityskeskustelulle olisi ettd keskuatsiin
esimiehen kanssa ja samalla taytettaisiin hyvaaja
rannusta tarvitsevat asiat keskustelun aikana gédges
"Joka vuoi karmee itsearvionti, jonkal Koko uusi formaatti on hankala, mielestani se co-
jalkeen pomo arvio ja keksitdan yhdegsé. Aiemmin oli parempi kuin esimiehen kanssa kes-
"goulsseja”, joitten toteuttamisessa sittémsteltiin nokakkain. Uusi systeemi tekee homman
kammo paineet” jotenkin ylikankeaksi.”

"Aina yhtd "vaikeaa” alottaa tayttdama|” Kehityskeskustell pitaisi pitda jonkun muun kis-
kaavaketta ja kehuskelemaan itsedan,|kankun samaa tydta tekevan esimiehen, jonka wertau
sen aika on.” tapahtuu kehen muuhun kuin itseensa.”

"Vastenmielinen thtavda, mutta onhan ¢{”Minusta vanha kaytantd oli paremr— suomalaisel
hyva kuulla valilla, miten on johdon migluonteella on aika vaikea kehua retostella itsefin.
lestd onnistunut. Joskus on tullut jopa [keulle sopisi paremmin, jos vain istuttaisiin alagpj-
huja, se lammittaa.” huttaisiin asiat halki aina samat kysymykset jotgta
pitdisi muuttaa joka vuosi. (sita tuntuu toistaitse-
aan vuosi vuodelta kun samat kysymykset)”

=
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"En koe sitd hyvdnd muona. Hankali "Ensinndkin sen xxx:n tayttaminen turhtaa. (\aik-

kayttaa ja jotenkin kankea. Entinen mgka en ole sita kertaakaan vield edes tayttényttinay
oli mielestani parempi, etta keskusteltiin faonimutkaiselta) ja samoja asioita kaydaan lap vio
saatiin paperiversio omista jutuista. Endesta toiseen...”
pida tasta valineesta.”

Taulukossa (taulukko 5) oikean ja vasemman pucdeak&eiden kommentit ovat saman-
kaltaisia. Tiimin jasenet antoivat jopa muutamameskin siitd, miksi nykyinen systeemi
ei tunnu olevan heidan mielestdén hykZanakkoasennekoko jarjestelmallista keskuste-
lua kohtaan olhegatiivinen, vaikka yksi henkiloista ei ollut kdynyt uuden tmraimukai-
sesti kehityskeskusteluja, han koki sen turhauttavaiséksi kysymykset ovat tiimiléaisten
mukaan olleet jo monta vuotta samoja, joten nivastaamiseen ei ole kovinkaan suurta
mielenkiintoa. Kommenttien perusteella on myds Ittaxassa, etta alaiset eivat ole ym-
martaneet keskustelujen todellista tarkoitusta séikién hyotya itselle.

Yritys X:ssa kehityskeskustelut kaydaan strategergihin tukeutuen, miettien alaisen ke-
hittymista seka tavoitteita ettd yrityksen taveitte Naihin asioihin on kiinnitettava huo-
miota my6ds Maatan (2000: 141) mukaan kehityskeskujsh aikana. Yritys X:ss& ongel-
mana on, ettd keskusteluja kaydaan liian harvak@ bBenkilostod ole opetettu kdymaan
niitd. Henkilosto saattaa tietdd, mika kehityskaesddujen tarkoitus on, mutta se ei nae tu-
loksia, jonka takia koko asia tuntuu inhottavaKaskustelun tarkoitus on kehittdd henki-
|6st6ad urallaan, eika olla esimiesten tekema edBmiéeya arviointi. Nykyaan yrityksessa
X alaiset otetaan jo jonkin verran enemman keskuikia mukaan, mutta edelleenkin suu-
rin osa alaisista kokee, ettd esimiehet vain avaioheita. Kirjallisuudessa painotetaan eri-
tyisesti sitd, etta keskusteluissa tulee keskatgiseen, hdnen kehittymiseen, oppimiseen ja
tavoitteisiin, mutta lopullinen paatarkoitus on kiéoston kehittdmisen kautta paasta kehit-
tamaan organisaatiota (Mantere ym. 2003: 123; Redtberg & Rosendahl 2004: 99).

Kehityskeskusteluissa on kyselty myds monta vusdtaoja kysymyksia eri ndkdkulmasta,
joten ne tuntuvat turhauttavalta, etenkin kun hiéskd vastaa samoihin kysymyksiin joka
vuosi samat vastaukset, koska eivat tieda, mitext kehittyneet edellisen vuoden aikana.
Mitd useammin kehityskeskusteluja, virallisia t@aeirallisia, kaydaéan, sita selvemmin
myyntijohtaja uskoo, ettd henkilostd nakee omantiebensa. Kun oma kehitys on havait-
tavissa, keskusteluihin on motivaatiota valmistaigdaka asettaa uusia tavoitteita seuraavaa
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vuotta varten. Kuitenkaan tama ei nay juuri ollearkayrityksessa kaytanndssa, vaikka
my0s kirjallisuudessa on korostettu sitd, ettd keslujen aikana on hyva tilaisuus tarkas-
taa strategiaa ja alaisen paamaaria, jotta nesulakeen ajankohtaisia seka samoilla linjoil-
la yrityksen kanssa. (Juholin 1999: 186; Ronthyb®si & Rosendahl 2004: 99,104; Juho-
lin 2006: 169.)

Esimiehilla tuntuu olevan selked kasitys yritykéesttrategiasta ja muista asioista, joita
keskustelujen aikana pitaa kayda. Ongelmana oettealaisilla ei ole niin paljon sanotta-

vaa strategiasta, ettd saadaan kunnon keskuskelgekisi. Yksi alaisista ehdotti, ettd myos
tavoitteet laadittaisiin yhdessa esimiehen kanstatyskeskustelun aikana. Taman avulla
henkilosto voisi kokea olevansa enemman mukanaepstssa, eika tuntisi niin paljon esi-

miehen arvostelevan heidan tyotaan. Yritys X:sdéitkekeskustelujen toteuttaminen ei

tapahdu kaytadnnossa siten kuin johtajat haluaigavaiten kirjallisuudessa niita painote-

taan. Helinin (2002: 135) mukaan kehityskeskusssitarkoitus on, ettd alainen puhuu ja
kertoo omista asioistaan eli esimiehen tehtavaunmikella ja esittdd kysymyksia.

Yritys X:ssa koulutusta on jarjestetty esimiehiighan ja suurin osa heista ei tunne osaa-
vansa pitdad kehityskeskusteluja alaisten kanssasialei myoskéaéan ole koulutettu keskus-
teluja varten. Tasta saattaa johtua osittain sekdniakia monet kokevat ndma keskustelut
vastenmielisiksi. Myyntijohtaja toteaa, etta kegskliga on hyva pitéda neljannes vuosittain,
jotta voidaan seurata alaisten edistymista ja tefet@mukaan uusia tavoitteita. Kirjallisuu-
den mukaan kehityskeskusteluja varten on syytag&ia koulutusta seka alaisille etta esi-
miehille, koska kyseessa on virallinen keskustgilia on padamaara (Juholin 2006: 169-
170). Liséksi kehityskeskustelun jalkeen lapikagthiasioista tulisi laatia jonkinlainen do-
kumentti, johon kirjataan sovitut asiat, kuten téeet ja kehityskohteet ensi vuotta ajatel-
len (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004: 38), juuim kuin myyntijohtaja sanoi. Yleisesti
kehityskeskusteluja on pidetty hyodyllisend tapdumhan ne vaikuttavat myds kaytannon
tyohon asti (Perkka-Jortikka 2005: 213). Yritys séshalutaan vahvasti uskoa keskustelu-
jen hyodyllisyyteen, mutta niiden hyodyllisyyttaanakaan viela nahda kaytannossa.

4.4.3. Palaute — osaksi jokaista tyopaivaa

Palautekulttuuriin on kiinnitetty yritys X:ssé vienvuosien aikana enemman huomiota kuin
aikaisemmin. Toimitusjohtaja korostaa, eftdlautetta tulee antaa valitttmastikaikille



102

tai ainakin kehityskeskustelujen aikana. Palautéesgatava hyoty on, ettd yksilon on mah-

dollista tietdd, miten han oiminut strategiaan nahden Yleensa palautetta annetaan

asioista, joilla on merkitysta, joten ne ovat mgtimtegian kannalta tarkeita asioita. Palau-
tetta annetaan siis siitd, miten hyvin henkilostiistuu toteuttamaan strategiaa tyossaan.
Mikali jalkauttamisen onnistumisaste on korkea,hemkilostd ymmartanyt strategian seka

pystyy panemaan taytantdon sen omassa toiminnassaan

Toimitusjohtaja painottaa sité, etté palautettadwdntagatkuvasti ja heti, on se korjaavaa
tai hyvaa. Myyntijohtaja kuitenkin toteaa, etta l#iraa palautett@dhintadan kerran vuo-
dessakehityskeskustelujen aikana. Joidenkin kanssaplyékii keskustelemaan seké anta-
maan palautetta neljannesvuosittain. Voidaan siieth, ettd palautekulttuugi ole viela
taysin paassyt kaytdnnon tasollevaikka siitd puhutaankin paljon ja sen tarkeysyon
marretty. Palautteen antoa ei toimitusjohtajan raunkaitéisi rajoittaa vaan kehityskeskus-
teluihin tai kahdenkeskisiin tuokioihin. Joissaapauksissa, etenkin korjaavan palautteen
annon aikana, on sopivampaa antaa palautetta kdtedden. Toimitusjohtaja uskoo kui-
tenkin, ettd rakentavaa palautetta on hyva antas miden kuullen.

"...Tilanteen mukaan kahdenvélista tai sitten niintkoni on ymparilla tai koko po-
rukka on ymparilla. Siis varsinki rakentavapalalt@nnattaa aina antaa tai tdm-
monen anteeks korjaavapalaute antaa niin ku katdsiken. Se on ihan selva, mut
et se et jos on niin ku rakentavaa palautetta j@fakiitoksen aika, ni sit mita laa-
jemmalle porukalla sen tekee ni, aina sen parenf@didimitusjohtaja)

Toimitusjohtajan mielesta kaikki ihmiset eivat tenghtalailla tarvetta saada palautetta ja
jotkut voivat jopa vaivautua yleisissa tilanteisaepalavereissa annettua kiitosta. Henkildi-
t4 saattaa nolottaa kaikkien kuullen annettu palaetdan toiminnastaan, vaikka se olisikin
myonteistd. Toimitusjohtaja kuitenkin uskoo, etipultajulkisesti lausuttu palaute tuntuu
hyvéltd sekad kasvattaa itsetuntoa. Yrityksessa Xkako henkilostda koulutettu viime ai-
koina parempaan palautekulttuuriin kokonaisuudessseka myos kayttamadrilaisia
palautekanavia Kehitysta on joidenkin henkildiden kohdalla hiemanutta selvasti hy-
vaan palautekulttuurin on viel& jonkin verran matka

Kun palautetta annetaan muiden lasné olleessaatvoiuut myos jakaa kiitoksen seka li-
saksioppia uutta. Henkild on saattanut tehda jonkun tavallisen tgormaalia paremmin
tai keksinyt jonkun uuden kaytannon, miten tyon voitaa tehokkaammin. Kaikki toiminta
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on sidoksissa strategiaan, ja strategiaa voiddkau@aa tavallaan myos palautekulttuurin
avulla. lhmiset oppivat, mité on tehty oikein elitem strategiaa on toteutettu kiitettavasti.
Na&in ollen muut voivat pyrkid tekemaan samanlassiarituksia omissa tehtavissaan ja sita
kautta pddsevat entista lahemmaksi strategian miéista toteuttamista.

Henkilostojohtaja uskoo toimitusjohtajan tavoirtdgbtkutinmiset tarvitsevat palautetta,

kun taas toiset eivat sitd juurikaan kaipaa. Tdisgelautteen kautta jokainen saa neuvoja,
miten voisi jatkossa parantaa tyoskenteK@rjaavan palautteen lisaksi myonteistéakin on
annettava tyontekijan onnistuttua. Henkilostojcdntegteaa, ettd on mukavaa saada kerran
vuodessagositiivista palautetta. Myyntijohtajan seka henkildstojohtagemama kuva siita,
kuinka paljon palautetta vuoden aikana saadaavastaa sitd, mité toimitusjohtaja uskoo
sen olevan.

"...se voi joskus kirpasta, etta vitsit et kylhan eoa tos ja tos hyva, et mites sa nyt
noin sanot. Mut rupeetki vahan miettimaén, et nog&ei, ehk& voisinhan mé teha
vahan toisellalailla sita tai tdtd. Se on mahtava#a sieltd saa sita potkua eteen-
pain. Saa niitd haasteita ja sit niin ku, et ja s kiitos on tosi kiva juttu kuunnella
sitd. Tai ainaki just kerran vuodessa, ku saa,esilsa oot tosi hyva tas et jatka sa-
maan malliin."(Henkildstojohtaja)

Palautteen annolla kuuluu olla jokin tarkoitus,&ekhen on myds vastaanottavan henkilon
reagoitavat jollain tavalla. On kuunneltava, mafigttavaa palautteen antajalla on, ja tehda
sen jalkeen mahdollisia korjausliikkeitd. Toimitoisfaja uskoo vahvasti, etta mikali ei toi-
mita tai anneta palautetta tarpeekspeasti ei toiminnasta ole endd myéhemmin hyotya.
Ihmiset tuntevat, ettéa on turha antaa palautetisk& kukaan ei heitd kuuntele — palautteen
anto on hyddytontd. Toimitusjohtaja kuitenkin usketté palautteen avulla henkildstén voi
olla mahdollista l6ytadhtalaisyydet oman toimintansa ja strategian valil. Toisaalta

on vaikea sanoa, tarvitseeko naita yhtalaisyykses édytaa, jos henkildsto toimii jo strate-
gian mukaisesti.

Tiimilaisten yleinen mielipide on, etta palautekuwitri toimii huonosti. Heiddn mukaansa

palautetta saainoastaansilloin, kun on jotairkorjattavaa tai tavoitteet ovat jaaneet saa-
vuttamatta. My6s mainittiin, etta palautetta saademasta tydsuorituksesta esimiehelta
kehityskeskustelujen yhteydessa. Liséksi yksi Hénlatesi, ettd palautetta ei saada kos-
kaan suoraan, vaan se tapahtuu selan takana p@mnangska osoittelemisena ja vihjailuna.
Toinen ei muista saaneensa koskaan positiivis&upetta ja tunsi sen olevan todella huo-



104

lestuttavaa. Henkilésto tuntee, ettéd palautetsaada juuri ollenkaan, mutta kuitenkin tote-

aa, ettd kehityskeskustelut ovat vain esimieheioiateja sen tydskentelysta. Alaiset siis

saavat jonkinlaista palautetta, ja se voisi oll@dmgaissa tilanteissa entista monipuolisem-
paa, jos olisivat itse mukana.

Yrityksessa palautetta tunnutaan saavan liian vabeikka yksi tiimin jasenista sanoi pa-
lautteen annon parantuneen ja toinen totesi, ettékia palautetta samuilta tiimilaisilta
silloin, kun onnistuu suoriutumaan tehtavassaanmyaksi henkiléa mainitsi itsekin an-
tavansa palautetta, ensimméainen sanoi antavansat@@dh eteenpdin, jos sellaista kuuli, ja
toinen yrittavansa antaa palautetta aina, kun kagsm olevan aiheellista. Tiimin jasenista
yksi sanoi itsekin olevansa huono antamaan patayteiutta uskoi kuitenkin kehittyneen
siind hieman viimeisen vuoden aikana. Toimitusj@hfaainottaa juuri sita, ettd kaikkien
tulisi antaa palautetta toisilleen. On siis selvlistvaittavissa, ettd vaikka tiimin jasenet
kommentoivat negatiivisesti palautteen antoa, dndmyodskaan itse ole siinad kovin aktii-
visia, mill& saattaa olla vaikutusta palautteenosnkokonaiskuvaan.

"Erittéin heikkoa tasoa. Palautetta ei saa juuridé@an, "vihjaillaan / osoitellaan /
puhutaan selan takana”, mutta suoraan ei koskaaden@rittdin huono antamaan
palautetta myds itse (Tiimin jasen)

Yritys X:ssa palautekulttuuri on viety koko orgaamsion tehtavaksi. Jokaisen kuuluu antaa
palautetta, kun se koetaan tarpeelliseksi. Tah#ysypyrkii, muttei ole onnistunut, koska
niin moni tuntee, ettei saa palautetta juuri olkeak Aikaisempi kirjallisuus (Ukkonen
1994: 72) ja yritys X:n johtajien kasitys siitd,tké tarvitsevat palautetta on ristiriidassa
osittain. Henkilostojohtajan mukaan palautteendaiyppuu henkilosta, kun taas aikaisem-
pi kirjallisuus (Ukkonen 1994: 73; Perkka-Jortikk@05: 211) tukee selvasti kasitysta, jon-
ka mukaan jokaiselle pitdéa antaa palautetta, @itenahdollista kehittya.

Abergin (1993: 80) ja Juholinin (1999: 185-186) malk korjaava palaute tulee antaa hen-
kilokohtaisesti, kun taas positiivista palautetta antaa koko tiimin, osaston tai yrityksen
kuullen. Tallaista kaytantéd pyritdan myos yrityssé kayttdmaan. Korjaavaa palautetta
sanottiin annettavan henkilokohtaisesti ja sulglisgos sita ylipdataan annettiin. Alaisten
mielesta positiivista palautetta yrityksessa jagthgvin harvoin, jos ollenkaan. Kiitosta
saaneet henkil6t olivat sitd saaneet tiimipalagseeja henkilokohtaisesti. Useimmiten ko-
ettiin, ettd kollegoilta saadaan positiivista pégia ennemmin kuin esimiehilta tai johtajil-
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ta. Toimitusjohtajan mukaan palautekulttuuria @it kehittamaan, ja hanen kommenteis-
taan sai kasityksen, ettd se toimii talla hetkeN&in. Henkiloston mukaan on kuitenkin
viela paljon tehtavissa. Tiimildisten voi olla hatk antaa itse palautetta, jos esimiehetkdan
eivat sitd anna kuin kerran vuodessa. Palautteansten tulisi tehd&d osa jokaista paivaa,
eika ainoastaan pitaa sita virallisissa keskusséui

4.5, Strategia ohjaa tyontekoa

Tiimilté kyseltiin yleisluontoisia kysymyksia stegiaan liittyen, jotta saadaan kasitys siitd,
miten hyvin he ylipaataan tietavat, mita stratagi&oittaa ja miksi sitd muutetaan. Yleises-
ti ottaenstrategiasta ollaan kiinnostuneita koska sen tiedettiin ohjaavan tyéntekoa, jotta
halutut tavoitteet voidaan saavuttaa. Kaikki muanavat olevan joko kiinnostuneita tai
jossain maarin kiinnostuneita paitsi yksi tiimirsg#. Strategia ei varsinaisesti hanté kiin-
nostanut, mutta tyontekija piti silti tarkeanaagtelisaannot ovat selvat. Tiimin jasenet pi-
tavat strategiaa kiinnostavana, koskakgma niin paljon heidartyontekoa

Henkilostolta kysyttiin syyta siihen, minka takitiegegiaa pitdd muuttaa seké miksi myos
organisaatiorakenne muutettiin. Lahes jokaisellawianlainen selitys naihin kumpaankin.
Suurin osa tiesi suunnilleen syyn muutoksiin, s@natuun muassa, etta strategian muok-
kaamisella haettiin valmiutta vastata markkinoigenutoksiin seka maailman muuttuessa
pitdd muuttua, ettd ei kangistuta samoihin kaawoihieto ja strateginepmmarrys on ja-
kautunut tiimin sisélla todelldaajasti, koska yksi jasenista ei osannut sanoa mitaami-ja t
nen totesi, etta aiheesta on ollut puhetta, mutaéi muistanut. Lisaksi pari jasenta sanoi,
ettd muutokset tapahtuivat rahan takia. Kasitys,smiksi néitd muutoksia oikeasti teh-
daan, on jaanyt selittimatta perusteellisesti hésikille.

Kuten aikaisemminkin on mainittu, strategia tulgkmninkielisend, jonka jalkeen se suo-
mennettiin yhdessd. Kokonaisuudessaan tiimin jdgaitévat strategiaauodoltaan sel-

vana seka ymmartavat, mita silla tarkoitetaan. Suusa kuitenkin mainitsi, etta strategian
suomentaminen auttoi sen ymmartamisessa, ja ylesite@tta myos pilareiden nimet voisi
suomentaa. Yleisesti kukaan ei pitdnyt strategiai&easelkoisena, mutta yksi jasen ol
hammentynyt siitd, miksi strategia kaannetaan, m&amoin "péaélaelleen” kesken kaiken.
Tama kommentti voi mahdollisesti viitata siihertdgbhtajat eivat sittenkaan toimi kaikis-
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sa tilanteissa niin esimerkillisesti kuin muut anéd ymmartad. Strategian taysin vastak-
kaisesta muutoksesta ei voi olla kyse, koska kdikkiuvat pitdvan strategiaa talla hetkella
lahes samanlaisena kuin ennen, mutta vain selke@nptenkilostd tuntuu kuitenkiypm-
martavan kasitteet, joita strategiassa kaytetaan.

Tassa tutkimuksessa yksi olennaisista asioistebittad, miten hyvin tyontekijat tietavat,
mit& strategia tarkoittaa heidan kohdallaan. Tiijagenten mielesta strategiaa on jalkautet-
tu tarpeeksi yksityiskohtaisestiheille, seka kaikki heistéd sanoivat ymmartavansi# se
tarkoittaa. Osa jasenista kuitenkin turgakoittavan strategian ja uuden strategisen tyo-
kalun keskenaan. Strategia tuntui olevan selva, kosliaksiytiin niin yksityiskohtaisesti
omalta osalta lapi. Tosin muutama vastaus viitédses taysin uuteen tyokaluun.

"...tamé& ei vaikuta ihan heti minuun ja siind vaihegskun tdméa alkaa vahankin
koskettaa minua hyppaan keskusteluihin & palavaneitukaan” (Tiimin jasen)

Aikaisemmin tassa luvussa kaytiin lapi tiimilaistejatuksia strategia -kéasitteesta. Heidan
kasitykset siité olivat vaihtelevia seka jonkin naer epatarkkoja. Nama tulokset antoivatkin
jo jonkin verran pohjaa sille, ettd sitd, mitd sdgga tarkoittaa tiimilaisten kohdalla ei
myoskaan ole taysin selva. Johtajat ja esimiehesitat, ettd uskovat tiimin jasentée-
tavan, miten strategian mukaatoimitaan, muttaeivat valttdmaéattéosaa kertoa siita Sita

ei kuitenkaan voida taysin paatella néiden tulogienusteella, vaan henkiloston kayttayty-
mista pitdisi analysoida talléin enemman.

Strategian ymmartamisté ja osaamista selvitetygyknalla tiimilaisilta, millainen strategia
heilla talla hetkella on, ja miten se vaikuttaa améyontekoon. Ymmartavatko tiimin jase-
net, mihin tiimin tulee pyrkia, ja milla tavallarategia vaikuttaa kaikkeen, mité he tekevat?
Muuten monipuolisista vastauksista huolimatta, kiaganoivat tietavansa tiimin seka yri-
tyksen strategian. Kaksi vastanneista jopa kiijoidtstaukseksi yrityksen taméan hetkisen
strategian ja yksi mainitsi kaytannon asioita th#wien kautta, miten strategian mukaises-
ti toimitaan. Kuitenkaan se, etta henkild sanotitiansa strategian, ei tarkoita, ettd han on
ymmartényt sen ja tietdd, miten sen tulee naky#akapssa.

Kaksi seitsemasta tiimilaisesta sanoi, sttategia vaikuttaa koko ajan taustalla seka he
pyrkivat jatkuvasti noudattamaan sita kaikessad nekevat. Yksi totesi strategian vaikut-
tavan tyollistavasti, toinen sanoi sen vaikuttavaisien haasteiden kannalta, ja yksi jopa
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totesi, ettd strategia ei vaikuta hanen tyoskentsld kovin paljon. Muiden vastaukset ka-
sittelivat enemmankin sita, mika tiimin strategiaja mihin silla pyritaan.

Tiimilaisten vastauksista on havaittavissa, etidetoovat selkeésti jonkin verran kiinnos-
tuneempia strategiasta sekd sen mukaisesti toimstais Sitd, mistd mielenkiinnon erot
johtuvat, on hankala sanoa naiden tulosten pedistd@mildisten vastauksediinnostuk-
seenstrategiasta seka strategieamikutus tyontekoonkorreloivat toisiaanpositiivisesti.
Samat ihmiset, jotka sanovat olevansa kiinnostarstiategiasta, tietdavat myds paremmin,
miten se vaikuttaa tyontekoon. Kuitenkin myds tiinjésen, joka sanoi, etta strategia ei
vaikuta hanen tydntekoonsa, sanoi olevan kiinnagtatrategiasta. Muiden osalta vastauk-
set olivat kummankin kysymyksen osalta samansusettai

Yksi keskeisimmista kysymyksista on myds se, nsliétegia talla hetkella tuntuu. Onko
strategia henkiloston mielessa selkeana vai ekadahmiseen on kulutettu paljon resursse-
ja, jonka takia on hyva tietédd, onko talla kaikellat merkitysta. Vaikka jalkauttaminen ei
koskaan lopu ja strategia muuttuu, tdmén hetkisextegian tietdminen auttaa ymmarta-
maan myods vastaisuudessa tulevia uusia strategifiitain jasenistd kolme vastasi yti-
mekkaasi kylla, kysymykseen: "Tuntuuko strategrusta nyt selvaltd?”. Loput jasenista
selittivat asiaa vield hieman tarkemmin. Jaseryksh sanoi, ettd pilarit ovat selkedna mie-
lessa ja toinen on sitd mieltd, ettd se kavi adpdsti. Tiimilaisista yksi tunsi, etta strategi-
assa on vielakin vahan epéselvaa, eika ollut tayesima selvidadkd nama ikina.

"On siin& jotain aukkoja, lahinna teknisen puolesiassa, enka sita tule ymmarta-
maan ilman syvallisempéa perehdyttamista, jos ediesn.” (Tiimin jasen)

Yksi tiimilaisistd sanoi selvasti, ettd hanestiétegia tuntuu nyt selkealt koska hén tie-
taa tavoitteet, sekd minka avulla niihin paasté&iken kaikkiaan alaisten kasitys, kiinnos-
tus, ymmartaminen sekd osaaminen strategiaa kqhtaakaikilla hieman eri tasoa. Kui-
tenkin oli havaittavissa, etta henkiltt, jotka owatiten kiinnostuneita strategiasta ja sen
mukaisesti toimimisesta, ymmarsivat sekd ovat sigéeet sen parhaiten.

Johtajilta ja esimiehilta kysyttiin heidan mielipitian siitd, miten he uskovat alaisten
osaavan seka ymmartavan strategiaa. Tutkimuksegtiroheidan ajatukset mukaan ver-
taillen alaisiin, jotta saadaan kasitys siita, mikg/vin he tietavét alaisten mieltymykset ja
ymmarryksen tason. Yleinen k&sitys johtajien jaressten keskuudessa on, etta tiimin ja-



108

senetymmartavat sekd osaavat soveltaa strategia&simies 2 uskoo, ettad he eivét varsi-
naisesti ole kiinnostuneita siitd, mutta tietavattd kuuluu tehda, jotta toimitaan sen mu-
kaisesti. Strategian mukaisesti toimimisesta k&ydantyon kautta on puhuttu niin paljon,
ettd esimiehet uskovat, ettd se ei voi olla kekélle epaselvda. Henkilostbjohtaja myds
mainitsi, ettd kaikkitietdvat, mitka strategiapilarit ovat, mutta eivat aina tieda, milloin
tekevat toita sen mukaisesti. Toimitusjohtaja uslettd strategian mukaisesti toimiminen
niin, etta tietda tekevansa sita, on haaste. Tibdshan sanoo myos, ettd jos henkildt toimi-
vat sekd ovat sitoutuneet strategiaan, eivatka wjaitella strategiaa paivittain, niin silloin
on onnistuttu jalkauttamisessa.

"Valttdmat kaikki ei ymmarra aina ... et taa oli sitdenoa strategiaa, ku se on niin
kaytannon laheisesti. Se on niin maallisin-sanaindttu ja tallasta, et se onki et
sen pitdaki olla arkipaivaa.(Henkiléstojohtaja)

Yritys X on panostanut siihen, etta strategia istean mahdollisimman selvalla seka yk-
sinkertaisella kielella: hienadtanat muutetaarkaytannon termeiksi. Tama voi olla osa
syyna siihen, minka takia henkilosto tietda niiviny mité strategia tarkoittaa heidéan oman
tydnsa osalta. Toisaalta tdma saattaa johtaaiosttadseen toimitusjohtajan huoleen stra-
tegian syvallisemmastd ymmartamisesta. Strategimitattu kaikkeen yritys X:n toimin-
taan sisdlle, kuten henkiléstonkehitysjarjestelm&&imitusjohtaja toteaa, etta strategian
merkityksesta kertomiseen olisi pitanyt panost&aisemmin, koska nyt henkildstolla on
vaikeuksia ymmartaa, miten strategia nakyy muuwailyksessa. Han on tosin sitd mielta,
ettd talla tavalla strategian ymmartaminen tuotiagelmia esimiehillekin.

Yritys X:ssé lahes kaikki tyontekijat ovat kiinnaseita strategiasta, selkedd syyta siihen
minkd& takia toiset ovat kiinnostuneempia kuin tbiseole havaittavissa. Lisaksi melkein
kaikki tuntuvat tietavan siita yhta paljon. Al-Ghdim, Royn & Ahmedin (2007) tutkimus-
tulosten perusteella suurin osa tyontekijoistd gdsrkiinnostuneita strategiasta seka halu-
aisi tietda siitd enemman. Heidan tutkimuksessanybs ilmi, ettd kauemmin yrityksessa
tyoskennelleet tiesivdt enemman strategiasta kugdemnmat tyontekijat. Tassa tutkimuk-
sessa ei huomattu tuloksia siita, etta tiimin jésernieto strategiasta seké heidan yritykses-
sa oltujen vuosien valilla, olisi ollut yhtaldisygt Taman tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd jokainen tiimin jAsen on kiinnostunut straéstm, koska se ohjaa heidan toimintaansa.



109

Yritys X:n strategia tuotiin johdolta englanninkggdna, mutta jo ensimmaisella kerralla,
kun siité puhuttiin, kdannettiin strategia sanaattansuomeksi. Tiimin jasenet pitivat tata
kaytantoa hyvana, koska talloin termit on helpogipmartaa, myos aikaisempi kirjallisuus

aiheesta tukee tallaista kaytantba (Mantere 208343; Lindroos & Lohivesi 2004: 160—

161; Haméalainen & Maula 2004: 84-85; Vila & Canal308: 274). Osa tiimilaisista tunsi

strategiassa kaytetyt sanat jo silloin, kun neatlignglanniksi, mutta oli joukossa myos
henkildita, jotka toivoivat pilareiden otsikoidenknlevan suomeksi. Kuitenkin se, etta stra-
tegiasta on alusta alkaen puhuttu selvalla kaneild, on auttanut tiimilaisia ymmarta-

maan, mita pilarit tarkoittavat kaytannssa sekdt ovyds mahdollistaneet sen, etta tiimin
jAsenet voivat itse kommentoida strategiaa. Vaemaisissa tutkimuksissakin korostetaan,
ettd yhteinen kieli myotavaikuttaa prosessiin myasentamalla ongelmia, silla ihmiset

ymmartavat, mistéa puhutaan ja tietdvat miten skwtsda heidan tydhénsa. (Maatta 2000:
220; Arenius & Mantere 2004: 2; Vila & Canales 20287).

Jalkauttamisen kannalta on olennaista, ettd hestkilmmartaa, mita strategia tarkoittaa
omalla kohdalla, sekd miten se vaikuttaa omaarkgyiislyyn. Aihetta ei ole aikaisemmin
juurikaan tutkittu. Taman tutkimuksen tulosten méeella henkilostd uskoo tietavansa, mi-
ta strategia tarkoittaa heidan kohdallaan seka ksdaa, mitd heidan pitaa tehda. Kuiten-
kin huolimatta tastd, strategian kaytannon vaiksistk omaan tyéhon, tuli varsin monen-
laisia vastauksia. Kuusi seitseméasta sanoi seruttaikan paljon tai jonkin verran ja yksi
sanoi, etta ei juuri ollenkaan. Tahan voi mahdefitsvaikuttaa se, etté henkil6 ei ole sisais-
tanyt strategiaa, eika nain ollen tieda, miten @&uttaa. On selvad, etté jos henkil6 sanoo,
ettei strategia vaikuta tyéhon, han ei toimi my@k&en mukaisesti tai ei edes tiedd, mika
se on.

Sita, miten henkilostd oppii strategian, ja mitalvana he sen ndkevat, ei ole herattényt
aiemmin mielenkiintoa. Muutaman tiimin jasenen msth strategia on taysin selva, mutta
yksi myodnsi, etta kaikkia asioita ei valttamatték@nkaan perehdyttdmisen jalkeen ymmar-
taisi. On vaikea sanoa, miten tiimildiset maamék omalta kohdaltaan taysin selvan. Tii-
min jasen, joka tunsi viela joidenkin asioiden @Bvepdaselvia, saattaa haluta ymmartaa
strategian viela muita kokonaisvaltaisemmin selgitté sen eri nakdkulmista katsottuna.
Yritys X:n henkil6std uskoo tietdvansa strategi@imildiset pystyvat luettelemaan strate-
giapilarit, mutta ovatko he silti ymmartaneet sttada sellaisena, kuin se on tarkoitettu?
Vastaukset strategian vaikutuksesta tyohon olmigsain tapauksissa ristiriidassa sen kans-
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sa, ettd kaikki sanoivat tietdvansa strategian. Kemkilosto tietaa yrityksen strategian, ei

se tarkoita sitd, ettd he osaavat soveltaa sigs#gn. Strategian todellinen ymmartdminen
on nadhtavissa heidan tyoskentelystaan — toimivatk@en mukaisesti kaikissa tilanteissa.
Mik&li ndin on, on syytéd olettaa, etta strategimnysmmarretty ja myds hyvaksytty, koska

sen mukaan toimitaan.

Aikaisempaa kirjallisuutta tyontekijoiden stratagigmmartamis- ja osaamisprosessista on
hyvin suppeasti. Nain ollen onkin todettava, ettéimuksen tulokset ovat taltd osin uu-
tuusarvoltaan erittain tarkeitd. Strategian jaliagign on tiedettava, kuinka hyvin tyonteki-
jat osaavat sekd ymmartavat strategiaa, jotta vgalossa kehittdd omia metodejaan. Li-
saksi on mahdollista vieda tuloksia viela pidempiii ja tarkkailla, kuinka ne henkilét,
jotka osaavat sekda ymmartavat strategiaa parhddsmnivat verrattuna niihin henkil6ihin,
joita strategia ei niin kiinnosta.

4.6. Strategian jalkauttamisen paamaara

Jalkauttamisessa tarkeinta on se, mitkd jalkausi@vat alaiset kokevat toimiviksi seka

tehokkaiksi. Suurin osa tiimin jasenista pitdd ateikommunikaatiota ehdottomasti tar-
keimpéana tapana jalkauttamisessa. Yksi tiimil&ssslti huomautti, ettd avointa kommuni-

kointia ei tapahdu niin paljon, kuin olisi toivot@a. Liséksi moni heistd korosti, ettd

workshop- tai ryhmatyodskentely on erittain teho&agbska silloin paastaan jakamaan tie-
toa seka mielipiteitd koko ryhmén kesken. Alaisgkasjohtajat ovat kuitenkin yhta mielta

siitd, etta kaikkia kanavia on kaytettdva monipsesti, koska muuten strategian syvallinen
ymmartaminen ei ole mahdollista.

Strategian jalkauttamisessa on vaiheita, joidertliairategia tiedetdén, ymmarretady,
vaksytaan, osataan, sovelletaan ja lopulta sitoudaén siihen Ensimmaiset kaksi kasi-
teltiin edellisessa luvussa. Strategian hyvaksymme tarkea askel ennen strategiaan sitou-
tumista, silla hyvaksymisen kautta henkild suodimimimaan strategian mukaisesti. Tii-
missakuusi seitsemastamyontdd hyvaksyneenséyrityksen strategian, kun taas yksi ei
osannut sanoa ollenkaan mielipidettd, koska stimtmy vaihtumassa. Strategian hyvaksy-
minen oli tapahtunut l&ahes kaikilla eri tavallak&atimilaista sanoi hyvaksyneensa sen
tyon ohella, yksi miettimalla pilareita ja yksi sanovalmentajan olleen suurin syy strate-
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gian hyvaksymiseen. Yksi tiimin jasen ei tiennyinkd takia sen oli hyvéaksynyt ja toinen
taas totesi, ettd s vain hyvaksyttava Yleisesti ajateltuna on todettava, etta ei ole mi
tadan erityista syytd, miksi tai miten tiimilaisegMéksyvat strategian. Vaikka syyt hyvak-
symiseen ovat erilaisia, suurin osa heista turdaeotevan vapaaehtoista.

"Kyllahan se hyvaksyttava oli, vaikka aina uusitiun oudolta” (Tiimin jasen)

Henkilosto sitoutuu strategiaan seké organisaaidaisten syiden takia (taulukko 6). Joh-
tajat uskovat, ettd henkilostd voidaan sitoutteganisaatioon paremmin esimerkiksi osal-
listamalla heita strategian laatimiseen ja suuekitin omalta osaltaan. Toimitusjohtaja us-
koo, etta ihmiset sitoutuvat strategigako tulosten tai ihnmisten kautta, mutta myéhem-
min myds mainitsee, etta sitoutumisen syyt ovahtedévia. Myyntijohtaja sen sijaan on
sitd mieltd, ettd sitoutumista saadaan aikaan nmuassa koko organisaation yhteisissa
palavereissa seka tiimipalavereissa, koska kumrkiassaihdetaan paljon mielipiteita.
Henkilostojohtaja sen sijaan uskoo, etta tyontekig@utuvat mukana olemisen seka itse
tekemisen kautta Lisdksi hdn uskoo, ettd vuosittain tehtéava ysgik ilmapiiritutkimus
auttaa henkilostda sitoutumaan paremmin, koskanutksen perusteella pyritaan yrityksen
tyoilmapiirida parantamaan ja sita kautta vaikuttamaitoutumiseen.

Taulukko 6. Tiimildisten syyt strategiaan ja yritykseen sitoutseen.

Tiimi Myyntijohtaja Toimitusjohtaja Henkildstojohta ja
Pitka tyohistoria, mukave | Tiimier ja koko or@- | Tulokset Itse tekeminen ja ma-
tyokaverit nisaation palaverit na oleminen

Hyvat, mukavat asiakkaz | Mielipiteiden vaiha- | Yhteistyo ja ihmise | lImapiiritutkimuksen
ilmapiiri 1aheisten tytkave- | minen vaikutus motivaatioon
rien kanssa ja sita kautta syntyva

sitoutuminen

Hyva & tunnettu yritys, et- Riippuu henkilost
tain hyvat tydkaverit ja tyo-
ymparisto seka tydntekijoi-
den tybhyvinvoinnista huo-
lehtiminen

Pitkan tydhistorian tak
kuin toinen koti ja tydkaveri
kuin perhetta

—

TyoOpaikan tarve & elan

Hyva tydymparisto & tyco-
verit
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| Palkka, hyvét tyokaverit |

Taulukossa (taulukko 6) on mahdollista huomatagmyaljon johtajien kasitys tiimilaisten
sitoutumisten syista poikkeaa. Yleisin syy alaissénoutumiseen on hyva@yokaverit seka
tyoilmapiiri . Tosinpalkkakin mainitaan yhtena tekijané seka se, etta pitk&istoria on
tehnyt yrityksesta toisen kodin. Toimitusjohtajaahoa, joka mainitsi ihmisten olevan syy
henkildstén sitoutumiseen. Tosin henkildstéjohtagloo, ettd ilmapiirikyselyn kautta voi-
daan kehittaa tydyhteison ilmapiiria ja sitd kauttgkuttaa henkiloston sitoutumiseen.
Tyoymparisto oli myds yksi sitoutumista tuottavistsioista tiimin jdsenten keskuudessa.
Yrityksen johtajilla ei vaikuta silti olevan taysselva kasitys siitd, mika saa heidan tyonte-
kijansa pyrkimaan tavoitteisiin. Toisaalta voidaarettia, miten tarkedd heidan sitoutumi-
sensa syy on. Tietenkin joissain tapauksissa jahtajivat vaikuttaa siihen, mutta jokaisen
kohdalla se ei valttamatta ole mahdollista.

Tiimin jasenilta kysyttiin myos sitd, onko nykyinetrategia ja sen jalkauttaminen saanut
heidat sitoutumaan strategiaan, silla yritys X:gsésyksysta 2008 asti panostettu jalkaut-
tamiseen aikaisempaa huomattavasti enemman. Kasi suoraan voivansa sitoutua stra-
tegiaan paremmin, ja yksi uskoi, ettd hanen sitoigensa on lisdantynyt. Kahdella tiimin
jasenista sitoutuminen oli jo entuudestaan niin sirakalista, etta he eivat tunteneet voi-
vansa sitoutua enempdaa. Viimeiset kaksi jasendsit@tt, etta uusi strategia ja sen jalkaut-
taminen ei ole vaikuttanut heidan sitoutumiseengliédn tavalla.

Yrityksessa X, lukuun ottamatta yhta tyontekijaaikki tiimin jasenet ovat sitoutuneita
strategiaan seka yritykseen. Hyvaksyminen on usdleimeistd tapahtunut tyén ohella,
josta voidaan paatelld, ettda he ovat kayttdneategflaan jonkinlaisena ohjenuorana, jota
kautta se on hyvaksytty. Siitd, miten paljon sgeta ajatellaan paatdksia tehdessa seka
tyon aikana, ei kukaan maininnut mitdan. Tamaninuiksen tulokset tukevat Hamalaisen
ja Maulan (2004: 36, 41) kasitysta siita, etta te&nat voivat nojautua strategiaan paatok-
sia tehdessaan silloin, kun ovat sen hyvaksyneet.

Yhté jasentad lukuun ottamatta kaikki ovat hyvakggngityksen strategian ja tdméa nakyy
my0s sitoutumisessa. Hamalainen ja Maula (200443} pitavat strategian hyvaksymista
askeleena ennen sitoutumista. Yritys X:ssé suwgantiomin jasenista on sitoutunut yrityk-
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seen seka strategiaan siella olevien ihmisten tg@kignapiirin takia. Henkilostojohtaja us-
koi sitoutumisen syntyvan Abergin (1993: 47-48)oiay osallistamalla henkilostoa erilai-
siin tehtaviin seka antamalla heille mahdollisuud#a laatimassa esimerkiksi heidan omaa
tiimikohtaista strategiaansa. Armstrong (2006: 1@} taas uskoo, etta sitoutuminen syn-
tyy strategian seka tavoitteiden hyvaksymisen mydidtta vain silloin kun henkildsto tie-
taa, ettd heiltd odotetaan sitoutumista. Lisakaki@ston sitoutumiseen voi vaikuttaa vas-
tuun maara, saavutukset seka tunnustuksen saamigenisaatiossa. Henkiloston syyt si-
toutumiseen ovat ristiriidassa aikaisemman kigalliden kanssa lahes taysin. Yksikaan
tiimin jasen ei maininnut mitdan itse tyontekoatiylvaa syyta sitoutumiseensa.

4.7. Organisaation ulkopuolinen apu

Yritys X:ssé toimitusjohtajan mukaan apua tarvitSirategian jalkauttamisemimiuksien
luomiseen Toimitusjohtaja uskoi, etta han selviytyy itseatgian jalkauttamisesta, mutta
siihen tarvittavat valmiudet puuttuvat. Valmentaaétehtavana on ollkehittaa yrityk-
senhenkiloéstoa kommunikoimaan avoimemmin, sekd auttaa heyEamartamaan orga-
nisaationtoimintaa paremmin. Kommunikaatiota on kehitetty opettamédtaisille, miten
tietoa saadaan jaettu niille, jotka sita tarvitéeyakaisemmin ongelmana on ollut se, etta
osa henkilostosta on olettanut, ettd muut tietéxgikka kukaan ei ole tietoa heille kertonut.

Valmentajan tyoskentely on luonut valmiudet jalkaotiseen, ja osa henkilostésta sanoi
hanen auttaneen strategiaan sitoutumisessa, migesten ymmartamisessa seké palaut-
teen antamisessa. Muidédmnisten tunteminen paremmin sek& muiden ihmistarvojen,
mahdollisen erilaisuudepmmartaminen, on vaikuttanut positiivisesti strategian jalkaut-
tamiseen. Johtajien seka muiden yrityksen jaseoeallut helpompi kommunikoida kes-
laisia asioita. Yleisesti ottaen valmentajan ty@mdpidetty hyodyllisend ja mukavana. Esi-
mies 1 sanoi, ettd valmentajan kanssa tydskentelynoostanut hantd sekd& motivoinut
tyontekoon — vaihtelu on piristanyt.

Toimitusjohtaja tarkentaa, ettélmentaja on yrityksessdakentamassaavoimuutta seka
valmentamassa henkiléstdd avoimempaan ja suoremygaamunikointiin, jonka kautta
henkilostd saadaan kunnioittamaan toisiaan ergisgdinman. Lahes jokainen yrityksen ja-
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sen pitdd valmentajasta ja uskoo oppineensa pi#destaan, jonka kautta kommunikointi
koko organisaatiossa on kehittynyt avoimempaan taaumn Kaikki tutkimukseen osallistu-

neet henkilot myodnsivat, etkehitystéa on tapahtunut jollakin saralla. Lisaksi valmentaja

koettiin miellyttavaksi henkiloksi ja hanen opetaksa hyodyllisiksi. Ainoastaan yksi tii-

min jasenistd sanoi pitdneensa palaveria valmantegassa epamiellyttdvana. TAma on
kuitenkin ainut negatiivinen kommentti, mitd hartgdskentelystaan sanottiin.

"Ite koin tilanteen ahdistavana. Olin koulutuksessamiehen kanssa kahdestaan ja
valmentaja pommitti kokoajan kysymyksilla. Oliskan halunnu painua pdydan al-
le.” (Tiimin jasen)

"Olen erittdin huono antamaan palautetta myds it3&ma on kylla parantunut
valmentajan myo6ta, joten toivoa on vielgTiimin jasen)

Moni uskoo, ettd kommunikaatio tulee vielda enti&ast paranemaan ajan myotd, kun se
todella osataan. Henkilostojohtajan mielesta vatajanon ollut ihmisldheinen seka autta-
nut palautekulttuurin rakentamisessa. Hdnen mulkaaaknentajan tyon tulokset ovat ha-
vaittavissa yrityksessa, mutta henkiloston kehityse olemaan tdméan hetkista selkedmpéaa
vasta muutaman vuoden kuluttua.

Valmentajan havaintojen mukaan suurin ongelma héunkgssaan yritys X:8&n oli kom-
munikaation heikkous strategian jalkauttamises&a gemisten epaselvat roolit. Viestinta
henkiloston valilla nayttulkoisesti toimivan, muttaei kuitenkaan ollut kovin avointa.
Tutustuttuaan paremmin yrityksen henkildsté6n valtag huomasi, ettéd henkildston valil-
|& tapahtuu erilaista viestintaa riippuen siitdk&wn paikalla. Tutkimuksen kohteena ole-
vassa tiimissd on vain naispuolisia henkiloitaygdmentaja totesikin, ettd hanen tullessa
paikalle viestintd muuttui tiimilaisten kesken. [B&ten naisviestinté tarkoittaa sitd, etta
miehen tullessa paikalle tai keskusteluun mukasoinauuden taso laskee huomattavasti.
Valmentaja on mies, jonka takia hdnen on mahdalllstomata, miten viestintd muuttuu
tiimin sisalla, jos paikalla on ensin naisia jarsaun liittyy myéhemmin mies.

Valmentajan havainnosta on paateltavissa, ett&ipatgta on saattanut olla myos osittain
syyna, miksi myyntijohtajalle on ollut vaikea menkéskustelemaan. Kommunikaatioon
liittyvat ongelmatnakyvat lahes suoraan jalkauttamisessa. Toimitaj@ seka myyntijoh-
taja ovatmiespuolisia,ja mikali naiset kayttaytyvat seka kommunikoivattavalla heidéan
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lasna ollessaan, on jalkauttamisessa ongelmia. I@agsyntyvét sen takia, etta johtajilla
on suurin vastuu jalkauttamisessa ja he viestitt&vérimmaksi osaksi henkilostolle strate-
giasta. Tiimin jasenten pitaisi pystya keskustel@mavoimesti myods naiden johtajien
kanssa. Kuitenkaan ei voida véittaa, etté naiswigsolisi vaikuttanut siihen, miten henki-
I6std on hyvaksynyt seka sitoutunut strategiaataTéetkella ndma nayttavat olevan koh-
tuullisen hyvalla tasolla, vaikka niité voi viel§v&ntdd. Naisviestinta ei ole negatiivinen
asia, mutta kommunikaatio muun henkiloston kangtege tkehittaa yhta hyvélle ja avoimel-
le tasolle.

Valmentajan vaikutus jalkauttamiseen on ollut Vigl#, ja han myos itse nakee kehitysta
tapahtuneen huomattavasti, mutta muistuttaa, ddbeen on paljon tekemattad. Valmentaja
kuitenkin toteaa, ettd mahdollisuudet kehitykseeat @lemassa, kosKaenkildstd on to-
dellavastaanottavaistaja suhtautuu hyvin uusiin asioihin. Han myds huottza, etta ta-
man hetkisen strategian kaytantdon vieminen oréd\selhvuttamatta silta osin, etta henki-
|6std osaa soveltaa sita tydssaan tietoisesti. ¥alaja on ollut erittéin paljon ja jatkuvasti
tekemisissa yrityksen henkiloston kanssa, joterelié@mn selva kasitys siita, minkalainen
tilanne on. Liséksi ulkopuolisen on helpompi nalsdk& ottaa objektiivinen nékdkulma
ihmisten toimintaa yrityksessa.

Valmentaja on havainnut ongelmia tiimin pelisaéokanssa, jotka tulevat suoraan stra-
tegiasta. Han toteaa, ettd niiden noudattamisesgaa@ntamisen varaa, sekd myds siing,
ettd muut jasenet eivat anna palautetta, silloim kaimitaan vaarin. Tallaisten asioiden
kaytantoon vieminen on vield jonkin verran keskeikka henkilosto jo tietdd, mita pitaisi
tehd&a. HenkilGille, jotka eivat noudata strategmnkaisia pelisdéantoja, pitaisi voida antaa
asiasta palautetta. S&danndoista poikkeamista &ipitdkya niin monen kohdalle ja usein.

Kokonaisuudessaan yritys X:ssa valmentajan mukdoa pdetddn erittin positiivisena
seka hyodyllisena asiana. Hanen uskotaan auttanerissa eri asioissa ja luoneen parem-
paa ilmapiirid yritykseen henkildston vélille. Lkisi h&dnen henkilékohtaisten ominaisuuk-
sien takia monet tyontekijoisté ovat pitaneet hékemssa tyoskentelyd mielekkdana. Suu-
rin osa myos tuntuu pitdvan tdman takia valmentajgds menestyksend. On vaikea tietaa,
onko valmentajan kayttd objektiivisesti ajatelleargntanut yrityksen siséista toimintaa vai
onko siihen suurissa maarin myos vaikuttanut $& veimentajasta pidetadn niin paljon.
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4.8. Kehittynyt viitekehys strategian jalkauttansise

Taman tutkimuksen tulokset tukevat joissain maatkaisempaa kirjallisuutta, mutta myos
uusia tuloksia Ioytyi. Aikaisemmassa kirjallisuudasstrategian jalkauttamista on kasitelty
kuka jalkauttaa strategian alaisille on ollut palgrimielisyytta (Hunger & Wheelen 1993:
238; Mantere ym. 2003: 46; Hamalainen & Maula 2004; Vila & Canales 2008: 27;
Salminen 2008). Tassa tutkimuksessa tultiin tuleksestta johtajilla on suurin seka vas-
tuullisin rooli strategian jalkauttamisessa.

Kehittyneessa viitekehyksessa strategian jalkauststa (kuvio 6) on tiivistetty olennai-

simmat asiat, joita yrityksessa on jalkauttamisé@rea oltava. Kuviossa ylimmaksi on

joita heidan on toteutettava jalkauttamisen aikdngkimustulosten perusteella henkiléston
seka esimiesten mielestd johtajat ja esimiehetivainesimerkillisesti. Henkiléstd myos

uskoo, ettd heistd voi ottaa mallia. Esimerkillisygn kuviossa mukana, silla johtajien ja
esimiesten teoista mallin ottaminen on tarkeada jataiset tietdvat, miten strategiaa voi-
daan toteuttaa.

Avointa ja selkedd kommunikaatiota on pidetty yhtetennaisena osana strategian jalkaut-
tamista, mutta taman tutkimuksen osoittaa sen alé@igkein asia. Henkildston mukaan

strategiasta on puhuttava ymmarrettavalla kiel&kskustelujen aikana on myds korostet-
tava tasavertaisuutta henkildiden valilla, silloiawutta voidaan kehittaa entisestaan ta-
man avulla. Henkiléston on helpompaa keskusteilasisia tasavertaiseksi kokevan henki-

I6n kanssa.

Henkilosto tunsi voivansa sitoutua strategiaaratBétkelld aikaisempaa paremmin. Tahan
vaikuttaa se, ettd jalkauttamiseen on alettu paaosikaisempaa huomattavasti enemman
seka viestintdkanavia kaytetddn monipuolisestinMilien tehokkaan jalkauttamisen edut
on selvasti huomattavasti. Henkiléston on mahdalllsyvaksya seka sitoutua strategiaan,
kun jalkauttamiseen on kulutettu enemman resurs¥€fattingtonin (2002) tutkimuksen
mukaan, mitd vAhemman aikaa kulutetaan strateghisemiseen, sitd enemman panoste-
taan implementointiin. Tutkimuksen kohteena olewvaganisaation ei tarvinnut luoda ko-
konaan uutta strategiaa, mutta yritys X:ssa kuiutegilti jonkin aikaa tiimikohtaisen stra-
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tegian muodostamiseen. Strategian laatiminen tig@&eonkin toimitusjohtajan tapa jalkaut-
taa strategiaa. Voidaankin todeta, etta Whittingtdolokset ovat osittain ristiriitaisia ta-
man tutkimuksen tulosten kanssa.

Kuviossa ryhmatyd on mukana erillisend osana, kiliés kaikki yrityksen henkiltt pitavat
sitd tehokkaimpana tapana jalkauttaa strategiagdadaokin todeta, ettd henkilostd oppii
ymmartamaan strategiaa paremmin, kun he saavabs@éistua sen miettimiseen omien
toimintojen pohjalta. Kokonaisuudessaan kuvioss&ail osa-alueet on keréatty tulosten pe-
rusteella ja voidaan todeta, ettd ndiden kaikkiehntien tehokas hyddyntdminen jalkautta-
misessa takaa sen, ettd henkildsto sitoutuu siaaiegeka soveltaa sitd omassa tydssaan.

Strategian jalkauttajat: johtaja]
A A
A 4 \ 4

Esimerkilli- Avoin ja selkea Tasavertaisuus Monipuoliset
Syys kommunikoint viestintdkanavi

/

[ Ryhmatyo }

A 4
Strategian ymmartava ja siihe
sitoutuva tyontekija

Kuvio 6. Strategian jalkauttamisen kehittynyt viitekehys.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoite oli selvittdd, mitkd ovat ykisen kriittisimmat tekijat strategian jal-
kauttamisessa, jotta siitd voidaan selviytya. Ydaijohtopaatos tasta tutkimuksesta on, etta
strategian jalkauttamiseen ei tarvita erikoisisstirgékeinoja, vaan jalkauttajien pitaa kes-
kittya tavallisten viestintdkeinojen monipuoliselegyttoon. Strategiasta on puhuttava sel-
valla kielella, mieluiten kayttamalla kaytannon ytermeja, jotta strategia on mahdollista
hahmottaa myods rutiineissa. Organisaation sisdisenmunikoinnin on oltava erittain
avointa, jotta henkilostd pystyy keskustelemaakygelemaan strategiasta seka siihen liit-
tyvista epaselvyyksista. Naiden ohella myds jobtaja esimiesten esimerkillistd toimimis-
ta on korostettava, silla heista mallia ottamajldntekija pystyy soveltamaan kaytantoja
omassa tekemisessaan.

Tutkimuksen avulla etsittiin vastauksia neljaantetkimuskysymykseen, joista ensimmai-
nen on: Miten strategia jalkautetaan laatijoilta tyontekijo ille?”. Johtajien rooli strate-
gian jalkauttamisessa on kaikkein suurin. Heidamddbin jalkauttaa strategiaa kuuluvat
etenkin siitd avoimesti, selkedasti ja toistuvasthpminen. Strategiakasitteet tulee aluksi
kayda tarkasti 1api suuremmalla kokoonpanollagjbignkilostd ymmartad, mita ne tarkoit-
tavat. Taméan jalkeen on siirryttdva miettimaaatsygiaa yksityiskohtaisemmin osasto- tai
tiimikohtaisesti, jotta tiedetaan, mitéa strategiekbittaa kaytannon tyossa. Strategia on jal-
kautettava niin, ettd henkildsto joutuu itse mme&an, mitd sen eri kohdat tarkoittavat, kos-
ka talléin henkilostd ymmartda sen tarkoituksen snginalta kohdaltaan. Jalkauttamiseen
kuuluu myos se, ettd johtajat nayttavat esimerkkmla teoillaan. He opettavat esimerkil-
lisyydellaan, kuinka tarkeda strategia seka senlsaoween on.

Toinen kysymys on: Mitka viestintdkeinot sopivat parhaiten strategian jalkauttami-
seen jamiksi?”. Tutkimustulosten perusteella avoin kommunikaatiokaikkein téarkeinta
jalkauttamisessa. Yksittdisend keinona ryhmatydshkeon tehokkain keino oppia ymmar-
tdmaan strategia. Kuitenkin ilman monipuolista tim¢&a seka eri kanavien kayttoa strate-
giaa ei voida ymmartad syvallisesti. Nain ollendaan todeta, etta strategian jalkauttami-
sen onnistumisen takaa monipuolinen ja avoin vigstiVaikka ryhmatydskentely osoittau-
tuu tehokkaimmaksi tavaksi, uskotaan, ettd myo&d@sten viestinten tulee olla osa jal-
kauttamista. Ryhmétydn aikana henkilot keskustelewaiden tiimin jAsenten kanssa ja
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vertailevat ajatuksia, jonka takia ymmartavat siga tarkoituksen syvallisemmin. Sahkoi-
sesti saatavan dokumentin avulla tyontekija voittndiemitd strategia tarkoittaa hanelle
henkilokohtaisesti, kun taas suurissa palaverep#aan, miten oma strateginen toimimi-
nen nakyy yrityksen toimintaketjussa. Hyddyntamaidikkia viestintakeinoja henkilosto
saa kokonaisvaltaisimman seka syvallisimman késéglstrategiasta.

"Miten henkilostd saadaan sitoutumaan strategiaari? on tutkimuksen kolmas kysy-
mys. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan tdettd strategian tehokas ja jatkuva
jalkauttaminen saa henkiléston sitoutumaan stragegi Suurin osa henkildstosta uskoo,
ettd heidan sitoutuminen strategiaan on kasvartigestéan, sen jalkeen, kun jalkauttamis-
ta alettiin kuluttaa enemman aikaa ja voimavarbjankiloston sitoutuminen syntyy nain
ollen kayttamalla monipuolisesti viestintakanavik& muita kaytantoja, jotka on kuvailtu
tutkimuskysymyksen kaksi kohdalla.

Viimeinen sek& keskeisin tutkimuskysymys dvlitkd ovat kriittisimmat tekijat strate-

gian jalkauttamisessa?. Tutkimustulosten perusteella kriittisimpia tekig ovat kommu-
nikaation avoimuus, tasavertaisuus henkilostonll&alesimerkillisyys seka ryhmatdiden
tekeminen. Avoin kommunikaatio sekéa tasavertaisakisavat sen, ettd henkiloston valinen
viestintd on sujuvaa ja kysymyksia voi esittda KMentahansa. Tasavertaisuuden avulla
koetaan, ettd strategiasta voi kysyd vapaastgn@itjohtaa entistd avoimempaan kommu-
nikaatioon. Ryhmatyon aikana henkilostd joutuu iseettimaan, mitkd ovat strategian
kannalta tarkeimpia tehtdvid omassa toiminnassategian pohtiminen itse edesauttaa sen
hyvaksymista sek& siihen sitoutumista. Henkilost&oo, etta ryhmatyon avulla he ovat
saaneet selkeimman kasityksen siitd, mitd stratiegi@ittaa, seka miten sitéd voidaan to-
teuttaa.

Strategian jalkauttamiseen liittyy myos ihmistenteminen. Tama kuuluu jalkauttamiseen,
koska kun henkiléstd tuntee toisensa, heidan opohgbi kommunikoida keskendan. Li-
saksi he tietavat, milla tavalla ihmiset reagomatviestintdkanaviin, seka miten he oppivat
uutta. Henkiloston valinen koheesio vaikuttaa pegesti jalkauttamisen onnistumiseen,
silla talloin tiedetéaan, mitka keinot vaikuttavétasegian oppimiseen tehokkaimmin,

Alkuperdinen idea oli 16ytdd muutama keskeinenjekpiden avulla strategia saadaan jal-
kautettua seké 16ytdd ne asiat, mitk& saavat histéih sitoutumaan strategiaan. Kuitenkin
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tdman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta jalteauisessa ei ole yhta tiettyd keinoa tai
kanavaa, jolla strategia saadaan jalkautettua lietédle. Kyse on monisaikeisesta proses-
sista, jossa tarvitaan monipuolista kommunikoisg&a henkiléston omaa pohtimista. Voi-
daankin todeta, etta jalkauttaminen onnistuu sij/l@un strategiasta puhutaan yksinkertai-
sin, kdytannonlaheisin sanoin, ja henkilostd ssantiettid sen tarkoitusta omalta kohdalta.

Tutkimustulosten perusteella on néhtévissa kontitibustrategian jalkauttamisesta henki-
|6ston perspektiivistd seka jalkauttajien viestmatdavien kaytostd. Henkiloston aspektista
strategian jalkauttamista ei ole tutkittu aikaisemidhes ollenkaan. Kontribuutiona tdman
tutkimuksen empiiristen tulosten perusteella vod&zadeta, ettd henkilostd oppii sovelta-
maan sekd hyvaksyy strategiaan oman tyon kautt&id&e paasevat mahdollisimman
l&helle strategiaa ja voivat ndhda sen mukaisestiitnisen kautta syntyvéat hyodyt. Tutki-
mustulokset osoittavat myds, etta henkilostd osa@lga strategiaa kaytanndssa, vaikka
eivat sitd osaa selittddkaan. On siis todettat@ henkilostd voidaan saada toimimaan stra-
tegian mukaisesti, vaikka he eivat sita taysin yménéStrategian mukaiseen toimimiseen
riittdd, ettd henkildsto tietdd, mitd sen mukaidgéskenteleminen vaatii.

Strategiaa on jalkautettava monipuolisesti eridaigestintakeinoja kayttden, mutta kertoen
siitd kaytannon tyon termeilld. Taman tutkimukselokset osoittavat, ettd avoin kommu-
nikaatio osapuolten valilla on tarke&a, mutta rytydskentelyn kautta strategia on opittu
ymmartamaan syvallisemmin. Lisdksi tasavertaisueskkstelukumppanin kanssa takaa
sen, ettd strategiasta voidaan keskustella vapaanmikaisemmin henkildstén oppimis-
prosessia ovat tutkineet vain Al-Ghamdi, Roy & Alth{€007), ja heidan tulosten perus-
teella henkilostd pitaa ryhmaétoita ja johtajien &sa keskustelua, parhaimpina tapoina jal-
kauttaa strategiaa.

Empiiristen tulosten mukaan henkilosté uskoo, sttdtegiaa ei osattaisi soveltaa yhta hy-
vin, mikali kaikkia jalkauttamisen kanavia ei olighytetty. Lisaksi tarkedna pidetdén sita,
ettd asioista puhutaan ymmarrettavasti. Yhteisgmjaarrettavan kielen tarkeytta jalkaut-
tamisessa on jo aikaisemmissakin tutkimuksissar(iiee& Mantere 2004: 2; Vila & Cana-
les 2008: 257) pidetty jalkauttamista helpottaveek@ana. Empiiristen tulosten perusteella
jalkauttaminen onnistuu kayttamalla monipuolis¢atiallisia viestintdkeinoja. Aikaisem-
massa Kkirjallisuudessa on korostettu sitd, ettiajatamisessa tarvitaan jareitd keinoja
(Mantere ym. 2003: 26), mutta on tutkimuksissa €x& Joseph 2005: 51) ollut yhtene-
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vid tuloksia myos taman tutkimuksenkin kanssa. Tdntémus kuitenkin osoittaa, etta
kaikkia viestintdkanavia kaytetaan tilanteesta,kiléstd seka asiasta riippuen. Jokaista
viestintdkanavaa pidetaan tarkeand, eikd mitasténioida vaheksya.

Tassa tutkimuksessa hyvaksyminen on osa stratggieauttamista henkiléston nakdkul-
masta, jonka takia sen onnistuminen on tarkeaategfien hyvaksyminen ei ole itsestaan
selvaa ja tiimin sisélla on erilaisia tapoja, misson tapahtunut. Usein hyvaksyminen on
tapahtunut tyon ohella tai miettimalla strategjaaaiden voidaan uskoa olevan yleisimpia
tapoja sen tapahtumiselle. Toisaalta yksi henkitédi, ettd strategia vain oli hyvaksyttava.
Syyta kuitenkaan tdhan pakolliseen hyvaksymisediedetd. Yleisesti voidaan todeta, etta
hyvaksyminen edellyttad, etta henkilo tietda mitategia tarkoittaa tyotehtavissa seka osaa
hyodyntaa sita niissa. Strategian hyvaksymisestileedblemassa aikaisempia tutkimuksia
eika kirjallisuutta.

Tutkimuksessa kasiteltavia jalkauttamisen osa-tduen tutkittu kokonaisuutena erittain
vahan. Tama tutkimus tuo kokonaisvaltaisen kasgykyksityiskohtien liséksi siitd, mita
jalkauttamiseen kuuluu. Tutkimuksen yksi merkid@ydos on, ettd henkildstén kiinnos-
tuksella strategiaan seké sen soveltamisessa tigiiehvalilla on positiivinen korrelaatio,
mutta nailla kahdella ei ole mitdan tekemista hiéskdbn sitoutumisen kanssa. Henkildsto
mainitsi heidan sitoutumiseen vaikuttavan suurimsnalsaksi yrityksen henkiloston seka
tyoilmapiirin.

Tutkimuksen empiria on keratty yhdesta yrityksgatimista, jonka takia tuloksia ei voida

taysin yleistda. Kuitenkin on otettava huomioonett aikaisempaa kirjallisuutta seké tut-
kimuksia aiheesta on hyvin suppeasti. Nain ollenaoiettava, etta tutkimuksen uutuusarvo
ja kontribuutio ovat sekd akateemisessa ettd yniégslmassa varsin huomattava. Monilta
osin tutkimuksen tuloksia voidaan ajatella laajerssaakontekstissa, silla ihmisilla on tai-
pumus oppia asioista samalla tavalla. Tahan tutkémen osallistuneiden ihmisten tapa
oppia ymmartdmaan strategia vaihtelee henkiloss&eéa. Nain ollen voidaan ajatella, etta
tutkimuksen tuloksia on mahdollista hydédyntad mgiigssakin organisaatioissa. Tuloksia
ei voida kuitenkaan yleistéa koskemaan kaikkia tlikippoja, silla kyse on vain yhdesta
yrityksesta.
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5.1. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa haettiin vastauksia siihen, mitemoigpation strategia saadaan jalkautettua
toimihenkil6ille, ja mitk&a asiat tdssa prosessiggat kaikkein kriittisimpié. Strategian jal-
kauttamista on tutkittu vasta hyvin vahan ja onkionia asioita, joista olisi hyva tietda
enemman. Jatkotutkimuksille aiheesta on selvastetia.

Tutkimuksen aikana huomattiin, etté jalkauttammmtasyyta tutkia monesta muustakin na-
kokulmasta. Usein yrityksissé on yksi koko orgaaigm yhteinen strategia, mutta eri osas-
toilla sitd on voitu muokata vastamaan juuri niiéftévid. Tallaiset osastojen strategiat
voivat olla tosistaan jonkin verran poikkeavia,n@gden valilla voi olla ristiriitaisuuksia.
Miten tallainen kahden strategian "loukku” vaikattglkauttamiseen, vai vaikuttaako se
ollenkaan?

Liséksi yritysten strategian ndkyvyys vaihtelee fattavasti organisaatiosta toiseen. Stra-
tegian nakyvyytta yrityksen sisalla ei ole aikaiseim tutkittu, joten sen merkitysta strate-
gian jalkauttamisessa ei tiedetd. Taman tutkimukséreena olevassa organisaatiossa stra-
tegiapilarit ovat jokaisen tydntekijan poydalla ake ovat myds laitettu henkiléstonkehi-
tysjarjestelmaén, joten strategia nakyy heilla $hkaikkialla. Toisaalta tdma kaytanto ei
valttamatta koske kaikkia organisaatioita. Mitenet& strategiaa ei nay juuri misséan vai-
kuttaa jalkauttamiseen?

Tutkimuksessa todettiin workshop -tydskentely tedaaiksi ja hyvéaksi tavaksi jalkauttaa
strategiaa. Tyoskentely paiva jarjestettiin toisegmparistossa, josta esimiehet uskoivat
olevan apua, jotta pystyttiin keskittymdan ainoastatrategiaan. Jatkotutkimusehdotukse-
na on siis, miten tallaisen workshopin jarjestamimeuualla kuin yrityksen toimitiloissa
vaikuttaa sen aikana kaytyjen asioiden oppimiseen.

Tassa tutkimuksessa sivutaan hieman valmentajakonkayttod. Hanen tehtava on ollut
luoda yritykselle mahdollisuuksia jalkauttaa stgge. Kuitenkaan tassa tutkimuksessa se
ei ollut keskeisené asiana, eika siita ole aikapsarkirjallisuuttakaan. Téata olisi hyva tut-
kia enemman, jotta on mahdollista ymmartaa, kuswai ja minkalainen merkitys ulko-
puolisella avulla on, jalkauttamisessa.
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5.2. Toimenpide-ehdotukset

Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen strategidkajgtaminen on hyvassa vaiheessa,
vaikka jonkin verran tekemista on vield jaljellasdksi on asioita, jotka voisi tehda hieman
toisella tavalla jalkauttamisen tehostamiseksi.ifirékin strategia workshop on koettu erit-
tain toimivaksi, mutta pienialla korjauksilla swaisi viela kehittdd. Strategiasta keskustel-
tiin aluksi yhdessa, jonka jalkeen tiimit siirtytvigdskentelemaan omissa ryhmissa. Strate-
gian miettiminen kannattaa aloittaa aluksi pargiftailla koko tiimin tyoskennellessa yh-
dessa hiljaisemmat vain myotailevat muita, eivdtidhiomia mielipiteitdan esille. Pareittain
strategian lapikdyminen voi tuoda myds tiimin dsdisdd nakdkulmia seké ajatuksia stra-
tegiasta. Lisaksi jokainen joutuisi varmasti itseetimaan strategian merkitystd omassa
tyossa.

Kommunikaatio henkildston valilla on parantunutvésti viimeisen vuoden aikana, kui-
tenkin sitd voi edelleen kehittdd. Tiimin sisdine@mmunikointi toimii kaikkien mukaan
lahes taydellisesti, jonka takia yrityksen on sygthostaa kommunikaatioon parantami-
seen esimiesten ja johtajien kanssa. Organisaatmssarvetta kehittdd myos muita viestin-
takeinoja. Palautekulttuurin tuominen yritykseenha@asteellista, silla palautteen antaminen
ja saaminen on hankalaa, jos henkil6 ei ole tottsiiben. Yrityksen kannattaa pyrkia an-
tamaan palautetta pienimmistékin asioista, jott@&asdaan rakennettua osaksi kulttuuria.
Pienista, ei niin olennaisista asioista, palautt®aminen on helpompaa, joten niista aloit-
taminen on loogisempaa. Kun jokainen henkild apalautetta timin jasenille seka esi-
miehille kerran viikossa, opitaan antamaan sektaaasttamaan sita.

Suurin osa yrityksessa pitaa kehityskeskusteluggevenielisena tapana keskustella asiois-
ta. TAhan saattaa olla osittain syyné se, ettéildstik ei ymmarrd, miten paljon niista voisi
hyotya. Kehityskeskusteluja olisi syyta kayda nali@svuosittain, jotta henkildstd pystyisi
nakema&an oman kehityksensa. Lisaksi heille on sysfitaa, miksi niitd kaydaan, jotta he
ymmartavat, etta kyse on henkiléston omasta kebétsté eiké esimiehen arvioinnista.
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Liite 1: Kasitekorttipeli.

1. Strategian keskeiset kasitteet on kirjoitettu kdeteRyhma saa pakan kasitekortteja
seka joukon tyhjia valkoisia ja harmaita korttdf@sitekorttipakka levitetddn poy-
dalle. Kortteihin on kirjoitettu aiheeseen liittgvikasitteita: tekijoitd, tapahtumia,
toimenpiteita, prosesseja, jarjestelmia jne.

2. Kortteja aletaan ryhmitella niin, etta toisiinsa $amaan asiakokonaisuuteen liitty-
vat kortit muodostavat oman ryhméansa.

3. Ryhmat kdydaan yhdessa lapi. On tarkeda pystydtedemaan miksi juuri valitut
kortit kuuluvat tiettyyn kokonaisuuteen. Jos vaikat siltd, ettd ryhmissa kuuluisi
olla kasitteita, joita ei I10ydy valmiista korteisgauuttuvat kasitteet kirjataan tyhjille
valkoisille korteille ja lisataan pinoon.

4. Kun kaikki kortit on ryhmitelty, ryhmille keksitdanimet kortteja yhdistavan tee-
man mukaan. Kunkin ryhman nimi kirjoitetaan harneggmskorttiin ja nama kortit
sijoitetaan pinojen paallimmaisiksi. (Myos jokindi&korttien kasitteista voi olla
ryhman nimi. Tassakin tapauksessa kopioidaan ryhmménharmaalle kortille.)

5. Kukin korttiryhma kaydaan lapi ja muodostetaan prapia ryhmia jalleen niiden
asiakokonaisuuksien mukaan joihin kortit ryhmittyyvilimetk&dd myoés nama pie-
nemmat ryhmat harmaiden korttien avulla.

6. Kortit liimataan flapille niin, ettd ensimmaistesyurten ryhmien (vaiheet 1-4) har-
maat otsikkokortit limataan kehaan flapin keskeKehan sisélle kirjoitetaan orga-
nisaation /yksikon nimi. Toisten, pienempien ryhm{gaihe 5) harmaat otsikkokor-
tit liimataan kehan ulkopuolelle niiden otsikkokah perdan, joista pienemmat
ryhméat on muodostettu. Kasitekortit limataan ldputolmanneksi ulkokehdaksi ot-
sikoiden yhteyteen. (Mantere ym. 2003: 62.)
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Liite 4: Toimitusjohtajan Alustavat haastattelukysykset

8.

9.

Ovatko strategian laatijat mukana jalkauttamises»a&ko toimihenkil6t mukana
laatimassa strategiaa. Miksi? Hyoddyt / haitat.
Kenelle strategian uudistuksesta kerrottiin ensimard ja miten se tapahtui? Ker-
rottiinko uudistuksesta kuukausipalaverissa kakyksittaisille henkildille, in-
tranetissa? Miksi? Hyddyt ja haitat!
Mit& eri kanavia kaytatte jalkauttamisessa? Kyseiestinta kanavista.
a. intranet
b. s-posti
c. kehityskeskustelut
d. Kkk-palaverit
e. tiimipalaverit
f. vapaa vuorovaikutus
g. puskaradio
h. Hyddyt ja haitat! Miksi?

Missa kohtaa strategian jalkauttamista menetta htkella?

Tuntuuko silta, ettéa taman hetkinen strategia omgmetty hyvin? Osataanko sité
toteuttaa ja soveltaa kaytannon tyossa? Jos kyliamiten se nékyy?

Olette kayttaneet valmentajaa, milla tavalla hamkut apuna? Kuinka paljon héan
on ollut mukana ja kuinka konkreettisesti. Miksitd/hyotya ja haittaa?

Mik& on ollut tarkeinta jalkauttamisen toteuttanss&? Yhteistyd, kommunikointi,
toistuvat tapaamiset? Kehityskeskustelut -> kuing@in? Miksi? Hyddyt ja haitat!
Mitk& seikat ovat olleet pahimpia kompastuskiviaik$¥? Oletteko voineet hyotya
niistd myéhemmin?

Strategiaa on mukautettu jokaiselle henkil6lle gs#n, ovatko ne yhtélaisia tiimien
ja koko yrityksen strategian kanssa vai voiko nilia vaikea yhdistaa valilla?

10. Miten uskot tyontekijoiden kokeneen muutoksen jedkprosessin? Ent& mika hei-

dan suhtautuminen on strategiaan? Onko se omakauihko siihen sitouduttu?

11.Mita se, etta strategia on ymmarretty, merkitséke @ miten teidan yritys hyotyy

siita?
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Liite 3: Avoin kyselylomake.

AVOIN KYSELYLOMAKE

k& 30 — 3500 Sukupuoli Nainem Vuosia yrityksen palveluksessa:
36 — 400 Mies O Nimi:
41 — 4500
46 — 500
51 -550
56 — 600

Luethan kysymykset tarkasti, jotta vastaat juuhien, mita kysytaan. Perustelethan
vastauksesi mahdollisimman hyvin. Tilaa on niingal kun ikina jaksat kirjoittaa.
Kiitos avustasi! Muistathan ottaa yhteytta, mikélee minkaanlaisia kysymyksia.

1. Organisaatiossanne tehtiin organisaatiorakenteernasytiimipohjaiseen rakentee-
seen, noin vuosi sitten, mitd tunteita se heratti?

2. Tiedatkd oman roolisi organisaatiossa ja timisaadinkalainen se on?

3. Oletko kiinnostunut strategista? Miksi?

4. Tiedatkd minkalainen strategia talla hetkella? \#tikako se tyon tekoosi?
5. Onko uusia strategia vaikuttanut tydhdsi enemman éntinen strategia?

6. Tiedatkd minka takia strategiaa ja organisaatianakéta lahdettiin muuttamaan
alunperin? Mita hyétya niiden muuttamisesta on?

Strategian jalkauttaminen (Prosessi, jolla strategia viestitaan tyontekijoyteykses-
sa niin, ettd se ymmarretaan, siihen voidaan sitojat sitd pystytaan soveltamaan joka
paivasessa tyossa.)

7. Strategian jalkauttamiseen on kulutettu paljon reseja, tuntuuko strategia nyt si-
nusta selkealta?

8. Mika oli mielestasi tarkeinta jalkauttamisessa? (Mgbop, kehityskeskustelut,
avoin kommunikointi)

9. Mika oli vahiten tarkeaa tai ei tuntunut sinustaikaarkealta tassa prosessissa?

10.Teilla oli strategia-workshop 24.11. Kerro siitéydtyja ja haittoja. Mita opit?
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11. Mik& kommunikointi kanava avasi sinulle strategemsten?

12.Oletko voinut kysella mielta askarruttavista asmistrategiaan liittyen? Onko
kommunikointi ollut avointa kaikkien osapuolien tia@

13.Kaytiinko strategia tarpeeksi yksityiskohtaise&pil jotta tiedat mita se sinun osal-
tasi tarkoittaa?

14.Tuntuuko, etta uuden strategian ja sen jalkautamksutta, olet voinut sitoutua pa-
remmin yritykseenne?

15. Mitd mieltd olet esimiesten toiminnasta jalkautts@ssa? Mitka asiat ovat onnistu-
neet hyvin, mitka taas eivat niin hyvin?

16. Ovatko esimiehet toimineet mielestasi esimerkilisstrategiaa ajatellen? (Tuntuu-
ko silta, etté johtajien seka strategian paamargit samat?)

17.Olette kayttaneet valmentajaa tassa prosessis@atko hanen roolinsa?
18. Miten valmentaja on sinusta auttanut tassa prosssaiHyotya / Haittaa?
19. Tiedatko mika on xxxx (kehityskeskustelu)

20.Miten se on vaikuttanut sinuun?

21.Muita kommentteja strategiaan, esimiehiin, valmgata tai muuten uudistukseen
liittyen.
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Liite 5: Avoin kyselylomake 2

Kyselylomake nro 2

1. Miké& saa sinut sitoutumaan yritykseen X ja miksi?

2. Oletko hyvéksynyt yrityksenne strategian? Mitenagehtui?

3. Strategia oli alun perin englanniksi, nyt se ortdwiin kaannetty suomeksi. Miten
opit ymmartamaan siihen kuuluvia kasitteita, tékohiista edes mikaan epaselva?

Onko strategian muoto selked ja ymmarrettava?

4. Kerro yrityksenne palautekulttuurista. Minkalaisigganteissa sita saa, milla taval-
la sitd saa, misté asioista, annatko itse ja milkinat jne.

5. Miten kehittaisit kehityskeskusteluja toimivammak#iksi ne tuntuvat niin pak-
kopullalta?

6. Miten kommunikointi tiimissanne on kehittynyt viinmeloden aikana, entd kom-
munikointi esimiesten ja johtajien kanssa?

7. Kerro valmentajasta. Miten hanen lasnaolonsa dkuttainut sinuun? Mita uutta
olet oppinut?

Jotain muuta, mika liittyy aiheeseen?
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Liite 6: Esimiehen 1 Alustavat haastattelukysymykse

Kerro taustoja itsestasi. Kuinka kauan olet ollutyksessa? Mita olet tehnyt? Koska tulit
esimieheksi? Mika on roolisi seké vastuu alueesjme;

1) Mik& sinun roolisi on ollut strategian laatimisesska jalkauttamisessa?

2) Miten kuulit strategiasta ensimmaisen kerran jaérsk silloin vaikutti? Oliko
helposti ymmarrettavissa? (Miten siita kerrottiigghemmin, k&ytiinkd johto-
tason kanssa lapi?)

3) Milta strategia sinusta tuntuu talla hetkella? Ynrétko sen sekd mihin silla
pyritddn?

4) Kerro kehityskeskusteluista. Miten tapahtuu? Toatke ne ja arvostavatko
tiimilaiset niitad? Mita hyoétya ja haittaa?

5) Miten tyontekijat suhtautuvat strategiaan ja ymi@&tko he sen? Tietavatko
miten toteutetaan?

6) Mika on ollut se viestintdkeino milla olet itse mig strategiaa eteenpain alaisil-
le? MIKSI? Hybdyt & Haitat!

7) Mika on ollut sinulle hankalinta strategian jalkaumisessa?

8) Mita mielté olet valmentajasta ja hanen toiminnasfaOnko han vaikuttanut
sinun toimintaasi? hyddyt & haitat?

9) Strategia workshop?

10)Miten uskot tyontekijoiden kokeneen tdman muutokaekoko prosessin? Enta
mik& heidan suhtautuminen on strategiaan? onkonsésuttu ja onko siihen si-
touduttu?

11)Toimivatko johtajat strategian mukaisesti?

12)Miten avointa kommunikointi on?

13)Mita mieltd olet johtajien toiminnasta jalkauttaprgsessissa? Mita kannattaisi
kehittaa?

14)Prosessin toiminta kokonaisuudessaan?
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Liite 7: Esimiehen 2 Alustavat haastattelukysymykse

Kerro taustoja. Kuinka kauan olet ollut yritykse®34ita olet tehnyt? Milloin tulit esimie-
heksi? Mika on roolisi seka vastuu alueesi nyt jne.

1) Miten kuulit strategiasta ensimmaisen kerran jadrge silloin vaikutti? Oliko
helposti ymmarrettavissa? (Miten siita kerrottiigghemmin, kaytiinkd johto-
tason kanssa l&api?)

2) Mika sinun roolisi on ollut strategian laatimisesska jalkauttamisessa?

3) Milta strategia sinusta tuntuu talla hetkella? Yrmréatko sen sekd mihin silla
pyritdan?

4) Miten tyontekijat suhtautuvat strategiaan ja ymé&tko he sen? Tietavatko
miten toteutetaan?

5) Miten uskot tydntekijoiden kokeneen tdman muutokadioko prosessin? Enta
mik& heidan suhtautuminen on strategiaan? onkonsésuttu ja onko siihen si-
touduttu?

6) Mika on ollut se viestintdkeino milla olet itse mig strategiaa eteenpain alaisil-
le? MIKSI? Hybdyt & Haitat!

7) Mika on ollut sinulle hankalinta strategian jalkaumisessa?

8) Mita mielté olet valmentajasta ja hanen toiminnasfaOnko han vaikuttanut
sinun toimintaasi? hyodyt & haitat?

9) Strategia workshop? Mita itse saat irti?

10) Toimivatko johtajat strategian mukaisesti?

11)Mita mieltd olet johtajien toiminnasta jalkauttaprgsessissa? Mita kannattaisi
kehittaa?

12)Miten avointa kommunikointi on? Onko johtajille ppb menna puhumaan?

13)Kerro kehityskeskusteluista. Miten tapahtuu? Myatia ja haittaa? Tuntuvat-
ko ne toimivan? Arvostavatko tiimilaiset?

14)Prosessin toiminta kokonaisuudessaan?
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Liite 8: Henkilostdjohtajan Alustavat haastattelsygnykset

Mik& sinun rooli on strategian jalkauttamisessa®tyly & haittaa. Miksi?

Minké&laiset asiat on kuulunut sinulle? Oletko oliihteasti mukana jalkauttami-

sessa? Hyoétya & haittaa. Miksi?

3. Onko prosessi toiminut hyvin, mitk& ovat olleet papia kompastuskivia? Hyotya
& haittaa. Miksi?

4. Kehityskeskustelut. Hyotya, haittaa Miksi? Mité ftdealaiset ovat niista?

5. Ovatko alaiset ymmartaneet strategian? Miten semia? Ovatko kaikki johtajat
& tyodntekijat sitoutuneet strategiaan? Hyotya &ttas. Miksi?

6. Miten johto on toiminut? Kehitysehdotuksia? Hyo&/daittaa. Miksi?

7. Kommunikointi yrityksessa?

8. Valmentaja? Oletteko tehneet paljon yhteistyotaRoe sinusta auttanut yritysta?
Hyotya & haittaa. Miksi?

9. Strategia pilarit. Onko kaikki yhta hyvin ymmarsétt

10. Mik& on ollut térkeinta strategian jalkauttamisé&ssa

N =



141

Liite 9: Myyntijohtajan Alustavat haastattelukysyksgt.

=

No

8.

9.

Oletko ollut mukana strategian laatimisessa? Mseetapahtui?

Mik& on roolisi strategian jalkauttamisessa? hyddyt

Mik& on ollut se viestintdkeino mill& olet itse g strategiaa eteenpdin alaisille?
Miksi? Hyodyt & Haitat!

Olette kayttaneet valmentajaa apuna. Milla taviadla on ollut apuna? Kuinka pal-
jon ollut mukana ja kuinka konkreettisesti, toisatipalaverit. Miksi? Mita hyotya
ja haittaa?

Mitkéa seikat ovat olleet pahimpia kompastuskiviaik$¥P Oletteko voineet hyotya
niistd myéhemmin?

Kehityskeskustelut? Onko hyotya?

Ovatko tyontekijat ymmartaneet strategian sekausiteeet siihen? Mitka viestinta-
kanavat uskot olleen parhaimpia tyontekijéiden kdia? workshop, avoin kommu-
nikointi, intranet, maanantai palaveri?

Enta ise managerit? Jotain eroja?

Minké&laista viestinté on yrityksessanne? Onko atdin

10. Mitd vaikeaa strategiassa tuntuisi olevan, josnpdta
11.Toimivatko ylimmat johtajat esimerkillisesti seki#iagegian mukaan?
12. Mit& olisi voinut tehda toisin? Kehitysehdotuksmaiten prosessin olisi voinut tehda

toimivammaksi?
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Liite 10: Valmentajan Alustavat haastattelukysynetks

Mitk& ovat olleet paaasialliset tehtavasi yrityksEz Miksi? Hyotya / haittaa
Minké&laisia asioita olet valmentanut yrityksessa?

Minkalaisia tilaisuudet ovat olleet? Miksi?

Mik& vaikutus tiimilaisiin, esimiehiin, johtajiin?

Milla tavalla kommunikointi ja viestintd on kehittyt?

Viestinta: alainen-alainen, alainen-esimies, essrei®@mies?

Onko tama auttanut strategian jalkauttamisessa3i®Hyotya / haittaa
Ovatko tyontekijat hyvaksyneet ja sitoutuneet sgetan?

Mitk& ovat olleet yritys X:n suurimmat ongelmat enrkuin tulit? Enta nyt?
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