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Tutkimus kasittelee strategian ilmenemisté organisaation péivittdisessa toiminnassa organisaation
jasenten kokemana. Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja tehdd ymmarrettavaksi case-yrityksen
avulla tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksia siitd, mitd strategia on. Tavoitteeseen
paastddn neljan alaongelman avulla: mitd strategialla tarkoitetaan, millainen toiminta on
strategisesti tarke&d, ketkd@ ovat strategisesti tarkeitd toimijoita sek& miten strategiaa toteutetaan.
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on tietotekniikan palvelualan konserniyritys, joka konsultoli,
kehittdd ja yll&pitdd asiakkaidensa sahkoistda liiketoimintaa. Tutkimuksen kohteena ovat
kohdeorganisaation yhden liiketoiminta-alueen kolme liiketoimintayksikkoa.

Tutkimuksen teoreettinen osa tarkastelee strategiaa perinteisistd nédkokulmista, klassisesta ja
prosessuaalisesta, ja lisaksi se hyddynt&d uutta strategy as practice -lahestymistapaa. Strategy as
practice -ajattelumallissa strategia ndhdaan sosiaalisena ilmiona yrityksen jasenten valisessé
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ja strategian ajatellaan olevan k&ytdnnonl&heistd toimintaa.
Empiirinen aineisto koostuu haastattelumateriaalista. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen
tutkimus, ja lahestymistapa on fenomenologinen. Tutkimusta varten tehtiin 19 teemahaastattelua.
Aineisto analysoitiin aineistolahtoisesti, kuitenkin niin, etta teoriasta johdetut teema-alueet toimivat
analysoinnin tukena.

Tutkimusloydosten valossa strategia ilmenee kohdeorganisaation nykytilanteessa johtotason
toimintana: se ei ohjaa tyontekijoiden péivittdista tekemistd eikd ole lasnd arjessa. Strategian ei
voida ajatella olevan sosiaalinen ilmio, sill4 siitd ei muodostu yhteistd ymmarrystd organisaation
jasenten valisesséd vuorovaikutuksessa. Strategisiin tavoitteisiin pddseminen koetaan vaikeaksi.
Toisaalta tutkimusloydokset osoittavat, ettd strategia halutaan ymmartdd organisaation kaikilla
tasoilla tapahtuvana yhteisend arkipdivéisend tekemisend, joka ohjaa kaikkien toimintaa ja jossa
strategia on oivallettu yhdessé ja siitd on muodostettu yhteinen késitys ja ymmarrys. Strategian
halutaan my06s osoittavan, ettd tyontekijoiden tyd on tarkedd. Strategia luo turvallisuutta ja antaa
vahvan identiteetin. Strategian halutaan olevan lasnd ja organisaation halutaan olevan elava.

Mikali organisaatiota halutaan kehittad, tulisi yrityksessa havaita ja ymmartad organisaation eri
toimijoiden osallisuus strategisesti tarkedan tekemiseen. Jokaisella tulisi olla oma tarked paikkansa
strategian toteuttamisessa. Tama edellyttdd vahvaa strategian ymmarrystd. Ymmarrys voi syntya
siten, ettd organisaatioon luodaan keskustelukulttuuri, jossa strategiasta muodostetaan osallistavan
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Jos puhutaan niin kun yrityksen strategiasta ja mun tyosta... No joo. Oikeestaan
ne ei kovin paljoon kohtaa toisiaan, koska me tehddadn kumminkin niin
spesiaalia hommaa... Ehk& se nakyy jossain yleisessa strategiassa, mutta se on
sen verran laaja se strategia ja meilla on t&da pieni alue, tietty
erikoisosaamisalue, ettd se strategia ei ndy meidan tyohon oikeen mitenkaan...
Koska meiddn ty6 on kumminkin niin sidoksissa asiakkaan toimintaan,
sithenhan ei pysty strategialla vaikuttaa mitenkaan... Siis se ei haittaa meidan
tyota, ettei se strategia kohtaa meidan tyota... Mutta taas eik6han se siina
vaiheessa, jos tyot vahenee, eiko sit olis parempi, etté olis joku siis tarkempi
strategia, joka ottais meidatkin huomioon, joka ohjais meidatkin uudelle uralle.

Ett se on sillain kauheen kakspiippuinen juttu. — Tyontekija T5.



1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Millaisia kokemuksia sinulla on strategiasta? Oletko pohtinut, voisitko muuttaa kokemuksiisi
perustuvia kasityksiasi strategiasta? Oma kiinnostukseni strategiaa kohtaan syntyi vuonna
2005, kun siirryin tutkimuksen kohteena olevan tietotekniikan palvelualan yrityksen yhden
liiketoimintayksikon henkilostopaallikoksi. Tyonkuvaani kuuluu osallistumista niin strategian
suunnitteluun kuin implementointiin. Kaytdnnon tydssa huomioni on kiinnittynyt muun
muassa siihen, kuinka vaikeaa strategian implementointi saattaa olla. Olen my6s havainnut,
ettd kokemukset siitd, mitd strategia on ja miten strategia koskettaa jokaista tyontekijaa

jokapéivaisessa tyoskentelyssd, vaihtelevat suuresti yrityksen toimijoiden keskuudessa.

Lilius (2008) pohtii johtamiseen ja strategiaan liittyvid haasteita Talouseldma-lehden
artikkelissa, jossa han haastattelee strategiaguru Gary Hamelia. Liliuksen (2008) mukaan
Hamel on sitd mieltd, ettd johtamisen historia on k&&nnepisteessa ja ettd suurin osa
johtamisopeista ja johtamisen tyOkaluista on keksittdvd uudelleen. Todellisia menestyjia
nopeasti muuttuvissa, arvaamattomissa ja ankaran kilpailun oloissa ovat haastatellun Hamelin
mukaan yritykset, jotka luovat todellista lisdarvoa. Liséarvoa saadaan luotua sellaisten
tyontekijoiden awvulla, jotka suhtautuvat ty0honsé intohimoisesti. Intohimo saadaan
valjastettua tydhon tyon vapauden avulla, mik& tarkoittaa turhien hierarkioiden purkamista ja
sitd, ettd tyontekijat saavat olla paattamdssa omasta tyostdan. Erityisen tarkedd on se, etté

tyontekija nakee tyonsa vaikutuksen johonkin mielekkaaseen kokonaisuuteen. (Lilius 2008.)

Tarkoittaako Liliuksen (2008) haastattelema Hamel my6s sitd, ettd strategiaoppien ja
-késitysten olisi muututtava, jotta myos tyontekijan rooli strategisesti merkittdvana toimijana
otettaisiin huomioon? Syntyisikd intohimo siten, ettd strategiasta ilmenisi selkeésti, milla
tavalla jokaisen tyontekijan ty6 on strategisesti tarkedé toimintaa? Mikéli tyontekijoiden tulisi
saada paattad omasta tyostadn intohimon kasvattamiseksi ja mikéli heidan tulisi nahda tyonsa
vaikutukset johonkin mielekk&éseen kokonaisuuteen, niin tulisiko tyontekijat ottaa enemman
mukaan strategiatydohon? Vai onko niin, ettd strategia ja strategiaty® ovat aikansa elaneitd

késityksié ja meidén tulisi puhua arkipdivaisesti yritykselle tarkeédsta toiminnasta?



Mikd wvoisi puolestaan olla sellainen tilanne, joka muuttaisi yrityksen totuttuja
strategiakaytant6ja? Voisiko sellainen hetki syntyd jossakin yrityksen kohtaamassa
murrostilanteessa? Tutkimuksen kohteena oleva tietotekniikan palvelualan yritys konsultoi,
kehittdd ja hoitaa asiakkaidensa s&hkoistd liiketoimintaa, ja sen asema perustuu
asiakaslaheisyyteen, asiakastoimialojen tuntemukseen sek& vahvaan kokemukseen suurten
tietotekniikka- ja liiketoimintamuutosten hallinnasta. Yritys on télla hetkella kadnnekohdassa.
Sen on taytynyt tarkistaa strategista linjaustaan Kkilpailukykynsa sailyttamiseksi. Voisiko nyt
meneillddn  oleva murrostilanne  vaikuttaa my0s  yrityksen  strategiakdytantojen

kokonaisvaltaiseen muuttumiseen?

Mitéa strategia oikeastaan on? Miten strategia ilmenee organisaation paivittaisessa
toiminnassa ja millaisia kokemuksia yrityksen tyontekijoilla, esimiehilld ja johtajilla on
strategiasta? Voisiko strategiaa lahestya kaytannon toiminnan ja tekemisen nékokulmasta?
N&ma ovat kysymyksid, jotka askarruttavat mieltani. Erityisesti olen Kiinnostunut siitd,
voivatko operatiivisen tason tyontekijat olla strategisesti tarkeitd toimijoita. Whittingtonin
(1996, 2001, 2002, 2003), Johnsonin, Langelyn, Melinin ja Whittingtonin (2007) seka
Jarzabkowskin (2003, 2004, 2005) nakemykset siitd, ettd strategiaa voisi tutkia strategy as
practice (strategia kaytantond) -lahestymistavan avulla, on mielenkiintoinen. Ajattelumallissa
kiinnostuksen kohteena ovat ne organisaation péivittdiset toiminnat ja toiminnot, joita
organisaation eri toimijat toteuttavat ja jotka johtavat strategisiin lopputuloksiin.
Strategiatutkimus ei perinteisesti ole lahestynyt strategiaa kaytdnnon nékokulmasta. 2000-
luvulle tultaessa globaalitalous ja hyperkilpailu ovat kuitenkin asettaneet yritysten strategiat
koetukselle, ja Kilpailuetua haetaan erilaisin keinoin kuin aikaisemmin. Nopeus ja
innovatiivisuus ovat menestymisen avaintekijoitd, mika aiheuttaa myos strategian sisallolle ja
sen implementoinnille uusia haasteita. Muuttuneen yritysten kilpailutilanteen vuoksi strategy
as practice -lahestymistapa on herattanyt mielenkiintoa strategiatutkijoiden keskuudessa.
Ymmartdaksemme tatd uudenlaista nédkokulmaa meilla tulee kuitenkin olla rohkeutta laajentaa

strategiakasityksidmme. — Oletko valmis?



1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaukset ja keskeisimmat kasitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on case-yrityksen avulla kuvailla ja tehdd ymmarrettavaksi
tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksia ja kokemuksissa ilmenevia eroja siitd, mita
strategia on, mink&lainen toiminta koetaan strategisesti tarkedksi, ketkd ovat strategisesti
tarkeita toimijoita, millaisia toimintoja liittyy strategisesti tarkeddn toimintaan ja miten
strategia toteutetaan. Edell4 mainittujen tavoitteiden pohjalta voidaan johtaa tutkimusongelma

ja alaongelmat:

Tutkimuksen padongelma:

Miten strategia ilmenee organisaation paivittaisessa toiminnassa?

Tutkimuksen tehtdvénd on tarkastella, miten strategia ilmenee organisaation péivittdisessa
toiminnassa tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemana. Tarkastelu perustuu
teoreettisen pohdinnan perusteella valittujen strategianakOkulmien hyddyntdmiseen ja
empliiriseen aineistoon. Taman tutkimuksen ldhestymistavaksi on valittu strategy as practice
-ndkokulma, joka tutkii strategiaa yrityksen siséisend sosiaalisena ilmiond. Sen avulla
strategiaa voidaan tarkastella sellaisten yrityksen paivittdisen toiminnan ja toimintojen
nakokulmasta, jotka johtavat yrityksen kannalta merkittaviin lopputuloksiin. Téllaista
toimintaa kutsutaan tdssa tutkimuksessa strategisesti tarke&ksi toiminnaksi, ja sen
l&htokohtana on yrityksen tavoitteiden saavuttaminen, toiminnan jatkuminen seka yrityksen

siséinen yhteistyo.

Tutkimuksen padongelma jaetaan neljaén alaongelmaan:

1. Mita strategialla tarkoitetaan?

Ensimmadisessa alaongelmassa tarkastellaan strategian olemusta tyontekijoiden, esimiesten ja
johtajien kokemana. Tarkastelu perustuu teoreettisten strategiakdasitteiden hyddyntamiseen
mutta painottuu empiiriseen aineistoon ja on aineistolédhtéinen. Tutkimuksessa kaydéaan I&pi
kaksi perinteistd strategian lahestymistapaa Whittingtonin (2001) mallia noudattaen, jotta
voitaisiin ymmaértad, miten strategy as practice -ndkokulma asemoituu suhteessa perinteisiin
strategiandkokulmiin. Strategiaa késitteend l&hestytddn ensinndkin perinteisiin strategian

nakokulmiin kuuluvien klassisen ja prosessuaalisen ajattelumallin avulla. Klassisessa



ldhestymistavassa strategialla pyritddn voiton maksimointiin, kun taas prosessuaalisen
ldhestymistavan mukaan strategian lopputulokset ovat moniarvoisempia ja liittyvat
esimerkiksi oppimiseen. Klassinen nédkokulma ajattelee strategiaprosessin olevan tarkkaan
harkittu pohdinnan lopputulos, kun taas prosessuaalinen nékokulma ajattelee strategian
syntyvén vahitellen niin sanotussa esiin tyontyvéassa prosessissa. (Whittington 2001, 2.)
Strategiaa l&hestytddn my0s uuden strategy as practice -nakokulman avulla. Strategy as
practice -ajattelumallissa strategia ymmarretddn sosiaalisena ilmionéd yrityksen jésenten
valisessé sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Whittington 1996, 2002, 2003; Johnson, Melin &
Whittington 2003; Jarzabkowski 2003, 2004, 2005.)

2. Millainen toiminta on strategisesti tarkeaa?
3. Ketka ovat strategisesti tarkeita toimijoita?

Toisessa alaongelmassa tarkastellaan tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksia siité,
millainen toiminta on organisaatiolle strategisesti tarkedd ja millaisia toimintoja siihen liittyy.
Taman liséksi tarkastellaan tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksia siitd, ketka
ovat strategisesti tdrkeitd toimijoita. Tarkastelu perustuu strategisesti tarkedd toimintaa,
toimintoja ja toimijoita ké&sittelevien teoreettisten ajatusmallien hyddyntamiseen, mutta
painottuu empiiriseen aineistoon ja on aineistoldhtdinen. Tdssa tutkimuksessa strategian
ajatellaan olevan mikrotasolla tapahtuvaa k&ytannonldheistd toimintaa. Strategia nahd&én
siten “arkipdivaisend tekemisend” mutta kuitenkin strategisesti merkityksellisena.
(Whittington 1996, 2002, 2003; Johnson, Melin & Whittington 2003; Jarzabkowski 2003,
2004, 2005.) Strategisesti tarkeitd toimijoita ovat yrityksen kaikkien organisaatiotasojen —
my0s operatiivisen tason — tyontekijat, joiden toiminta saattaa olla merkityksellista yrityksen
eloonjadmisen ja kilpailukyvyn kuin myos strategian toteutumisen kannalta (Jarzabkowski
ym. 2007; Mantere 2005; Aaltonen 2003).

4. Miten strategia toteutetaan?

Neljannessé alaongelmassa tarkastellaan tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksia
strategian toteuttamisesta ja siihen liittyvasta yhteisty0std. Tarkastelu perustuu teoreettisen
strategia sosiaalisena ilmiona -ajatusmallin hyddyntdmiseen mutta painottuu empiiriseen
aineistoon ja on aineistolahtdinen. Tassa tutkimuksessa strategy as practice -lahestymistapaan

liittyvad strategia sosiaalisena ilmiona -kasitystd tarkastellaan merkityksen rakentamisen



(sensemaking) ja merkityksen antamisen (sensegiving) avulla (Weick 1995). Merkityksen
rakentaminen ja merkityksen antaminen ovat edellytyksid sille, ettd strategia toteutuu.
Esimerkiksi strategisen muutoksen alullepanoon liittyva prosessi sisdltdd merkityksen
rakentamisen ja antamisen vaiheita, jotka vuorottelevat keskendan. (Gioia & Chittipeddi
1991))

Tutkimuksessa keskitytddn kohdeorganisaation yhden liiketoiminta-alueen kolmen
liiketoimintayksikon tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksiin strategiasta.
Tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda kattavaa kuvaa koko kohdeorganisaation henkildston

strategiakokemuksista.

1.3 Tutkimusmetodologia

Taman tutkimuksen tavoitteena on case-yrityksen avulla kuvailla ja tehd&d ymmarrettavaksi
tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksia strategiasta sek& kokemuksissa ilmenevia
eroja, mink& vuoksi tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen eldmédn kuvaaminen, tutkittavien
nakokulmien ja "&&nen” esille tuominen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 152-155), seka
tutkittavan ilmion ymmartaminen (Tuomi & Sarajarvi 2004, 31). Kvalitatiivinen tutkimus on
my0s ihmistieteellista tutkimusta, jonka keskeisend piirteend ymmaértamistd pidetdan.
Ymmartdmiselle tunnusomaista on ensinndkin eldytyminen tutkimuskohteiden henkiseen
ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 27.) Toinen
tunnusomainen ymmartamisen piirre liittyy intentionaalisuuteen, jolla tarkoitetaan sitd, etta
ymmarrdmme jonkin tekijan merkityksen (von Wrightin 1970, teoksessa Tuomi & Sarajarvi
2004, 28).

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi on valittu fenomenologia, joka on yksi kvalitatiivisen
tutkimuksen l&hestymistavoista, silld se soveltuu tutkimukseen, jonka tutkimuskohteena on
ihmisten kokemusten kuvaaminen (Laine 2001, 26; Virtanen 2006, 152). Fenomenologian
perusti saksalainen filosofi Edmund Hussler (1859-1938). H&n otaksui, ettd kaikki tieto
perustuu kokemukseen, silla ulkoinen maailma valittyy ihmisen tajunnalle kokemuksen
kautta. Husslerin mukaan fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata ilman

teoreettisia kasitteitd sit4 tapaa, jolla ulkoinen maailma rakentuu ihmisen tajunnassa. 1lmid



pyritddn siten kuvaamaan sellaisena kuin se on. Jotta tdmd on mahdollista, tulee tutkijan
pyrkid siirtdmdin epéolennainen syrjaén, irtaantumaan luonnollisesta reflektoimattomasta
asenteestaan ja keskittdd huomionsa olennaisiin asioihin. Téllaisen reduktion eli
sulkeistamisen avulla saadaan esille ilmidn moninainen olemus, toisin sanoen tietoisuuden
kohde. (Perttula 1995, 6-12.) Heidegger (2000, teoksessa Virtanen 2006, 156), joka on toinen
fenomenologisen filosofian perustaja, otaksui, ettd tieto muodostuu ihmisen ja ulkoisen
todellisuuden vélisessd suhteessa, minka vuoksi niité ei tule erottaa toisistaan. Tassa kohden
hédnen ndkemyksensd eroaa ratkaisevasti Husslerin nédkemyksestd. Heideggerin mukaan
ihminen on aina sidottu omaan olemiseensa eli ”taalla oloon”, mink& vuoksi ymmartaminen ja
tulkinta saavat merkityksensd ihmisen tavassa olla maailmassa. (Heidegger 2000, teoksessa
Virtanen 2006, 156.)

Téssa tutkimuksessa on omaksuttu holistinen ihmiskasitys. Rauhala (2005) yhdistda Husslerin
tajunnan rakenteen sek& merkityksenannon ja Heideggerin olemassaolon analyysin
nakemykset fenomenologiasta. Ndin on syntynyt eksistentiaalinen fenomenologia, jonka
ihmiskasitys on holistinen. Holistinen eli kokonaisvaltainen ihminen n&dhdaan tajunnallisena,
situationaalisena ja kehollisena. (Rauhala 2005.) Kokemukset liittyvat ihmisen tajunnalliseen
olemisen tapaan. Tajunnallinen toiminta suuntautuu aina johonkin kohteeseen muodostaen
elamyksen, joka on ihmiselle todellinen. Tajunnasta tekevat tietynlaisen siséisen
kokonaisuuden muun muassa tietdmisen, uskomisen ja tuntemisen elamykset. (Virtanen 2006,
162.) Tajunnallisuus voidaan ymmartdd myos yksilon kokemasta subjektiivisesta
maailmankuvasta sekd maailman historiallisuudesta kasin (Perttula 1995, 19-20). Kehollinen
ihminen on puolestaan olemassa orgaanisena tapahtumana (Virtanen 2006, 161), ja
situationaalisuus tarkoittaa olemassaoloa eldmantilanteeseen suhteutettuna (Perttula 1995,
18). Eldméntilanne on puolestaan jotain, mihin ihminen on kietoutuneena kehollisena ja

tajunnallisena yksilona (Perttula 1995, 18).

Fenomenologiaan on antanut vaikutteita hermeneutiikka, jonka keskeinen idea on
merkityksen etsiminen ja keskeisimpia kasitteitd ymmartdminen ja tulkinta. Hermeneuttinen
ulottuvuus tulee fenomenologisessa tutkimuksessa ilmi silloin, kun tarvitaan tulkintaa. Talla
tarkoitetaan prosessia, jossa tutkimusaineisto on koottu haastattelemalla toista ihmistg, joka
on pukenut sanoiksi kokemuksensa tietysté asiasta, minka jalkeen tutkija pyrkii tulkitsemaan

haastateltavan ilmaisua mahdollisimman oikein. Voidaankin sanoa, ettd hermeneuttinen



ymmartdminen tarkoittaa ilmididen merkityksen oivaltamista. Ymmaértamisen pohjalla on
alemmin ymmaérretty tieto eli esiymmarrys, ja ymmarrys etenee kehamaisena liikkeend, niin
sanottuna hermeneuttisena keh&nd. Fenomenologisella sek& my6s hermeneuttisella
tutkimuksella on kaksitasoinen rakenne: perustason muodostaa tutkittavan koettu eldma
mukaan lukien esiymmérrys, ja toisella tasolla on itse tutkimus, joka kohdistuu perustasoon.
(Laine 2001, 29-31.)

Koska fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena ja tutkijana on
ihminen, tutkimuksen perustana olevia filosofisia ongelmia ovat ihmis- ja tiedonkasitys.
Tutkimuksen teon kannalta ihmiskasityksessé keskeisid ovat kokemuksen, merkityksen ja
yhteisollisyyden kasitteet, kun taas tiedonkasityksen ytimessa ovat ymmartaminen ja tulkinta.
Fenomenologiassa kokemus késitetddn ihmisten kokemussuhteena omaan todellisuuteensa eli
maailmaan, jossa han eldd. Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa, ja
koettu ymmadrretddn ja jasennetddn todellisuudessa elaméalld. Fenomenologiassa tutkitaan
ihmisen suhdetta omaan eldméantodellisuuteen, jossa kokemuksellisuus on hénen
maailmansuhteensa perusmuoto, ja kokemus puolestaan muotoutuu merkitysten mukaan.
Fenomenologiassa merkitykset ndhd&an intersubjektiivisina, joten merkitykset, joiden valossa
todellisuus meille avautuu, eivat ole meissé synnynndisesti. Nain ollen fenomenologisen
merkitysteorian mukaan ihmisyksildo on perustaltaan yhteisollinen. Merkitykset ovat
fenomenologisen tutkimuksen varsinaisena kohteena, minka vuoksi voidaan mygs sanoa, etta
fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on kasitteellistaa tutkittava ilmio eli kokemuksen
merkitys. (Laine 2001, 26-28.)

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen teoreettinen osuus on saanut runsaasti tilaa, mik& poikkeaa
hieman perinteisestd fenomenologisen tutkimuksen ajatusmaailmasta (vrt. Hussler). Toisaalta
fenomenologisen  tutkimusprosessin  ensimmaéisessd  vaiheessa  ilmi6on  tutustutaan
aikaisempien tutkimusten avulla esiymmarryksen tavoittamiseksi (Laine 2001; Virtanen
2006), joten teorian vahva lasndolo ei ndin ollen ole suuressa ristiriidassa lahestymistavan
kanssa. Teorian merkitys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kuitenkin merkittava, silla
teoreettisessa viitekehyksessa kuvataan tutkimuksen keskeisid kasitteitd ja niiden valisia
suhteita eli sitd, mité tutkittavasta ilmiosta jo tiedetdadn. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 17-18.)
Teoriavetoisuus on perusteltua kvalitatiivisessa tutkimuksessa erityisesti silloin, kun ilmigsta

on olemassa jokin ylivoimainen teoria (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 42). T&ssé



tutkimuksessa ylivoimaiseksi teoriaksi n&hdadn strategian perinteiset lahestymistavat.
Toisaalta strategia halutaan kasitteellistad ja tehdd ymmarrettavaksi perinteisesta strategia-
ajattelusta poikkeavalla tavalla, koska on kaytetty uutta strategy as practice -nédkokulmaa,
mink& wvuoksi fenomenologinen tutkimusote puoltaa paikkaansa. Fenomenologista
ajatusmallia puoltaa muun muassa siihen sisaltyvat reduktio ja sulkeistaminen -
epéolennaisen siirtdminen syrjaan, irtaantuminen tutkijan luonnollisesta reflektoimattomasta
asenteesta ja huomion keskittdminen olennaisiin asioihin — sill4 uudenlaisen l&hestymistavan
ymmartdminen vaatii aina vanhasta ja totutusta luopumista. Teoriaa ei tulisi jattaa
implisiittiseksi myosk&an silloin, kun tutkimus perustuu yhdella kysymysrungolla tehtaviin
teemahaastatteluihin, kuten t&ssd tutkimuksessa, silla puutteellinen teoreettinen viitekehys
johtaa siihen, ettd tutkija huomaa unohtaneensa jonkin olennaisen seikan (Koskinen ym. 2005,
42).

Taman tutkimuksen tutkimustavoite — kuvailla ja ymmartad tyontekijoiden, esimiesten ja
johtajien kokemuksia tutkittavasta ilmiostd — on johdattanut tutkijaa kayttdmaan
hermeneutiikkaan pohjautuvaa fenomenologista tutkimuksen lahestymistapaa, koska se
soveltuu tutkimukseen, jonka tutkimuskohteena on ihmisten kokemusten kuvaaminen.
Tutkimusongelmat ovat my6s omalta osaltaan johdattaneet kayttamaan fenomenologista
tutkimusotetta, silla fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on kasitteellistdaa tutkittava
ilmi6 eli kokemuksen merkitys. Edellisten liséksi uudenlainen lahestymistapa strategiaan —
strategia ymmérretddn organisaation jasenten valisessd vuorovaikutuksessa tapahtuvana
sosiaalisena ja k&ytdnnonl&heisenda toimintana — on kannustanut tutkijaa k&yttamaan
fenomenologista tutkimusotetta sekd ymmartdmaan ihminen holistisena toimijana. Tdma sen
vuoksi, koska fenomenologiassa kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa,
koettu ymmarretddn ja j&sennetdan todellisuudessa elamélld ja merkitykset nahdaén

intersubjektiivisina eli ihmisyksild nghdaan perustaltaan yhteisollisena.

Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkijan rooli korostuu erityisesti reduktion ja
sulkeistamisen takia. Oma roolini tdmén tutkimuksen tekijand oli monitahoinen. Ensinndkin
kiinnostukseni tutkittavaa ilmiotd kohtaan oli suuri ty6ssd muodostuneen omakohtaisen
kokemukseni vuoksi. Tdm& on saattanut johtaa siihen, ettd en ole kyennyt kuulemaan
tutkimusaineistoni autenttista d&nta riittdvalla tarkkuudella aikaisemmin muodostuneiden

voimakkaiden perusolettamuksieni takia. Toisaalta halusin ajatella, ettd omakohtaiset



kokemukseni edesauttoivat minua ymmaéartamaan sitd, miten tutkittava ilmié ilmenee
kéaytannossa. Liittamalla kokemukseni teoriatietoon uskon kyenneeni muodostamaan itselleni

riittdvan esiymmarryksen, jotta tutkimuksen tekeminen oli mahdollista.

Toinen huomioitava asia liittyi siihen, ettd tydskentelin tutkimuksen kohteena olevassa
organisaatiossa, mika saattoi vaikeuttaa haastatteluiden tekemistd. T&lla tarkoitan sitd, etta
jotkut haastateltavat kenties kokivat, etté olin puolueellinen tutkija, jolla oli johdon asettamat
tavoitteet tutkimuksen tekemisessd. Nain ei kuitenkaan ollut, silla olin itse suunnitellut ja
muodostanut tutkimusaiheen ja tavoitteet ja pyytdnyt lupaa saada tehdd tutkimus
organisaatiossamme. Toisaalta koin myos, ettd haastateltavat saattoivat kertoa minulle
luontevammin kokemuksistaan, silld olin organisaation jasen samalla tavoin kuin hekin.
Haastateltavien suhtautumista haastatteluihin helpotti mahdollisesti myds se, ettd en ollut
tyoskennellyt heidéan kanssaan samassa yksikossd. Tutkimusta tehdessani minun tuli myos
huomioida se, ett4d minulle saatettiin kertoa yrityssalaisuuden piiriin kuuluvia asioita, jotka

tuli rajata tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

1.4 Tutkimusprosessin eteneminen ja raportin sisalto

Taman pro gradu -tutkielman aihetta pohtiessani mukana oli aluksi viisi vaihtoehtoista aihetta,
joista strategiaan liittyva aihe nousi mielekkdimmaksi vaihtoehdoksi sen vuoksi, ettd minulla
oli siit4 jonkin verran tyotehtaviini liittyvad kokemusta ja liséksi palavaa halua ymmaértaa
syvéllisemmin strategiaa ilmionéd. Lopullinen aiheen valinta tapahtui pro gradu -seminaarin
alkuvaiheessa. Kun aihealue oli valittu, alkoi tutkimustavoitteen sekd tutkimusongelman
madrittdminen. Pohdintaa tdssa vaiheessa aiheutti se, miten strategiaa voisi tutkia, kun aihe on
hyvin laaja ja osittain myds abstrakti. Lopulta pé&adyin tutkimaan strategiaa
kaytannonlaheisestd ndkokulmasta kasin, ja ndin muotoutui tutkielman ensimmaisen vaiheen
padongelma: mita strategia on, joka myohemmadssa vaiheessa tdsmentyi muotoon: miten
strategia ilmenee organisaation paivittaisessd toiminnassa tyontekijoiden, esimiesten ja
johtajien kokemana. Nakokulman valintaan vaikutti mielenkiintoni uutta strategy as practice
-lahestymistapaa kohtaan, silla se poikkeaa perinteisista strategian |&hestymistavoista.
Muutaman aihetta kasittelevan tieteellisen artikkelin lukeminen innoitti minua entisestéén
valitsemaan juuri kyseisen ndkokulman tutkimukselleni. Tutkimusprosessin eteneminen on

kuvattu kuviossa 1.
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AIHEEN VALINTA JA TAUSTATEKIAT

A

TUTKIMUSONGELMA
Miten strategia ilmenee organisaation paivittdisessa toiminnassa?
Mitd strategialla tarkoitetaan?
Millainen toiminta on strategisesti tarkead ja ketké ovat strategisesti tarkeité toimijoita?
Miten strategia toteutetaan?

TUTKIMUSMETODIT
AINEISTON KERUU- JA KASITTELYTAPA

LAHESTYMISTAVAT STRATEGIAAN
Strategian klassinen ja prosessuaalinen -nakokulma
Strategia kdytantona -nakokulma
Strategia sosiaalisena ilmiona

A 4
ESIYMMARRYS STRATEGIASTA JA TEEMAHAASTATTELURUNKO

A

EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
Haastattelut
Aineiston litterointi
Kuvaukset
Aineiston analysointi aineisto- ja teorialahtoisesti
Synteesivaihe

A
STRATEGIA ORGANISAATION PAIVITTAISESSA TOIMINNASSA

A 4
JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1. Tutkimusprosessin eteneminen.

Samanaikaisesti tutkimusongelman madrittelyvaiheen kanssa jouduin tdman tutkimuksen
ehkd vaikeimman valinnan eteen: mik& kvalitatiivisen tutkimuksen l&hestymistavoista
soveltuisi parhaiten juuri tdhdn tutkimukseen. Erilaisten vaiheiden jdlkeen pdaddyin
fenomenologiseen l&hestymistapaan, silla se soveltuu ihmisten kokemusten kuvaamiseen.
Tassé vaiheessa pohdin my6s soveliainta aineiston keruu- ja Kkasittelytapaa. Tahan
tutkimusprosessin vaiheeseen sisédltyi myos aikaisempaan tutkimustietoon tutustuminen,

tutkielman teoriaosuuden Kirjoittaminen, teoreettisen esiymmarryksen muodostuminen seké&
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teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvan teemahaastattelurungon laatiminen. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys muodostui strategian klassisesta ja prosessuaalisesta seka strategia

kaytantona -ndkokulmista seka strategia sosiaalisena ilmiona -ajattelumallista.

Tutkimusprosessi eteni seuraavaksi empiirisen tutkimuksen toteuttamiseen. Tdssa vaiheessa
odotin malttamattomasti kentélle” paasya. Suuri uteliaisuus ajoi minua tekeméaén haastattelut
tilviissé tahdissa, jotta saisin tietdd vastauksen arvoitukseeni — miten strategia ilmenee
organisaation  péivittaisessd toiminnassa. Haastattelut olivat sisalloltdédn  erittéin
mielenkiintoisia, mik& innoitti jatkamaan tutkimusta yh& edelleen eteenpéin. Haastatteluiden
jalkeen saatu aineisto litteroitiin ja siitd tehtiin kuvaukset. Kuvausten jdlkeen alkoi yksi
tutkimuksen mielenkiintoisimmista vaiheista - aineiston analysointi ja synteesin
muodostaminen. Aineistoa analysoitiin sek& aineisto- ettd teorialdhtOisesti, tavoitteena
aineiston  jarjestdminen  merkityskokonaisuuksiksi.  Synteesivaiheessa  muodostettiin
kokonaiskuva tutkittavasta ilmiéstd miten strategia ilmenee organisaation paivittaisessa
toiminnassa”. Nadin muodostui kokonaiskuva merkitysten verkostosta, jota tarkasteltiin

suhteessa muuhun alan kirjallisuuteen. Lopussa suoritettiin tutkimusprosessin arviointi.

Tutkimusraportti etenee siten, ettd luku 1 johdattaa lukijan tutkimuksen aiheeseen ja sen
tavoitteeseen. Taman lisdksi luvussa maéritellddn tutkimuksen rajaukset, keskeisimmat
késitteet sekd tutkimusmetodologia ja esitellddn tutkimusprosessi seka tutkimusraportin
sisaltd. Luku 2 johdattaa lukijan tutkimuksen teoriaosuuteen. Ensin kuvaillaan kahta
perinteistd strategian l&hestymistapaa, klassista ja prosessuaalista, joita on rikastettu useiden
tutkijoiden nakemyksilla. Koska tutkimuksessa halutaan saada aikaan uudenlainen nakemys
strategiasta, tutkimus etenee edelleen uuden strategy as practice -lahestymistavan pariin.
Strategiaa kasitelladn myos sosiaalisena ilmiond sensemaking-kasitteen avulla. Lopuksi
esitellddn tutkimuksen teoriaosuuden yhteenveto eli muodostunut esiymmaérrys tutkittavasta
ilmiostd. Luvussa 3 esitellad&n empiirisen tutkimuksen toteuttaminen: kohdeorganisaatio ja
kohderyhm@, aineiston keruu- ja kasittelytapa sek& tutkimustulokset. Luvussa 4 tutkimuksen
teoreettinen viitekehys ja empiriasta nousseet tutkimustulokset nivelletddn yhteen ja saatuja
tuloksia verrataan aikaisempiin tutkimustuloksiin. Luvussa esitelladn myos tutkimustuloksiin
pohjautuvia ajatuksia ja toimenpide-ehdotuksia kohdeorganisaation johdolle ja lopuksi
arvioidaan koko tutkimusta, sen reliaabeliutta ja validiutta sek& pohditaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.
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2 LAHESTYMISTAPOJA STRATEGIAAN

2.1 Perinteisid lahestymistapoja strategiaan

Mita strategia on? on kysymys, jota monet strategiatutkijat ovat pohtineet jo usean
vuosikymmenen ajan, 1960-luvulta l&htien. Tunnettuja strategian maaritelmid on Mintzbergin
(1987b, 11-24) esittama n&kemys siitd, ettd strategia voidaan ndhd& liikkeenjohdon
suunnitelmana tai juonena, yrityksen asemana markkinoilla, organisaation toiminnan virrassa
erottuvana sisdisesti johdonmukaisena mallina seka tietylle yritysorganisaatiolle ominaisena
tapana hahmottaa maailmaa. Strategiatutkijoiden pohdinnan kohteena on ollut se, tuleeko
strategiaa ajatella sen sisallon nakokulmasta vai tulisiko strategiaa tarkastella prosessina
(Chia & Holt 2006, 635; Chia & MacKay 2007, 220; Whittington 2001, 2).

Tassé tutkimuksessa strategian perinteisten lahestymistapojen tarkasteluun on valittu
Whittingtonin  (2001) strategiandkokulmien nelikenttd, joka ottaa huomioon toisaalta
strategian sisallon eli sen, millaiseen lopputulokseen strategialla halutaan paastd, mutta yhté
lailla my6s strategiaprosessin eli sen, miten strategia tehdddn. Whittingtonin (2001, 2)
mukaan strategista johtamista ei voi pitéa itsestdan selvéna asiana, vaan on oleellista pohtia,
”mita strategia oikeastaan on”. Hanen mielestddn kysymys on térked sen vuoksi, koska
annettu vastaus eli henkilon kasitys strategiasta vaikuttaa siihen, miten strategiaa viime
k&desséa tehdaan. Strategiakasitykset — rationaalinen, fatalistinen, pragmaattinen ja
relativistinen — muodostavat samalla nelja erilaista lahestymistapaa strategiaan. Nama
l&hestymistavat — klassinen, evolutionaarinen, prosessuaalinen ja systeeminen — voidaan
sijoittaa nelikenttddn, jonka ulottuvuuksina ovat strategialla tavoiteltavat tulokset ja
kaytettyjen prosessien laatu (Kuvio 2). Tulos-ulottuvuus vastaa kysymykseen "mitd varten
strategia on”, joten se on strategian siséltoa méaarittdva ulottuvuus, ja prosessi-ulottuvuus
vastaa puolestaan kysymykseen “miten strategia tehdd&dn”, jolloin se maéarittelee

strategiaprosessia. (Whittington 2001, 2.)
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VOITON
MAKSIMOINTI
TULOS
A
Klassinen Evolutionaarinen
(1960) (1980)

HARKITTU _ EMERGENTTI
PROSESSI < > PROSESSI
Systeeminen Prosessuaalinen
(1990) (1970)

v

PLURALISTINEN
TULOS

Kuvio 2. Strategian nelja l&hestymistapaa (Whittington 2001, 3).

Klassisen ja evolutionaarisen lahestymistavan mukaan strategialla pyritddn voiton
maksimointiin, kun taas prosessuaalisen ja systeemisen lahestymistavan mukaan strategian
lopputulokset voivat olla moniarvoisempia eli pluralistisia, eivatk& vain maksimaalista voittoa
tavoittelevia. Kun tarkastellaan strategiaprosessia, niin evolutionaarinen ja prosessuaalinen
l&hestymistapa nékevat strategian syntyvéan ja kehittyvan prosessissa, jota ohjaa mahdollisuus,
epéjarjestys ja tavanomaisuus. Tallaista strategiaa voidaan kutsua myds esiin nousevaksi,
emergentiksi strategiaksi. Klassinen ja systeeminen lahestymistapa ndkevat strategiaprosessin
olevan tarkkaan harkittu, tarkoituksellinen ja tietoisen tuottamisen lopputulos. Jokainen
ldhestymistapa antaa myos erilaisen vastuksen kysymyksiin "mitd strategia on” ja ”onko silld,

mit& strategia on, merkitysta”. (Whittington 2001, 2.)

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin klassista ja prosessuaalista ndkokulmaa. Naméa kaksi
nakokulmaa on valittu ldhempdan tarkasteluun sen wvuoksi, ettd ne edustavat toisistaan
poikkeavia nakdkulmia, ja luovat pohjan strategy as practice -lahestymistavan asemoinnille
strategiatutkimuksen kentélld. Klassista ja prosessuaalista nakokulmaa on syvennetty myds

muiden strategiatutkijoiden ndkemyksilla.
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2.1.1 Klassinen lahestymistapa

Klassinen ldhestymistapa, joka on syntynyt 1960-luvulla, nékee strategian rationaalisena ja
muodollisena suunnitteluprosessina. Se pohjautuu tarkkoihin laskelmiin ja ympadriston
analyyseihin, joiden tavoitteena on maksimoida pitkén aikavalin hyddyt ja turvata yrityksen
tulevaisuus. Nakemyksen mukaan organisaatio ja sen ulkopuolinen maailma voidaan tehd&
ennustettavaksi ja muovailtavaksi kayttden apuna kerdttyd informaatiota ja erilaisia
tekniikoita. Yrityksen ylin johto voi hyvalla suunnittelulla hallita ja muovata organisaation
sisd- ja ulkopuolista ympéristdd. Tulevaisuuteen pyritddn vaikuttamaan suunniteltujen
toimenpiteiden avulla. Klassisen ndkemyksen mukaan organisaatiorakenne on sopeutettava
kulloinkin vallitsevaan strategiaan. (Whittington 2001, 2-3, 116.)

Klassisen lahestymistavan kannattajille tuloksellisuus on liiketoiminnan lopullinen ja
varsinainen tavoite, joka saavutetaan rationaalisen ylhaaltd alas -strategiaprosessin avulla.
Strategiat syntyvat paatoksentekoprosessissa taydellisesti muotoiltuina, tulkittuina ja selkedsti
ilmaistuina, joten ne voidaan rinnastaa kaskyiksi, joita pitdd noudattaa. Strategian
implementointi tapahtuu vasta strategian muotoilun jalkeen, ja se on siitd erillinen
toimenpide. Yrityksen ylimman johdon péaasiallinen tehtdvd on muotoilla ja laatia strategia
sekd kontrolloida sitd, kun taas strategian implementointi on operatiivisesta toiminnasta
vastuussa olevien esimiesten tehtava. Sill4, mitd ylin johto ajattelee ja tekee, on merkitysté ja
heidat n&hdaan strategian tekijoind. Klassisessa lahestymistavassa luotetaan siihen, etté
esimiehilld on kyky ja valmius hyvédksya ja omaksua voiton maksimointia korostava strategia,

joka suunnitellaan rationaalisesti pitkélle aikavélille. (Whittington 2001, 11-16, 42.)

Ansoff (1981) on ollut yksi merkittdvimmistd tutkijoista, joiden ajatuksiin klassinen
strategialdhestymistapa perustuu. Ansoff (1981, 12) esitti vuonna 1965 ilmestyneessé
teoksessaan “Corporate Strategy”, etté strategia on ohjaava ja looginen analyysi siitd, kuinka
yrityksen tulisi sopeutua ymparistoonsa. Lisaksi strategian tehtdvéna on huolehtia siitg, ettd
organisaatio kayttaytyy rationaalisesti. Rationaalinen kayttdytyminen tarkoittaa sitd, ettad
luodaan organisaation tarkoitus ja menestyksen Kriteerit, tehddin strategisia valintoja ja
valvotaan sitg, ettd valittu strateginen kayttdytyminen toteutuu. (Ansoff 1981, 158.) Taman
lisdksi Ansoffin ja McDonnellin (1989, 105) mukaan strategia on yksi monista yrityksen

paatoksentekojarjestelmisté. Se siséltaa erilaisia mittausmenetelmid, joilla yrityksen nykyistéa
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ja tulevaa suorituskykya mitataan. Strategiaan liittyy lisaksi my0s joukko s&éntojd, joiden
mukaan yritys muokkaa suhdettaan sekd ulkoiseen ettd siséiseen toimintaympéristoonsa ja
joilla ohjataan yrityksen jokapdivaistd toimintaa. Strategian systemaattinen laatiminen
nahdddn mahdolliseksi, ja selvésti laaditun strategian katsotaan parantavan suorituskykya.
(Ansoff ym. 1989, 109-110.)

Ansoffin (1981) lisaksi myOs Porterin (1996) ajatukset siitd, mit4 strategia on, ovat
vaikuttaneet klassisen strategiakasityksen muodostumiseen. Porterin (1996) mukaan strategia
ei ole sama asia kuin operatiivinen tehokkuus vaan strategian ytimessd on yrityksen
strateginen asemointi. Strateginen asemointi tarkoittaa sitd, ettd yritys tekee erilaisia asioita
kuin Kkilpailijansa tai samoja asioita eri tavoin saavuttaakseen Kkilpailuedun. Kestéva
strateginen asemointi vaatii aina tietynlaista valintaa eli sitd, mita tehdd&n ja mité ei tehda.
Menestyédkseen yrityksen taytyy olla erottuva ja sen tulee toimia tehokkaasti. Ainutlaatuisen
asemoinnin liséksi yritykselld taytyy olla sellainen toimintojen jarjestelmé, jossa eri toiminnot
sopivat yhteen toistensa kanssa. Tdma puolestaan johtaa siihen, ettd yrityksen rakenteen,
systeemien ja prosessien tulee noudattaa strategiaa. Jos organisaatio toimii strategian mukaan,

yrityksen taloudellinen kasvu on vakaalla pohjalla. (Porter 1996, 1991.)

MyoOs Porter (1996, 77) nadkee yrityksen ylimman johdon aseman merkitykselliseksi
strategialle. Ylimmén johdon tarkoitus on méaaritelld yrityksen valittu, ainutlaatuinen asema ja
tiedottaa siitd. Taman lisaksi se tekee strategisesti tarkeat valinnat ja méadrittelee toimintojen
jarjestelman. Ylimmén johdon tehtdvdnd on opettaa organisaation muita jasenid
ymmartdmaén strategiaa. He asettavat rajat toiminnalle ja opastavat tyontekijoitd tekemaan

valintoja siit4, miten yksilotasolla tulee toimia. (Porter 1996, 77.)

Porterin  (1984) luoma viiden voiman malli painottaa asemointia ja on tarked
analyysimenetelmd, jotta strategia voitaisiin mééritelld ja kehittdd asianmukaisesti. Viiden
voiman mallissa toimialan kilpailuun vaikuttaa viisi erilaista voimaa: kilpailu nykyisten
yritysten kesken, uusien tulokkaiden uhka, ostajien vaikutusvalta, korvaavien palveluiden tai
tuotteiden uhka ja toimittajien vaikutusvalta. (Porter 1984, 24; 2008.) My0s Kaplanin ja
Nortonin (2002, 2004, 2007) luomat strategian jalkauttamiseksi kehitetyt tekniikat,
tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard, BSC) sek& strategiakartat, ovat klassiselle

strategialahestymistavalle tyypillisi&d tyokaluja. Tasapainotetun mittariston tavoitteena on
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luoda malli, jonka mukaan organisaation strategia voidaan muuntaa tasapainoisiksi
tavoitteiksi tai tulosajattelun mukaisiksi avaintuloksiksi. Strategiakartassa keskitytédan
yrityksen arvon kasvattamiseen ja sen tarkoituksena on ohjata yrityksen arvon nousua

tasapainottamalla tuottavuus ja kasvu. (Kaplan & Norton 2002, 2004, 2007.)

2.1.2 Prosessuaalinen lahestymistapa

1970-luvulla alkunsa saaneen prosessuaalisen l&dhestymistavan kannattajat suhtautuvat
strategiaan pragmaattisesti. Strategia ei voi syntya tarkan suunnittelun tuloksena, eika sité
voida toteuttaa yksityiskohtaista suunnitelmaa noudattaen. Tama selittyy silla, ettd ihmisilla
on toisistaan poikkeavat intressit, heidan kasityskykynsa on rajallinen ja heiddn huomionsa
kiinnittyy erilaisiin asioihin. Sen sijaan strategia nousee esille kaytdnnonlaheisessa
paivittdisessa toiminnassa, yrityksessd ja erehdyksessd, oppimisessa, adaptaatiossa ja
kompromisseissa. Esille tyontyvan, emergentin strategian ei tarvitse olla optimaalinen, silla
kukaan muukaan ei tiedd, millainen optimaalinen strategia on, eikd kukaan tdman vuoksi voi
pitdytya sellaisessa. Prosessuaalisen ndkemyksen mukaan tarkkaan suunnitellun strategian
tekematta jattdminen ei saata organisaatiota epéedulliseen asemaan muihin verrattuna.
(Whittington 2001, 4.)

Prosessuaalisen nédkemyksen mukaan maailma tulee hyvaksya sellaisena kuin se on.
Tulevaisuuden suunnittelu on turhaa inhimillisen epatdydellisyyden vuoksi. Sen vuoksi on
turha tavoitella saavuttamattomissa olevia ihanteellisena pidettyjd rationaalisia
strategiasuunnitelmia ja toimintoja. Sitd vastoin strategia syntyy ja kumpuaa
epéjarjestyksestd, sekasorrosta ja hdmmennyksesté pienin askelin. Td&méan lisaksi organisaatiot
koostuvat yksiloiden muodostamista yhteenliittymistd, joilla kaikilla on oma etu ajettavanaan.
Né&in ollen yhteisten hyotyjen optimointia ei katsota tarpeelliseksi. Strategia n&hdaankin
poliittisten kompromissien lopputuloksena. Optimaalista strategiaa ei ole, ja siksi paatokset
pyritdédn tekeméan aikaisemmin luotujen rutiinien avulla, jolloin strategioista tulee
ohjelmoituja ja ne suosivat konservatiivista ajattelua. Prosessuaalisen ndkemyksen mukaan
organisaation rakenne sekd mahdollistaa strategian etté hillitsee sitd. (Whittington 2001, 21—
22, 103.)
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Klassisen l&hestymistavan mukainen strategiaprosessin jarjestys, ensin muotoilu ja sen
jalkeen implementointi, kaantyy prosessuaalisen ndkemyksen mukaan painvastaiseksi. Nain
ollen strategia keksitd&n k&ytannon toiminnassa. Tama tarkoittaa myos sitd, etta hierarkkiseen
paatoksentekoon suhtaudutaan skeptisesti, jolloin se, mitd ylin johto ajattelee ja tekee, ei ole
kovin oleellista strategian muotoutumisessa. Prosessuaalinen l&hestymistapa nékee strategian
kehittyvdn myo6s loogisen inkrementalismin avulla, mikd tarkoittaa sitd, ettd strategia
muotoutuu kokeilevassa toiminnassa ja oppimisessa. Toisin sanoen ylivertainen Kilpailuetu ja
suorituskyky kumpuavat organisaation sisaltd, silla ne ovat kytkoksissd yrityksen kykyyn
hyddyntédd ja uudistaa sille ominaisia voimavaroja. Strategia ei ole sitd, ettd organisaatio
tavoittelee jokaista mahdollisuutta, vaan ettd se sitoutuu kehittdmaddn ydinosaamistaan.
Strategiassa on merkityksellistd se, ettd yritys pyrkii hallitsemaan toimintojaan sisdisilla
prosesseillaan sekd ydinosaamisiin keskittyméll4d. Prosessuaalisen nédkemyksen mukaan
strategiat ovat emergenttejd, niiden johdonmukaisuus kasvaa toiminnan avulla ja ne
ymmarretddn ja havaitaan retrospektiivisesti. Taustalla vaikuttaa strateginen tahtotila, joka on
riittdvan selked osoittamaan halutun suunnan ja kyllin laaja-alainen salliakseen joustavuuden
ja opportunismin. (Whittington 2001, 23-26, 42.)

Mintzbergin (1978, 935; 1987b, 12; 1994) mé&dritelman mukaan strategia on organisaation
toiminnan virran malli, minkd wvuoksi strategia on kokeilevaa, itsestdan syntyvaa ja
esiintyontyvaa eli emergenttid. Mintzbergildinen strategiakdasitys on vaikuttanut voimakkaasti
prosessuaaliseen l&hestymistapaan. Taman strategiakdsityksen mukaan organisaation
strategista toimintaa ja kehitystd tarkasteltaessa tulee erottaa tosistaan aiottu strategia ja
toteutunut strategia. Talld tavalla korostetaan strategian syntyprosessin monimuotoisuutta ja
kompleksisuutta. Toteutunut strategia muotoutuu kaytannén toiminnan avulla erilaisten
kokeilujen ja oppimisen asioista, koska aiottu, suunnitelman mukainen strategia toteutuu
harvoin. Tam& malli ei korosta johdon asemaa, vaan strategiat voivat syntya ilman johdon
etukateistd intentiota tai niist4 riippumatta. (Mintzberg 1978, 945; 1987b, 12-14.)

Mintzberg (1978, 935) kritisoi sitd, ettd klassinen ndkemys kuvaa strategian olevan
eksplisiittinen, etukdteen suunniteltavissa oleva, tietoinen ja tarkoituksellinen suunnitelma,
jonka voisi padtoksenteon voimalla toteuttaa. Mikali strateginen ajattelu eriytetdan
strategisesta tekemisestd, strategista suunnittelua ei voi kutsua endd strategiseksi ajatteluksi

vaan strategiseksi ohjelmoinniksi. Strategista ohjelmointia kuvastaa analyyttinen ja
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laskelmointiin pohjautuva johtamistyyli, joka est&a visioinnin. Visioinnin katsotaan kuitenkin
olevan strategiaa, ei suunnitelmien tekemisen. (Mintzberg 1994, 107.) My6s Hamel ja
Prahalad (1989, 64) ovat esittdneet samansuuntaisia ajatuksia puhuessaan strategisesta
tahtotilasta, joka kuvailee sitd, millainen organisaatio haluaa olla tietylla aikavalilla. Sen
avulla motivoidaan tyontekijoité sitoutumaan tavoitteisiin, mutta se antaa silti tilaa yksilo- ja
tiimitason ideoinneille. Strateginen tahtotila pitdd yll4 intoa, ja se tarjoaa uudenlaisen
operatiivisen mééaritelman tilanteiden vaihtuessa. (Hamel & Prahalad 1989, 64.)

Mintzbergin (1994, 108-109) mielesta visiointipohjaisia strategioita ei voi suunnitella ennalta
paatettyjen aikataulujen mukaisesti, vaan niiden tulee antaa ilmaantua milloin tahansa ja
missd tahansa organisaatiota. Ne ovat sidoksissa monimutkaisiin  epdvirallisiin
oppimistapahtumiin, mink& wvuoksi kuka tahansa organisaation jasenistd voi olla
vaikuttamassa strategiaan. Kun strateginen suunnittelu kuvastaa analysointia, tavoitteiden
pilkkomista pieniin osiin ja kontrollointia, niin strateginen ajattelu kuvastaa puolestaan
synteesid, joka on sekoitus intuitiota ja luovuutta. Strategisen suunnittelun ongelmana on se,
ettd se edustaa laskelmoivaa johtamistyylid ja estdd henkiloston sitoutumista strategiaan eli

organisaation yhteiseen matkaan kohti visiota. (Mintzberg 1994, 108-109.)

2.1.3 Strategia sisaltona ja prosessina

Mintzbergin (1987a, 66—-75) mukaan strategiat voivat olla sekd suunnitelmia tulevaisuutta
varten ettd menneisyyden oppien malleja. Strategioiden ei tarvitse olla harkittuja: ne voi myds
nousta esille ennalta arvaamatta. Tehokkaimmat strategiat syntyvét ja kehittyvat mité
erilaisimmissa paikoissa ja mitd erilaisimmista tilanteista. Mikali strategia olisi pelk&stdén
tarkkaan harkittu, estdisi se strategisen oppimisen, kun taas pelkk& emergentti strategia estaisi
kontrollin. Nain ollen tarvetta on sek& harkitulle ett4 emergentille strategialle. Tdmén lisaksi
strateginen uudelleenorientoituminen voi tapahtua pienin tai suurin askelin, tilanteen ja
toimintaympariston mukaan. Hallitakseen strategiaa taytyy olla kuin ké&sity6lainen, joka
tasapainottelee ajatusten ja toiminnan, kontrollin ja oppimisen seké stabiiliuden ja muutoksen
ristiaallokossa. (Mintzberg 1987a, 66—75.) Edella mainitun lisdksi strategian tavoitteena voi
olla pelk&std&dn voiton maksimointi tai toisaalta strategian avulla voidaan tavoitella

esimerkiksi organisatorista oppimista ja kehittymista (Whittington 2001).



19

Whittingtonin (2001) esittamat perinteiset strategian lahestymistavat eivat anna mielestani
tarpeeksi kattavaa pohjaa tdman tutkimuksen tutkimusongelmien ratkaisulle. Tama johtuu
siitd, etta perinteiset nakokulmat eivat ota riittavasti huomioon sité, voisiko strategiaa lahestya
ké&ytannon toiminnan avulla, vaikka prosessuaalisen l&hestymistavan mukaan strategia syntyy
kéytdnnonlaheisessa toiminnassa. Tamén lisaksi perinteiset lahestymistavat tarkastelevat
strategiaa organisaatiotasolla jattden strategiaa toteuttavat henkilét vaille huomiota.
Perinteiset nakOkulmat eivat siten anna vastausta siihen, miten voisin tutkia sitd, mitd strategia
on, minkdlainen toiminta koetaan strategisesti térkedksi, ketk& ovat strategisesti térkeité
toimijoita, millaisia toimintoja liittyy strategisesti tarkeddn toimintaan ja miten strategia
toteutetaan. Edelld mainittujen havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd tarvitaan vield
jokin muu Il&hestymistapa, jotta tdman tutkimuksen tutkimusongelmia voitaisiin ryhtya
selvittdmaan. Seuraavaksi tarkastellaan uutta strategy as practice -ldhestymistapaa, joka

taydent&a nakokulmallaan perinteisié strategian lahestymistapoja.

2.2 Strategy as practice — uusi lahestymistapa strategiaan

2.2.1 Strategia kaytantona

Strategiatutkimuksen kirjo on nykyaan moninainen, ja vallalla on monta kilpailevaa
teoriasuuntausta, kuten edellisessa luvussa on esitetty. Tastd huolimatta Whittington (1996)
vaittad, ettd strategiatutkimuksessa ei ole pystytty tarpeeksi hyvin selvittdmaan sitd, milla
tavoin strategiatyohon kytkoksissd olevat henkilot todella toimivat kaytanndssd. Taman
vuoksi Whittington (1996, 731) ehdottaa tutkijoiden k&yttdon uutta strategy as practice
-lahestymistapaa, joka tarkastelee strategiaa kaytantona ja jonka kiinnostuksen kohteena ovat
strategiaa toteuttavat henkilot ja strateginen toiminta ennemminkin kuin organisaatiot ja
niiden strategiat sekd strategiaprosessit, joihin perinteiset lahestymistavat ovat keskittyneet.
Tallaista uutta lahestymistapaa tarvitaan, koska maailma muuttuu kiihtyvad vauhtia ja on
selvad, ettd perinteiset strategian lahestymistavat, jotka suosivat analysointia, eivat ole enda
tehokkaita (Whittington, Eamonn, Mayer & Smith 2006, 616).

Uudessa lahestymistavassa strategia kasitetddn my0s sosiaalisena tapahtumana, joka on lasna
organisaation jasenten jokapaivéisessd eldméssa (Jarzabkowski 2003, 2004, 2005; Johnson
ym. 2003; Johnson ym. 2007; Mantere 2005; Whittington 1996, 2002, 2003, 2006). Strategy
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as practice -ndkdkulman mukaan “strategia ei ole jotain, mik& organisaatiolla on, vaan jotain,
mitd ihmiset tekevat” (Jarzabkowski 2004, 529; Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 6;
Johnson, Langley, Melin & Whittington 2006; 2007, 3). Edella esitetyn lisaksi Whittington
(2002, 117) on esittanyt strategia kaytantond -lahestymistavan ajattelevan strategisen
toiminnan olevan “strategiaprosessin siséall4 tapahtuvaa toimintaa”. Chia ja MacKay (2007)
ovat puolestaan esittdneet, ettd strategia k&ytdntond -lahestymistapa viittaa post-
prosessuaaliseen ajattelumalliin.  Kuten aikaisemmin esitetyt strategian perinteiset
l&hestymistavat, my0s strategia kaytantond -nékokulma pyrkii etsimdin vastausta vuosia

kestaneeseen arvoitukseen ’mita strategia on” (Whittington 2002, 2006).

Strategia kaytantona -lahestymistapa voidaan sijoittaa strategiatutkimuksen vakiintuneiden
valtavirtausten joukkoon kuvion 3 esittdman nelikentdn avulla (Whittington 1996, 731-732).
Strategiatutkimuksen lahestymistavat — suunnittelu (planning approach), toimintatapa (policy
approach), prosessi (process approach) sekd kaytantd (practice approach) — on sijoitettu
nelikenttddn sen mukaan, mihin ongelmiin késite strategia keskittyy ja toisaalta mill4 tasolla
strategiaa tarkastellaan. Vertikaalisella akselilla kuvataan kahta toisistaan poikkeavaa
strategista ongelmaa: ”"minne strategia yrityksen johdattaa” ja ”"miten strategiassa asetetut
tavoitteet saavutetaan”. Horisontaalisella akselilla kuvataan puolestaan sit4, onko tarkastelun
kohteena koko organisaatio vai yksittdiset toimijat, jotka ovat kytkoksissa strategian
tekemiseen. (Whittington 1996, 731-732.)

Tarkastelutaso

Organisaatio Esimies
Minne? Toimintatapa Suunnittelu
Strateginen (1970) (1960)
ongelma
Miten? Prosessi Kaytanto
(1980) (1990)

Kuvio 3. Strategiatutkimuksen nelja nakokulmaa (Whittington 1996, 732).



21

Suunnittelu-l&hestymistapa syntyi 1960-luvulla. Taman nédkdkulman tutkijat keskittyvat niihin
valineisiin ja tekniikoihin, joiden ajatellaan auttavan esimiehid tekema&n péaatoksia
lilketoiminnan suunnasta. Téllaisia valineitd ovat mm. Porterin (1984) toimialan
rakenneanalyysi sek& Hamelin ja Prahaladin (1994) ydinosaamisten kasite. Toimintatapa-
l&hestymistavan kannattajat ovat 1970-luvulta lahtien kehittdneet omaa nékdkulmaansa, jossa
he ovat analysoineet erilaisia strategisia suuntauksia, joiden avulla organisaatiot voivat
saavuttaa menestystd. Téallaisia menestykseen johtavia strategisia suuntia ovat muun muassa
erilaistuminen, innovatiivisuus, yritysostot ja kansainvélistyminen. Prosessi-lahestymistavan
tukijat alkoivat tutkia 1980-luvulla, miten organisaatiot tunnistavat strategisen muutoksen
tarpeen ja milld tavoin ne lopulta saavuttavat sen. Kaytantd-nakékulma, joka syntyi 1990-
luvulla, juontaa juurensa pitkélti prosessi-ldéhestymistavasta, mutta on Kkiinnostunut
organisaation sijaan siitd, miten strategiaa toteuttavat henkilot tekevat strategiatyota
kaytanndssa. (Whittington 1996, 731-732.)

Strategia k&ytantond -lahestymistapa kiinnittdd huomiota strategiaan mikrotason ilmiénd, kun
taas perinteisissa strategiatutkimuksissa strategiaa on tarkasteltu organisaatio- eli
makrotasolta. Mikrotaso pureutuu tarkastelemaan strategiatoimintoja strategiaa toteuttavan
henkilon tasolta. Nama toiminnot tapahtuvat organisaatiotason toimintojen alapuolella.
Taman lisaksi lahestymistavassa pyritddn ottamaan huomioon institutionaaliset eli
organisaatiotason ylapuolella vaikuttavat makrotason kaytannot, joilla katsotaan myds olevan
vaikutuksia mikrotason toimijoihin sek& toimintoihin ja joita perinteinen makrotason
l&hestymistapa ei ole ottanut huomioon. (Johnson ym. 2003; Johnson ym. 2007, 7-27;
Whittington 2002; Whittington, Johnson & Melin 2004.) Makrotason voidaan ajatella
luonnehtivan sitd, mitd yhteisossé ja yhteiskunnassa tapahtuu parhaillaan, ja mikrotason
ajatellaan luonnehtivan puolestaan sitd, mitd yksilot tekevat (Jarzabkowski 2004, 535
Sztompkaa 1991, 96 mukaillen).

Strategia kaytantona -ldhestymistavassa linkitetdan yhteen makro- ja mikrotason liséksi sek&
strategian siséltd ettd strategiaprosessi. Makrotason organisatoristen toimintojen strategian
siséllollisia  esimerkkeja ovat erilaistuminen, kilpailustrategiat, yritysostot seké&
kansainvélistyminen, ja prosessipuolen esimerkkeja ovat strateginen muutos, strateginen
paatoksenteko sek&d strategian implementointi. Makrotason institutionaalisen kaytantdjen

strategian sisallollisind esimerkkeind voidaan mainita muun muassa monialaistumis- ja e-
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liiketoimintastrategiat, kun taas prosessipuolen esimerkkejd ovat strateginen suunnittelu,
liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen sekd osakkeenomistajalle tuotetun lisdarvon
aikaansaaminen. On perusteltua ajatella, ettd tarvitaan my0s strategista mikrotason
tarkastelua, koska esimerkiksi organisaatiotason erilaistumisstrategiaan kuuluu eri yksikdiden
valisen yhteistyon rakentamista, ja strategian suunnittelu sek& strategian muutosprosessi
vastaavasti edellyttdvat kumpikin strategisia keskusteluja. (Johnson ym. 2003; Johnson ym.
2007, 7-27; Whittington 2002; Whittington ym. 2004.)

Edelld esitetyn mukaisesti strategia kaytantona -lahestymistapa haluaa laajentaa perinteista
strategisen johtamisen ajattelumallia luomalla laajennetun kartan strategisesta johtamisesta ja
sen sisdisista kytkoksista (Kuvio 4). Kuviossa 4 nuoli V1 havainnollistaa toimijan strategisten
prosessitoimintojen ja organisatoristen strategiaprosessien vaikutusta toisiinsa. Nuoli V2
kuvastaa sitd, mill4 tavoin toimijoiden strategian siséltotoiminnot vahvistavat organisatorisia
strategioita. Nuoli V3 ilment&4 institutionalisoituneiden strategisten johtamisprosessien ja
toimijan strategisten prosessitoimintojen valilla vallitsevaa kaksisuuntaista suhdetta. Nuoli V4
havainnollistaa puolestaan sitd, kuinka institutionalisoituneita strategioita noudatetaan ja
kuinka toimijoiden strategian siséltdtoiminnot vaikuttavat institutionaalisiin strategioihin.
Nuolet H1-H3 kuvastavat strategin sisallon ja strategiaprosessin valisid kytkoksid makro- ja
mikrotasoilla, ja nuolet V5-V6 ilmentévat makrotasojen valistd yhteyttd. (Johnson ym. 2007,
17-26; ks. myds Whittington ym. 2004.)

Strategian Strategia-
sisaltd prosessi
Institutionalisoitu- H3 Institutionalisoitu- o )
»| neet strategiat, esim. |«p| neet prosessit, esim. |¢— [nstitutionaaliset
monialaistuminen. suunnittelu. kéaytannot
Makrotaso yy Y
{ |v4 V6 3 V5 V3
Organisatoriset H2 Organisatoriset Organisatoriset
strategiat, esim. <« prosessit, esim. toiminnot
erilaistuminen. strateginen muutos.
\
y Y
V2 v
. A 4
Toimijan sisallélli- Toimijan proses-
Mikrot ) | set toiminnot, esim.  |H1| sitoiminnot, esim. | Toimiian
IKrotaso | suhteidenrakenta- | | strategiset keskus- | toimi r{not
minen. telut. imi
~

Kuvio 4. Laajennettu kartta strategisesta johtamisesta (Johnson ym. 2007, 18).
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Edella esitetyn mukaisesti strategia k&ytantona -lahestymistapa tutkii strategiaa mikrotasolla,
sosiaalisena  i1lmiond tapahtuvana kaytannonldheisend toimintana, joka korostaa
toimintondkokulmaa. Keskeinen idea piilee siingd, miten strategia toteutetaan.
L&hestymistavassa keskitytddn organisaation paivittdiseen toimintaan ja niihin toimintoihin,
jotka johtavat strategisiin lopputuloksiin. Strategia nahdaan siten arkipaivéisena tekemisena
mutta kuitenkin strategisesti merkityksellisend. (Whittington 1996, 2002, 2003, 2006;
Johnson ym. 2003; Jarzabkowski 2003, 2004, 2005) Strategia kaytantond -nakokulman
kiinnostuksen kohteena ovat strateginen toiminta, strategiaa toteuttavat toimijat ja strategian
toteuttamisen toiminnot (Whittington 2002, 2006).

Kuviossa 5 on néista kolmesta kiinnostuksen kohteena olevasta elementeistd muodostuvaa
késitteellinen kehikko. Strategia ndhdaan situationaalissidonnaisen, sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa toteutuneen toiminnan virtauksina, jotka ovat strategisesti merkittavia
organisaation suunnan tai selviytymisen kannalta. Strategian toteuttamisen toiminnot ovat
rutiininomaisia ihmisten tiedollisia, prosessuaalisia, diskursiivisia, fyysisid, kayttaytymiseen
ja motivaatioon liittyvid voimavaroja ja toimintamalleja, joiden avulla toimijat kykenevét
toimimaan kollektiivisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Strategiaa toteuttaviksi
toimijoiksi nahdaan ne henkilot, jotka hyddyntavét strategian toteuttamisen toimintoja
toiminnassaan. Toimijoiden katsotaan olevan sidoksissa toimintoihin ja toimintaan, minka
vuoksi voidaan ajatella, ettd he muotoilevat strategisia toimintoja sen mukaan keitd he ovat,
kuinka he toimivat ja mitd toimintamalleja he hyddyntdvét toiminnassaan. Né&iden kolmen
elementin — strateginen toiminta, strategian toteuttamisen toiminnot sek strategiaa toteuttavat
toimijat — leikkauspiste muodostaa alueen, jota kutsutaan strategiseksi tekemiseksi.
(Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 8-11.) Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin strategia

kaytantona -l1ahestymistavan kiinnostuksen kohteena olevaa kolmea elementtia.
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Toiminta
Situationaalissidonnaisen,
sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa toteutuneen
toiminnan virtauksia, jotka ovat
strategisesti merkittavia
organisaation suunnan tai

\.__selviytymisen kannalta.

Strateginen
tekeminen

Toiminnot
Rutinoituneet tiedolliset;
prosessuaaliset, diskursiiviset
fyysiset, kéyttdytymiseen ja
motivaatioon liittyvat
kaytanndt, joita on yhdistelty
ja mukautettu kdytannon
toimintamallien luomista
varten.

Toimijat

Toimijat, jotka
muotoilevat kdytannon
muodostumista sen
mukaan keité he ovat,
kuinka he toimivat ja
millaisia resursseja he
kayttavat hyodykseen.

Kuvio 5. Strategia kaytantona -lahestymistavan elementtien Kkasitteellinen kehikko
(Jarzabkowski ym. 2007, 8).

2.2.2 Strateginen toiminta

Strateginen toiminta ndhd&&n organisaation toiminnan virtana, joka liittdd yhteen muun
muassa strategian sisallon ja strategiaprosessin, harkitun ja emergentin strategian seka
strategisen ajattelun ja strategisen toiminnan vastavuoroisina, yhteen kietoutuneina, toistuvina
ja erottamattomina kokonaisuuden osina (Jarzabkowski 2005, 7). Whittingtonin (2006, 626)
mukaan tehokas strateginen toiminta on riippuvainen toimijoiden kapasiteetista paasta kasiksi
vallitseviin strategiakaytantoihin ja kayttaa niitd. Whittington toteaa kuitenkin, etta strategiset
toimijat, strateginen toiminta ja strategian toteuttamisen toiminnot ovat kiinteésti kytkoksissa
toisiinsa: ei ole toimijoita ellei ole toimintaa; ei ole toimintaa ellei ole strategian toteuttamisen
toimintoja (Whittington 2002, 12).

Strategia kaytadntond -lahestymistapa on kiinnostunut nimenomaan niist strategisten
toimijoiden k&ytdnndn toiminnoista, joilla he tekevat strategiaa (Jarzabkowski 2003, 2005;
Whittington 1996, 2002, 2006). Strateginen toiminta kuvastaa toimijoiden todellisia
arkipaivan kaytannon toimia, joihin sisdltyy jokapaivaisid rutiineja. Strategisen toiminnan

ajatellaan nojautuvan k&ytantojen valikoimaan, ja ndma k&aytdnndt muodostavat toimijan
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tavan toimia strategisesti. Naméa kaytantojen valikoimat vahvistuvat, mikali niit4 kaytetaan
jatkuvasti, mutta niitd voidaan myos kehittd4 tai vaihtoehtoisesti luoda uusia. (Whittington
2002; 2006, 620-622) Mantere (2005, 157) luonnehtii strategisen toiminnan toimintojen
olevan sellaisia, joita toimijat kutsuvat strategisiksi ja joiden he ajattelevat olevan térkeita

organisaation menestyksen ja selviytymisen kannalta.

Regnér (2003) on tutkimuksessaan havainnut, ettd toiminta on strategista seka organisaation
ytimessa ettd niin sanotuilla reuna-alueilla. Tutkiessaan strategiaa kaytannollisend
selviytymisend (strategy as practical coping) Chia ja Holt (2006) ovat puolestaan havainneet,
ettd strategista toimintaa voidaan luonnehtia joko “’totuutena” (building) tai ’olemisena™
(dwelling). Regnérin (2003) mielestd organisaation ytimen strategista toimintaa luonnehtii
deduktiivisuus. Sen keskipisteend on yrityksen toimiala ja vanhojen tapojen seka kokemuksen
hyddyntdminen. Organisaation ytimelle tyypillistd on suunnittelu, analysointi sek& standardit
ja rutiinit. Organisaation ytimen toiminnassa korostuu vallitsevan tietdmysrakenteen kaytto.
(Regnér 2003.) Chian ja Holtin (2006) luonnehdinta toiminnasta “totuutena” on lahella
Regnérin (2003) havaintoa organisaation ytimen toiminnasta, koska toiminta “totuutena”
tarkoittaa toimintaa, joka on harkittua, suunnitelmiin pohjautuvaa ja maarétietoista. Toisaalta
on kuitenkin havaittu, ett formaalit, harkitut ja tietoiset strategiat saadaan tehokkaammiksi,
mikali niiden muotoilussa sallitaan enemman “kasityotda” (Whittington ym. 2006, 625) eli
my0s reuna-aluetyoskentelyd ja “olemista” tarvitaan. Organisaation ytimen strategista
toimintaa toteuttaa yleensd yrityksen ylin johto (Regnér 2003). Voidaan ajatella, ettd
organisaation ytimen strategisen toiminnan ominaispiirteet seka strateginen toiminta totuutena
heijastavat aikaisemmin esitetyn klassisen l&ahestymistavan ndkemyksid strategiasta, sill&
naissa kaikissa ajattelutavoissa korostuu toiminnan suunnitelmallisuus, analyyttisyys seké&

standardit ja rutiinit.

Regnérin  (2003) mukaan organisaation reuna-alueiden strategista toimintaa kuvastaa
puolestaan induktiivisuus: sen kiinnostuksen kohteena on oman toimialan ulkopuolinen
maailma. Reuna-alueiden toimintaan liittyvat kokeilevat ja tutkivat strategiset toiminnot kuten
oppiminen yrityksen ja erehdyksen kautta, epévirallinen havainnointi, epavirallisen kontaktien
ja tapaamisten hyodyntaminen, erilaiset strategiset kokeilut seka oivallusten hyddyntdminen.
Organisaation reuna-alueiden toiminta pyrkii rakentamaan uusia tiedonrakenteita. (Regnér

2003.) Chian ja Holtin (2006) havainnot strategisesta toiminnasta “olemisena” noudattavat
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Regnérin (2003) havaintoja reuna-alueiden toiminnasta, silla toiminta ”olemisena” tarkoittaa
ei-harkittua, ei-intentionaalista ja ei-tarkoituksellista kaytannollistd selviytymistd. Tamén
vuoksi strategian nahddan “olevan 1asnd” (immanent) jokapdivaisessa kaytannosta
selviytymisessa (Chia & Holt 2006, 636). Organisaation reuna-alueiden toiminnasta
huolehtivat liiketoimintayksikot, osastot, projektiryhmét sek& erilaiset epaviralliset tiimit
(Regnér 2003). Organisaation reuna-alueiden toiminnan ja strategisen “olemisen”
ominaispiirteitd voidaan rinnastaa aikaisemmin esitettyyn prosessuaaliseen lahestymistapaan
strategiasta, silld ndissa kaikissa ajattelumalleissa korostuu toiminnan kehittyminen kokeilun

ja ei-harkitun prosessin avulla.

2.2.3 Strategiaa toteuttavat toimijat

Strategia kaytantond -ndkokulman mukaan strategiaa toteuttavia henkilditd ovat ylimmén
johdon lisdksi esimerkiksi linjaesimiehet, liiketoiminnan kehittdmisjohtajat ja -paallikot,
operatiivinen henkilosto eli tyontekijat mutta my0s yrityksen ulkopuoliset strategiakonsultit,
tilintarkastajat, sijoittajat, lainséatajat ja kuluttajat (Jarzabkowski 2005, 8; Jarzabkowski ym.
2007, 12; Johnson ym. 2003; Mantere 2005; Whittington 1996, 2002, 2006; Whittington,
Jarzabkowski, Mayer, Mounoud, Nahapiet & Rouleau 2003, 400). Toisaalta kaikki edelld
mainituista henkilOistd eivat valttamattad lukeudu ”virallisiksi” toimijoiksi, mutta heidan
toimintansa ja keskindisten vuorovaikutuksensa ajatellaan vaikuttavan organisaation
strategiaan (Mantere 2005). Naiden “epdvirallisten” toimijoiden toiminta ja vaikutusvalta
strategiaan saattaa vaikuttaa organisaatiotasolla tahattomalta, mutta samanaikaisesti heidén
toimintansa saattaa olla merkityksellistd yrityksen eloonjdgamisen ja kilpailukyvyn kannalta.
Sen tdhden on tarkedd tunnistaa tallaiset toimijat, kuten tyontekijat, strategisesti tarkeiksi
toimijoiksi. (Jarzabkowski ym. 2007, 12.) Edell4 esitetyn lisdksi strategiaa toteuttavat henkilot
nahdaan sosiaalisiksi yksiloiksi, jotka toimivat sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa

tehdesséan strategiaa (Jarzabkowski 2005, 8).

Whittingtonin (2006, 619) mukaan strategisia toimijoita ovat ne henkilot, jotka tydssaan
tekevat, muotoilevat ja toimeenpanevat strategiaa ja han korostaa johdon, linjaesimiesten ja
yrityksen ulkopuolisten strategianeuvonantajien roolia. Mantereen (2005) mukaan voidaan
ajatella, ettd strategiaa toteuttavat yrityksen kaikkien organisaatiotasojen — myos operatiivisen

tason — tyontekijat, jotka pyrkivét kdytannossa vaikuttamaan strategisiin asioihin laajemmin
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kuin heiddn oma vastuualueensa edellyttdd. Myos Aaltonen (2003, 2007) korostaa
operatiivisen tason tyontekijoiden toiminnalla olevan suuri merkitys strategian toteutumisen
kannalta. Mantereen (2005, 163) tekemdssa tutkimuksessa jopa kolmasosa operatiivisen tason
tyontekijoistd piti itsedan strategiaa toteuttavina henkiloind. Sekd Mantere (2005) etté
Aaltonen (2003, 2007) ovat sitd mieltd, ettei operatiivisen henkiloston asemaan strategian
luomisessa ja toteuttamisessa ole strategiatutkimuksissa kiinnitetty liiemmin huomioita ja he

ehdottavat, etta aluetta tulisi tutkia tarkemmin.

Mantere (2003) on tutkinut strategisten toimijoiden eli johdon, keskijohdon ja operatiivisen
henkil0ston toimintaa strategiaprosessissa erilaisten sosiaalisten asemien kautta. Han 10ysi
yhteensd 20 sosiaalista luokkaa, jotka hdn ryhmitteli kolmeen kategoriaan: aktivistit,
kansalaiset ja kyynikot. Aktivisti on strateginen toimija, joka pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan
niihin asioihin, joita h&n pitdd strategisesti tarkeind, vaikkeivat ne kuuluisi hdnen omien
tyOtehtdviensd piiriin. Aktivistit jakaantuvat edelleen kahdeksaan alaluokkaan sen mukaan,
kuinka paljon toimijalla omasta mielestdan on vaikutusvaltaa strategisiin asioihin (riittavasti,
lilan vahan tai liian paljon) sekd miten hdn kokee ymmartédvénsa ja toisaalta miten hanen
annetaan ymmartdd strategisia asioita (ymmartdd, ei ymmaérrd tai ymmartdminen estetty
muiden taholta). Aktivistin alaluokkia ovat valtuutettu, stressaantunut, sivuutettu, ymmallaén
oleva, hékeltynyt, tyytyméton, hylatty ja eristetty. (Mantere 2003, 117-120.)

Kansalainen on strateginen toimija, joka on lojaali organisaatiolleen. Han vélittaa
organisaation tulevaisuudesta ja on motivoitunut tekemdin tyonsa hyvin, mutta ei osoita
halukkuuttaan vaikuttaa strategiaprosessiin aktiivisesti. (Mantere 2003, 147.) Kansalaiset
jakautuvat edelleen seitsemddn alaluokkaan samoin kriteerein kuin aktivistit. Kansalaisen
alaluokkia ovat tyytyvainen, neutraali, erakko, apua tarvitseva, huolestunut, sivistymaton ja
eksynyt. (Mantere 2003, 150.) Kyynikko on puolestaan strateginen toimija, joka suhtautuu
organisaation strategiaprosessiin negatiivisesti. Han ei halua osallistua strategiaprosessiin
mill&én tavalla, vaikka samaan aikaan hénelld saattaa olla positiivinen asenne omaa ty6taan
kohtaan (Mantere 2003, 167). My0s kyynikot jakautuvat alaluokkiin samalla tavoin kuin
aktivistit ja kansalaiset. N&itd alaluokkia on viisi: epatoivoinen, luovuttanut, valinpitaméaton,
irtaantunut ja passiivinen (Mantere 2003, 169). Mantere (2003, 170) havaitsi
tutkimuksessaan, ettd eniten strategisia toimijoita l0ytyi aktivistin luokista ja véhiten

kyynikoista.
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2.2.4 Strategian toteuttamisen toiminnot

Strategia kaytantona -ndkokulma on kiinnostunut strategian toteuttamisen toiminnoista, jotka
johtavat strategian muotoutumiseen, implementointiin ja toteuttamiseen (Whittington 1996,
732; 2002, 2003). Strategian toteuttamisen toiminnot ovat sellaisia traditioita, normeja,
rituaaleja, sééntdja, rutiineja, toimintatapoja, malleja, menetelmid, tekniikoita, valineitd ja
tyoyhteison hyvdksymid tapoja tehda strategiatyotd, joita kayttdmalla strateginen toiminta
tapahtuu (Jarzabkowski 2004; Mantere 2005; Whittington 2002). Toiminnot voidaan toisaalta
nédhdd jatkuvina rutiineina, jotka ovat taipuvaisia muuttumattomuuteen ja jaykkyyteen
(Jarzabkowski 2004), mutta samalla niiden ajatellaan tuovan turvallisuutta ennustettavuuden
vuoksi (Mantere 2005, 171-175). Edell& mainitut muuttumattomat ja jaykkyyteen taipuvaiset
strategian toteuttamisen toiminnot nayttéisivat olevan linjassa klassisen l&hestymistavan

strategiandkemysten kanssa.

Yht4 lailla toiminnot voidaan ndhdd my0s joustavina, kehittyvind ja mukautuvina seka
muutoksen ajureina (Jarzabkowski 2004), mink& johdosta niiden ajatellaan luovan myos
tietynlaista “omistajuutta” ja vapautta ottaa kantaa strategisiin toimintoihin (Mantere 2005,
175-176). Voidaan my0s sanoa, ettd strategian toteuttamisen toiminnot nousevat esille ja
syntyvéat strategisen tekemisen myota ja ettd toimijat ovat keskeisessa roolissa niiden
kopioimisessa, siirtdmisessa ja uudelleen luomisessa (Whittington 2006, 624). Edell4 mainitut
joustavat, kehittyvat ja kdytdnnon toiminnassa syntyvat toiminnot nayttaisivét olevan linjassa

prosessuaalisen l&hestymistavan strategiandkemysten kanssa.

Jarzabkowski (2005, 8-10) jakaa toiminnot kolmeen eri ryhmaén. Rationaalis-hallinnolliset
toiminnot ovat tyypillisesti sellaisia, joiden tarkoituksen on palvella strategian organisointia ja
koordinointia. Téllaisia toimintoja ovat esimerkiksi suunnittelumekanismit, budjetointi,
ennustaminen, ohjausjarjestelmat, suoritusmittarit ja tavoitteet. Diskursiiviset toiminnot (ks.
my0s Samra-Fredericks 2003) puolestaan sisdltavat kielelliset, tiedolliset ja symboliset
resurssit, joita tarvitaan kun strategiaa tehdaan. Erddnlaisia strategian toteuttamisen toimintoja
ovat myos erilaiset episodit (ks. myds Henry & Seidl 2003) eli tilanteet kuten kokoukset,
ryhmatyot, strategiapdivat sekd epaviralliset ylimman johdon ja linjajohdon valilla kaytavat

kulissien takaiset strategiset keskustelut (Hoon 2007), jotka luovat toimijoille mahdollisuuden
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tehda strategiaa yhdessé. (Jarzabkowski 2005, 8-10; ks. myo6s Jarzabkowski 2003, 2004,
Johnson ym. 2003.)

Martinsuo ja lkdvalko (2006) ovat tutkineet strategian tekemiseen liittyvid toimintoja
projektien johtamisessa kayttden apuna Jarzabkowskin (2005) strategisiin toimintoihin
liittyvaa jaottelua. Heidan mielestaan projektin johtamiseen liittyvid rationaalis-hallinnollisia
toimintoja ovat muun muassa projektin suunnittelu ja budjetointi, valiraportit,
asiakastyytyvéisyystutkimukset, seuranta ja Kkartoitukset. Diskursiivisiksi toiminnoiksi
lukeutuvat viestintdan, tiedonjakamiseen ja dokumentointiin liittyvat toiminnot ja aikataulut
sekd se, ettd dokumentteihin on esteetdon p&&sy. Episodisia toimintoja ovat puolestaan
projektipalaverit, kick-off-palaverit sekd projektin paatoksentekopisteet eli sellaiset tilanteet,
joissa voidaan tehdd paatoksia ja arvioida projektin tilannetta sekd mahdollisesti tehda
korjaavia toimenpiteitd. N&mé projektiin liittyvat toiminnot ovat téarkeité projektille itselleen,
mutta myos ajatellen strategisesti tarkedksi nimetyn projektin onnistumista seka varsinaisen
strategian toteutumista. Naistd toiminnoista tiedonjakamiseen liittyvat resurssit olivat
tarkeimpid strategian toteutumisen kannalta. Voidaan siis ajatella, ettd hyvalla
projektinjontamisella toteutetaan strategiaa k&ytdnndn toiminnassa ja toiminnoissa.
(Martinsuo & Iké&valko 2006, 4-5, 13.)

Mantere (2005) on omien tutkimustensa perusteella jakanut strategian toteuttamisen toiminnot
Jarzabkowskin (2005) tavoin kolmeen kategoriaan mutta hieman eri lailla. Strategian
muotoilukaytannot liittyvat siihen, kuinka strategian tekemiseen osallistuvat henkilot
ymmartavét strategian ja sen kytkOksen tyohonsa. Talla tarkoitetaan sitd prosessia, jonka
avulla toimijat rakentavat ja antavat merkitystd sille, kuinka heidan toimintansa liittyy
organisaatiotason strategiaan. Esimiesten ja alaisten vuorovaikutus organisaation eri tasoilla
on strategian jarkiperdistamisen kannalta merkittavaa. Vuorovaikutus ja keskustelu auttavat
yhteisymmarryksen luomisessa. Toinen merkittdvd strategian muotoiluun liittyva
kéaytantotapa on strategian operationalisointi eli “kaantdminen” eksplisiittisiksi tavoitteiksi.
(Mantere 2005.) Jarzabkowskin (2005) jaottelussa ei varsinaisesti Kiinnitetty huomiota
esimiesten ja alaisten vuorovaikutuksen toimintoihin eikd merkityksen rakentamiseen tai
antamiseen, mutta voidaan ajatella, etta téllaisia toimintoja tapahtuu erilaisissa episodeissa ja
diskursseissa, joten Mantereen (2005) strategian muotoiluun liittyvat kaytdnnot voitaisiin

rinnastaa Jarzabkowskin (2005) episodi- ja diskurssi-k&ytantdihin. Organisointiin liittyvat
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kaytannot viittaavat legitimoituihin toimintoihin eli hyvaksyttyihin strategian tekemisen
toimintatapoihin. Organisointikdytantojd ovat muun muassa Yyhteistyokehitysprojektit,
vastuista neuvotteleminen ja organisaation suunnitteluun, henkiloston kehittdmiseen seké
tyotehtdvien maarittelyyn liittyvat kaytannot. Kolmas kéytantdjen kategoria liittyy kontrolliin.
Kontrollikdytannot maarédvat sen, kuinka voimavarat, ty0 ja tieto jaetaan organisaation
sisélld. Tarkeimpia kontrolliin liittyvida kaytdntoja ovat viralliset vaikuttamiseen liittyvat
kéaytannot sekd suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen kaytannot. Vaikuttamisen kaytannot
tarkoittavat Mantereen (2005, 170) mukaan niitd virallisia kanavia, joiden kautta yrityksen
henkilostd voi osallistua strategiakeskusteluun. (Mantere 2005.) Mantereen (2005)
organisointiin liittyvat kaytdnnot ovat rinnastettavissa Jarzabkowskin (2005) rationaalis-
hallinnollisiin toimintoihin, kun taas Mantereen (2005) kontrollikdytannot ilmentdvat osittain
Jarzabkowskin (2005) rationaalis-hallinnollisia, mutta myo6s diskursiivisia ja episodisia

toimintoja.

Aaltonen, lkavalko, Mantere, Teikari, Ventad ja Wahrn (2001, 46-49) ovat tutkineet strategian
toimeenpanoa 12 suomalaisessa organisaatiossa. Tutkimuksessa tutkittiin muun muassa sita,
miten strategia nakyy johtajien, linjaesimiesten ja henkiloston tydtoiminnassa. Taloudellinen
strateginen toiminta nakyi johdon tydssd esimerkiksi strategian  viestimisend,
organisaatiorakenteen muuttamisena, laskennan kehittamisend ja erilaisten ty6ryhmien
perustamisena. Linjaesimiesten tydssa taloudellinen strateginen toiminta tarkoitti
toimintakulujen hallintaa, hinnoittelua ja talouden seurantaa. Henkil6ston tydssé taloudellinen
strateginen toiminta n&kyi puolestaan tehokkaana ajankayttond, nykyisten asiakkaiden
hoitamisena ja uusien hankkimisena sek& huolellisena asiakkaan tilanteeseen paneutumisena.
Organisaation sisdisten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen tahtaavaan toimintaan kuului
seka johdon ettd linjaesimiesten kannalta esimerkiksi tavoitteiden ja aikataulujen asettamista,
projektien kaynnistdmistd, seurantaa ja mittaamista, tdiden organisointia ja henkilévaihdoksia.
Henkiloston toimintoihin lukeutuvat muun muassa tavoitteista Kiinni pitdminen, prosessien
kehittdminen, suunnitelmien laadinta, tyon priorisointi ja organisointi ja koulutus.
Asiakkaaseen liittyva strateginen toiminta on kytkoksissa voimakkaasti henkiloston tyéhon ja
se nékyy esimerkiksi asiakkaan neuvomisena ja ohjaamisena, asiakkaan tarpeiden
selvittdamisend sek& sopivien ratkaisujen I0ytymisend. Strategisen oppimisen toimintoina

nahtiin erilaiset kurssit, osaamisen selvittdminen seka henkilokohtaisten
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kehittdmissuunnitelmien laadinta ja toteuttaminen, mentorointi, tyokierto ja neuvojen

kysyminen ja antaminen k&ytannon tyossé. (Aaltonen ym. 2001, 46-49.)

2.2.5 Strategia sisaltona, prosessina ja kaytantona

Strategia kaytantona -lahestymistapa mielletddn usein prosessuaaliseksi lahestymistavaksi,
mutta tdma rinnastus on Whittingtonin (2007) mukaan virheellinen, sill strategia k&ytantona
-lahestymistapa eroaa prosessuaalisesta lahestymistavasta nimenomaan sen vuoksi, ettd se
ajattelee strategian olevan sosiaalinen ilmid, kun taas prosessuaalinen l&hestymistapa on
keskittynyt ymmartamaén, kuinka organisaation strategiat muotoillaan ja implementoidaan.
Sisélto-lahestymistapa ei myodskddn anna kattavaa kuvaa strategiasta, silla se Kiinnittaa
huomiota vain strategian siséltoon. (Whittington 2007, 1576-1577.) Mikéli strategiaa
tutkitaan ja tulkitaan vain organisatorisen suorituskyvyn kannalta, tuloksena on liian
yksinkertainen ja kapea kuva siitd, mitd strategia on. Jotta strategia voisi “tapahtua”, tarvitsee
se monenlaista ”sy0tettd”: rutiineja ja menettelytapoja, diskursiivisia voimavaroja ja erilaisia
teknologioita. Strategiaa esiintyy pienissa episodeissa yhté lailla kuin isoissa instituutioissa.
(Whittington 2007.)

Kun verrataan strategiaa siséltond, prosessina ja kaytdntona -lahestymistapoja, voidaan
havaita, etté strategia siséltond ja strategia prosessina -ldhestymistavoissa pyritadn kestavén
kilpailuedun luomiseen ja tarkastelutasona on organisaatio, vertailuryhména ovat kilpailijat ja
selittdvand tekijana suorituskyky. Strategia sisaltona keskittyy kilpailuedun saavuttamiseen
strategisen valinnan ja suorituksen vélisen suhteen terévoittamiselld, kun taas strategia
prosessina pyrkii saavuttamaan kilpailuedun strategian muotoilun ja implementoinnin valisen
suhteen selkiyttamiselld. Strategia sisaltond -ndkemyksen keskeisend kysymyksend on se,
mitk& strategiat auttavat organisaatiota synnyttdmaan ensiluokkaisen suorituskyvyn, kun taas
strategia prosessina -ndkemyksen polttopisteessd on se, miten ensiluokkainen strategia
saavutetaan. (Whittington 2002.)

Strategia kaytantonad -ndkokulma on vahemman sitoutunut yritystason kilpailuedun
synnyttdmiseen. Siind kiinnitetddn enemman huomiota toimintaan, jolla strategiaa tehdéan ja
sithen, mitka seikat vaikuttavat toimijan strategisen toiminnan onnistumiseen sekd siihen,

millaisia ovat ne toimintatavat ja kaytannot, joilla strategiaa tehd&an. Tarkastelun kohteena
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ovatkin erilaiset ihmiset ja toiminnot, mink& wvuoksi vertailuryhmind ovat menneisyys,
kollegat ja erilaiset vaihtoehtoiset toimintatavat. Keskeisid kysymyksia ovat miten strategiaa
tehdadn, miten tyokaluja ja tekniikoita kaytetddn, kuka tekee strategiaa, keitd strategiset
toimijat ovat ja mitka ovat strategisen tekemisen kaytannot ja tyokalut. Selittaviksi tekijoiksi
nahdaan toiminnan laatu, toimijoiden onnistuminen ja toimintojen levinneisyys. (Whittington
2002.)

2.3 Strategia sosiaalisena ilmiona ja merkityksen rakentaminen

2.3.1 Merkityksen rakentaminen (sensemaking)

Strategy as practice -l&hestymistapa tutkii strategiaa yrityksen siséisend sosiaalisen ilmiona,
mink& vuoksi on luontevaa ajatella, ettd strategisesti tarkeddn toimintaan liittyy myos
merkitysten rakentamista ja antamista tyOyhteison sosiaalisessa kanssakdymisessa. Monille
organisaatiolle on tyypillistd, ettd sen tyOntekijat joutuvat jatkuvasti ymmartdmaan ja
jarkiperdistamadn monimutkaisia asioita (Weick 1995), joihin my0s strategisesti térke&
toiminta voidaan rinnastaa. Weickin (1995) ajatuksiin perustuen voidaan ajatella, etta strategy
as practice -lahestymistavassa strategiset toimijat pyrkivat ymmartaméaan strategisia tilanteita
toimintaan orientoitumisen kautta, sekd myods sen avulla keitd he ovat ja miten heidan

vastuualueensa ovat kytkoksissé kyseiseen strategiseen toimintaan.

Weick (1995) on yksi merkityksen rakentamisen -ké&sitteen (sensemaking) luojista, ja hanen
mielestddn merkityksen rakentamisen -prosessi siséltaa seitsemén ominaisuutta. Ensimmainen
ominaisuus liittyy identiteetin muodostumiseen. Merkityksen rakentamisen -prosessin
nakokulmasta identiteetti, eli se keitd luulemme organisationaalisina toimijoina olevamme,
muokkaa sitd, mit4 organisaatio tekee ja miten se asioita tulkitsee. Identiteetin muodostus
alkaa henkilostd itsestddn ja siitd, millainen kytkds henkil6llda on organisaation eri
prosesseihin ja toimintoihin. Vuorovaikutus muiden organisaatiossa toimivien henkil6iden
kanssa rakentaa identiteettid. (Weick 1995, 18-24; Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005, 416.)
Strategia kaytdntond -ldhestymistavassa identiteetin muodostuminen voidaan kytke&
strategiseen toimijaan eli siihen, millainen h&n on. Yhtd lailla identiteetin muodostuminen

vaikuttaa strategiseen toimintaan ja toimintoihin strategisten toimijoiden valityksella.
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Merkityksen rakentaminen on my6s sosiaalista eli muiden ihmisten kanssa toimimista,
tekemistd ja puhumista. Toisin sanoen kun toteutamme asioita ja tehtdvida organisaatiossa,
edellyttdd se sosiaalisia kontakteja muihin toimijoihin. N&ma sosiaaliset kontaktit voivat olla
virallisia tai epdvirallisia. (Weick 1995, 38-43; Weick ym. 2005, 412-413.) Merkityksen
rakentamisen -prosessin yhtend keskeisend ajatuksena on myos se, ettd ymparistd ndhdaan
merkittdvana ja dynaamisena prosessina, jossa yksilo ja yhteiso toimivat. N&in ollen yksilo ja
yhteis6 rakentavat todellisuutta tekemalld asioita ympéroivassa maailmassa. Samalla kun
(sosiaalinen) ympéristd vaikuttaa toimijoihin, vaikuttavat toimijat myds (sosiaaliseen)
ymparistoon. (Weick 1995, 30-38.) Strategia kaytantona -lahestymistavassa korostuu
sosiaalisuus, silld toimijat toimivat koko ajan kytkoksissd ymparistoonsa ja sielld toimiviin
muihin henkildihin tehdesséan strategiaa paivittdisen toiminnan ja toimintojen avulla.
”Strategia on jotain, mitd ihmiset tekevét” (ks. esim. Jarzabkowski 2004) -ajattelutapa ei
toteudu ilman sosiaalista verkostoa, eika strategiaa voi toteuttaa ilman sosiaalisia kontakteja

muihin toimijoihin.

Merkityksen rakentaminen on myds retrospektiivista, silla sen avulla pyritddn ymmartamaan
mennyttd. Ta&mé&n wvuoksi voidaan my0s ajatella, ettd merkityksen rakentaminen on
historiallista ja se syntyy yksiléiden ja yhteisjen kokemuksesta. Retrospektiivisyyttd voidaan
kutsua myos jalkiviisaudeksi, silla mennyttd tarkastelemalla opitaan my0s tulevaisuudesta.
(Weick 1995, 24-30, Weick ym. 2005, 411-412.) Merkityksen rakentamisen katsotaan olevan
my0s kommunikaatiossa tapahtuvaa koko ajan jatkuvaa toimintaa, joka ei koskaan
varsinaisesti ala eika lopu. Ihmiset ovat joka hetki keskell jotakin toimintaa, johon he myos
vaikuttavat, vaikkeivat haluaisikaan. Tamén johdosta merkitystd rakennetaan vaajaamatta ja
pakotetusti, haluavat yksilot sitd tai eivat. (Weick 1995, 43-49.) Strategia k&ytantona
-ndkokulmassa yhdistyy toisaalta strategisen toiminnan kytkds historiaan, mutta toisaalta
siihen liittyy kokemusperéinen oppiminen jatkuvan toiminnan virrassa. Strategia kaytantona
-lahestymistavassa toimijoiden ajatellaan olevan sosiaalisia yksiloitad, minka vuoksi heidén

tekemisensd vaikuttaa sosiaaliseen yhteisoon.

Merkityksen rakentamisen -prosessi perustuu ajatteluun, jossa merkityksen rakentaminen
alkaa kaaoksesta. Talla tarkoitetaan sité, ett4 organisaation toimijoita ympéaroi ldhes &éreton
tapausten virta, josta toimijat valitsevat erillisid vihjeitd. Vihjeiden ja erilaisten organisaation

kulttuurillisten toimintamallien ja rutiinien pohjalta organisaatiossa toimivat pyrkivéat
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luokittelemaan ja kategorisoimaan tapausta yrittdessadn hallita ja koordinoida sitd. Nain ollen
erilliset vihjeet yhdistettying tuttuihin asioihin toimivat merkityksen rakentamisen siemenina.
(Weick 1995, 49-55; Weick ym. 2005, 411.) Merkityksen rakentamisen -prosessissa ei ole
kyse totuuden loytdmisestd vaan siitd, ettd luodaan jatkuvasti uudelleen olemassa olevaa
tarinaa. Paikkansapitavyyttd tarkedmpdd on tarinan uskottavuus, silla mikali uskottavalta
tuntuvat tarinat pitdvat toiminnan kaynnissa, ne ovat hyddyllisid. (Weick 1995, 55-61; Weick
ym. 2005, 415.) Strategia kaytantonad -ndkokulma yhdistad organisaation mikro- ja
makrotason eli institutionaaliset kdytannot, organisatoriset toiminnot ja toimijan toiminnot,
mink& vuoksi se tarkastelee toisaalta yhteisén ja yhteiskunnan tapahtumia, mutta toisaalta
my0s yksiloiden toimintaa. Se pyrkii my6ds yhdistdimd&n strategian sisallon ja
strategiaprosessin. Kun ajatellaan merkityksen rakentamisen ja antamisen prosessia, voidaan
ajatella, ett strategia kaytantona -lahestymistavan luoma laajennettu strategisen johtamisen
kartta auttaa toimijoita hallitsemaan ympéardivad maailmaa sekd kehittdmaan organisaation

tavoitteiden saavuttamisen kannalta merkittavaa toimintaa.

2.3.2 Merkityksen rakentaminen ja antaminen strategiaprosessissa

Gioia ja Chittipeddi (1991) ovat tutkineet strategisen muutoksen alullepanemista
organisaation uuden toimitusjohtajan toimintojen nakdkulmasta hyodyntden Weickin (1995)
merkityksen rakentamisen sekd myds merkityksen antamisen (sensegiving) késitteit4d. Gioia ja
Chittipeddi (1991, 443-444) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd strategisen muutoksen
alullepanoon liittyva prosessi sisaltdd merkityksen rakentamisen ja antamisen vaiheita, jotka
vuorottelevat keskenddn. He jakavat prosessin neljadn vaiheeseen. Ensimmaéisessa visioinnin
vaiheessa uusi toimitusjohtaja muodostaa kasityksen organisaatiosta ja laatii uuden vision.
Tatd vaihetta ilmentdd myds ymmartaminen, joka tapahtuu kognitiivisella tasolla. Seuraavassa
eli merkinantovaiheessa toimitusjohtaja viestittdd organisaatiolle tulevasta muutoksesta ja
antaa merkityksen tulevalle muutokselle. T&td vaihetta ilment&dd toisiin ihmisiin
vaikuttaminen, joka tapahtuu toiminnan tasolla. Kolmannessa eli
uudelleenvisioinninvaiheessa merkityksen rakentaminen tapahtuu organisaation muiden
toimijoiden keskuudessa, kun he pyrkivat selvittdméén sitd, mitd uusi visio tarkoittaa heille.
Tata vaihetta ilmentdd myo6s ymmaértaminen ja kognitio. Viimeisessa eli innostumisen

vaiheessa organisaation toimijat antavat palautetta ehdotetusta visiosta ja néin ollen
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vaikuttavat sen tulevaan lopulliseen muotoon. Samalla se on my6s vaihe, jossa organisaation

toiminnassa sitoudutaan uuteen visioon. (Gioia & Chittipeddi 1991, 443-444.)

My6s Balogun ja Johnson (2004, 2005) ovat tutkineet keskijohdon merkityksen rakentamista
strategisessa muutostilanteessa. He havaitsivat Gioian & Chittipeddin (1991) tavoin
merkityksen rakentamisen kehittyvén vaiheittain. Balogunin ja Johnsonin (2004) ndkemyksen
mukaan strateginen muutos alkaa vaiheesta, jota ilmentdd jaettu ymmarrys nykyisesta
tilanteesta. T&std siirrytddn vaiheeseen, jossa yhteinen ké&sitys rikkoontuu, ja ndin ollen
merkityksen rakentaminen vanhan toimintamallin hylkddmiseksi ja uuden hyvéksymiseksi
alkaa. Tamén jalkeen muutos etenee vaiheeseen, jossa voidaan havaita erilaisia merkityksen
rakentamisen ryhmittymid. Toisin sanoen organisaation eri toimijat muodostavat pienempia
ryhmid, joissa merkitystd rakennetaan yhteistydssa toisten kanssa. Viimeisessé vaiheessa uusi
jaettu kasitys strategiasta on muodostunut, joskin eriytyneissa merkityksen rakentamisen
prosesseissa. Vanha strategia ja strateginen toimintatapa on korvattu uudella asteittaisen

korvaamisprosessin avulla. (Balogun & Johnson 2004.)

Keskijohdon merkityksen rakentamista tutkiessaan Balogun ja Johnson (2005) huomasivat
my0s, ettd lateraalisten ja epdavirallisten sosiaalisten prosessien merkitys keskijohdon
keskindisessd vuorovaikutuksessa korostui strategisessa muutostilanteessa. He nimittéin
havaitsivat, ettd kun keskijohto toteutti ylimmén johdon antamia muutossuunnitelmia,
keskijohdon arkipéivan kokemukset toiminnasta ja toisten kayttdytymisestd sekd yhdessé
jaetut tarinat, huhut, juttutuokiot sekd keskustelut kollegoiden kanssa vaikuttivat heidén
késitykseensd ja tulkintaansa siitd, mitd heidan tulisi tehdéd kéytdnndssa. Tamé johti edelleen
uuteen mielenkiintoiseen havaintoon. Kun ylimman johdon tarkoin suunnittelema strateginen
muutos toimeenpantiin keskijohdon valitykselld, vaikutti toimeenpanoon keskijohdon
keskindisessé sosiaalisessa prosessissa rakentunut kasitys muuttuneesta strategiasta. Tama
tarkoittaa k&ytdnnossa sitd, ettd aiottua tarkoin harkittua strategista muutosta vieddan
eteenpéin emergentissa ja ennustamattomassa prosessissa, miké saattaa johtaa tahattomiin
strategisiin lopputuloksiin. (Balogun & Johnson 2005.) Téllainen strategisen muutosprosessin
eteneminen muistuttaa kovasti prosessuaalisen lahestymistavan ndkemysta strategiaprosessin

synnysta.
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Keskijohdon merkityksen rakentamista ja antamista strategiaprosessissa on tutkinut myos
Rouleau (2005). Tutkiessaan, kuinka keskijohto perusteli yrityksen ulkopuolisille
sidosryhmille yrityksen uutta strategista linjausta, han havaitsi, ettd keskijohto kaytti
merkityksen rakentamisessa ja antamisessa apunaan arkipaivéisid toimintoja, epévirallisia
keskusteluita ja kokemusperéistd tietoaan. Tutkimuksensa perusteella Rouleau (2005) tuli
sithen lopputulokseen, ettd rutiinien ja epdvirallisten keskusteluiden avulla on
muodostettavissa nelja erilaista merkityksen rakentamisen ja antamisen mikrotason kaytantoa.
Ensimmadinen k&ytantd liittyy siihen, ettd organisaation uusi strateginen linjaus selitetdén
kohderyhmélle sovitetulla tavalla erilaisten tilanteeseen sopivien tarinoiden avulla. Toinen
kéaytantd liittyy puolestaan siihen, ettd strateginen muutos muunnetaan kulttuurillisesti ja
sukupuolisesti sopivaan muotoon ottaen huomioon keskustelukumppanin lahtokohdat.
Kolmas ké&ytantd tarkoittaa sellaisia toimintoja, joissa kohderyhmda totutetaan uuteen
strategiseen linjaukseen luomalla subjektiivisia ja emotionaalisia perusteita sen
paremmuudesta. Neljas kaytanto liittyy strategisen muutoksen oikeaksi osoittamiseen eli
hyvien perusteluiden antamiseen ja legitimiteetin osoittamiseen. Rouleau (2005) toteaa, ettd
strategiset merkityksen rakentamisen ja antamisen prosessit ovat monimutkaisten paivittéisten
mikrotason toimintojen lopputulos, johon vaikuttaa toimijoiden hiljainen tieto seka

sosiaalinen konteksti. (Rouleau 2005.)

2.3.3 Strategia sosiaalisena ilmiéna

Strategiaa sosiaalisena ilmiona voidaan tarkastella merkityksen rakentamisen ja antamisen
nakokulmasta. Organisaatioiden toimijoiden luoma identiteetti eli kasitys siitd, miten he
kokevat vaikuttavansa organisaatioon, muokkaa sitd4, mitd organisaatio tekee ja miten se
asioita tulkitsee. Voidaan siis ajatella, ettd identiteetilla on suuri vaikutus strategisesti
tarkeddn toimintaan ja toimintoihin toimijoittensa kautta. Toimijalta edellytetddn kontakteja
organisaation muihin toimijoihin, kun hén tekee ja toteuttaa organisaatiossa erilaisia asioita ja
tehtdvid, kuten strategisesti tarkeitd toimintoja. Taman lisédksi yksilo ja yhteis0 rakentavat
todellisuutta tekemalld asioita ympér0ivassa maailmassa, mink& vuoksi myos strategisesti

tarkeddn toimintaan liittyy todellisuuden rakentamista yrityksen sisélla.

Organisaation eri toimijoiden valisessa strategisesti tdrke&ssd toiminnassa merkityksen

rakentamisen ja antamisen vaiheet vuorottelevat keskenddn muodostaen jatkuvan prosessin,
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jossa kaikkia osapuolia tarvitaan. Merkityksen rakentamista luonnehtii kognitiivisella tasolla
tapahtuva ymmarryksen luominen, kun taas merkityksen antamista luonnehtii toiminnan
tasolla tapahtuva vaikuttaminen. Lateraalisten ja epévirallisten sosiaalisten prosessien seké
kokemusperdisen tiedon ajatellaan vaikuttavan merkittavasti merkityksen rakentamiseen ja
nain ollen myods strategisesti tdrked&n toimintaan. Yhdessd tapahtuneen merkityksen
rakentamisen avulla muodostunut uusi tulkinta strategiasta saattaa kumota suunnitellun

strategian ja johtaa tahattomiin lopputuloksiin.

2.4 Strategian eri ulottuvuudet sosiaalisen linssin 1&pi tarkasteltuna

Edelld on pyritty esittdméan erilaisia ulottuvuuksia strategiaan niin perinteisten kuin uuden
ldhestymistavan avulla, jotta tutkittavasta ilmidstd voidaan muodostaa esiymmaérrys (esim.
Laine 2001; Virtanen 2006). Teorian merkitys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarked, silla
teoreettisessa viitekehyksessa kuvataan tutkimuksen keskeisid kasitteitd ja niiden valisia
suhteita eli sit4, mitd tutkittavasta ilmiosta jo tiedetddn (Tuomi & Sarajarvi 2001, 17-18).
Teoriaosuuden yhteenvedossa pyritddn tuomaan esille tiivistden keskeiset tutkittavaan ilmioon
liittyvat kasitteet, kuitenkin tarpeeksi valjasti, jotta fenomenologisen tutkimusotteen henki

séilyisi.

Strategian perinteisia lahestymistapoja voi kuvailla sanonnalla *’strategia on jotain, mika
organisaatiolla on” (ks. esim. Jarzabkowski 2004). Perinteisiin strategian lahestymistapoihin
liittyy my0s tiettyd paradoksaalisuutta (Taulukko 1), mikd juontaa juurensa ainakin osittain
suhtautumistavasta strategiaan — se voi olla rationaalinen tai pragmaattinen. Strategian
sisaltondkokulma on kaksijakoinen sikéli, ettd strategian avulla pyritddn saavuttamaan joko
maksimaalista voittoa, jolloin strategian ytimessa on huolellisesti valittu strateginen asema, tai
paljon moniarvoisempia tuloksia, esimerkiksi organisatorista oppimista, jolloin sen ytimessa
on organisatorinen kehittyminen. Prosessindkdkulmasta kaksijakoisuus nakyy siing, etté
strategia syntyy joko tarkkaan harkitun ja etukateen suunnitellun tai emergentin ja asteittain
muotoutuvan prosessin avulla.  Kaksijakoisuutta kuvastaa myo6s kasitys siitd, kuka on

strategiatyOn térkein toimija: johtajat vai koko henkil6sto.

Edelld mainittujen seikkojen lisdksi strategian paradoksaalisuutta havainnollistavat muun

muassa seuraavat vastakkainasettelut: Muodostetaanko strategia analyysien vai kokeilevan
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toiminnan avulla? Tapahtuuko strategian muotoilu ennen sen implementointia vai ovatko ne
yhteenkietoutuneita? Nahd&anko tulevaisuus ennustamattomana vai ennustettavissa olevana?
Koetaanko ulkopuolinen maailma hallittavissa olevana vai tuleeko se hyvéksya sellaisena

kuin se on? Seuraako organisaation rakenne strategiaa vai painvastoin?

Taulukko 1. Strategian perinteisten lahestymistapojen paradoksaalisuus.

Strategia sisaltona Strategia prosessina

e Mitd varten strategia on? e Miten strategia tehd&an?

Klassinen ldhestymistapa Prosessuaalinen lahestymistapa

e suhtautumistapa rationaalinen e suhtautumistapa pragmaattinen

e tavoitteena voiton maksimointi e tavoitteena oppiminen

e strategian ytimessd asemointi e strategian ytimessé kehittyminen

o tarkkaan harkittu prosessi e emergentti prosessi

e ylimmén johdon rooli merkittava e  koko henkildsto tarked

e  perustuu analyyseihin e  perustuu kokeilevaan toimintaan

e ensin muotoilu, sitten implementointi e muotoilu ja implementointi samanaikaiset

e organisaatiorakenne seuraa strategiaa e strategia seuraa organisaatiorakennetta

e ympdristd ennustettavissa, hallittavissa. e ympadristo tulee hyvéksya sellaisenaan.
’Strategia on jotain, mik& organisaatiolla on”

Strategia kaytantona -ldhestymistavan johtoajatuksena voidaan pitd4 sanontaa “’strategia on
jotain, mitad ihmiset tekevat” (ks. esim. Jarzabkowski 2004). Lahestymistapa mieltédéakin
strategian yrityksen sisdisend sosiaalisena ilmiond ja strategian ajatellaan tapahtuvan
organisaation arkipaivéisen toiminnan ja toimintojen avulla, jotka johtavat yrityksen kannalta
merkittéviin lopputuloksiin. Organisaation eri toimijoiden vélisessa strategisesti tarkedssa
toiminnassa merkityksen rakentamisen ja antamisen vaiheet wvuorottelevat kesken&én
muodostaen jatkuvan prosessin, jossa kaikkia osapuolia tarvitaan. Yrityksen kannalta
merkityksellinen toiminta ndhdaén ”virtauksena”, joka siséltadd yhté lailla strategian sisallon ja
prosessin sekd harkitun ja emergentin strategian. Edell4 mainitut osatekijat ndhd&an yhteen
kietoutuneina, toistuvina ja toisistaan erottamattomina kokonaisuuden osina. Toiminta voi
tapahtua toisaalta yrityksen ytimessd, mutta yhtd lailla sen reuna-alueilla. Toiminta voi
perustua vanhan hyddyntdmiseen tai uuden etsimiseen, ja sitd voi ilmentdd “totuus” tai

”oleminen”.

Yrityksen kannalta merkittdvén toiminnan toteuttajiksi ndahddadn ylimman johdon liséksi

linjaesimiehet ja etenkin operatiivisen tason tyontekijat. Se, millaisena yrityksen kannalta
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merkittdvdn toiminnan toteuttajana henkild itseddn pit&d, riippuu toisaalta toimijan
mahdollisuuksista vaikuttaa strategiseen toimintaan ja toisaalta siitd, miten h&n kokee
ymmartavansa tai millaiset mahdollisuudet hénelle annetaan ymmartda strategisia asioita.
Strategian toteuttamisen toiminnot, k&ytdnnot ja tyokalut, jotka johtavat yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseen, ovat moninaiset. Toisaalta niitd kuvastaa muuttumattomuus, jaykkyys,
formaalius, eksplisiittisyys ja nakyva tieto, mutta toisaalta my0ds joustavuus, kehittyvyys,
epéavirallisuus, implisiittisyys ja hiljainen tieto. Toiminnot ja kaytdnnot voidaan luokitella
muun muassa rationaalis-hallinnollisiksi, diskursiivisiksi ja episodisiksi mutta myo6s
taloudellisiksi, sisdisiin strategisiin tavoitteisiin t&htadviksi, asiakkaaseen ja strategiseen

oppimiseen liittyviksi.

Edelld mainitun liséksi strategia kaytantona -lahestymistapaa ilment&a ajattelumalli, jonka
mukaan strategia nahdaan sosiaalisena ilmiond. Talloin organisaatioiden toimijoiden valinen
sosiaalinen toiminta ja siind tapahtuva merkityksen rakentaminen ja merkityksen antaminen
nahdaan tarkeéksi elementiksi strategian toteutumisen kannalta. Merkityksen rakentaminen ja
merkityksen antaminen ovat edellytyksid sille, ettd strategia toteutuu. Merkityksen
rakentamisen ja merkityksen antamisen sisalté muodostuu strategian méérittelyprosessissa
organisaation makrotasolla (strategia on jotain, mika organisaatiolla on) ja jasentyy yhteiseksi
ymmarrykseksi strategiasta (strategia on jotain, mitd ihmiset tekevét) organisaation
toimijoiden vélisessa yhteistydssa organisaation mikrotasolla. Toimijoiden véliseen
yhteistyohon sisdltyy seka virallista ettd epdvirallista kuin myos vertikaalista ettd lateraalista
kommunikointia. Strategia kaytantona -lahestymistavan ominaisuudet on kuvattu taulukossa
2.

Strategian eri ulottuvuuksia tarkastellaan niin sanotun ’sosiaalisen linssin’ lapi, jossa otetaan
huomioon yrityksen sosiaalinen konteksti. Sosiaalisen linssin avulla strategiaa voidaan
tarkastella yhtend kokonaisuutena, joka kattaa organisaation mikro- ja makrotasot seka ottaa
huomioon niin strategian siséllon ja madrittelyprosessin samoin kuin strategisen toiminnan,
toiminnot ja toimijat sek& merkityksen rakentamisen ja merkityksen antamisen prosessit.
My6s Whittington (2007) on sitd mieltd, ettd strategiaa tulee tarkastella sosiaalisen linssin

lapi, koska strategia on tarked monille toimijoille, ja silla on vaikutusta koko tyoyhteisoon.
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Taulukko 2. Strategia kaytantona -lahestymistavan ominaisuuksia.

Strategia kdytantona
e Miten strategia toteutetaan?

Toiminta
e Yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeinen paivittdinen toiminta.

¢ Organisaation toiminnan "virta”, joka sisaltaa seka strategian sisallén etté prosessin.
e Toimintaa voi olla organisaation ytimessa tai sen reuna-alueilla.

e Toiminta voi perustua vanhan hyddyntamiseen tai uuden etsimiseen.

e Toiminta voi ilment&4 "totuutta” tai ”olemista”.

Toimijat

e Yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiset toimijat.
¢ Johto, esimiehet ja operatiivisen tason tyontekijat.
e  Toimijan edellytykset ja mahdollisuudet vaikuttaa ja ymmarta strategiaa.

Toiminnot

Yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeisen toiminnan toiminnot.
Tyotavat, tyvalineet, tydmenetelmét, tydprosessit.

Tietdmys: ndkyva ja hiljainen tieto.

Toimintojen jaykkyys, muuttumattomuus tai joustavuus, kehittyvyys.
Toimintojen eksplisiittisyys tai implisiittisyys.

Toimintojen virallisuus tai epévirallisuus.

Toimintojen vakiintuneisuus tai satunnaisuus.

Strategia sosiaalisena ilmitna

e Yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiseen toimintaan liittyva yhteistyo.
e  Merkityksen rakentaminen ja merkityksen antaminen.

o Virallinen tai epévirallinen kommunikointi.

o Vertikaalinen tai lateraalinen kommunikointi.

’Strategia on jotain, mité ihmiset tekevat”

Kuviossa 6 on kuvattu tdman tutkimuksen teoreettinen esiymméarrys taulukoiden 1 ja 2
pohjalta yksinkertaistettuna. Kuviossa strategiaa tarkastellaan sosiaalisen linssin lapi (sininen
soikio) yrityksen sosiaalisen kontekstin (katkoviivalierié) huomioivana ilmiond. Strategia
nahdaan kaytdntond, jota ihmiset noudattavat organisaation mikrotasolla ja tekemisen
kokonaisuuden muodostavat toiminta, toimijat ja toiminnot (vihredt pallot). Tekemiseen
kietoutuu erottamattomasti strategian siséltd ja prosessi eli ”se, mikd organisaatiolla on”
(oranssi kierrenuoli). Jotta strategia voidaan ymmartéd ja sisdistad ja jotta organisaation
kannalta haluttu strateginen lopputulos saavutetaan (katkoviivasuorakaide), tarvitaan
toimijoiden vélista jatkuvaa sosiaalista vuorovaikutusta ja kommunikointia eli merkityksen

rakentamista ja merkityksen antamista (keltainen kierrenuoli).
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Sosiaalinen linssi
Yrityksen sosiaalisen kontekstin huomioiminen.
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Kuvio 6. Teoreettinen esiymmarrys.
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Edelld esitettyyn tutkittavasta ilmiostda muodostuneeseen esiymmarrykseen perustuu tdméan
tutkimuksen kaésitys strategiasta: strategia ymmarretddn organisaation jasenten valisessa
vuorovaikutuksessa tapahtuvana sosiaalisena ja kaytannoénléheisena toimintana, joka johtaa
yrityksen kannalta keskeisiin lopputuloksiin, kuten taloudellisen tuloksen saavuttamiseen ja
organisatoriseen oppimiseen, tietoisesti luotujen tai tiedostamatta syntyneiden strategioiden
sek& yhteisesti rakennettujen merkitysten avulla.
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3 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on tietotekniikan palvelualan konserniyritys, joka konsultoi,
kehittdd ja yllapitdd asiakkaidensa s&hkoistd liiketoimintaa. Tutkimuksen kohteena ovat
kohdeorganisaation yhden lilketoiminta-alueen kolme liiketoimintayksikkoé.
Kohdeorganisaatiolla on johtava asema kokonaisvaltaisten tietotekniikkapalveluiden
toimittajana kotimarkkinoillaan Pohjoismaissa ja Itameren alueella. Johtava asema perustuu
asiakasl&heisyyteen, asiakastoimialojen tuntemukseen sekd vahvaan kokemukseen suurten
tietotekniikka- ja liiketoimintamuutosten hallinnasta. Kohdeorganisaation tarjonta pohjautuu
palveluihin,  ohjelmistotuotteisiin ~ ja  niiden  yhdistamiseen.  Toimialakohtaiset
ohjelmistotuotteet tai komponentit voivat olla muiden tietotekniikkayritysten ratkaisuja tai
valituilla osaamisalueilla omia ratkaisuja. Verkkopohjaisia ratkaisuja voidaan hyoddyntda
useilla aloilla erilaisissa liiketoimintaprosesseissa nykyistd enemman. Innovatiiviset ratkaisut,
jotka vastaavat ndihin mahdollisuuksiin, ovat kohdeorganisaation keskeinen kasvun l&hde.
Taman vuoksi kohdeorganisaatio keskittyykin jatkossa ratkaisuihin, joiden avulla asiakkaat
voivat tarjota omille asiakkailleen innovatiivisia palveluja, sekd asiakkaan tukemiseen
ratkaisuihin liittyvissé tietotekniikka- ja liiketoimintamuutoksissa. (Kohdeorganisaation

internetsivut.)

Tutkimuksen kohderyhméén kuuluivat case-organisaation yhden liiketoiminta-alueen johtaja,
liiketoiminta-alueen alaisuudessa toimivien kolmen liiketoimintayksikon johtajat (kolme
henkil6d), kuusi esimiestd (kolme osatulosyksikon vet&jad ja kolme osastopéallikkod) ja
yhdeksén operatiivisen tason tyontekijdd. Kohderyhmaan kuului ndin ollen 19 henkil6a: 14
miestd ja wviisi naista. Tutkimukseen osallistuneet olivat olleet kohdeorganisaation
palveluksessa 1-20 vuotta, keskimaarin yhdeksan vuotta. Kaikki tutkimukseen osallistuneet
olivat suomalaisia ja liiketoiminta-alueen johtajaa lukuun ottamatta tydskentelivat
tutkimuksen tekohetkelld Suomessa. Tutkimuksen kohderyhméén valittiin myos operatiivisen
tason tyontekijoitd (projektipadllikot, konsultit ja it-asiantuntijat), silla heidat nahtiin yhtena

strategiaprosessiin  osallistuvana ryhmang, koska heillda oli mahdollisuus vaikuttaa
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kohdeorganisaation strategiaan strategian implementointiprosessin eri vaiheissa. Taman
lisdksi yrityksen tyontekijoilla voitiin katsoa olevan itsendinen paatoksentekovastuu omasta
paivittdisesta tyostaan.

3.2 Aineiston kerdaminen ja kasittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli selvilla alusta pitden, silla olin saanut luvan tehdd pro
gradu -tutkimuksen omalle tyonantajaorganisaatiolleni. Tutkimuksen aihe esiteltiin suullisesti
ja kirjallisesti (Liite 1) kohdeorganisaation kohdeliiketoimintayksikoiden johtajille, jotka
pitivat aihetta mielenkiintoisena ja lupautuivat mukaan tutkimukseeni. Aluksi tarkoituksenani
oli kutsua mukaan vain yksi liiketoimintayksikkd, mutta liiketoiminta-alueen johtajan
pyynnostd mukaan otettiin  myds kaksi muuta liikketoimintayksikk6d. Tutkimuksen
kohderyhmé valittiin siten, ettd liiketoiminta-alueen johtaja sek& liiketoimintayksikdiden
johtajat tai henkilostopaallikot nimesivat tutkimukseen henkilot omista
liiketoimintayksikoistdan. Kun haastateltavat henkilot oli valittu, soitin valituille henkildille,
esittelin tutkimusaiheeni ja pyysin heitd mukaan. L&hes kaikki haastatteluun pyydetyt
suostuivat haastateltaviksi: yksi henkil6 ei voinut tyokiireiden vuoksi osallistua tutkimukseen,
mutta hénen tilalleen saatiin toinen henkilo. Haastatteluun kutsutut ilmaisivat olevansa
kiinnostuneita tutkimusaiheesta. Jokaiselle haastateltavalle lahetettiin vield sahkdpostitse

kutsukirje haastatteluun (Liite 2).

Tassa tutkimuksessa noudatetaan paapiirteittdin fenomenologista tutkimusmetodia. Tama
asettaa aineiston hankinnalle kaksi ehtoa. Aineisto tulee hankkia siten, etta tutkija ei vaikuta
tutkittavien kokemukseen. Tamé vuoksi tutkimustilanteen tulee olla sellainen, ettd tutkittavat
voivat vapaasti tuoda esiin kokemuksiaan, joita ovat arkipdivan eldmassa kokeneet. Toinen
aineiston hankintaan liittyd ehto kohdistuu haastattelukysymysten laatuun, sill4 niiden tulisi
olla mahdollisimman avoimia ja strukturoimattomia. Edellisen lisdksi kysymysten tulee olla
sellaisia, ettd ne antavat tutkittavalle tilaa liittd& vastaukseensa kokemiaan mielikuvia ja
elamyksié aiheesta. (Virtanen 2006, 170.)

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston keruumenetelmand kaytettiin teemahaastattelua
(Liite 3). Teemahaastattelun pohjalla on tutkittava ilmio ja siihen liittyvét peruskaésitteet, jotka

nojautuvat aihealueen teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin. Teemahaastattelussa ei kéyteta
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yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan teema-alueet muodostetaan teoreettisista paa- ja
alakasitteistd, joista muodostuu teema-alueluettelo eli haastattelurunko. Tutkija on pyrkinyt
pitdiméaan teema-alueet mahdollisimman valjing, jotta tutkittavaan ilmiéon liittyva
monimuotoisuus paljastuisi. (Vrt. Hirsjarvi & Hurme 2000.) Tdman tutkimuksen teoreettisiin
padad- ja  alakésitteisiin  pohjautuvat  empiiriset  tutkimuskysymykset,  joista

teemahaastattelurunko on muodostettu, ovat:

e Miten tyOntekijat, esimiehet ja johtajat kuvaat kokemuksiaan strategiasta?

e Miten tyontekijat, esimiehet ja johtajat kuvaavat kokemuksiaan strategisesti tarkedsta
toiminnasta, toiminnoista ja toimijoista?

e Miten tyOntekijat, esimiehet ja johtajat kuvaavat kokemuksiaan strategisesti tarkedan
toimintaan liittyvasta yhteisty0osta?

Laineen (2001, 35) mukaan fenomenologisen haastattelun haastattelukysymysten tulisi olla
mahdollisimman avoimia, mikd vuoksi han epdilee teemahaastattelun sopivuutta aineiston
kerddmiseksi. Koskinen ym. (2005, 108-109) puolestaan ovat sitd mielta, ettd
haastattelurunko antaa haastattelulle hahmon ja varmistaa, ettd tutkija esittdd tarvittavat
kysymykset. Tadman liséksi haastattelurunko varmistaa, ettd haastattelu sujuu mahdollisimman
luontevasti. N&in ollen haastattelurunko on pikemminkin haastattelijan muistin tuki kuin

teoriaperusteinen kysymyslista. (Koskinen ym. 2005, 108-109.)

Tutkimuksen haastattelut ajoittuivat kevaalle 2008, viikoille 22-26 (Liite 4). Ennen
varsinaisia haastatteluita tehtiin yksi testihaastattelu, jossa testattiin haastatteluteemojen
toimivuutta. Testihaastattelusta saatujen kokemusten perusteella teemoja muokattiin hieman
sekd niiden jarjestysta muutettiin. Lisaksi alkuun liitettiin orientoiva kysymys. Haastatteluja
tehtiin yhteensa 19, ja ne jakautuivat seuraavasti (Liite 4): Tyontekijoita haastateltiin 9, joskin
yksi  tyontekijoista toimi sellaisissa tehtévissd, ettd hanet siirrettiin  aineiston
analysointivaiheessa esimiesten ryhmaan. Nain ollen lopullinen tydntekijoiden haastatteluiden
madré oli 8 (jatkossa kaytetdan nimitystd Tyontekijat T2-T9). Esimiehi& haasteltiin yhteensa
6, mutta koska yksi tyontekija siirrettiin analyysivaiheessa esimiesryhméén, lopullinen
esimiesten haastatteluiden maara oli 7 (jatkossa: Esimiehet E1-E7). Johtajia haastateltiin
yhteensd 4 (jatkossa: Johtajat J1-J4). Haastattelut ajoittuivat viikoille 22-26 siten, ettd
viikolla 22 toteutui 10 haastattelua ja loput haastattelut toteutuivat viikoilla 23-26.

Haastattelut vaihtelivat kestoltaan 30 minuutista yhteen tuntiin, joskin tyypillinen haastattelu
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kesti noin 50 minuuttia. Haastattelut pidettiin kohdeorganisaation toimitiloissa joko
neuvotteluhuoneessa tai haastateltavan omassa tyohuoneessa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
onnistuneesti digitaalisella &&nentallentimella myohempé&é litterointia varten. Kahdeksassa
ensimmaisessa haastattelussa kaytettiin - varatallentimena mp3-sointinta, mutta koska
haastatteluiden tallentaminen sujui ongelmitta, jatettiin varatallentimen kayttd myéhemmisté

haastatteluista pois.

Tutkimus eteni tutkimusaineiston hankinnan jdlkeen siten, ettd hankittu tutkimusaineisto
muutettiin jatkoanalyysia varten kirjalliseen muotoon litteroimalla (vrt. Virtanen 2006, 171).
Aineiston analyysissa kaytettiin aineistolahtdista tarkastelua, jossa analyysiyksikot eivét ole
etukateen harkittuja (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2004, 97). Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa
204 sivua. Litteroinnin jalkeen aineistoon tutustuttiin huolellisesti avoimin mielin lukemalla
litteroidut haastattelut kokonaisuuden hahmottamiseksi. Tutkimusaineiston ensimmaéisessé
tyostdvaiheessa haastateltavien kertomukset kokemuksistaan kuvattiin - mahdollisimman
alkuperéisesti. Tama tarkoittaa tutkimuskysymyksen nékodkulmasta olennaisen esiin
nostamista aineistosta ja olennaisen kuvaamista luonnollisella kielella. (Vrt. Laine 2001, 37—
38; ks. myds Eskola 2001; Moilanen & Raih& 2001; Virtanen 2006, 175-194.) Ensimmainen
kuvaus oli pituudeltaan 39 sivua. Aineiston ulkopuolelle rajattiin sellainen haastattelusta saatu
tieto, joka liittyi selke&sti yrityssalaisuuden piiriin. Ensimmaisessa kuvauksessa jokaisen
haastateltavan kokemuksista muodostettiin omat erilliset kertomuksensa, jotka myotéilivat
mahdollisimman tarkasti haastateltavien omaa puhetta. Taman jdlkeen ensimmaéiset
kertomukset luettiin uudestaan ja kuvauksesta jatettiin tutkimuksen kannalta epdolennainen
pois. Tamén jalkeen haastateltavien kuvaus lyhentyi 27 sivun mittaiseksi. Seuraavaksi
jokaisesta haastateltavien ryhmésta — tyontekijét, esimiehet ja johtajat — muodostettiin omat
erilliset kertomukset, joissa haastateltavien kokemuksia on kaytetty ilmentdmaan tutkittavaa

aihetta monipuolisesti.

Kuvauksen jalkeen aineiston tyosto jatkui analyysivaiheeseen, jonka tavoitteena oli aineiston
merkitysten jasentdminen merkityskokonaisuuksiksi. Laineen (2001, 37-43) mukaan
merkityskokonaisuudet 6ytyvat intuition avulla, kunhan aineistoon paneudutaan riittavasti.
Merkityskokonaisuudet 10ydetdadn sisdisen yhteenkuuluvuuden perusteella tutkittavasta
ilmiostd (kuvaustekstistd), ja ne jarjestyvat myos tutkimuskysymysten ehdoilla. [Imidn

moninaisuudesta tulevat esille ne puolet, jotka ovat tutkimustehtdvan kannalta oleellisia.
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Analyysivaiheessa merkityskokonaisuuksien sisaltd esitetdan tutkijan omalla Kielelld ja
tulkintaa vaativien lauseiden ja lausekokonaisuuksien tarkasteluun kiinnitetddn huomiota.
(Laine 2001, 39-41; ks. myds Eskola 2001; Moilanen & Rdih& 2001; Virtanen 2006, 175-
194.) Tuomen ja Sarajarven (2004, 98) mukaan aineistolahtdinen tutkimus on erittdin vaikea
toteuttaa, minkd vuoksi siithen liittyvid ongelmia voidaan pyrkid ratkaisemaan
teoriasidonnaisessa analyysissa. Teoriasidonnaisessa analyysissa on tiettyjad teoreettisia
kytkent0jd, ja teoria toimii analyysin etenemisen apuna. Analyysiyksikot valitaan aineistosta,
mutta aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysia, joten analyysista on tunnistettavissa
aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava vaan
uusia ajatuksia synnyttdva. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 98.) Téssd tutkimuksessa kaytetddn
my0s hyddyksi teoriasidonnaista analyysia, jonka perustana ovat tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksestd ~ luodut  aineistoteemat. = Taman  tutkimuksen  analyysivaiheessa

merkityskokonaisuuksien loytdmiseen kaytetyt tutkimuksen aineistoteemat ovat:

e Millainen on strategian olemus?

e Millaista toimintaa, millaisia toimintoja ja toimijoita strategisesti tarkedan toimintaan
liittyy?

o Mitka tekijat ovat kriittisia strategian jalkautumisessa?

Seké aineistolahtdisen ettd teoriasidonnaisen analyysin kaytolla pyrittiin luomaan tutkittavasta
ilmiosta laaja-alainen k&sitys. Empiirisen tutkimuksen toteuttamisen aikana tutkija pyrki
noudattamaan fenomenologista reduktiota sek& sulkeistamista eli irtaantumaan luonnollisesta
reflektoimattomasta asenteestaan tutkittavaa ilmiota kohtaan ja laittamaan ilmiostd olevat

ennakkokaésityksensa syrjaan ilmién moninaisuuden ja sen rakenteen paljastamiseksi.

Analyysivaiheesta siirryttiin synteesivaiheeseen, jonka tavoitteena oli luoda kokonaiskuva
tutkittavasta ilmitstd. Tassa vaiheessa muodostui kokonaiskuva merkitysten verkostosta
merkityskokonaisuuksien yhteenviennin seurauksena. Kun kokonaisrakenne saatiin valmiiksi,
tarkasteltiin saatuja tuloksia tutkimuksen kannalta merkityksellisestd nakodkulmasta ja
verrattiin saatuja tuloksia suhteessa muuhun alan tutkimuskirjallisuuteen. (Vrt. Laine 2001,
41-43; ks. myos Eskola 2001; Moilanen & R&iha 2001; Virtanen 2006, 175-194.)
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3.3 Kertomuksia strategiakokemuksista

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen aineisto. Tavoitteena on kuvata tyontekijoiden,
esimiesten ja johtajien kertomukset kokemuksistaan mahdollisimman alkuperdisend, mika
tarkoittaa sit4, ettd kuvaukseen tuodaan mahdollisimman vahén tutkijan omia tulkintoja.
Kertomuksissa on kaytetty suoria lainauksia kuvauksen elévoittamiseksi. Kuvausten
muodostamisessa on kéytetty apuna tutkimuksen alaongelmia ja niihin liittyvid empiirisia
tutkimuskysymyksié. Jokaisesta haastateltavien ryhmasté — tyontekijat, esimiehet ja johtajat —
on muodostettu oma kertomuksensa, jotta jokaisen ryhman &ani pdasee kuuluviin ja

mahdolliset ryhmien valiset eroavaisuudet ovat havaittavissa.

3.3.1 TyoOntekijoiden kertomus

Tutkimukseen osallistuneet tyontekijat kertoivat toimivansa erilaisissa tehtdvissd. Heidén
vastuullaan oli muun muassa projektien johtaminen, hallinnointi, seuranta, konsultointi ja
resursointi. Taman lisaksi heidan tehtavénddn oli konsultoida johtoa teknologiavalinnoissa,
asiakaspalvelun kehittdminen ja yllapito sek& testaustydkalujen suunnittelu ja toteutus. Yksi
tyontekija (T3) kuvaili olevansa “’juurityontekijoiden &&anenkantaja”, jonka tehtdvana oli
viestid liiketoimintajohtajille, millaisia haasteita operatiivisen tason tyontekijat paivittaisessa
tyossdan kohtaavat. TyoOntekijat sanoivat kayttdvdnsd omaa intuitiota, tulevaisuuden
ennakointia ja analysointia, tyotehtdviin liittyvida prosesseja, talousraportointijérjestelmia,
muutoksenhallintatyokaluja, lomake- ja dokumenttipohjia, yrityksen visuaalista ilmettd ja
sédhkopostia tyokaluinaan ja -menetelmin&&n. Haastateltavat kertoivat projektipalavereiden
poytékirjojen sek& projekteihin liittyvien tunnuslukujen ja raporttien olevan myos tarkeita
tyOkaluja. Erds tyontekija (T7) kuvaili tekevanséd muistiinpanoja huoneensa seinéllg oleville
post-it -lapuille tai k&yttavansa tietokoneessa olevaa mind map -ohjelmaa. Erés tyontekija
(T3) sanoi, ettd han pyrkii tutustumaan ihmisiin ja kokee verkottumisen tarkednd osana omaa
tyotdan. Kyseinen tyontekijd kertoi myos, ettd puhuminen ja ihmisiin vaikuttaminen

korostuvat hanen tydsséén erityisen paljon:

Mun kommunikaatio on aina sellaista, ettd ma yritan vaikutta ihmisiin. Elikkd ma
yritén niin kun saada ne ndkee enemman kun sen, mita ne tekee... Ja tota tan niin kun
oikeen ajattelutavan tuominen siihen esille, sen ik&an kuin tyrkyttdminen ihmisille...
Ett yrittd& vaikuttaa ihmisiin, jotka ei ajattele valttamatta muuta kuin sitd omaa tyota
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talla hetkella... Konkretisoida sitéa ylatason sanomaa oikeisiin asioihin, jotka liittyy
paivittaiseen tydhon. — Tyontekija T3.

Yrityksen kannalta tarkead tyota tyontekijat kertoivat tehneensa erityisesti silloin, kun he ovat
saaneet olla mukana uuden asiakassuhteen sek& uuden toiminnan, toimintatavan, prosessien ja
tyokalujen luomisessa. Ty6hon liittyva uudistuminen ja muutokset liittyivat tyontekijoiden
kertoman mukaan my0s strategisesti tdrkeddn toimintaan. Yrityksen kannalta merkityksellista
tyota erés tyontekija (T7) sanoi tehneensd muun muassa silloin, kun h&n on saanut vietya lapi
onnistuneen projektin. Yksi tyontekijoistda (T3) kuvaili olevansa tietylld tavalla

’sanansaattaja”, ja rooliaan han kuvaili organisaation kannalta tarkeaksi:

Ongelma on osittain se, ettd viestinta ylhaalta alas ei toimi. Ei sit oo tarpeeks. Tai
jos sitéa on, ni se on sellaista nimenomaan strategiaviestintdd, joka on tallaista
kiillotettua viestintdd, jos ei niin kun ehk& konkretisoida ihan sitten niita kaikkia
asioita. Sit on sekin ongelma eli ne kielijutut. Eli kun englanniks juhlavia lauseita
jonnekin laitetaan, niin kukaan ei valttamatta ymmarra niita tai usko niita tai totee,
ettei td44 oo mun luettavaks taa juttu. Etta jos se ei oo henkilokohtaista se viestinta,
niin sitten se ei mene perille. Niin osittain se henkil6kohtainen viestintd on yks kans
sitten niin kun tekeminen, mika on sitten mun tontille mennyt. Ettd ma oon kierrelly
meidan eri paikkakunnilla, kaynyt kuukausipalavereissa puhumassa niitd naita,
tutustumassa ihmisiin. Ja sitten toisaalta, kun itte tekee niita toita myos, tai on tehnyt,
ni ne uskookin paremmin. — Tyontekija T3.

Suurin osa tyontekijoistd kuvasi omia vaikutusmahdollisuuksiaan yrityksen kannalta tarke&én
toimintaan ja strategiaan heikoiksi. Eréds haastateltavista (T9) kertoi, ettd hén tekee rutiinityota
ajattelematta sitd sen kummemmin strategisena asiana ja ettd han vain toteuttaa annettuja
suuntaviivoja. Yksi haastateltavista kertoi (T6), ettd han ei tiedd mik& on se oikea kanava ja
mistd ’narusta” hadnen pitéisi vetdd, jotta han voisi vaikuttaa yrityksen kannalta tarkedan
toimintaan ja strategiaan. Han kertoi myos pelkddvansa, ettd astuu jonkun varpaille” tai
’nolaa” jonkun, mikéli ei 16yda oikeaa vaikuttamiskanavaa. Toisaalta osa tyontekijoista
kertoi voivansa vaikuttaa yrityksen kannalta merkitykselliseen toimintaan seka strategiaan.
Yksi haastateltavista (T3) kertoi Kkirjoittaneensa ’’paimenkirjeitd”” johdolle, jotta voisi
vaikuttaa strategiaan. Erds toinen haastateltavista (T7) sanoi puolestaan puhuneensa johdon

kanssa yrityksen strategiasta ja ehdottaneensa suoraan kehittamistoimenpiteité.

Tyontekijat kuvasivat strategian ’menestyksen kulmakiviksi, yrityksen tahtotilaksi,

suunnaksi, Yyhteiseksi ajatusmalliksi, toimintamalliksi, viestiksi, valintaa helpottavaksi
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ohjeeksi ja yhdessa sovituksi tavaksi. Uusien mahdollisuuksien kehittdmisen, tietyn aseman
saavuttamisen ja tietynlaisen imagon luomisen sanottiin myos liittyvan strategiaan. YKksi
haastateltavista (T8) kuvasi strategian kertovan sen, mita yrityksen pitda tehda ja mité sen ei
tule tehdd. Han sanoi strategian sisdltdvan myos arvot. Yksi haastateltavista (T7) kuvasi
strategian olevan kuin ilmaan piirretty polku™, jota seurataan muutama vuosi. H&n sanoi
kuvailevansa strategiaa “ilmaan piirretyksi poluksi” siksi, etta t&lla tavalla strategisia
tavoitteita pystyy siirtamaan, mikali valittu linja ei toimi kdytdnndssad. Sama henkild kertoi,
ettd selked strategia luo myods turvallisuutta. Léhes kaikki tyontekijat totesivat, ettei
strategiassa saisi keskittya liiaksi talouslukuihin. Yksi tyontekijoista (T4) kertoi olevansa sita
mieltd, ettei strategian tulisi korostaa liialti tuloksen tekemistd, vaan tdarkedmpéa olisi
yrityksen ja ihmisten kehittyminen:

Ei puhuttais niista prosenteista ja luvuista, vaan niin kun enemmankin etta ihmisilla
olis mahdollisuus just tdhan kehittymiseen. Ett nakis, ettad taalla kehitetddn jotain
fiksua ja uutta ja oltais sielld tietsd maailmanluokan parhaimmistossa. Ja sitten se
tulos tulee tavallaan sielld niin kun sivutuotteena, jos on tullakseen. — Tydntekija T4.

Suurin osa tyontekijoista kertoi, ettei strategia ohjaa heidén péivittaista tyotaén ja ettei se ole

riittdvan konkreettinen. Eras tyontekijoista (T7) kuvasi tilannetta nain:

Periaatteessa m& en 00 saanut strategiasta jasenneltyd semmoista niin kun

yksityiskohtii, mitkd sopis suoraan mun paivittaiseen tyohon, niin tietenkdan ne ei

ohjaa mua. — Tyontekija T7.
Yksi haastateltavista (T8) sanoi, ettei hén tiedd, mika heidan yksikkonsa strategia on ja mité
se tarkoittaa. Han kertoi myds, ettei han ajattele omaa ty6tdan strategian kautta. Erés toinen
tyontekija (T3) kuvaili, ettd ihmisten on vaikea ymmartaa, miten strategia liittyy hdnen omaan
tyohonsad ja ettd strategian ajatellaan kuuluvan vain johdolle ja myynnille. Yksi
haastateltavista (T4) totesi, ettd koska strategia ei jaa ’takaraivoon junnaamaan’, niin hén
tekee valintansa oman arvomaailmansa perusteella. Erds tyontekija (T2) kertoi yhden
mielenkiintoisen esimerkin kuvaillessaan ’projektielamad”. Han kertoi, etteivat
’strategiakuviot™ vaikuta projektiin mitenk&éan, koska projekti on ’oma kuplansa”, joka

etenee alusta loppuun omaa ’ketjua”. Vasta projektin loputtua mietitdan, miké strategia on.

Tyontekijat kertoivat, ettd strategiaviestin raatélointi, personointi ja mukauttaminen ovat

onnistuneen jalkautuksen edellytyksid. Haastateltavat sanoivat myos, ettd strategian
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jalkauttamisen onnistumista edistaisi se, etta tyéssa onnistumisen kokemuksia kaytaisiin 1api
ja niistd otettaisiin opiksi. Tadman lisdksi he kertoivat, ettd strategian pohtiminen omassa
ryhmassa auttaisi strategian ja yhteisen suunnan siséistdmistd. Erds tyontekijd (T2) sanoi

strategian toteutumisen olevan riippuvainen ihmisista ja kommunikoinnista:

Mutta tota, mik& sitten toteuttaa sitd strategiaa niin... No ihmiset sen tekee ja se
ihmisten valinen kommunikointi. Ett se ei 0o yksittdinen ihminen, eik& se oo mikaan
yksittainen organisaatio, vaan kokonaisuus. — Tyontekija T2.

Tyontekijat kertoivat olevansa sitd mieltd, ettd strategiasta tiedottaminen onnistuu parhaiten
pienessd ja tutussa ryhmaéssa, jossa on turvallista puhua. He kuvailivat, ettd yksinkertainen,
hyvin valittu ja viestitty strategia, joka on edelleen pilkottu toiminnoiksi, muuntuu
toiminnaksi, jolla strategia toteutetaan ja sitd vieddan eteenpdin. Haastateltavat sanoivat, ettéd
strategia jalkautetaan my0s siten, ettd luodaan ymmaérrys. Ymmarryksen kerrottiin syntyvan
siten, ettd strategiaviestissé olevat lauseet selitetadn riittdvan hyvin. Toisaalta erds tyontekijé
(T4) Kkertoi, ettd strategiaa siséistetddn ja kokonaisuus hahmottuu kuitenkin myos
epavirallisessa keskustelussa eli ’kahvipdydassd™, jossa voidaan yhdessd vertailla, miten
kukin on strategiaviestin ymmartanyt. Erds toinen haastateltava (T6) sanoi olevansa sita

mieltd, ettd strategian toteutumiseen liittyy ihmisen kayttaytymisen muuttuminen:

Jotta niin kun strategialla olis kaytannon merkitystd, sen pitdd muuttaa jotain mun
paivittaisessa toiminnassa, koska muuten se ei ohjaa minua. Jos strategia on sitd, etta
kaikki tekee asiat niin kun ennenkin, se tarkoittaa etta ei oo strategiaa. Eli siis, jotta
ma kokisin sen tarpeelliseks, niin mua pitdd pyytdd muuttamaan joku asia mun
paivittaisessa toiminnassa ja myos perustella miksi. Jos m& namé kaksi asiaa
hyvaksyn, niin sitten se on positiivinen asia. — Tyontekija T6.

Tyontekijat kertoivat myos, ettd strategian jalkautumisen ongelmana on se, ettei henkildstolta
kysyta suoraan, millaisia ndkemyksia heilld on strategiasta. He sanoivat tdman johtavan
siihen, ettei asioista pd&dse muodostumaan yhteistd nakemystd. Taméan lisdksi haastateltavat
sanoivat ongelmana olevan se, etteivét tavoitteet ja4 mieleen tai ne unohtuvat, silld strategian
jalkautumiseen liittyva toiminta ei ole osallistavaa. Eréds tyontekija (T3) sanoi strategian
jalkautuksen olevan vaikeaa sen vuoksi, etta strategiaviesti on identtinen ylimmasté johdosta

alas asti, vaikkei ndin saisi olla:

Ei se ylin johto tied&d, mitd se juuritason mies tarvii. — Tyontekija T3.
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Tyontekijat sanoivat, etta strategian olemassaoloa tulisi hyodyntdd enemman ja sen avulla
johto voisi osoittaa valittavansa tyontekijoistdan. Haastateltavat kertoivat hyvin viestityn ja
l&pi organisaation jalkautetun strategian luovan yhteishenked. Yksi tyontekijoista (T7) kuvaili

hyvin viestityn strategian muuttavan organisaation toimintaa ja tekevén siitd ’elavan”:

Mun mielesta strategian pitdisi olla semmoista, etta siina pitéaisi olla me-henki siina
strategian takana... Se pitdis saada se organisaatio toimii strategiassa niin, ett saatais
ihmiset hereille ja ett se toimintamalli on sellainen, ett jos sieltd 16ytyis sellainen
jarkeva ratkaisu, sita vois menna asiakkaalle ehdottaa, jolla saatais lis4é tehtavia. Sit
tavallaan toinen puoli on se, ett se olis elava se organisaatio. — Tyontekija T7.

3.3.2 Esimiesten kertomus

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet kertoivat toimivansa organisaation osatulosyksikdiden
tai yksikoiden esimiehind. Yksi esimiesryhmaan kuuluneista haastateltavista sanoi toimivansa
operatiivisen toiminnan kehittdmisestd, tiedonjakamisesta sek& asiakas- ja yrityksen sisaisten
suhteiden koordinoinnista vastaavassa tehtavassd. Esimiehet kuvailivat olevansa vastuussa
muun muassa asiakassuhteiden hoitamisesta, asiakas- ja alihankkijasopimuksista,
resursoinnista, taloussuunnittelusta ja -raportoinnista, pitk&n aikavélin toiminnan
suunnittelusta ja kehittdmisestd, henkiloston johtamisesta, pé&&tosten tekemisestd seké
strategiaan liittyvistd asioista. Yksi esimies Kkertoi, ettd héanen tehtéviinsd kuului
linjaesimiestehtavan lisaksi projektien omistajuus, kaupallisessa mielessa projektipaallikkona
toimiminen sek&d projektipaallikdiden sparraaminen. Esimiehet sanoivat k&yttdvansd muun
muassa  Balanced Score Card -mittaristoa, strategiaa, strategia-workshopeja,
toimintasuunnitelmia, johtoryhmatyoskentelyd, mietiskelyd, talousraportointijarjestelmaa,
suorituksen ja osaamisen kehittdmisen prosessia, kehityskeskusteluita, toimintaympériston
havainnointia seka henkilokohtaista kommunikointia tydkaluinaan ja -menetelmindan. Taman
lisdksi haastateltavat kertoivat kdyttavansa myyntiin, projektinhallintaan sek& systeemityéhon
liittyvida prosesseja, projektin ohjausrynmatydskentelyd ja projektip&éllikiden sparraamista
tyokaluinaan ja -menetelmindan. Tarkeimmaéksi tyokalukseen yksi esimiehista (E7) mainitsi
’suuvarkin®, mutta totesi myos ’tussitaulun’ olevan hyvé tyokalu, sill& viisaimmat ajatukset

hé&n sanoi piirtdneensa.

Yrityksen kannalta tarkedd tyota esimiehet kertoivat tehneensd silloin, kun he ovat olleet

mukana uuden palvelun kdynnistdmisessa tai ison asiakassopimuksen laatimisessa, uusien
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toimintojen ja toimintatapojen luomisessa sek& oman liiketoimintayksikkonsé tulevaisuuden
liiketoimintaedellytyksien luomisessa ja mahdollistamisessa. Merkityksellista tyot4 esimiehet
sanoivat tehneensa my6s silloin, kun he ovat onnistuneet olemaan johdonmukaisia
paatoksenteossa, he ovat nopeasti onnistuneet tayttdmaén asiakkaan toiveet, he ovat
kasvattaneet myyntia seka kun he ovat saavuttaneet taloudelliset tavoitteet. Myos yhteisen
strategiaviestin vieminen organisaatioon ja esimiestydssa onnistuminen kuvailtiin yrityksen
kannalta tarkedksi toiminnaksi. Erds esimies (E4) totesi, ettd kaikki h&nen tehtdvansé ovat
organisaation kannalta merkityksellisia.

Esimiehet kertoivat voivansa vaikuttaa organisaation kannalta tdrke&&n toimintaan sek&
strategiaan. Vaikuttamismahdollisuuksiin kerrottiin liittyvdn kuitenkin Kiinte&sti oma
aktiivisuus, kulloinenkin rooli sekd se, onko organisaatio menossa vaaraan suuntaan. YKksi
haastateltavista (E7) sanoi kokevansa, ettd hé&nelld on hyvat vaikutusmahdollisuudet sen
vuoksi, ettd hanen tavoitteenaan on auttaa ihmisid onnistumaan heiddn omassa tyossaan. Eras
esimies (E3) totesi johtoryhman tyoskentelytavalla olevan merkitysté siihen, miten strategiaan
voi vaikuttaa. H&n sanoi pitdvansa tarke&nd sitd, ettd jokainen pystyy antamaan oman

’panoksensa’ strategiaan, silla mikali ndin ei ole, ei strategiaan pysty “’kytkeytymaan”.

Esimiehet kuvailivat strategian liiketoimintasuunnitelmaksi, toimintatavaksi, jolla saavutetaan
haluttu tavoitetila, toiminnan priorisoinniksi, organisaation suuntaviivoiksi ja taloudelliseksi
tavoitetilaksi. Strategiaan kerrottiin liittyvdn my6s toiminnan muutos, vauhti, jolla tavoitteet
saavutetaan sek& brandi ja imago. Yksi haastatelluista (E1) kuvaili strategian olevan kuin
’ruokaresepti’” — sen tulee olla riittavan yksinkertainen, silld mikd&n organisaatio ei kykene
“hanskaamaan™ strategiaa, joka on lilan monimutkainen ja vaikeasti selitettvissa.
Haastateltava totesi, ettd monimutkainen strategia luo toimintaan epéuskottavuutta. Toisaalta
eras esimiehistd (E2) kuvaili strategiaa hyvin moniselitteisesti liittden kuvaukseensa vision,

toimintasuunnitelmat, etenemisvauhdin, suunnan korjaamisen seka tavoitetilan:

Ett visio on tavallaan se, mik& siella taivaanrannassa haamottaa, ett jos tassa olis
joku merindkoala, niin se on siell4 taivaanrannassa, joka haamottaa. Ja sit se
strategia tavallaan, niin kun on tapa, milla me sinne paastaan nyt sitten naiden
seuraavien vuosien aikana. Ja siella on just niitd toimenpiteita, ett mita silla action
planilla tehdaan. Ja ne on just vaikka niita kivia, mita pitkin hyppelemalla paastaan
eteenpdin. Tai otetaan joku pieni vene sieltd, ett edetddn nopeammin, mut ettd
tavallaan se on niin kun se polku sinne, ett tdd on se mika ohjaa. Ett sit jos ollaan
valilla eksytty, niin sit katotaan valilla ett okei, tonne me oltiin matkalla... Ett visio on
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se, mitd mun mielesta pitais aina valilla miettia ja palauttaa mieleen. Mik& se on mika
siella haamottaa... Se vois olla sielld huoneentauluna. — Esimies E2.

Haastateltavat kertoivat, ettd strategia madrittelee myods taloudelliset tavoitteet ja sen, miten
niithin pééstddn. Toisaalta esimiehet totesivat, ettei strategiassa saisi painottaa liikaa
tulostavoitteita. Yksi haastateltavista (E3) mainitsi, ettei strategisia tavoitteita tulisi kytkea

pelk&stadan rahaan vaan enneminkin siihen, miten organisaation tulisi kehittya:

Niin kun niissd strategisissa tavoitteissa ei tarttis siit rahasta niin kauheesti puhuu.
Kyl se pitdis olla aika paljon sitdkin, miten me kehitytadn firmana. Minkalaisii
talentteja meilla pitais olla taalla... Kylla ne taloudelliset tavoitteet tulee, jos ne
strategiset tavoitteet saavutetaan. Ett sehan on aarimmaisen epdinspiroivaa niin kun,
ett tavoite on niin kun tehd& joku tietty tulos. Eih&n se, se on niin kun, se on vaan
tylsda! Mika se semmoinen tavoite on? Tavoite on niin kun saada jotain uusia
asiakkuuksia, tarjota mielenkiintoisia toitd tyontekijoille ja kaikkee tallaista!
— Esimies E3.

Esimiehet totesivat, ettei strategia ole kovin konkreettinen ja sanoivat sen ohjaavan toimintaa
vahén. Muistellessaan omaa projektipaéllikkoaikaansa eréds esimies (E1) listasi syitd, miksi
strategia ei h&nen mukaansa ole lasna arkipdivan toiminnassa: ihmisilld ei ole riittdvasti
mielenkiintoa selvittdd, minka takia tietynlaista strategiaa ollaan tekeméssa, mité se tarkoittaa
ja miten toimintaa tulisi muuttaa. Tdmén lisdksi hdn mainitsi, etteivat ihmiset automaattisesti
pyri vaikuttamaan strategiaan, silld se n&hd&an liilan suurena kokonaisuutena. Esimies
kertoikin olevansa sitd mieltd, ettd ihmiset eivat valttdmattd miella tekevénsa tarkeda tyota
juuri strategian laaja-alaisuuden vuoksi. Strategian konkreettisuuden puuttuminen johtaa
erddn toisen esimiehen (E2) kertoman mukaan siihen, ettd ihmiset ajattelevat, ettei strategia
kosketa heitd, vaan ettd joku muu hoitaa strategiassa mainitut asiat. Kyseinen esimies sanoi
pitdvansa tarkedna sitd, ettd kaikki tunnistaisivat ne asiat, mitka heidan tulee tehda. Toisaalta
yksi esimies (E7) kertoi, ettei heid&n organisaatiossaan ei ole toimintoja, jotka eivét nakyisi
strategiassa, sill4 ne ovat tarpeettomia. Organisaation tuleekin tehdd jarkevia, yksinkertaisia,
tarkoituksenmukaisia ja konkreettisia asioita. H&n sanoi kokevansa tarkedksi sen, etté
organisaatio on yhdessa oivaltanut sen, mitd strategia on. Samalla hén totesi, ettd

organisaation tulee olla ’ajatteleva”:

Me oikeesti tehdaan toita, ett me pystytaan niin kun kutakuinkin kansankielelld kertoo,
ettd mitd tassa pitdisi tehda ja miksi. Tehdadn konkreettisia asioita ja tehdaan
konkreettisia toimenpiteitd. Se ett tehd&an joka vuosi paremmin, ett semmoinen niin
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kun sisdsyntyinen halu parantaa koko ajan. Semmoisessa ilmapiirissa on hieno tehda
toita. Taa on niin kun ajatteleva organisaatio! — Esimies E7.

Strategian jalkauttamisen onnistumisen elementeiksi esimiehet mainitsivat jatkuvan
kommunikoinnin, asioiden kertaamisen, strategian ymmartdmisen ja sisdistamisen seka
toimintasuunnitelmien seurannan. Lisaksi yksi haastatelluista (E3) sanoi pitdvansa tarkeéna

sitd, ettd henkild pystyy l6ytdmaan itsensd strategiasta ja ettd tavoitteet ovat inspiroivia:

Ja tavallaan niin kun niiden asioiden jatkuva kertaaminen. Ett kun ne on sielld
tavoitteena, niin niitd kdydaan lapi koko ajan. Ja kerrotaan, ett no okei, taa oli taa
meijan tavoite ja ollaanks me nyt menty tdhan suuntaan ja jos ei, niin miks ei ja niin
edespain. Sen takii taytyy miettii, mitka ne tavoitteet on. Ja se, ett ne on inspiroivii.
Silla jos ne on epainspiroivii, niin niit on parempi olla kAymatta 1api, et nain. Et kylla
tyontekijat yrittdd saada selkoa siitd, mitd se strategia on ja haluu I0ytaa itsensa
strategiasta. Niin kun mik& se h&nen juttunsa on siing, et mihin lokeroon han sijoittuu.
Ett tietysti ajatellenkin tilannetta, ett on taysin ulkopuolella strategian, niin onhan se
vahan silleen niin kun ”’mitas nyt sitten, mités tdd mun homma sitten?”’. Tietysti se
varmaan olis, tai olis inspiroivaa l6ytaa ittensa sielta strategiasta! — Esimies E3.
Esimiehet kertoivat, ettd strategian jalkautukseen liittyy kuitenkin paljon ongelmia ja huolia.
Erés haastateltavista (E1) sanoi olevansa huolissaan siitd, ettd strategia voidaan mieltd& vain
johdon tyokaluksi. Toinen haastateltavista (E3) mainitsi ongelman olevan se, ettei kaikkien
ty6d liity uusiin tai eteenpdin vieviin strategisiin tavoitteisin vaan pelkastdan taloudellisiin
tulostavoitteisiin. Toisaalta yksi esimiehista (E5) totesi tyontekijoiden odotusten voivan
aiheuttaa ongelmia strategian jalkauttamisessa sen vuoksi, koska ihmiset mieltavét eri
ikdkausina eri asiat strategisesti térkeiksi. Yhdeksi strategian jalkauttamisen tarkeimmaksi
ongelmaksi erds haastateltava (E6) mainitsi sen, ettd johto ei pida tarkedné sitg, etta strategia
olisi kaikkien tyontekijoiden tiedossa riippumatta organisaatiotasosta. Han totesikin, etta
johdon mukaan olennaista on se, etté niiden, jotka tekevat tarkeitd paatoksia, tulee ymmartaa
strategia, muulla ei ole merkitysta. Edelld mainittujen syiden lisdksi my0s ylemméantason
strategian puuttuminen oli yhden haastateltavan (E4) kertoman mukaan syy jalkautumisen

vaikeuteen:

Niin, ettd meidan ylapuolella olevilla organisaatiotasoilla ei 0o strategiaa. No onhan
siella ollut ’lappuja’, mutta sellaista mitd vois nimittaa strategiaksi ja sellaista josta
olis jossakin evidenssia, ettéd sitéd on toteutettu, niin tota, ei mitdan! Se on ollut niin
sanottu kulmahuonestrategia. — Esimies E4.
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3.3.3 Johtajien kertomus

Haastatteluun osallistuneet johtajat kertoivat toimivansa liiketoimintayksikdiden johtajina.
Yksi heistd kertoi olevansa liiketoiminta-alueen johtaja. Johtajat kuvailivat olevansa vastuussa
strategisesta ajattelusta, strategian suunnittelusta ja jalkautuksesta, asiakassuhteiden
hoitamisesta, omien esimiesalaistensa tukemisesta, organisaation suorituskyvyn seurannasta
ja kannattavuuden yllapidosta sekd henkilostoon liittyvistd asioista. Johtajat sanoivat
kayttdvansd muun muassa johtoryhmétyoskentelyd, Balanced Score Card -mittaristoa,
toimintaa ohjaavia prosesseja sekd raportointi- ja talousjérjestelmia tydkaluinaan ja
-menetelminddn. Erads johtaja (J4) mainitsi tarkeimmaksi tydmetodikseen toimintaympariston
seuraamisen sekd asioiden mietiskelyn. Toinen johtaja (J1) totesi puolestaan strategian ja sen
jalkautuksen olevan hanen térkein tyokalunsa. Johtoryhmatyoskentelyd ja siihen kuuluvia

periaatteita yksi johtaja (J4) kuvaili seuraavasti:

Mun mielesta olis tarkeetd, ettd s& oot kirkastanut mik& on se mode of operation on.
Mitka on ne perus prinsiipit, ett niin milla tavalla sa varmistat, etta sitd hyodynnetéaan
sitd strategiaa ja action planeja. Etta sa kerrot, etta sen johtoryhmén agendalla pitéa
olla ndma ja nadma asiat ja ne on talla kerroksella tallaiset ja talla kerroksella
tallaiset. Te vastaatte siitd, ettd nama riskit tulee hoidettua, etta tan tyyppiset actionit
tulee katsottua. Ettd s mallinnat tavallaan sen tavan ohjata sitd. Ja se on tarkee ja
meil on siind ittella tekemista. — Johtaja J4.

Organisaation kannalta tarkeimméksi tehtédvékseen johtajat sanoivat sen, ettd he saavat aikaan
vaadittavan organisaation toimintatapoihin liittyvan strategisen muutoksen. Yksi johtajista
(J4) totesi erityiseksi tehtdvakseen sen, ettd strategiaa kaytetddn paatoksentekovalineend ja
ettd siihen luotetaan. Myo6s asiakastapaamiset mainittiin strategisesti merkitykselliseksi
toiminnaksi. Strategisesti tarkedé tyotd osa haastatelluista kuvaili tehneensa silloin, kun he
ovat olleet perustamassa uutta liiketoimintaa tai kun he ovat olleet mukana yritysostoissa tai
ulkoistuksissa. Johtajat sanoivat voivansa vaikuttaa strategiaan hyvin. Yksi johtajista (J1)
totesi jopa, ettd hanen vaikutusmahdollisuutensa ovat liian hyvét, minkd negatiivinen puoli on

se, ettei ”’sparrausta ja gaidanssia’ ole riittavésti tarjolla.

Johtajat Kkuvailivat strategian olevan muun muassa resurssien suuntaamista. Strategian
sanottiin olevan myos ’polku’ ja ’tiekartta”, sill4 se maarittadd, mité yritys tekee ja mitd se ei
tee, missé markkinoissa yritys toimii, mit& lisdarvoa yritys haluaa tuottaa asiakkailleen, miten

yritys padsee asettamiinsa tavoitteisiin ja mikd on yrityksen toiminnan sisalté. Yksi
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haastatelluista (J4) totesi, ettd strategiaan liittyy kiinteésti ’action planit”, joiden tulee olla
proaktiivisia ja joita tulee monitoroida kerran kuukaudessa. Erds johtajista (J2) kertoi
mieltdvansa strategian jatkuvaksi prosessiksi, josta tulee keskustella paivittdin ja josta ’tippuu
toimintoja paivittaiselle agendalle”. Muutamat johtajat totesivat, ettei taloudellisia
tunnuslukuja tarvitsisi sisallyttaé strategiaan. Erds haastateltava (J3) mainitsikin olevansa sita

mieltd, ettei strategiassa saisi painottaa niinkaan taloudellisia tunnuslukuja vaan asiasisaltoa:

Mut mun mielestd ne erilaiset tavoitteet ja tunnusluvut, mitd sit vahan
strategiaprosessiin liitetdan, niin ne on sit kuitenkin toissijaisia, ettd totta kai
yritetdan aina sitten menestya niin hyvin mita mahdollista on ja yritetdan saavuttaa ne
tavoitteet mitd on asetettu. Mut mun mielesta se ei kuitenkaan ole se strategian ydin,
ne niin kun ne luvut, vaan se, ett mika se sisaltdé on asiallisesti... Ja se on kyll& mun
mielesta oleellinen osa sit4 strategiaa, niin kun sisdistad ne haasteet, mita tassa on.
— Johtaja J3.

Jotta strategia olisi ohjaava, johtajat kertoivat strategiassa olevan keskeista sen
yksinkertaistaminen ja se, ettd luodaan ymmaérrettava ja selitettavissé oleva perusta sille, mité
ollaan tekemdsséd. Erds haastatelluista (J4) korosti sitd, ettd strategian pitdd nakyd myos
jokapdivaisessa péaatoksenteossa eikd se saa olla pelkastaan “’kiiltokuvana seinalld”. Han
totesi strategian olevan ”’l&asn@” organisaation padivittdisessa toiminnassa ja ohjaavan
toimintaa, mikali strategiaa kaytetdan paatoksenteon valineend. Strategian jalkautumisen
sanottiin olevan tietynlainen muutosprosessi, jossa organisaatiolla on selke&sti mielessa
suunta, johon se on menossa, ja muutosvastarintaa ei ole. Erds johtaja (J1) kuvaili strategian
jalkautumisen Kriittisiksi elementeiksi onnistumisten jatkumon™, ja sen, etté strategia ei ole
’ismi”’, vaan se koetaan organisaation omaksi “’tarinaksi”’. Kyseinen johtaja totesi, etta
menestystarina luo positiivista energiaa ja siihen on helppo uskoa. Erés toinen haastateltava
(J2) totesi, ettd strategian jalkautumiseen liittyy hdnen mielestddn arvojohtaminen. Yksi
johtajista (J4) mielsi strategian jalkautuksen olevan my0s yhteydessd organisaation
’tekemiseen”, identiteetin muodostumiseen ja siihen, luottavatko tyontekijat yritykseen vai
eivat. Erds johtaja (J2) toi esille sen, ettd yksilon pitédd pystya liittdmaan strategia omaan
tehtédvéénsd, jotta strategia saataisiin jalkautettua. Han sanoi olevansa sita mieltd, ettd mikali
yksilo ei koe tehtdvansa tukevan strategian toteuttamista, ei johtaja kykene jalkauttamaan
strategiaa. Toisaalta yksi haastateltava (J3) korosti sitd, ettd strategian jalkautuksessa ei tule

painottaa liikaa yleisen tason strategiaa vaan operatiivista toimintaa:
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En ma sitékdan pida oikein hyvana, ett jos jotain niin kun yleista strategiajuttua
korostaa liikaa. Kyl se kuitenkin se toiminta on kaytdnnontasolla niin iso osa
operatiivista toimintaa, mita on syytakin sitten korostaa aika paljon. Ett sekéan ei oo
hyvd, jos aina vaan puhuu strategiasta ja unohtaa kokonaan ne konkreettiset hankkeet
ja projektit mitd on menossa, ei sekdan oo oikein hyva! — Johtaja J3.

3.4 Strategia kohdeorganisaatiossa

Tassa luvussa on tarkoitus tuoda esille haastatteluista muodostuneiden kuvausten perusteella
ne merkitysten muodostamat kokonaisuudet, jotka liittyvat tutkittavaan ilmioéon. Tutkimuksen
tavoitteena on ollut kuvailla ja tehdd ymmarrettavaksi tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien
kokemuksia siit4, mitd strategia on, minkdlainen toiminta koetaan strategisesti tarke&ksi,
ketkd ovat strategisesti tarkeitd toimijoita, millaisia toimintoja liittyy strategisesti tarkedan
toimintaan ja miten strategia toteutetaan. Aineistoa on pyritty kuulemaan sen omilla ehdoilla
siten, ettei tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjaisi merkitysaspektien l6ytamist4. Toisaalta
merkityskokonaisuudet ~ jarjestyvdat  tutkimuksessa  tutkimuskysymysten  ehdoilla.
Merkityskokonaisuuksien l6ytdmiseen ja analysointiin on kaytetty apuna tutkimuksen
alaongelmia sekd niihin liittyvia aineistoteemoja. Koska tutkimuksen yhten& tavoitteena on
ollut tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksissa ilmenevien eroavaisuuksien
kuvaaminen ja ymmartdminen, on merkityskokonaisuudet rakennettu siten, ettd ryhmien

valinen jaottelu on nakyvissé.

3.4.1 Strategian olemus

Millainen on strategian olemus? Miten strategia kuvaillaan ja maaritelladn? Onko se jotain,
mik& organisaatiolla on, vai onko se jotain, mit& ihmiset tekevét? Onko strategia l1asn&? Edella
mainittujen aineistoteemojen avulla aineistosta etsittiin ne merkityskokonaisuudet, joiden
avulla pyritddn kuvaamaan ja tekemaan ymmarrettavaksi sitd, mita strategialla tarkoitetaan.
Strategia nahtiin jokaisessa haastateltavien ryhmdassé — tyontekijat, esimiehet ja johtajat —
voimakkaasti taloudellisiin tunnuslukuihin sidoksissa olevana asiana. Yhtd lailla jokainen
ryhma katsoi strategian maarittdvan organisaation suunnan ja sisaltdvan ohjeita siitd, mitd
tulee tehdd Taman lisdksi tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd strategia on jonkinlainen
ajatusmalli siitd, miten organisaation tulee toimia. Esimiehet ja johtajat ajattelevat strategian

olevan liiketoimintasuunnitelma, jonka avulla haluttu tavoitetila saavutetaan. Tyontekijoiden
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ja esimiesten mielest4 strategia voi olla my6s imagon ja brandin rakentaja. Edella mainittujen
lisdksi tyontekijoiden mielestd strategia méaarittdd organisaation arvoja ja tuo turvallisuutta
tyontekoon. Nama strategian olemukselle annetuista méérityksista eivat kuvasta sitd, miten
ihmiset organisaatiossa toimivat vaan sitd, millaisia asioita strategian koettiin yleiselld tasolla

ilmentdvén. (Taulukko 3)

Taulukko 3. Strategia on jotain, mik& organisaatiolla on.

Tyontekijat Esimiehet Johtajat

Arvojen méaarittaja.
Turvallisuuden tuoja.

e Taloudelliset tunnusluvut. e Taloudelliset tunnusluvut. e  Taloudelliset tunnusluvut.
e  Suunta, tahtotila, asema. e  Suuntaviivat. e  Suunta, suuntaviivat, asema.
e  Ohje, séanto. e Ohje. e Ohje.

o Ajatusmalli. e Liiketoimintasuunnitelma. e  Toimintasuunnitelma.

e Imago. e Imago, brandi.

e  Viesti.

[ )

[ )

Jokainen haastateltavien ryhma méaaritteli strategiaa my6s toiminnallisesti. Tyontekijoiden ja
esimiesten mukaan strategia on tietynlainen toimintatapa, jolla organisaatio péaésee
asettamiinsa tavoitteisiin. Toimintatapaan liittyvat kiintedsti myos erilaiset keinot ja
toimenpiteet, joita tulee tehdd, jotta tavoitteet saavutetaan. Tyontekijat ndkevét strategian
olevan myo6s sekd ihmisten ettd organisaation kehittymistd ja oppimista. My6s esimiehet
olivat sitd mieltg, ettd strategiaan liittyy organisaation kehittymistd, ja he puhuvat myos
operatiivisen kyvykkyyden lisddmisestd, joka voidaan rinnastaa ihmisten oppimiseen.
Tyontekijoiden mielestd strategia luo mahdollisuuksia, mikd voidaan rinnastaa esimiesten
esille tuomaan maaritykseen strategiasta toiminnan muutoksena. Esimiehet korostivat myos
Sit4, ettd strategia on toiminnan priorisointia, jonka voidaan katsoa olevan rinnastettavissa
johtajien strategiakasitykseen resurssien suuntaamisesta. Johtajien mukaan strategia on myos
yksinkertaisesti pdivittdistd toimintaa, mutta my0ds lisdarvon tuottamista asiakkaalle. Sek&
tyontekijat ettd johtajat ovat sitd mieltd, ettd strategia on joustava eli jatkuva prosessi.
(Taulukko 4.)



60

Taulukko 4. Strategia on jotain, mit& ihmiset tekevat.

Tyontekijat Esimiehet Johtajat

e  Toimintatapa, keinot. e Toimintatapa, toimenpiteet. o Haasteiden sisdistdminen.

o |hmisten kehittyminen. e  Operatiivinen kyvykkyys. e  Resurssien suuntaaminen.

e Organisaation kehittyminen. | ¢  Organisaation kehittyminen. | ¢  Péivittdisid toimintoja.

e  Oppiminen. e  Toiminnan muutos. e Lisdarvon tuotto asiakkaalle.
e  Mahdollisuuksien luoja. e  Toiminnan priorisointi. e Jatkuva prosessi.

e Joustava, vaihdettavissa. o TEIlava”.

Strategian olemukseen liittyi vahvasti my0s strategian ”l&snd olemisen” kokemukset.
Tyontekijat toivat korostetusti esille sen, ettei strategia ole ldsnd heidan péivittdisessa
toiminnassaan. He ovat sitd mieltd, ettei strategia vaikuta heidén arkipdivan tyohonsa eli silla
ei ole ohjaavaa vaikutusta, kun se ei kiinnity ja liity ihmiseen itseensa. Strategia ei my0skaan
ole ymmarrettévé, uskottava eika tarpeeksi konkreettinen. Tyontekijoiden mielesta strategian
tulee muuttaa ihmisen kayttaytymista ja sen tulee ohjata tyontekija uudelle uralle, silloin kun
vanhat ty0tehtdvat loppuvat. Strategia kuvataan myods johdon ja myynnin tyokaluksi, vaikka
tyontekijat kaipaisivat sitd, ettd strategia ohjaisi ja vaikuttaisi heidan arkipdivan tyotaan.
Tyontekijoiden kokemukset siitd, ettei strategia ole 1asnd heidan péivittdisessa tydsséan ja
ettei se ohjaa heiddn toimintaansa, vaikuttivat merkitysaspektien analysointiin.
Tyontekijoiden kohdalla merkitysaspektit esitettddn siind muodossa, minkalaisena tyontekijat

haluaisivat strategian ilmenevan organisaation paivittaisessa toiminnassa. (Taulukko 5.)

My0s esimiehet olivat sitd mieltd, ettei strategia ohjaa paivittdista toimintaa, eikd se ole
riittdvan konkreettinen. Esimiesten mukaan strategian tulee olla kiinnostava, ja sen tulee
luoda uskoa ihmisiin ja olla vakuuttava. Tdmén lisdksi strategian tulee kertoa, ettd
tyontekijoiden ty0 on térked ja ettéd kaikkien tulee tehd strategiaan liittyvia asioita. Strategia
on my0s jotain sellaista, mika tulee oivaltaa yhdessg, ja sen tulee perustella toiminnan syyt.
Esimiesten mukaan strategia ei ole vain johdon tyokalu. My0ds esimiesten merkitysaspektit
esitetddn siind muodossa, minké&laisena he haluaisivat strategian ilmenevan organisaation
paivittdisessa toiminnassa. Johtajien kokemusten mukaan strategia on enemmén l&sna
arkipdivan toiminnassa. Johtajat ndkevét strategian jatkuvana keskusteluna ja asioiden
yksinkertaistamisena. Se liittyy péivittaiseen paatoksentekoon siten, ettd se luo toiminnalle
ymmarrettavan perustan. Strategia ohjaa myds johtoryhman toimintaa ja muuta organisaation

toimintaa. (Taulukko 5.)
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Taulukko 5. Strategia lasna olevana.

Tyontekijat Esimiehet Johtajat
e  Strategian pitda vaikuttaa. e  Strategian pitd4 tarkoittaa e Strategia on jatkuvaa
e Strategiaviestin pitad olla jotain konkreettista. keskustelua.
ymmarrettava. e Strategian pitaa olla e  Strategia on
e Strategiaviestin pitad olla ohjaava. yksinkertaistamista.
uskottava. e Strategian pitaa olla e  Strategia luo ymmarrettavan
e Strategian pitaa ohjata kiinnostava. perustan.
paivittdista tyota. e Strategian pitdd luoda uskoa | e  Strategia nakyy
e  Strategian pitaa liittya ja vakuuttaa. paivittaisessa
ihmisen pdivittdiseen e Strategian tulee kertoa ettd paatoksenteossa.
tyohon. tyontekijan tekemé tyd on e Strategia ohjaa
e  Strategian pitaa kiinnittya tarkeda. johtoryhmaétydskentelya.
ihmiseen. e  Strategian tulee koskettaa e Strategia ohjaa toimintaa.
e Strategian tulee muuttaa kaikkia.
ihmisen kdyttaytymista. e  Kaikkien tulee tehda
e  Strategian pitad ohjata strategiaan liittyvié asioita.
uudelle "uralle”. e  Strategia pitéa oivaltaa
e Strategia ei saa olla vain yhdessa.
johdon ja myynnin tydkalu e  Strategian tulee olla lahella.
vaan koko henkildston. e  Strategia kertoo mit4
tehdaan ja miksi.
e  Strategia ei saa olla vain
johdon tyokalu.

3.4.2 Strategia arjessa

Millaista toimintaa, millaisia toimintoja ja toimijoita strategisesti tarkedan toimintaan liittyy?
Edelld mainittujen aineistoteemojen avulla aineistosta etsittiin ne merkityskokonaisuudet,
joiden avulla pyritddn kuvaamaan ja tekemdan ymmarrettavaksi sitd, millainen toiminta on

strategisesti tarkeaa ja ketka ovat strategisesti tarkeita toimijoita.

Organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarkedksi toiminnaksi koettiin uuden
toiminnan tai liiketoiminnan, uusien toimintatapojen, toimintojen, palveluiden ja
asiakkuuksien luominen. Tamd korostui erittdin selke&sti kaikissa ryhmissd. Kaikki
tutkimukseen osallistuneet kokivat tehneensd merkityksellista tyotd myos silloin, kun
tyotehtdvat liittyivat asiakassuhteen hoitamiseen. Tyontekijat ja esimiehet kokivat tyonsa
olevan merkityksellistd myos silloin, kun he pystyivéat kasvattamaan toimintaa ja myyntid.
Tyontekijat kokivat tehneensd merkityksellistd tyota myos silloin, kun tehtaviin liittyi
uudistumista ja muutosta. My0Os johdolta tulleen strategiaviestin konkretisointi koettiin

merkitykselliseksi toiminnaksi tyontekijoiden ja esimiesten keskuudessa. (Taulukko 6.)
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Esimiehet kokivat tehneensa yrityksen kannalta merkittavaa tyota myos silloin, kun he olivat
olleet johdonmukaisia pé&atoksenteossaan, kun he olivat onnistuneet esimiestydssaan,
pyrkineet madaratietoisesti  tiettyyn paamaardan  ja luoneet  tulevaisuuden
litketoimintaedellytyksia organisaatiolleen. Johtajat kokivat tehneensa merkittavaa tyotd myos
silloin, kun he saivat aikaan strategisen muutoksen ja kykenivat kayttdmaan strategiaa

paivittdisena paatoksentekovélineend. (Taulukko 6.)

Taulukko 6. Strategistesti tarkeé toiminta.

Tyontekijat Esimiehet Johtajat
e  Uuden asiakkuuden luonti. e  Uuden palvelun luonti. e Uuden liiketoiminnan
e Uuden toiminnan luonti. e Uuden toiminnan luonti. perustaminen.
e Uuden toimintatavan luonti. | ¢  Uuden toimintatavan luonti. | ¢  Asiakassuhteen hoitaminen.
e  Asiakassuhteen hoitaminen. | e  Asiakassuhteen hoitaminen. | ¢  Muutoksen aikaansaaminen.
e Toiminnan kasvattaminen. e Taloudellisten tavoitteiden o Péivittainen péadtoksenteko.
e Uudistuminen ja muutos. saavuttaminen.
e Johdon viestin e  Myynnin kasvattaminen.
konkretisointi. e Johdonmukainen
paatoksenteko.

e Viestin vieminen
organisaatioon.

o  Esimiestydssa onnistuminen.

o  Paamadraan pyrkiminen.

e  Tulevaisuuden liiketoiminta-
edellytysten luonti.

Strategisesti tarkedn toiminnan toteuttamiseen tarvittavien tyokalujen, -menetelmien ja
-mallien nimedminen ja tunnistaminen oli hankalaa erityisesti esimiesten ja johtajien
keskuudessa. Jokainen ryhma kertoi k&yttdvansa joko omaa intuitiota tai mietiskelya
tyomenetelmanaan. Kaikille ryhmille tyypillisia tyokaluja ja -menetelmid olivat myos
toimintaa ohjaavien prosessien seka raportointi- ja taloushallintajarjestelmien kéytto.
Esimiehet ja johtajat kayttivat tyossdédn useimmiten Balanced Score Card -mittaristoa.
Tyontekijat kertoivat yhdeksi tydmenetelmékseen tulevaisuuden ennakoinnin ja analysoinnin,
kun taas johtajat mainitsivat tydmenetelmakseen toimintatavan mallinnuksen ja ohjauksen.
Esimiesten ja johtajien téarked tyokalu ja -menetelméd oli strategia sekd siihen liittyvat
workshopit ja johtajilla my0s strategian jalkautus. Myo6s johtoryhmatydskentely seké
toimintasuunnitelmat koettiin térkeiksi tyomenetelmiksi. Esimiehilld kehityskeskustelu ja
kommunikointi olivat my0s tarkeitd toimintamalleja. Tyontekijoiden muita tyokaluja olivat

lomake- ja dokumenttipohjat, poOytakirjat, projektien tunnusluvut ja  raportit,
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muutoksenhallintatyOkalut, yrityksen visuaalinen ilme ja s&hkoposti. Tyontekijat kokivat
my0s verkottumisen, kommunikoinnin sekd yhteisen sanoman antamisen asiakkaalle tarkeiksi

tyoskentelytavoikseen. (Taulukko 7.)

Taulukko 7. Ty6kalut, -menetelmét ja -mallit.

Tyontekijat Esimiehet Johtajat

¢ Omaintuitio. o  Mietiskely. o  Mietiskely.

e  Prosessit. e  Prosessit. e  Prosessit.

¢ Raportointi ja ¢ Raportointi ja ¢ Raportointi ja
taloushallinnanjérjestelma. taloushallinnanjérjestelma. taloushallinnanjérjestelma.

e  Tulevaisuuden ennakointi ja | ¢ Balanced Score Card e  Toimintaympériston
analysointi. -mittaristo. seuraaminen.

o Lomake- ja o Johtoryhmaétydskentely. e Balanced Score Card
dokumenttipohjat. e Strategia. -mittaristo.

e Projektipalavereiden e  Strategia-workshopit. e Johtoryhmaétyoskentely.
poytakirjat. e  Toimintasuunnitelmat. e Strategia.

e  Projektien tunnusluvut ja e  Kehityskeskustelut. e  Strategian jalkautus.
raportit. e Kommunikointi. e Toimintasuunnitelmat.
Muutoksenhallintatykalut. e  Toimintatavan mallinnus ja
Verkottuminen. ohjaus.

Kommunikointi.
Visuaalisen ilmeen kaytto.
Yhteinen sanoma
asiakkaalle.

o  Séhkdposti.

Osa tyontekijoista kuvaili, ettei heilld ole mahdollisuutta vaikuttaa organisaation kannalta
tarkeddn toimintaan. Toisaalta he ilmaisivat, ettd he haluaisivat vaikuttaa organisaation
kannalta merkittdvadn toimintaan ja strategiaan, mutta esteeksi he kokivat sen, etteivat he
tiedd, milla tavoin ja mit4 kautta heilla on mahdollisuus vaikuttaa. Toisaalta osa tyontekijoista
koki, ettd he voivat vaikuttaa organisaation kannalta merkittdvddn toimintaan antamalla
johdolle suoraa palautetta ja kehitysehdotuksia toiminnan parantamiseksi. Esimiehet
puolestaan kokivat voivansa vaikuttaa organisaation kannalta merkittdvaan toimintaan, joskin
vaikutusmahdollisuudet ovat kiinni omasta aktiivisuudesta, roolista sekd organisaation
kulloisestakin tilanteesta. Esimiehet kokivat voivansa vaikuttaa toimintaan helpommin siina
tapauksessa, ettda organisaatio olisi menossa vaarddn suuntaan. Esimiehet kokivat, ettd
vaikuttaminen tapahtuu tavallisesti johtoryhmétyOskentelyssa sekda pyrkimalla auttamaan
toisia ihmisid onnistumaan tyossdan. Johtajat kuvailivat vaikutusmahdollisuutensa hyviksi,

joskus jopa lilankin hyviksi. Johtajien vaikutusmahdollisuuksiin liittyi my6s tuen ja
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keskustelukumppanin tarve — kun saa peilata omia ajatuksiaan toisen ihmisen kanssa, pystyy

vaikuttamaan paremmin. (Taulukko 8.)

Taulukko 8. Vaikutusmahdollisuudet.

Tyontekijat Esimiehet Johtajat
e Eimahdollisuutta vaikuttaa. | ¢  Voi vaikuttaa: o Hyvat
0 Oma aktiivisuus. vaikutusmahdollisuudet.
e Halu vaikuttaa: 0 Roolisidonnaisuus.
Vaikuttamiskanavavat ja - 0 Organisaation tilanne. e Liian hyvat
tavat ei tiedossa. 0 Johtoryhmétydskentely. vaikutusmahdollisuudet:
0 Toisten auttaminen. 0 Tuki ja sparraus puuttuu.

e Voi vaikuttaa:
Palaute johdolle.
0 Kehitysehdotukset johdolle.

o

3.4.3 Strategian jalkautumisen elementit

Mitka tekijat ovat kriittisia strategian jalkautumisessa? Edella mainitun aineistoteeman avulla
aineistosta etsittiin ne merkityskokonaisuudet, joiden avulla pyritddn kuvaamaan ja tekeméaén
ymmarrettavaksi sitd, miten strategia toteutetaan. Tyontekijoiden mukaan strategia jalkautuu
siten, ettd strategiaviesti on raataloity ja personoitu koskemaan jokaista tyontekijaa
yksilotasolla. Taman liséksi tyontekijat kokivat, ettd strategia jalkautuu myos siten, ettd
omasta toiminnasta saa palautetta ja ettd palautetta voi my0ds antaa. Esimiesten ja johtajien
mukaan on térkedd, ettd tyontekija pystyy loytamé&an oman roolinsa strategiasta ja etta
strategia viestitdan jokaiselle. Esimiehet korostavat erityisesti jatkuvaa kommunikointia sek&
avointa dialogia johdon ja tyontekijoiden valilla. Tyontekijat pitivat tarkeand sitd, ettd
strategiasta luodaan yhdessa yhteinen ndkemys ja ymmarrys, kun taas esimiesten mukaan on
tarkedd, ettd toimintasuunnitelmat ymmarretddn organisaation joka tasolla. Tyontekijat ja
johtajat kokivat, ettd strategia jalkautuu yhteisen toiminnan ja yhdessa tekemisen avulla, kun
taas esimiesten mukaan toimintasuunnitelmien tekeminen ja seuranta ovat kriittisia strategian
jalkautumisen kannalta. My0s péivittdisen toiminnan muuttaminen ja muutos olivat tekijoit,
jotka koettiin tyontekijoiden ja johtajien keskuudessa strategian jalkautumisen merkittaviksi
tekijoiksi. Johtajat kokivat myds, etté strategia voidaan toteuttaa, mikali luottamus yritykseen
on kunnossa, toiminta noudattaa tuttua logiikkaa ja ihmisten on helppo samaistua
organisaation identiteettiin ja arvoihin. Strategian jalkautuminen nédkyy tyontekijoiden

mielestd muun muassa siten, etti organisaation on eldva, kun taas esimiesten mielesté siten,
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ettd organisaatio on ajatteleva. Johtajien mielesta strategian jalkautuminen nakyy esimerkiksi

onnistumisten jatkumona. Osa esimiehistd painotti sitd, ettd strategian viestittdmisen

tyontekijoille tulisi olla johdon mielestd tarkeédé. (Taulukko 9.)

Taulukko 9. Strategian jalkautumisen elementit.

Tyontekijat

Esimiehet

Johtajat

e ”El4v4 organisaatio”.

Viestin raataldinti.
Viestin personointi.
Palautteen saaminen.
Palautteen antaminen.
Onnistumiskokemusten
analysointi ja jakaminen.
e Yhteisen ndakemyksen
luominen.

e  Strategian merkityksen
virallinen yhdessa
pohtiminen tutussa
pienryhmaéssa.

e  Strategian merkityksen
epdvirallinen pohtiminen
kollegoiden kanssa.

e Yhdessé tekeminen.

e  Strategian sisdistdminen
osallistavassa toiminnassa.

e  Strategisen kokonaisuuden
hahmottaminen.

o  Péivittaisen toiminnan

muuttaminen.

e "Ajatteleva organisaatio”.

e Jatkuva kommunikointi.
Inspiroivat tavoitteet.
Awvoin dialogi johdon ja
tyontekijoiden valilla.

e Toimintasuunnitelman
ymmartdminen jokaisella
organisaatiotasolla.

e Toimintasuunnitelman
tekeminen ja seuranta.

o  Tyontekijé loytaa itsensé
strategiasta.

e  Strategian viestittdmisen
operatiivisen tason
tyontekijoille tulisi olla
johdon mielesté térkeéa.

e  ”Onnistumisten jatkumo”.

Positiivinen, oma tarina.
Viestintd kentélle.
Yhteista toimintaa.
Oman roolin l6ytdminen
strategiasta.
Konkreettiset hankkeet ja
projektit.

Perusasiat tehdaan hyvin.
Identiteetti.

Luottamus yritykseen.
Tuttu logiikka.
Muutosprosessi.
Arvojohtaminen.

3.5 Strategia organisaation paivittaisessa toiminnassa

Miten strategia loppujen lopuksi ilmenee kohdeorganisaation paivittaisessd toiminnassa?
Mitd strategialla tarkoitetaan? Millainen toiminta on strategisesti tdrkedd? Ketkd ovat
strategisesti tarkeitd toimijoita? Miten strategia toteutetaan? Edelld mainittuihin kysymyksiin
on pyritty l6ytdmaan vastaus kuvailemalla ja kasitteellistaméalld tyontekijoiden, esimiesten ja
johtajien kokemuksia strategiasta.

Merkittdvand ilmionéd aineistosta nousi esille strategian ”poissaolo”. Voimakkaimmin

strategian poissaolon kokivat tyontekijat. Heiddn mielestdén strategiaa ei ole, eiké se ohjaa
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heitd eik& heidan paivittéista tyotaan. Strategia ei siis vaikuta heihin eik& heidén toimintaansa
laisinkaan. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan strategiaviesti ei ole ymmarrettdva, joten
sithen ei voi uskoa eikd siihen voi sitoutua. Strategia ei myoskddn muuta ihmisten
kayttaytymistd, mika olisi edellytys strategian jalkautumisen kannalta. Strategia ei voi ohjata
tyontekijad uudenlaiseen toimintaan silloin, kun organisaatiossa tapahtuu merkittavia
muutoksia, koska sitd ei koeta olevan olemassa tyontekijan né&kOkannalta. Strategia
nahdaankin vain johdon ja myynnin tyokaluna. My0ds esimiehet ovat kokeneet, ettei strategia
ole konkreettinen eikd se ohjaa toimintaa kovin voimakkaasti. Myds strategian kiinnostavuus
kyseenalaistettiin, minka takia sen ei koettu olevan vakuuttava. Merkittdvada on myos se, etté
osa esimiehistd koki, ettei strategia kerro riittdvan selkedsti sitd, ettd tyontekijoiden tekema
ty0 on tarke&. Yleisesti ottaen esimiehet olivat sitd mieltd, ettd ihmiset kokevat, ettei strategia
kosketa heitd, vaan ettd joku muu hoitaa siind mainitut asiat. Taman lisaksi esimiehet kokivat
itse ja ajattelivat tyontekijoidenkin kokevan, etté strategia on vain johdon tyokalu. (Taulukko
10.)

Johtajien kokemukset strategian lasndolosta olivat hieman toisenlaiset (Taulukko 10). Heidan
mielestéan strategia on jatkuvaa keskustelua ja asioiden yksinkertaistamista. Johtajien mukaan
strategia antaa ymmarrettdvan perustan, se nakyy paivittaisessd paatoksenteossa ja ohjaa
johtoryhmatydskentelyd sekd muutakin organisaation toimintaa. Toisaalta mikali johtajien
kokemuksia kuuntelee tarkasti, voi tehdd myds sellaisen paatelmén, ettd strategia ei
valttamatta ole voimakkaasti 1asné johtajienkaan arjessa. Téllaisen padtelman voi tehda siita
syystd, ettd johtajat kertovat strategiakokemuksista enemmankin mielipiteind siitd, millainen
strategian tulisi olla. Tyontekijgt ja esimiehet puolestaan Kkertoivat selvemmin
kokemuksistaan, ettei strategiaa ole. Edella esitettyjen 16ydosten perusteella voidaan todeta,
ettd merkittdvin ero tyontekijoiden, esimiesten ja johtajien kokemuksista strategiasta

kohdistuukin strategian lasndoloon ja poissaoloon organisaation arkip&ivan toiminnassa.
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Taulukko 10. Strategian poissaolon ja lasndolon kokemukset.

Tyontekijat

Esimiehet

Johtajat

Strategiaa ei ole.

Strategia ei ohjaa.

Strategia ei vaikuta.

Strategiaviestia ei

ymmarreta.

Strategiaviestid ei uskota.

e  Strategia ei liity ihmisen
péaivittdiseen tyéhon.

e Strategia ei Kiinnity
ihmiseen.

e  Strategia ei muuta ihmisen
kayttaytymista.

e Strategia ei ohjaa uudelle
“uralle”.

e Strategia on vain johdon ja

myynnin tyokalu.

e Strategia ei ole
konkreettinen.

e Strategia ei ohjaa.

e  Strategia ei ole kiinnostava.

e  Strategia ei luo uskoa eiké
vakuuta.

e  Strategia ei kerro sitd ettd
tyontekijan tekemé tyd on
tarkeda.

e  Strategia on kaukainen.

e  Strategia ei koske "meitd”.

e  Strategia on vain johdon
tyokalu.

e  Strategia on jatkuvaa
keskustelua.

e  Strategia on
yksinkertaistamista.

e Strategia antaa
ymmarrettavan perustan.

e  Strategia nakyy
paivittdisessa
paatoksenteossa.

e Strategia ohjaa
johtoryhmaétydskentelya.

e Strategia ohjaa toimintaa.

Tarkasteltaessa merkityskokonaisuuksien muodostamaa kokonaiskuvaa siitd, miten strategia
ilmenee organisaation paivittaisessd toiminnassa, strategian olemus nousee ratkaisevan
suureen asemaan. Strategian olemus (Kuvio 7, harmaa alue) voidaan jakaa kahteen osaan.
Yhtéalta se siihen liittyy strategian sisélto ja toisaalta se, koetaanko strategia l4sna olevaksi.
Strategian sisallossa korostuu voimakkaasti sen sidos taloudellisiin tunnuslukuihin. Edell&
mainitun lisdksi strategian ajatellaan olevan myds suunta, ohje, suunnitelma, viesti ja
toimintatapa. Toisaalta strategian ajatellaan tuovan turvallisuutta ja méaérittavan arvoja. Sen
avulla tuotetaan myos lisdarvoa asiakkaalle, ymmaérretddn organisaatiota odottavat haasteet ja
priorisoidaan toimintaa. Osittain strategian liitetddn sek& organisaation ettd ihmisten

kehittyminen ja oppiminen, muutokset ja mahdollisuudet sek& organisaation joustavuus.

(Kuvio 7.)
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—_—— = = = = == = = = = = — — = —

STRATEGIAN OLEMUS
Strategia sisaltona Strategia lasné olevana
o taloudelliset tunnusluvut o  Kertoo, ettd tyontekijan tekemad tyd on tarkeda
e suunta e ohjaa péivittéista toimintaa
e ohje e vaikuttaa péivittaiseen toimintaan
e suunnitelma e On ymmarrettava
e viesti e on uskottava
e toimintatapa e on Konkreettinen
e turvallisuuden antaja e muuttaa kayttaytymista
e arvojen maérittaja e perustelee toimintaa ja tekemista
e liséarvon tuottaminen e vakuuttaa ja luo uskoa
e haasteiden ymmartaminen e on yhdessé oivaltamista
e  priorisointia e on jatkuvaa keskustelua
e ihmisten kehittyminen e on yksinkertaistamista
e organisaation kehittyminen e on kaikkien tyokalu.
e muutos ja mahdollisuudet
e  joustavuus.
s S

STRATEGIAN JALKAUTUMINEN / ORGANISAATIO

"el&vd organisaatio”
"ajatteleva organisaatio”
“onnistumisten jatkumo”
identiteetin luominen
positiivinen oma tarina
arvojohtaminen

avoin dialogi

sisdistdminen osallistavassa toiminnassa
yhteisen nédkemyksen luominen

yhdessé tekeminen ja yhteinen toiminta
palautteen saaminen ja antaminen
toimintasuunnitelmien laadinta ja seuranta
inspiroivat tavoitteet.

ARJEN TOIMINTAA

Strategisesti tarkeaé toimintaa Tyokalut ja -menetelmat

uuden luomista strategia
asiakassuhteen hoitamista johtoryhmaétydskentely
myynnin kasvattamista mietiskely

toiminnan kasvattamista prosessit

toimintasuunnitelmat
raportointijarjestelmat
taloushallinnon jarjestelméa
poytakirjat, raportit, tunnusluvut
lomakkeet, dokumenttipohjat.

tulosten saavuttamista
esimiestyota
paéatoksentekoa
paédméadréan pyrkimista
uudistumista, muuttumista.

STRATEGIAAN VAIKUTTAMINEN
o kaikki johtajat ja esimiehet, harvat tyontekijat
e oma aktiivisuus
e vaikuttamiskeinot ja -kanavat.

__—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—1

Kuvio 7. Synteesi ilmiostda ’strategian ilmeneminen organisaation paivittaisessa
toiminnassa”.



69

Strategian olemuksessa merkittavintd on kuitenkin se, etta strategia koetaan poissa olevaksi,
mutta sen  haluttaisiin  olevan  voimakkaasti  l&snd.  Merkityskokonaisuuksien
tarkastelukulmaksi on valittu strategian lasndolo, silld strategian olemukseen halutaan
yhdistaa siihen liittyvat myonteiset mielikuvat ja kokemukset. Strategian tulee kertoa, ettd
tyontekijoiden tekemd ty0 on organisaation kannalta tarkedd. Lisaksi strategian tulee olla
ohjaava ja sen tulee vaikuttaa ihmisten pdivittdiseen toimintaan. Strategian lasndoloon
liitetddn myOs se, ettd strategian tulee olla ymmérrettdva, uskottava ja konkreettinen.
Strategian olemukseen ja lasndoloon liittyy myos se, ettd se muuttaa ihmisten kayttaytymista
ja se perustelee toimintaa ja tekemistd. Tamén lisdksi strategian tehtdvand on vakuuttaa ja
valaa uskoa ihmisiin, ja yksi tarke& strategian lasnéolon ulottuvuus on se, ettd se oivalletaan
yhdessd. Tamén vuoksi strategian l&sndolo tarkoittaa kaytannossa sitéd, ettd se edellyttda

jatkuvaa keskustelua, asioiden yksinkertaistamista ja on néin kaikkien yhteinen tyokalu.

Kun tarkastellaan ilmitta ’miten strategia ilmenee organisaation paivittaisessa toiminnassa”
kokonaisuudessaan, niin ké&sitteen strategian olemus alla on ensimmaéisend se, miten strategia
jalkautuu organisaatiossa. Strategian jalkautumisen empiirisia 10ydoksia on niin ik&én se, etté
jalkautumisen Kkriittisista elementeistd puhuttiin  ennemminkin toiveiden tasolla kuin
kokemuksen perusteella samalla tavalla kuin strategian l&sndolosta suhteessa strategian
poissaoloon. Strategian jalkautumista luonnehtivat hyvin sille tyontekijoiden, esimiesten ja
johtajien antamat metaforat, joita ovat “eldvd organisaatio”, “ajatteleva organisaatio” seka
“onnistumisten jatkumo”. N&ihin metaforiin voidaan kiintedsti linkittd4d strategian
jalkautumisen elementtejd, jotka kuvastavat oikeastaan sitd, millainen organisaatiotyyppi
edesauttaa strategian jalkautumista. Organisaatio, joka mahdollistaa identiteetin luomisen ja
jolla on positiivinen oma tarina itsestdén, edesauttaa strategian jalkautumista. ldentiteettiin ja
omaan tarinaan voidaan yhdistdd my6s organisaation arvot, joiden avulla strategia jalkautuu.
Organisaation, joka mahdollistaa strategian sisdistdmisen osallistavan toiminnan ja yhteisen
nakemyksen luomisen avulla, ajatellaan onnistuvan strategian jalkautumisesta hyvin. Myos
yhdessa tekeminen ja yhteinen toiminta ovat tyypillisia piirteitd organisaatiolle, joka onnistuu
strategian jalkauttamisessa. Avoin dialogi johdon ja tyontekijoiden valilla sek& palautteen
saaminen ja antaminen ovat myos Kkriittisid tekijoita strategian jalkautumisen kannalta.
Toimintasuunnitelmien laadinta ja seuranta sek& inspiroivat tavoitteet helpottavat myos

strategian jalkautumista. (Kuvio 7.)
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Seuraavaksi strategian olemuksen alaisuuteen liittyy arjen toiminnan ulottuvuus, joka
jakaantuu strategisesti tarkedan toimintaan sekd tyOkaluihin ja -menetelmiin (Kuvio 7).
Strategisesti tarked toiminta liittyy korostuneesti uuden luomiseen, oli sitten kyseessa uusi
asiakassuhde, palvelu, liiketoimintamalli, toiminta tai toimintatapa. Hankaluutena on se, ettéa
tyontekijat ja esimiehet eivéat kokeneet olevansa mukana uuden luomisessa yhtd merkittavasti
kuin johtajat. Varsinkin tyontekijat kokivat, ettei heidan tyonsa ollut organisaation kannalta
merkittdvaad tai tarkedd. Strategisesti térked toiminta liitettiin my0s olemassa olevien
asiakassuhteiden hoitamiseen ja myynnin kasvattamiseen. Taméan lisdksi taloudellisten
tavoitteiden saavuttaminen korostui arjen toiminnassa myods tyontekijoiden keskuudessa.
Esimiesty0, paatoksenteko ja pddmaaradn pyrkiminen koettiin myos strategisesti tarkedaksi
toiminnaksi etenkin esimiesten ja johtajien keskuudessa. Uudistuminen ja muuttuminen
koettiin  puolestaan tyontekijoiden keskuudessa strategisesti térkedksi toiminnaksi.
Strategisesti tdrkedn toiminnan toteuttamiseen kaytettdvien ty6kalujen ja -menetelmien
tunnistaminen oli kaikille haastateltaville vaikeaa, erityisesti esimiehille ja johtajille. Vasta
pitkdn johdattelun jalkeen haastateltavat tunnistivat kayttdmidén tyokaluja ja -menetelmia.
Tarkeimmiksi  tyOkaluiksi ~ ja  -menetelmiksi  johtajat  nimesivat  strategian,
johtoryhmatydskentelyn ja  toimintasuunnitelmat. Esimiehet kokivat —myo6s, ettd
johtoryhmatyoskentely oli heidédn tdrked tydmenetelménsd. Jokainen ryhma Kkertoi
kayttavansad mietiskelyd yhtend tydmenetelmanéan sekd prosesseja, raportointijarjestelmia ja
taloushallinnon jarjestelmia tyokaluinaan. Tyontekijat pitivat poytékirjoja, raportteja,

tunnuslukuja, lomakkeita sek& dokumenttipohjia tarkeind tydkaluinaan.

IImiota ’miten strategia ilmenee organisaation paivittaisessa toiminnassa” kokonaisuudessa
késitteen strategian olemus alla on viimeisen strategiaan vaikuttaminen (Kuvio 7). Strategia
nahtiin ensisijaisesti johdon ja esimiesten tyOkaluna, ja he myds pystyivéat vaikuttamaan
strategiaan eniten. Strategiaan vaikuttaminen liittyy olennaisesti omaan aktiivisuuteen eli
rohkeuteen antaa johdolle palautetta ja kehittdmisehdotuksia. Toisaalta vaikuttamiskeinot ja
-kanavat olivat useimmiten tyontekijoiden mielesta tuntemattomat tai niité ei koettu olevan

olemassa.
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4 JOHTOPAATOKSET

4.1 Strategia — lappu vai lasna?

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisdtda ymmarrystimme strategiasta ja sen
ilmenemisestd organisaation péivittaisessd toiminnassa fenomenologisen tutkimuksen
l&hestymistavan mukaan. Tutkijan tyteldmaperusteisten havaintojen ja kokemusten mukaan
strategiaan ja strategian implementointiin liittyy monia haasteita ja kehittamistarpeita.
Ongelmat ovat yleensd ihmisen tarkoitusperdisen toiminnan tulosta, joten toiminnan tietoinen
kehittdminen edellyttdd olemassa olevien toimintatapojen merkitysaspektien ymmaértamista.
Tassé tutkimuksessa on pyritty kuvailemaan ja tekemdin ymmaérrettavaksi tyontekijoiden,
esimiesten ja johtajien kokemuksia siitd, mitd strategia on, mink&lainen toiminta koetaan
strategisesti tarkedksi, ketkd ovat strategisesti tarkeitd toimijoita, millaisia toimintoja liittyy
strategisesti tarkeddn toimintaan ja miten strategia toteutetaan. Seuraavaksi saatuja tuloksia
tarkastellaan suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja otetaan ndin ollen

empiriaosion ajaksi taka-alalle siirretyt teoriavaikutteet jalleen mukaan.

Edelld esitettyjen empiriasta saatujen tulosten pohjalta syntynyt synteesi ilmiostd ’miten
strategia ilmenee organisaation paivittaisessa toiminnassa” johdattaa kysymaan kysymyksen
onko strategia pelkka paperilappu vai onko se oikeasti l4snd organisaation arjessa.
Haastateltavien kokemukset strategiasta antavat aihetta ajatella, ettd strategia on pelkka
paperilappu, silld se ei ohjaa ihmisten paivittaista toimintaa ja tyotd. Strategian tarkoituksen
koetaan olevan suurelta osin organisaation voiton maksimoimisessa ja strategiaa ei koeta
omaksi. Tamén lisdksi strategian koetaan olevan johdon asia. Pelkistetysti voidaan sanoa, etté
strategiaa ei ole olemassa. Tdma johtaa puolestaan siihen, ettd ihmiset eivét voi toiminnassaan
toteuttaa strategiaa. Strategisesti merkittava toiminta liitetddn korostuneesti uuden luomiseen,
jossa esimerkiksi tyontekijat ovat hyvin vadhdn mukana. Tuloksen tekeminen ja
asiakassuhteiden hoitaminen liittyvat my6s suurimmalta osin esimiesten ja johdon
strategisesti tarkeind pitdmiin tehtdviin. Tyontekijat ovat harvemmin mukana téllaisessakaan
toiminnassa, mink& vuoksi tyontekijat eivat koe tekevdnsa strategisesti merkittdvad tyota.

Strategia ei néin ollen ole lasnd. Koska strategiaa ei ole, ei organisaatiossa ole mydskaan
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sellaista yhteistd sosiaalista kanssakdymistd, jonka avulla strategiasta muodostettaisiin
yhteinen ndkemys ja ymmarrys. Sit4 ei oivalleta yhdessd. Tulosten kannalta merkittdvaa
onkin havaita, ettd strategiamielessd merkityksen rakentamisen ja merkityksen antamisen
prosessin koetaan puuttuvan tdysin. Tama johtaa siihen, ettei strategia ole ldsnd. Tdassa
mielessé voidaan sanoa, ettd organisaation sosiaalinen kanssakdyminen on rikkinéistd. Tama
johtaa puolestaan siihen, ettei strategia jalkaudu. Kaiken tdmén jalkeen p&adytaén siihen, ettei
strategista tavoitetta voida saavuttaa. Strategia on siis lappu, se ei ole lasna!

Tutkimusloydosten valossa kohdeorganisaation nykytilanteessa strategia ilmenee johdon

tasolla tapahtuvana toimintana, joka ei ohjaa tyontekijoiden paivittaista toimintaa, eika se ole
lasna arjessa. Strategian ei voida ajatella olevan sosiaalinen ilmid, silla siitd ei muodostu
yhteistd ymmarrystd organisaation jasenten valisessa vuorovaikutuksessa. Strategisiin
tavoitteisiin on vaikea paasta. Toisaalta tutkimusloydokset osoittavat, ettd strategia halutaan
ymmartda organisaation kaikissa toimijaryhmissd tapahtuvana yhteisend arkipaivaisena
toimintana, joka ohjaa kaikkien toimintaa ja jossa strategia on oivallettu yhdessa ja siitd on
muodostettu yhteinen kasitys ja ymmarrys. Strategian halutaan my6s osoittavan, etta
tyontekijoiden ty0 on térkedd ja ettd se luo turvallisuutta ja antaa vahvan identiteetin.

Strategian halutaan olevan lasna ja organisaation halutaan olevan eléava.

Kuviossa 8 on kuvattu haastateltavien kokemuksia strategian ilmenemisesta ja pyritty
havainnollistamaan strategian poissaoloa sekd merkityksen rakentamisen ja merkityksen
antamisen prosessin puuttumista kohdeorganisaatiosta. Kohdeorganisaatiossa strategiaa ei voi
tarkastella sosiaalisen linssin l&pi (sininen soikio), silla se on rikki” puuttuvan sosiaalisen
kanssakaymisen vuoksi (sosiaalinen konteksti jatetty huomioimatta). Strategiaa ei voi ndhda
kaytantond, jota ihmiset noudattavat organisaation mikrotasolla, silld strategiasta ei ole
paassyt muodostumaan yhteistd ymmarrystd (merkityksen rakentaminen ja antaminen -
kierrenuoli), ja strategia ei ole l&snd (pienempi kierrenuoli). Tyontekijat ovat pudonneet
strategisesti tarkeiden toimijoiden joukon ulkopuolelle (valkoinen katkoviivasoikio).
Organisaation kannalta haluttua strategista tavoitetta ei ole mahdollista saavuttaa

(katkoviivasuorakaide).
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Kuvio 8. Kokemukset strategian ilmenemisesta.
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Nivellettdessa teoriaa ja empiriaa yhteen voidaan tehdd seuraavia havaintoja ja paatelmia
strategian olemuksesta: strategian klassisen lahestymistavan kannattajille tuloksellisuus ja
voiton maksimointi ovat liiketoiminnan lopullinen tavoite (Whittington 2001), strategian
ytimessa on yrityksen strateginen asemointi (Porter 1996), strategiaan liittyy joukko saantdja
(Ansoff ym. 1989) ja se on tarkkaan harkitun prosessin lopputulos, jossa ylimman johdon
rooli on korostunut (Porter 1996; Whittington 2001). Tdssé tutkimuksessa esiin tulleet
kokemukset strategian olemuksesta ovat samansuuntaisia teoriassa esitettyjen véitteiden
kanssa. Tdm& ndkyi muun muassa siten, ettd strategian siséllon koettiin liittyvan vahvasti
taloudellisiin  tunnuslukuihin ja tulosten saavuttamisen koettiin korostuneesti olevan
strategisesti tarke&é toimintaa. Lahes kaikki tutkimukseen osallistuneet kritisoivat sitd, etta
tunnuslukuihin keskitytaan liikaa, ja kokivat, ettd tulos saavutetaan muun toiminnan avulla.
Haastateltavien kokemuksen mukaan strategia antaa toiminnalle suunnan sekd ohjeet siitd,

kuinka tulee toimia. Tamén liséksi strategian koettiin tuovan turvallisuutta.

Strategian prosessuaalisen lahestymistavan mukaan strategian tavoitteena on oppiminen ja
organisaation kehittyminen (Whittington 2001; Mintzberg 1978, 1987b). Keskeista
prosessuaalisessa strategian l&hestymistavassa on myos se, ettd strategian ja strategisen
tahtotilan avulla tyontekijoitd motivoidaan sitoutumaan tavoitteisiin, ja niiden avulla pidetaén
intoa ylla (Mintzberg 1978, 1994; Hamel & Prahalad 1989). Tutkimustulokset osoittavat
selkeé&sti, ettd strategian halutaan sitouttavan ja motivoivan organisaation toimijoita ja sen
halutaan my0s luovan uskoa ja intoa toimintaan. Tama kay ilmi haastateltavien kokemuksista
strategian olemuksesta, johon he yhdistivdt muun muassa ihmisten ja organisaation

kehittymisen, oppimisen, haasteiden ymmartamisen, muutoksen ja mahdollisuudet.

Strategia k&ytantond -ldhestymistavan kannattajien mukaan strategian olemusta luonnehtii
sanonta “strategia ei ole jotain, mik& organisaatiolla on, vaan jotain, mitd ihmiset tekevat”
(mm. Jarzabkowski 2004; Johnson ym. 2006). Tutkimustulosten mukaan erityisesti
tutkimukseen osallistuneet tyontekijat kokivat, ettei organisaatiolla ole strategiaa, ettei
strategia ohjaa padivittéistad toimintaa, se ei vaikuta, siihen ei uskota, eikd se liity ihmisen
paivittdiseen tyohon. Tdma puolestaan johtaa siihen, ettei strategiaa voida rinnastaa ihmisten
tekemiseen. Strategian ei koeta olevan lasng, ja strategian olemusta kuvastaa strategian
poissaolo. Tutkimustulokset osoittavat, etté talla hetkella kohdeorganisaatiossa koetaan, etta

strategia on jotain, mik& organisaatiolla on, eik& jotain, mitd ihmiset tekevat. Toisaalta
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organisaation toimijat ilmaisivat tarvitsevansa ja haluavansa sitd, ettd strategia ohjaisi
paivittdista toimintaa ja ettd se olisi l&snd, jolloin strategian voitaisiin ajatella olevan jotain,
mitd ihmiset tekevat. Edelld esitettyjen strategian olemukseen liittyvien teoreettisten ja
empiiristen tutkimusloydosten perusteella on muodostettu seuraavat propositiot:

Propositio 1: Mikali maksimaalinen tuloksen tekeminen maarittad kaikkea yrityksen
toimintaa ja voiton tekemisen tulisi olla tyontekijéiden intohimona, niin tyontekijat
kokevat, ettei strategia ole lasné.

Propositio 2: Kun yritys keskittyy muuhun kuin maksimaalisen tuloksen tekemiseen,
esimerkiksi organisatoriseen kehittymiseen ja oppimiseen, saavuttaa yritys sen
toimijoiden kokemuksen mukaan strategiset tulostavoitteensa paremmin.

Propositio 3: Silloin kun strategian koetaan olevan l&snd organisaation arkipdivén
toiminnassa ja tyotehtéaviin liittyvét tavoitteet ovat inspiroivia, ovat tyontekijat
motivoituneita ja sitoutuneita yrityksen toimintaan sekd kokevat tyOnsa yrityksen
tavoitteiden saavuttamisen kannalta merkittavaksi.

Tarkasteltaessa strategia arjessa -teemaan liittyvaéd teoreettista ja empiiristd tietdmysta
voidaan tehdd seuraavia havaintoja ja padtelmi&: strategia ké&ytdntond -lahestymistavassa
keskitytddn organisaation paivittdiseen toimintaan ja niihin toimintoihin, jotka johtavat
strategisiin lopputuloksiin (mm. Whittington 1996, 2006; Johnson ym. 2003; Jarzabkowski
2005). Strateginen toiminta nahdd&n organisaation toiminnan “virtana”, joka liittdd yhteen
strategian sisallon ja strategiaprosessin, harkitun ja emergentin strategian sek& strategisen
ajattelun ja strategisen toiminnan vastavuoroisina, yhteen Kietoutuneina, toistuvina ja
erottamattomina kokonaisuuden osina (Jarzabkowski 2005). Strategista toimintaa voivat
toteuttaa johtajat organisaation ytimessd tai esimiehet ja tyontekijat organisaation reuna-
alueilla (Regnér 2003). Strategisesti tarked toiminta voi ilmentdd “totuutta” tai "olemista”
(Chia & Holt 2006). Strategisesti tarkeiksi toimijoiksi nahdaan kaikki yrityksessa toimivat
henkilot (mm. Jarzabkowski 2005; Johnson ym. 2003; Mantere 2005). Strategisesti tarkean
toiminnan toteuttamiseksi tulee olla k&ytdssé erilaisia tyotapoja, -valineitd, -menetelmid ja
-prosesseja (Whittington 2002, 2003).

Tutkimustulokset osoittavat, ettd haastateltavat kokivat strategisen toiminnan "virtauksen”
olevan kohdeorganisaatiossa pyséhtynyt, joskin halua “virtauksen” el&voittamiseen oli
olemassa. Tamé& ilmenee tutkimustuloksissa strategian lasnd olemisen tarpeellisuuden

korostamisena. Tutkimustulokset osoittavat tyontekijoiden kokevan, ettd eniten strategista
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toimintaa tapahtuu organisaation ytimessa, mika tarkoittaa sitg, ettd johtajat ovat strategisesti
tarkean toiminnan toteuttajia. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin myos sen, etta tyontekijat
haluavat strategian olevan voimakkaasti l4snd ja haluavat toteuttaa sitd. Kyseinen
tutkimustulos voidaan rinnastaa Regnérin (2003) sekd Chian ja Holtin (2006) kasityksiin
strategiasta “olemisena” ja “lasnd olevana” sekd siihen, ettd organisaation reuna-alueilla
tapahtuva esimiesten ja operatiivisen tason tyontekijoiden toiminta voisi myds olla strategista
(vrt. Regnér 2003). Erds mielenkiintoinen tutkimusloydds oli se, ettd tyontekijoiden oli
helppoa nimetd yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiseen toimintaan liittyvia
tyOtapoja, -valineitd, -menetelmi& ja -prosesseja, vaikka strategia oli heille “tuntematon” ja
poissa oleva. Edelld esitettyjen strategia arjessa -teemaan liittyvien teoreettisten ja
empiiristen tutkimusloydosten perusteella on muodostettu seuraavat propositiot:

Propositio 4: Silloin kun eri organisaatiotasojen toiminta nahdaén eriarvoisena ja
strategisesti tarkeda toimintaa tapahtuu vain organisaation ytimessd, johtotasolla, ei
organisaation sisdinen toimintojen virtaus ole ehe&d, eik& yritys todenndkoisesti voi
tuottaa asiakkailleen sité lisdarvoa, jota se strategiassaan on luvannut.

Propositio 5: Silloin kun toimintojen virtaus ei ole ehedd ja organisaation reuna-
alueilla tapahtuva toiminta koetaan tyontekijoiden keskuudessa merkityksettomaksi,
todennadkaista on, ettd strategia on mielletty vain johdon ty6kaluksi, eik& se ndin ollen
voi olla 1&snd organisaation kaikkien toimijoiden toiminnassa eikd myO0sk&an
motivoida tydntekijoitd huippusuorituksiin saati huipputuloksiin.

Kun teoriaa ja empiriaa tarkastellaan strategian jalkautumisen nakokulmasta, voidaan tehd&
seuraavia havaintoja ja paatelmié: strategia kaytdntona -lahestymistapa ymmartaad strategian
sosiaalisena tapahtumana, joka on l&snd organisaation jasenten jokapaivéisessd eldméssa
(mm. Jarzabkowski 2005; Johnson ym. 2003; Johnson ym. 2007), ja sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa toteutuneen toiminnan virtauksena (mm. Jarzabkowski). Weickin (1995)
mukaan monille organisaatioille on tyypillistd, ettd sen tyontekijat joutuvat jatkuvasti
ymmaértdmaan ja jarkiperdistimaan monimutkaisia asioita, joihin myos strategisesti tarkeé
toiminta voidaan rinnastaa. Asioiden jarkiperdistaminen eli merkityksen rakentaminen
vaikuttaa siihen, millaiseksi organisaation jasenten identiteetti muodostuu. Yksilot ja yhteiso
rakentavat todellisuutta tekemalld asioita ympéardivassa maailmassa. Merkityksen
rakentaminen on sosiaalista toimintaa, jatkuvaa kommunikaatiota, jossa syntyvien

organisaatioiden tarinoiden uskottavuus pit&é4 toiminnan k&ynnissa. (Weick 1995, 2005.)
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Tutkimustulosten mukaan haastateltavat kokivat, ettd merkityksen rakentaminen on strategian
jalkautumisen edellytys. Miké&li organisaation jasenet, erityisesti tyontekijat, eivat saa
mahdollisuutta yhteisen strategisen ymmarryksen luomiseen, he eivat koe strategiaa l&dsna
olevaksi. Tutkimustulokset osoittavat, ettd tutkimukseen osallistuneet kokivat strategian
jalkautumisen edellytyksend olevan muun muassa identiteetin luomisen, positiivisen oman
tarinan olemassa olon, strategian siséistdmisen osallistavassa toiminnassa ja yhteisen
nakemyksen luomisen. Yhdessd tekeminen ja yhteinen toiminta koetaan myds merkittavaksi.
Gioia ja Chittipeddi (1991) sekda Balogun ja Johnson (2004, 2005) liittavat merkityksen
rakentamisen strategisen muutoksen alullepanoon liittyv&an prosessiin, jossa ymmaértamisen
ja vaikuttamisen elementit vuorottelevat. Tamén tutkimuksen tuloksista voidaan havaita, etta
strategiaan liitetd&n positiivisella tavalla muutos ja muuttumisen mahdollisuus, mutta koska
strategiaan ei voi antaa omaa panostaan eika strategiasta ole luotu yhteistd ymmarrystd, ei sen
koeta voivan vaikuttaa jokapdivdiseen toimintaan, ja ndin muutos jai toteutumatta. Edelld
esitettyjen strategian jalkautumiseen liittyvien teoreettisten ja empiiristen tutkimusloydosten

perusteella on muodostettu seuraavat propositiot:

Propositio 6: Strategia vaikuttaa jokapéivédiseen toimintaan ja toteutuu, kun
organisaatiossa on Yyhdessd luotu vahva identiteetti, organisaatiolla on oma
positiivinen tarina itsestdan, strategia on siséistetty osallistavassa toiminnassa ja
merkityksen rakentamisen lopputuloksena on yhteinen ymmarrys yrityksen suunnasta.

Propositio 7: Yritykset, jotka ovat tunnustaneet strategian olevan sosiaalinen ilmio ja
vaativan jatkuvaa merkityksen rakentamista ja antamista sek& vuorovaikutusta ja
kommunikointia, ovat my6s tunnistaneet strategisesti tdrkedn toiminnan olevan
organisaation normaalia paivittaista toimintaa.

Propositio 8: Tulevaisuuden menestyvia yrityksid ovat ne, jotka myontavat strategian
olevan koko organisaatiota koskeva sosiaalinen tapahtuma ja luovat itselleen
ideologian, toimintamallit ja rakenteet, joissa kaikilla on mahdollisuus strategisen
merkityksen rakentamiseen vuorovaikutuksessa organisaation jasenten kanssa.

Tutkimusloydosten perusteella on mielenkiintoista pysahtya miettiméan vuorovaikutuksen ja
kommunikoinnin sek& merkityksen rakentamisen ja antamisen vaikutusta ihmisten
kokemuksiin strategiasta ja strategian toteutumisesta. Ehka liian harvoin havaitaan saatikka
myonnetddn sitd, ettd strategia voitaisiin  ymmartdd sosiaalisena ilmiona. 2000-luvun
globaalitalouden ja hyperkilpailun aikakausi on muuttanut yritysten strategioita merkittavasti,
ja kilpailuetua haetaan uusin keinoin ja strategioita muutetaan tihedmpaan tahtiin kuin

koskaan aikaisemmin, silld nopeus ja innovatiivisuus ovat menestymisen avaintekijoitd. Alati
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muuttuvat strategiat ja kiihtynyt kilpailu luovat haasteita organisaatioiden tyontekijoiden
strategisen ymmarryksen muodostumiselle, samalla kun tyontekijan itsendisyyden
korostaminen on huipussaan. Ihmiset haluavat kuitenkin ymmaértad, mit4 asioita heidan tulee

tehda ja miksi, silla he haluavat kokea tyonsa mielekk&éksi ja osaksi isompaa kokonaisuutta.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perusteella tutkittavasta ilmidstd muodostettiin
esiymmarrys, jossa  strategia  ymmarrettiin  organisaation  jasenten  valisessa
vuorovaikutuksessa tapahtuvana sosiaalisena ja kaytannonléheisena toimintana, joka johtaa
yrityksen kannalta keskeisiin lopputuloksiin, kuten taloudellisen tuloksen saavuttamiseen ja
organisatoriseen oppimiseen, tietoisesti luotujen tai tiedostamatta syntyneiden strategioiden
sekd yhteisesti rakennettujen merkitysten avulla. Tutkimusloydokset osoittivat, ettd
kohdeorganisaatiossa strategia halutaan ymmartaa organisaation kaikissa toimijaryhmissa
tapahtuvana yhteisend arkipaivaisend toimintana, joka ohjaa kaikkien toimintaa ja jossa
strategia on oivallettu yhdessa ja siitd on muodostettu yhteinen k&sitys ja ymmarrys.
Strategian halutaan myds osoittavan, etta tyontekijoiden tyé on tarkeda ja ettd se luo uskoa,
turvallisuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta sekd antaa vahvan identiteetin. Strategian
halutaan olevan lasna ja organisaation halutaan olevan elava. Tutkimusléydosten perusteella
voidaan todeta, etté strategia k&ytantona -1ahestymistapa tdydennettyna strategian perinteisilla
l&hestymistavoilla on mahdollistanut tdman tutkimuksen tutkimustehtdvdn monipuolisen

tarkastelun. Teorian ja aineiston avulla on saatu tutkimustehtéva ratkaistuksi.

4.2 Ajatuksia johdolle

Toiminnan tietoinen  kehittdminen edellyttdd olemassa olevien toimintatapojen
merkitysaspektien ymmartamistd, mink& vuoksi seuraavaksi esitetddn johdolle tutkimuksen
tuloksiin perustuvia ajatuksia. Tutkimuksen mukaan strategia kasitetddn tyontekijoiden
keskuudessa vain johdon tyokaluna, eika silla ndhda olevan konkreettista yhteytta tyontekijan
paivittdiseen toimintaan. Yrityksen johto puolestaan ei aina tule ajatelleeksi, ettd hienosti
suunniteltu strategia ei siirry paperilta k&ytdntoon ilman onnistunutta implementointia ja
yhteisen ymmarryksen luontia. Strategian taytyy olla kaikkien yrityksen toimijoiden
ymmarrettdvissg, ja siitd tulisi 16ytyéd konkreettinen kuvaus siitd, mill4 tavalla jokainen toimija
kytkeytyy omalla strategisesti tarkeéllda toiminnallaan yritykseen. Yrityksen sisélléd olevat

strategiakésitykset poikkeavat toisistaan tietyssd méaarin, mika luo omat haasteensa strategian
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implementoinnille. Jotta strategia toteutuisi, johtajien tulisi havaita ja ymmart4a strategian
ké&ytannon toteuttajien, eli tyontekijoiden, kasitykset siitd, mitd strategia on.

Strategian taytyy olla lasnd organisaation arjessa, jotta yritys saavuttaisi strategiassa
asettamansa tavoitteet. Arjen toiminnasta tulee néin ollen kyet& tunnistamaan ja nime&dmaan
ne toiminnat ja toiminnot, jotka ovat strategisesti tarkeita ja liittyvat kaikkien organisaation
toimijoiden péivittaiseen tyohon. Organisaation taytyy myos virallisesti todeta, ettd tallaisen
strategisesti tarkedn tyon suorittajina toimivat myos yrityksen tyontekijat. Tama tarkoittaa
kéytdnnossa sitd, ettd johdon tulee p&attdd ja nimetd strategisesti tdrkedt toiminnan ja
tekemisen osa-alueet, jotta strategian keskeinen sisdlté saataisiin implementoitua aidosti
kaytantoon ja itse toimintaan. Toisaalta oleellista on myds kyetd ymméartaméaan strategisesti
tarkean toiminnan “kerroksellisuus” tai “moniulotteisuus”. T&ll tarkoitetaan esimerkiksi sita,
etta strategian suunnittelun voidaan katsoa olevan yrityksen ylimmén johdon strategisesti
tarkedd toimintaa, kun taas strategian implementoinnin voidaan katsoa olevan linjajohdon ja
esimiesten strategisesti tarkedd toimintaa. Projektin johtamisen voidaan puolestaan katsoa
olevan projektipadllikdn strategisesti tarkedd toimintaa ja projektityon projektiasiantuntijan

strategisesti tarkedd toimintaa.

Yrityksessa tulisi siis havaita ja ymmartdd organisaation eri toimijoiden osallisuus
strategisesti tarkedan tekemiseen. Jokaisella tulee olla oma térke& paikkansa strategian
toteuttamisessa. Taméa edellyttdd vahvaa strategian ymmarrystd. Ymmaérrys syntyy puolestaan
siten, ettd organisaatiossa on keskustelukulttuuri, jossa strategiasta muodostetaan osallistavan
toiminnan avulla yhteinen ymmarrys ja strategiaa kaydaén toistuvasti yhdessé lapi. Yhteinen
ymmarrys mahdollistaa identiteetin ja organisaatioon kuulumisen tunteen syntymisen. On
tarkedd havaita, ettd johtajilla ja esimiehilld on mahdollisuus strategiaymmarryksen
synnyttdmiseen yhteisissa strategiaworkshopeissaan ja johtoryhmissdén, joita on useamman
kerran vuodessa, mutta tyontekijoilla on usein mahdollisuus rakentaa strategiaymmarryksensa
vain yhden strategiatiedotustilaisuuden perusteella. Yhden tiedotustilaisuuden perusteella ei

yhteisté kasitystd synny, eik& strategia jalkaudu lasna olevaksi.

Johdon tulisi miettid sit4, haluavatko he aidosti jalkauttaa strategian alas organisaatioon.
Haluavatko he, etté strategia on lasnd ja eldvé organisaation arjessa? Haluaako johto, ettd

yrityksen tyontekijat osallistuvat organisaation strategiaan? Tamé mietintd johtaa myos
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pohdintaan siitd, ketkd ovat yrityksen strategisia toimijoita — onko johto yrityksen ainoa
strategisesti tarked toimijaryhmd, vai voivatko myos tyontekijat olla strategisesti téarkeita
toimijoita? Strategiaa suunnitellessaan ja sitd implementoidessaan johdon tulee miettid, miten
mahdollisimman moni yrityksen tyontekijd saadaan mukaan “yhteiselle matkalle”. Mikali
jokaisella toimijalla ei ole strategisesti tarkedd roolia yhteisella matkalla, niin tallin yrityksen
on varmasti vaikeaa saavuttaa asettamansa tavoitteet. Yrityksen kannalta on myos
merkittédvaa, ettd se kykenee tunnistamaan ja nimedmaén strategian toteuttamiseen kaytettavat
valineet ja tekniikat, jotta niiden laaja ja syvéllinen hyddyntdminen olisi mahdollista
strategisesti térkedsséd toiminnassa. Oleellista on siten tunnistaa ja ymmartdd se, mista
puhutaan, kun puhutaan strategiasta. Vai pitdisiké puhua jostakin muusta kuin strategiasta
organisaatiotason mukaan? Parhaimmillaan strategian avulla kaikki organisaation toimijat —
tyontekijat, esimiehet ja johtajat — kokevat tyonsa merkitykselliseksi: he ovat ylpeita
organisaatiostaan, ovat sitoutuneita ja motivoituneita, kokevat yhteenkuuluvuutta ja ennen
kaikkea ymmartavat strategian merkityksen ja sisallon samalla tavoin. Pitd& siis paattaa,
halutaanko strategian olevan l&snd vai halutaanko sen olevan vain paperilappu johdon
poydélla. Haluavatko johtajat hyodyntaad strategiaa, mitd erds haastatelluista tyontekijoista
ehdottaa:

Koska jos semmoinen strategia on, niin miks ei sitd hyodynnetd taalla... Varmasti
auttais yksittaisia tyontekijoita sil tavalla huomaamaan ihan, et hei, meista huolehtii
joku tuolla ylatasollakin. Se on niin kun ett asioihin tartutaan ja ett asioihin puututaan
ja tota ohjataan sitd toimintaa siihen malliin, ettd mikd on meidéan oma tapa.
— Tyontekija T8.

Strategia kaytantond -lahestymistapaa voisi mielestdni hyddyntdd kohdeorganisaatiossa
strategian konkretisoinnissa ja strategiaan voisi liittdd enemman prosessuaalista ajattelumallia
toiminnan elavoittdmiseksi. Kysymys kuuluukin, oletko sind — johtaja — valmis muuttamaan

késitystasi strategiasta?
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4.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen reliaabelius (luotettavuus) tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli
tutkimuksen kyvykkyyttd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2005, 216).
Tutkimusmenetelmien ja tutkittavan ilmion perusrakenteen vastaavuus on eras
ihmistieteellisen  tutkimuksen, kuten fenomenologisen tutkimuksen, luotettavuuden
tarkastelun lahtokohta (Virtanen 2006, 200). Perttula (1995, 102-104) on nimennyt yhdeksan
fenomenologisen tutkimuksen luotettavuuden Kkriteerid. Tutkimusprosessin tulee olla
johdonmukainen, mill& tarkoitetaan sitd, ettd tutkittavan ilmién, tutkimuksen aineiston
hankintatavan, teoreettisen l&hestymistavan ja analyysimenetelmén vélill4 tulee olla looginen
yhteys. Tutkijan on pystyttdva perustelemaan tutkimukselliset valintansa, ja tutkimusaineiston
analyysinkuvaukseen tulee kiinnittd4d huomiota. Tutkimuksen tulee edetd aineistolahtoisesti, ja
tutkimusprosessi on aina kontekstisidonnainen. Yksi luotettavuuden Kriteeri on tiedon laatu,
jolla tarkoitetaan kasitteellista yleistettavyyttd. Usean metodin yhdistdminen seka
tutkimustuloksen rinnastettavuus aikaisempiin tuloksiin ovat myos luotettavan tutkimuksen
tunnusmerkkejd. Tutkimusraportista tulee my6s ilmetd, miten tutkija on analysoinut ja
raportoinut tutkimusaihetta sen eri vaiheissa. Tutkijan tulee suorittaa tutkimuksensa vaiheet
systemaattisesti noudattaen tutkimuksellista vastuullisuutta. (Perttula 1995, 102-104.) My0s
tutkijan omat ennakkokasitykset, intressit, esitulkinta ja asema, josta tutkija lahtee tutkimaan
valitsemaansa tutkimuskohdetta, vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen (Virtanen 2006,
198). Tutkimuksen validius tarkoittaa puolestaan valitun tutkimusmenetelman kykya mitata
juuri sitd, mit4d on tarkoituskin mitata. Talla tarkoitetaan tutkimuskuvauksen ja siihen

liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. (Hirsjarvi ym. 2005, 216-217.)

Tassé tutkielmassa on pyritty kiinnittdmaan huomiota tutkimusprosessin johdonmukaisuuteen
suunnittelemalla ja noudattamalla tutkimusprosessia huolellisesti. Taman lisédksi aineiston
hankintatavan, teoreettisen ldhestymistavan ja analyysimenetelman vélille on yritetty rakentaa
looginen yhteys noudattamalla valittua tutkimusotetta ja perustelemalla tehdyt valinnat.
Tutkimusaineiston analyysinkuvaukseen kaytettiin runsaasti aikaa ja aineistoa pyrittiin
“kuulemaan” sen omilla ehdoilla intuitiota hyddyntéen, jotta analysointi olisi mahdollisimman
aineistolahtoista ja valittua tutkimusotetta noudattavaa. Analysointivaineen jalkeen
tutkielmassa tavoiteltiin synteesin muodostumista ja kasitteellisen merkitysverkoston

synnyttamista tutkittavasta ilmiostd. Tutkimusprosessin lopuksi pyrittiin tutkimustulosten



82

késitteelliseen yleistettdvyyteen. Tulee kuitenkin muistaa, ettd nyt tehdyt johtopaatdkset
perustuvat pieneen otokseen, ja joku toinen tutkija olisi voinut tulkita aineistoa toisella tapaa
kuin nyt on tehty.

Tutkielman vahvuudeksi voi nostaa uuden teoreettisen strategia kaytantona -lahestymistavan
kéayton tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen osana. Myds itse teoreettinen viitekehys eli
teoreettinen esiymmaérrys on mielestani tutkielman vahvuuksia. Kolmas tutkimuksen vahvuus
on mielesténi se, ettd tutkittavasta ilmidsta nivoutui onnistunut synteesi. Tutkijana nautin
erityisesti teoreettisen esiymmarryksen muodostumiseen liittyvastd oppimisprosessista,
haastateltavien kertomista ajatusmaailmaani avartavista kokemuksista seka tutkimustulosten
synnyttdmista oivalluksista. Toisaalta teoria ja empiria eivat mielestédni antaneet selvéa
vastausta siihen, mitd strategia sosiaalisena ilmiona tarkoittaa ja miten merkityksen
rakentaminen ja antaminen ohjaavat strategista toimintaa. Tdman vuoksi merkityksen
rakentamisen prosessi strategian jalkautumisessa, eli strategia sosiaalisena ilmiond, voisi olla
mielenkiintoinen jatkotutkimusalue tulevaisuudessa. Toinen mielenkiintoinen
jatkotutkimusaihe voisi olla strategisten toimijoiden roolin selvittdminen Mantereen (2003)
luoman strategisten toimijoiden sosiaalisten luokkien avulla. Ylip&atansa tarkeéé olisi tehda
lisdd tutkimuksia operatiivisen tason tyontekijoiden strategiakokemuksista. Strategy as
practice -lahestymistapa on itsessédn my6s mielenkiintoinen, ja sen kayttkelpoisuutta
konkreettisessa toiminnan kehittdmisessa olisi kiinnostavaa kehittédé teoreettisessa mielessé.
Talla tarkoitan sitd, voisiko strategy as practice -teoriaa kehittdd siihen suuntaan, ettd se
antaisi suoraan johdolle ohjeita siitd, miten organisaation tulee strategiaa l&hestyd, ymmartaa

ja jalkauttaa.

Tutkielman teossa haasteellisinta oli tutkimusongelmien maarittdminen siten, etteivat ne ole
lilan laaja-alaisia ja ettd niihin on I0ydettavissad sekd teoreettinen ettd empiirinen vastaus.
Myo0s riittdvan valjan teemahaastattelurungon laatiminen aiheutti melko paljon tyo6ta.
Tutkielman teossa haasteellista oli my6s empiirisen aineiston Kirjoittaminen kuvaukseksi
siten, ettei kuvauksessa ole kaytetty liikaa suoria lainauksia, sekd kuvauksen kytkeminen
aineiston analyysiin. My6s oma roolini tutkijana jannitti kolmesta eri syystd. Onnistuisinko
tekemaan riittdvan hyvan tutkielman, jonka voisin nayttdd tyonantajalleni hyvilla mielin?
Osaanko tehdd haastattelut kyllin hyvin, jotteivat haastateltavat ajattele, ettd tuhlaan heidan

aikaansa? Miten saan pidettyd omat ennakkokasitykseni tutkittavasta ilmiosta taka-alalla
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tutkimuksen ajan? Runsas haastateltavien seké tutkimuksesta tietoisten kollegoiden ja muiden
henkildiden positiivinen palaute sek& myonteinen suhtautuminen tutkimustani kohtaan
siivittivdt minua opinnédytetyon tekemisessé eteenpdin. Tutkimuksen teon aikana olen oppinut
paljon itse strategiasta ja siit4, miten se ilmenee organisaation péivittaisessa toiminnassa. Olen
my0s sitd mieltd, ettd olen pystynyt muuttamaan kasityksiani strategiasta uudenlaiseen,

kéaytannonlaheisempéan suuntaan. — Entd sind, muuttuivatko sinun kéasityksesi strategiasta?
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LIITE 1: Aiheen esittelykirje johdolle
Hei,

Kiitos, ettd saan tehda yhteistyttd BU:si kanssa liittyen pro gradu -tutkielmaani ja KTM-tutkintoa, jota teen
Tampereen yliopiston kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunnan johtamistieteiden laitokselle. Tutkimukseni
késittelee strategiaa ja gradun tdmén hetkinen tydotsikko on ”Mita strategia on? Johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden kokemukset strategisesti tarkedsta toiminnasta”.

Pro gradussa sovellan uutta strategy as practice -lahestymistapaa strategiaan, Uudessa strategy as practice -
lahestymistavassa strategia ymmaérretddn sosiaalisena ilmiond, joka tapahtuu yrityksen jasenten vélisessa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Taman liséksi strategia on mikrotasolla tapahtuvaa kaytdnnonlaheista
toimintaa. Strategia ndhdaan “arkipéaivadisend tekemisend” mutta kuitenkin strategisesti merkityksellisend. Tama
uusi lahestymistapa on nyt "muodissa” akateemisten tutkijoiden keskuudessa. N&kokulman polttopisteessé ovat
strateginen toiminta (strategy practice/praxis), strategiaa toteuttavat henkilét (strategy practitioners) ja strategian
toteuttamisen kéytannot (strategy practices).

Jotta pro gradu -tutkimus téayttdisi sille esitetyt akateemiset vaatimukset, tarvitsen myds case-yrityksen ja sieltd
empiiristéd aineistoa (= haastatteluita). Tassa astuu kuvaan liiketoiminta-alue A ja sinun BU:si. Toivoisin voivani
haastatella sinun BU:ssa seuraavia henkil6itd Suomesta, X, Z ja Y kaupungeista:

o BU vetdjaa eli sinua

e 1xSBU vetdja

e 1 xunit manager / jaospaallikko

e 3 xoperatiivisen tason tyontekijaa (esimerkiksi projektipaallikkd, konsultti ja asiantuntija).

Arvioni on, ettd haastatteluihin menee aikaa noin 1 h — 1.5h. On tarkoitus, ettd haastattelut nauhoitetaan, mutta
gradussa haastatellut henkil6t esiintyvéat anonyymeind, kun viittaan heidan kommentteihin.

Haastatteluiden ajankohta: viikot 22—-25, josta viikko 22 olisi erinomainen, silld silloin olen viel& opintovapaalla
ja péasisin tulemaan hyvin esimerkiksi X paikkakunnalle.

Kun olet miettinyt mielestési sopivat henkilt haastattelua varten, voin olla heihin suoraan yhteydessé itse,
kertoa haastattelusta ja sopia haastatteluajat. Voimme myds vaihtoehtoisesti tehdé niin, ettéd l&hetdmme valituille
henkildille ensin sahkdpostin aiheesta, ja vasta tdmén jélkeen olen heihin yhteydessd. Kumpi tuntuisi sinusta
sopivammalta teidan tapauksessa?

Tutkielmani hyoty yritykselle on (vaikka otos onkin pieni), ettd sen avulla saataisiin selville

o millaisia strategiakokemuksia ja -k&sityksia ihmisilla on

millaiset péivittaiset aktiviteetit ndhdaan strategisesti tarkeina

keité pidetéén strategisesti tarkeina toimijoina

millaisia strategian toteuttamisen k&ytantoja on olemassa

millaisia kokemus- ja kasityseroja johdolla, esimiehilld ja tydntekijoilla on strategiasta sekd strategisesti
tarkedsta toiminnasta

Saadut tutkimustulokset voisivat auttaa meitd ymmartdméaan ja huomioimaan strategiasta vallitsevia mahdollisia
kokemus- ja kasityseroja eri organisaatiotasoilla. Tdman puolestaan ajattelen auttavan meitd strategian
implementoinnissa, jotta voisimme saavuttaa meille asetetut business-tavoitteet entistd paremmin. Tadman lisaksi
saamme ehk& késityksen siitd, miksi kaikki tyontekijat eivdt koe olevansa / tekevansd strategisesti
merkityksellistd ty6td, vaan ettd se on enemmén johdon asia. Tutkimuksen ja siitd saatujen tulosten avulla
voimme ehkd miettid, mistd puhumme kun puhumme strategiasta vai pitdisikd meidén puhua jostakin muusta
riippuen organisaatiotasosta.

P.S. Lopuksi haluan mainita, ettd haastattelu ei ole tentti” yrityksemme strategian sisallosta.
Kiitos avustal

Yhteistyoterveisin,
Minna Lahtinen
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LIITE 2: Kutsukirje haastatteluun

Hei,

Asia: Haastattelupyynt6 pro gradu tutkimusta varten

Nimeni on Minna Lahtinen ja tydskentelen liiketoiminta-alueella A henkilostopéallikkona.
Teen liiketoiminta-alueellamme pro gradu -tutkimusta liittyen KTM-tutkintooni, jota suoritan
Tampereen yliopiston Kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunnan Johtamistieteiden laitoksella.
Tutkielman tekemisestd on sovittu liiketoiminta-alueen johtaja N.N. seka liiketoimintayksikon
johtaja N.N. kanssa.

Pro gradu -tutkimukseni Kkésittelee strategiaa ja tutkielman otsikko on nimelta:
”Mita strategia on? Johdon, esimiesten ja tyontekijoiden kokemukset strategisesti
tarkedsta toiminnasta”.

Tutkielmassani strategia ymmarretddn sosiaalisena ilmiona, joka tapahtuu yrityksen jasenten
valisessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Ta&mén liséksi strategian ajatellaan olevan
mikrotasolla tapahtuvaa kaytannonlaheistd toimintaa. Strategia ndhdaan siten “arkipdivéisena
tekemisend”, mutta kuitenkin strategisesti merkityksellisena.

Tutkimukseni empiirisen osion tekemisté varten tarvitsen haastateltavia, minka vuoksi toivon
sinun olevan halukas olemaan yksi haastateltavista. Kuulisin mielellani kokemuksiasi siit,
mité strategia ja yrityksen toiminnan jatkumisen kannalta térked toiminta sinun mielestasi on.
Haastattelu ei siten ole “kuulustelu” yrityksemme strategiasta.

Haastatteluun menee aikaa noin 1 h-1.5h ja se suoritetaan yksiléhaastatteluna. Tavoitteenani
on nauhoittaa haastattelu, jotta saan taltioitua haastattelun mahdollisimman autenttisena. Pro
gradu -tutkielman Kirjallisessa tyossa haastatellut henkilét esiintyvat anonyymeina.
Haastattelu ajoittuu viikolle 22-25 ja se toteutetaan siind toimipisteessd, jossa tydskentelet.

Késitykseni mukaan saadut tutkimustulokset voisivat auttaa meitd kaikkia ymmartaméaan ja
huomioimaan strategiasta vallitsevia mahdollisia kokemuseroja eri organisaatiotasoilla.
Taman puolestaan ajattelen auttavan meitd strategian implementoinnissa, jotta voisimme
saavuttaa meille asetetut erilaiset tavoitteet entistd paremmin.

Tulen lahipdivind olemaan sinuun yhteydesséa puhelimitse haastatteluajankohdan sopimiseksi.

Kiitos avustasi jo etukéteen!

YhteistyOterveisin,
Minna Lahtinen
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LIITE 3: Haastattelurunko

Teemat

Lahtokohtana on yrityksen tavoitteiden saavuttaminen, toiminnan jatkuminen sek yrityksen
siséinen yhteistyo.

Orientoituminen: Kerro lyhyesti tydstasi. Millainen on tyopaivasi?
Kokemukset strategisesti tarkedsta toiminnasta: toiminta, toimijat, toiminnot

Toiminta:
e yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeinen paivittdinen toiminta
= tekeminen: péivittainen ty0 — tyotoiminta — tyQaktiviteetit
= suunnittelu — toimeenpano — toiminta — kehittdminen
= péatoksenteko
= vyhteisty0
0 voitko kertoa mitka tekemasi asiat edelld kuvailemassasi tyopaivassasi ovat
yrityksen kannalta keskeisia ja miksi
0 voitko kertoa konkreettisen esimerkin siitd, milloin koet tai olet kokenut tekevasi
yrityksen kannalta jotain keskeistd (oman ty6si kautta, onnistuneet / epaonnistuneet
hankkeet): mitk& elementit ovat vaikuttaneet onnistumiseen / epaonnistumiseen

Toimijat:
e yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeisen toiminnan toteuttaja
= kyvykkyys/osaaminen
= mahdollisuus/halukkuus vaikuttaa — autonomia
= mahdollisuus/halukkuus ymmartaa — kontrolli
o0 voitko kertoa konkreettisen esimerkin siitd, miten itse voit tai olet voinut vaikuttaa
yrityksen kannalta keskeiseen toimintaan (oman tydsi kautta): mitka elementit ovat
vaikuttaneet onnistumiseen / epaonnistumiseen

Toiminnot:
e yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeisen toiminnan toiminnot
= tyGtavat, tydvalineet, tydmenetelmat, tyoprosessit, tietamys
= hallinnolliset — episodiset — diskursiiviset
= organisointi — kontrolli — viestinté
= taloudelliset — siséiset — asiakas — strateginen oppiminen
= vakiintuneisuus — satunnaisuus
= jaykkyys, muuttumattomuus — joustavuus, kehittyvyys
= eksplisiittisyys — implisiittisyys
= virallisuus — epévirallisuus
= formaali tieto — hiljainen tieto
0 voitko kertoa konkreettisen esimerkin siita, millaisten keinojen tai menetelmien
avulla toteutat tai olet toteuttanut yrityksen kannalta keskeista toimintaa (oman tyosi
kautta): mitk& elementit ovat vaikuttanet onnistumiseen / epdonnistumiseen
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I11. Kokemukset strategiasta: strategia sisaltona ja prosessina

e mité tulee mieleen sanasta strategia / mité strategialla tarkoitetaan

strategian ydin — perusta — tavoite

strategian suunnitteluprosessi

strategian muotoilu ja implementointi

ylimmaén johdon, esimiesten ja tydntekijoiden rooli
organisaatiorakenne — ymparisto — tulevaisuus

0 voitko kertoa konkreettisen esimerkin siitd, mita strategia tarkoittaa:
onnistuneen/epaonnistuneen strategian elementit ja piirteet
o voitko kertoa miten kuvailemasi strategiatulkinta ilmenee omassa tyossasi

IV. Kokemukset strategisesti tdrkedan toimintaan liittyvasta yhteistyosta

e yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiseen toimintaan liittyva

yhteistyo

0 voitko ke

miten, missa ja keiden kanssa

henkiloston osallistaminen — sitouttaminen

merkityksen rakentaminen — merkityksen antaminen

vuorovaikutus — viestinta

osallistuminen — sitoutuminen

ymmartdéminen — toiminta

virallinen — epévirallinen

vertikaalinen — lateraalinen

rtoa konkreettisen esimerkin siitd, miten ja milloin strategia saadaan tai on

saatu ’tapahtumaan”: mitka elementit ovat vaikuttaneet onnistumiseen /

epaonnis

tumiseen

V. Voitko kertoa vield jonkun esimerkin strategisesti tarkeasta toiminnasta?

Tuleeko mieleesi vield jotain muuta, mit4 haluaisit kertoa aiheeseen liittyen?
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LIITE 4: Haastatteluaikataulu

VKO | Aika ‘ Koodi ‘ Kesto Sivumaara | Tila
20 klo 14.00-16.00 TEH 01:17,00 Neuvotteluhuone
22 klo 10.00-11.00 E7 00:51,07 10 Ty6huone
22 klo 10.00-11.00 T2 00:50,02 11 Ty6huone
22 klo 12.00-13.00 T3 00:58,34 12 Neuvotteluhuone
22 klo 9.00-10.00 T4 00:51,32 11 Ty6huone
22 klo 13.00-14.00 T5 00:45,05 13 Neuvotteluhuone
22 klo 10.00-11.00 T6 00:43,10 10 Neuvotteluhuone
22 klo 13.30-14.30 T7 00:46,07 14 Neuvotteluhuone
22 klo 9.00-10.00 E1l 00:54,38 11 Ty6huone
22 klo 10.30-11.30 E2 00:58,45 12 Neuvotteluhuone
22 klo 9.00-10.00 J1 00:56,13 13 Ty6huone
23 klo 12.00-13.00 E3 00:56,46 12 Neuvotteluhuone
23 klo 9.00-10.00 E4 00:43,32 10 Neuvotteluhuone
23 klo 13.00-13.30 J2 00:30,15 6 Neuvotteluhuone
24 klo 13.00-14.00 T8 00:37,16 8 Neuvotteluhuone
24 klo 8.00-9.00 J3 00:59,06 12 Neuvotteluhuone
25 klo 8.30-9.30 T9 00:33,09 8 Neuvotteluhuone
26 klo 9.00-11.00 E5 00:51,13 10 Neuvotteluhuone
26 klo 9.00-10.00 E6 00:57,41 11 Ty6huone
26 klo 11.00-12.15 J4 01:04,18 10 Neuvotteluhuone

204

Selite:

TEH testihaastattelu 1 henkild
T tyontekijoiden haastattelu 8 henkiloa
E esimieshaastattelu 7 henkiloa
J johtajahaastattelu 4 henkilda

Tutkimukseen osallistuneita 19 henkil6a




