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Perinteisesti strategian laatiminen on néhty sen toteuttamista keskeisempéné, mutta viime vuosina
asenne strategian implementoinnin tutkimukseen on muuttunut, mikd on johtanut strategian
implementoinnin nousemiseen yhdeksi tirkeimmistd aiheista strategisen johtamisen ja
organisaatioteorioiden kirjallisuudessa. [lman onnistunutta implementointia tarkkaan harkittu ja
erinomainen strategia on hyddyton. Strategian epdonnistumisen syynd on usein epdonnistunut
strategiaviestintd ja tulokseton strategian implementointi. Strategiaviestinnélld voidaan vaikuttaa
sithen, etti organisaation toimijat toimivat halutulla tavalla toteuttaen samaa strategiaa.

Tamaén tutkielman tavoitteena on kuvata strategiaviestinndn nykytilaa suomalaisessa tuotanto-
organisaatiossa sekd tunnistaa strategian implementointia heikentdvid tekijoitd sekd
kehityskohteita tarkasteltavassa organisaatiossa. Tutkimuksessa keskitytddn strategiaviestintddn
organisaation sisilld eli tutkimus painottuu tutkimaan organisaation jisenien keskuudessa
tapahtuvaa viestintdd ja erityisesti johdon, esihenkildiden ja alaisten vilistd vuorovaikutusta.
Tutkielman tutkimuskysymykset ovat miten nykyinen strategiaviestintd  ndyttdytyy
organisaatiossa sekd mitd heikentdvid tekijoitd sekd kehityskohteita havaitaan strategian
implementoinnissa.

Tutkimuksen taustoittamiseksi tehtiin katsaus strategian, strategiaviestinndn sekd strategian
implementoinnin  kirjallisuuteen. Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena
tutkimuksena tarkastelemalla strategiauudistuksen ldpikdyneen tuotanto-organisaation eri
asemassa tyoOskentelevien tyontekijoiden kokemuksia. Empiiristd aineistoa varten haastateltiin
kuutta tyontekijdd tarkasteltavasta organisaatiosta, jotka edustivat johtoa, esihenkil6itd sekd
asiantuntijoita.  Aineisto kerdttiin  puolistrukturoituina haastatteluina ja analysoitiin
aineistoldhtoisen sisillonanalyysin menetelmin.

Tutkimuksen tulosten mukaan nykyinen strategiaviestintd nihtiin vaihtelevasti onnistuneena
riippuen tyontekijdn litketoimintayksikostd, tehtdvdkuvasta sekd esihenkildstd. Tulokset
osoittavat, ettd tarkasteltavassa organisaatiossa tulisi lisidtd viestintdd strategian siséllostd ja
strategiaprosessista sekd kehittdd strategian toteuttamista tukevaa viestintdd. Suurin osa
haastateltavista koki, ettei strategiaa olla riittdvasti sidottu jokapdiviisiin tyGtehtdviin, minka
koettiin heikentdvin strategiaan sitoutumista seké strategian implementointia. Tuloksista korostui
my0s tarve strategiaviestinndn johdonmukaistamiselle ja suunnitelmallisuudelle seké
esihenkildiden aktiivisemmalle roolille strategian implementoinnissa. Viestin toistaminen ja
yksinkertaistaminen sekd henkildston osallistaminen strategiaprosessiin todettiin parhaiksi
keinoiksi tehostaa strategian implementointia. Tutkimuksen tulokset perustuvat tarkasteltavan
organisaation haastateltavien kokemuksiin, mutta tuloksia voisi mahdollisesti soveltaa myds
vastaaviin organisaatioihin, silld strategiaviestinti ja strategian implementointi ovat universaaleja
teemoja. Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole tulosten yleistettivyys vaan ilmidn
ymmaértdminen tarkasteltavassa organisaatiossa.

Avainsanat: strategia, viestintd, strategian implementointi, strategiaviestinté, laadullinen
tutkimus
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen

Organisaation missio ja visio ovat edellytys organisaation olemassaololle ja
organisaatiolla koosta riippumatta tulee olla tavoitteet, joita kohti se menee. Paras tapa
mission, vision ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi on onnistunut strategian
implementointi. (Chirwa & Boikanyo, 2022.) Organisaatiot laativat erilaisia strategioita
taatakseen menestyksensd ja varmistaakseen asemansa toimintaymparistossddn.
Perinteisesti strategiaa on tarkasteltu johdon perspektiivistd ja strategian laatiminen on
ndhty sen toteuttamista keskeisempédnd. (Ansoff 1984.) Kuitenkin viimeaikaiset
tutkimukset ovat kédsitelleet strategian laatimista ja toteuttamista johdon toiminnan lisdksi
myds tyontekijoiden toimintana. Koko organisaatiotason kattava tarkastelu
strategiatyOhOn nostaa strategian toimeenpanon eli implementoinnin tirkeyden yhté
merkittidviksi kuin sen laadinnan. (Whittington 2001.) Useat tutkimukset osoittavat, etta
syynd strategian epdonnistumiseen on usein sen laatimisen sijaan epdonnistunut

strategian implementointi (Li ym. 2008).

Viestinndn strategisuus sekd tavoitteellisuus on puhututtanut viestinnén alalla jo pitkdén
ja viimeaikaiset tutkimukset ovat esittdneet viestinndn olevan keskeisessé strategisessa
roolissa organisaatiossa. Botan (2021, 3) kiteyttdd, miten strategiaviestintd ilmiénd on
merkittdvd ja sen merkitys kasvaa entisestddn. Aiemmin organisaatioviestinndssi ja
strategian toimeenpanon viestinndssd strategiaviestintd on usein jddnyt jalkoihin
(Himéldinen & Maula 2004), mutta 2000-luvun viestinndn tutkimuksessa
strategiaviestintd on vahvistanut asemaansa viestinndn johtamisen, yhteisdviestinnén,
tiedotus- ja suhdetoiminnan sekd integroidun viestinndn rinnalla jopa korvaten niitd
(Zerfass ym. 2018; Juholin & Rydenfelt 2020). Aihetta on tirked tutkia, silld strategian
implementoinnin epdonnistumisen syyni on usein epdonnistunut viestintd (Aaltonen &

Ikédvalko 2002; Hamaldinen & Maula 2004; Marjaméki & Vuorio 2021).

Mika tahansa strategia on tehoton ilman ihmisid, jotka toteuttavat strategiaa
organisaatiossa (Noble 1999; Lee & Puranam 2016). Strategian laatimisen jilkeen
ongelmat usein nousevat sen implementointiprosessin yhteydessd (Li ym. 2008).
Strategian implementointi voi vaikuttaa suoraviivaiselta prosessilta, jossa strategia

luodaan ja sitten toteutetaan. Strategian muuttaminen teoiksi on kuitenkin monimutkainen



prosessi. (Aaltonen & Ikédvalko 2002, 415.) Strategian toimeenpanon tutkimus liittyy
vahvasti viestintién, silld strategian implementointi ei onnistu ilman viestintdé. Viestintda
tarvitaan strategian suunnittelussa sekd toimeenpanossa. Tilanteessa, jossa tyontekijat
eivit ymmaérrd organisaation toiminnan haluttua suuntaa tai keinoja tavoitetilan
saavuttamiseksi, strategia harvemmin toteutuu halutulla tavalla. Strategiaviestinnilla
voidaan vaikuttaa siihen, ettd organisaation toimijat toimivat halutulla tavalla toteuttaen

samaa strategiaa. (Hamaldinen & Maula 2004, 11-12.)

Hallahan ym. (2007) mukaan strategiaviestintd on viestinnédn tarkoituksellisen mukaista
hyodyntdmistd ja kdyttdd organisaation mission tdyttdmiseksi. Tdméd mééritelmd on
levinnyt laajalle ja avannut keskustelua houkutellen tutkijoita laajemmin tutkimaan
aihetta. Strategiaviestintdi késitteend on laajimmillaan kdytetty jopa kattamaan kaikkea
kommunikaatiota organisaatiossa, joka palvelee sen etua. (Zerfass ym. 2018.)
Viestinndlld on merkittdvd rooli strategioiden muodostumisessa, esittdmisessd,
toteutuksessa, implementoinnissa sekd toiminnallisuudessa. Zerfass ym. (2018)
toteavatkin strategisen viestinndn tutkimuksen ainutlaatuiseksi, mikd tekee siitd
mielenkiintoisen aiheen tutkia. Strategian implementoinnin on n#hty olevan yksi
suurimmista haasteista, mitd yritykset kohtaavat tdlld hetkelld (Li ym. 2008). Bigler
(2001, 29) huomauttaakin strategian onnistuneen implementoinnin olevan tdrkein
erottava tekija 2000-luvun menestyvien ja kariutuvien yritysten valilli. Tdma tekee
atheesta erityisen ajankohtaisen tutkia tarkasteltavan organisaation ndkdkulmasta, jossa

on hiljattain tehty uusi strategia.
1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamin tutkielman tarkoitus on tutkia strategiaviestintdd seki strategian implementointia.
Tutkielman tavoitteena on syventdd ymmarrysté tutkittavasta ilmiostd sekéd tuoda esiin
kehityskohtia strategian implementoinnin kehittdmiseksi. Tutkimuksen kohteena on
suomalainen tuotanto-organisaatio, joka on kiinnostunut selvittimdidn, miten uusi
strategia on ndyttdytynyt organisaatiossa sekd miten strategiaviestintdd ja strategian
implementointia voisi kehittdd. Tutkimuksen tarkoitus on akateemisen tutkimuksen
lisdksi hyodyttdd tarkasteltavaa organisaatiota. Tutkimuksen aihealueen ja ndakdkulman
muovautumiseen ovat vaikuttaneet tarkasteltavan organisaation tarpeet, mutta myds oma
mielenkiintoni tutkittavaan aiheeseen. Tarkasteltava organisaatio haluaa pysytelld

anonyymina aihealueen luottamuksellisuuden ja arkuuden wvuoksi. Tutkimuksessa



tarkastellaan, miten tarkasteltavan organisaation johto, esihenkildt sekd asiantuntijat ovat
kokeneet nykyisen strategian, siitd viestimisen seki strategian implementointiprosessin.

Tutkimuksen tavoitteisiin pyritddn vastaamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
1. Miten nykyinen strategiaviestintd ndyttdytyy organisaatiossa?

2. Mitd heikentdvid tekijoitd sekd kehityskohteita havaitaan strategian

implementoinnissa?

Ensimmdisen kysymyksen tarkoitus on kartoittaa tarkasteltavan organisaation
strategiaviestinndn nykytilaa sen johdon, esihenkildiden sekd asiantuntijoiden
nikokulmasta. Toisen kysymyksen tarkoituksena on selvittii strategian implementointia
heikentdvié tekijoitd sekd kehityskohteita, ja tutkia miten tarkasteltava organisaatio voi

kehittdd strategiatyota tulevaisuudessa.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmind on
kiytetty puolistrukturoituja haastatteluja. Tutkimuksen kohteena ovat tyontekijit yhdesta
suomalaisesta tuotanto-organisaatiosta. Strategian implementoinnin toimet voivat
ndyttdytyd eri tavoin eri tehtdvissid ja liiketoimintayksikoissd tydskenteleville, joten

tutkielman kannalta on olennaista keskittyé haastateltavien kokemuksiin.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimus koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, tutkimuksen metodologiasta, tuloksista
sekd johtopddtoksistd. Tutkielman luvussa 1 johdatellaan aiheeseen sekd esitellddn
tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Luvussa 2 késitellddn strategiaa ja sen
muodostumista, mikd luo pohjan strategian implementoinnin kokonaisvaltaiselle
ymmartamiselle. Luvussa 3 kisitellddn viestintdd, ja syvennytddn strategiaviestintdén
sekd viestinndn merkitykseen strategian implementoinnissa. Luvussa esitellidn myos
viestinndn kanavia. Luku 4 on viimeinen teorialuku ja siind késitelldén strategian
implementointia ja sen haasteita. Luvussa esitellddn Tawsen ja Tabeshin (2021) luoma
teoreettinen viitekehys strategian implementoinnin tehokkuudesta, jota hyddynnetdén

tutkielman johtopaatoksissa.

Luvussa 5 kisitellddan tutkimuksen empiirisen osuuden metodologisia valintoja. Luvussa
esitellddn tarkasteltava organisaatio lyhyesti sekd kuvataan aineistonkeruu,

aineistonkeruumenetelma seké aineiston analyysi, minké tarkoitus on antaa tarkka kuva
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tutkimuksen toteutuksesta. Luvussa 6 kisitellddan tutkimuksen tulokset. Luvun tarkoitus
on esittdd kattavasti sekd ldpindkyvésti aineistosta nousseet tulokset keskittyen ensin
strategiaprosessiin ja vuorovaikutukseen, jonka jdlkeen kokonaisuutta tarkastellaan
strategiaviestintdd ja strategian implementointia vahvistavien ja heikentivien tekijoiden
kautta ja muodostetaan teorian tukemat kehitysehdotukset strategian implementoinnille.
Luvussa 7 tehdddn yhteenveto tutkimuksesta ja johtopdétoksistd sekd vastataan
tutkimuskysymyksiin reflektoiden teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa kdyddan lépi

myos tutkimuksen luotettavuus seka jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Strategia

Strategia on tutkimuksen kannalta tdrked késite ja muodostaa pohjan muille
tutkimuskohteille. Strategiaviestinnén ja strategian implementoinnin tutkimus vaatii
strategian ja sen muodostumisen ymmartdmistd. Téssd luvussa médritellddn ensin mika

on strategia ja miten se muodostuu.
2.1 Strategian maaritelma

Strategiaa tulee tarkastella sen historiallisen kehityskulun kautta. Strategia konseptina
pohjautuu muinaiseen Kreikkaan, jossa se esiintyy kirjoituksissa kautta historian
sotilaallisessa ja poliittisessa kontekstissa. Nykyddn kéytossd oleva sana strategia
(strategy) tulee kreikan sanasta strategos, joka puolestaan johdetaan armeijan ja
johtamisen sanoista. (Bracker 1980; Cummings 1993.) Muinaiskreikan sana stratego
tarkoitti vihollisen tuhoamisen suunnittelemista hyddyntdmaélld tehokkaasti resursseja.
Ensimmadisen viittauksen liiketoimintaan teki Sokrates hinen vertaillessaan kenraalin ja
litkkemiehen ty6td osoittaen, miten molempien tehtdvédnd on suunnitella resurssien kaytto
parhaalla mahdollisella tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarve strategialle konseptina
vahvistui toisen maailman sodan jéilkeen litketoiminnan luonteen muuttuessa varsin
vakaasta ympéristostd nopeammin muuttuvaan ja kilpailulliseen ympéristoon. (Bracker

1980.)

Ensimmadisid madritelmid strategialle liikkkeenjohdollisesta ndkdkulmasta oli
kehittaméssd Alfred Chandler (1962, 13), joka kuvaili strategiaa yrityksen pitkdn
aikavélin perustavoitteiden ja pddmaiddrien madrittdmiseksi sekd nididen tavoitteiden
toteuttamiseen tarvittavien resurssien allokoinniksi. Johnson ym. (2016, 4) méérittelevit
strategian pitkdn aikavilin suunnaksi organisaatiolle. Mintzberg (1987, 56) puolestaan
esittdd, ettei strategiaa voi madrittdd vain yhdelld lauseella vaan se koostuu eri
ulottuvuuksista, jotka ovat keskenddn kytkoksissd. Hian mallintaa eri ulottuvuuksia viiden

P:n mallin avulla, joita ovat (Mintzberg 1987, 56; Mintzberg ym. 1998, 56-58)

1. suunnitelma (plan) — tarkkaan laadittu suunnitelma, joka asettaa reunaehdot

toiminnalle

2. kaava (pattern) — ajan mittaan syntyneiden tydmenetelmien johdonmukaisuus

ja jatkuminen, jolloin strategia muodostuu kaavana, tapana tai mallina
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3. asema (position) — strategian asema suhteessa muihin tekijoihin ympéristossa
4. nidkokulma (perspective) — organisaation ndkdkulma ja tapa tehdé asioita
5. juoni (ploy) — organisaation juoni kilpailijoiden paihittimiseen.

Strategia ylimmén johdon suunnitelmana on tavanomaisin strategian madritelma. Sen
mukaan organisaation on tarkoitus paésté tavoitteisiinsa suunnitelman mukaan, jotka ovat
linjassa organisaation tavoitteiden ja mission kanssa. Yleistd kuitenkin on, ettéd
suunnitelma ja kdytinto eivét kohtaa organisaatiossa ja strategia jad suunnitelman tasolle.
(Mintzberg ym. 1998, 56-58.) Viiden P:n malli méérittelee eri tavoin strategiaa ja mallin
kautta Mintzberg ym. (1987) tuovat ilmi eron suunnitellun ja todellisen strategian valilla

strategiatutkimuksessa.
2.2 Strategia liiketoiminnan lahtokohtana

Kiinnostus strategiaa kohtaan strategisen viestinnin yhteydessd on kasvanut (Zerfass &
Viertmann 2017). Organisaation strategialla tarkoitetaan johdon tekemid toimia ja
lahestymistapoja, joiden tarkoituksena on varmistaa organisaation menestys (Schweiger
ym. 2019). Nwanzu ja Babalola (2019) mairittelevit strategian johdon kartaksi
organisaatiolle ja he toteavat, ettd johto kehittdd strategioita ohjatakseen sitd, miten
organisaatio harjoittaa litketoimintaansa, ja hahmottelee tarkan tavan, jolla se saavuttaa
yleiset tavoitteensa. Hyvé johtaminen ndkyy selkeén ja tiiviin strategian muotoilussa,
tehokkaassa strategian viestimisessd ja onnistuneessa strategian toteuttamisessa. Johnson
ym. (2008, 9) esittdd strategiasanostoa, jolla viitataan termeihin, joita strategiasta yleensi
16ytyy. Naiitd ovat esimerkiksi missio, visio, tavoite, liiketoimintamalli, strateginen
kyvykkyys kuten resurssit, toiminnot ja prosessit sekd valvonta, mika viittaa strategian
arviointiin ja toimintavaiheisiin. Organisaatioiden strategioihin ei aina sisélly kaikkia
lueteltuja termejd, mutta ne antavat yleisen ohjeistuksen usein kiytetyistd termeista.

(Johnson ym. 2008, 9.)

Strategia voidaan yleisesti ndhdd kuvauksena missé organisaatio on nyt ja kuinka se voi
voittaa muut alalla toimivat sekd mukautua erilaisiin sisdisiin ja ulkoisiin muuttujiin
(Falkheimer & Heide 2023, 67). Falkheimer ja Heide (2023, 68) vertaavat
organisaatioiden strategiapolkua jopa terapiaan, jonka tarkoituksena on saada ihmiset
tuntemaan olonsa turvalliseksi organisaatiossa. Organisaatiota, jolla on strategia, pidetidn

todenndkdisemmin myds ammattimaisempana. Strategiaa voidaan tarkastella sen eri
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ominaisuuksien kautta, joista yksi on strateginen suunta. Strategialle ominaista on
noudattaa jonkinlaista pitkdn aikavilin strategista suuntaa tai kehityskaarta. Tyypillisesti
organisaatiossa strateginen suunta asetetaan pitkén aikavilin tavoitteiden mukaisesti,
mutta joskus strateginen suunta muotoutuu johdonmukaiseksi kuvioksi ajan kanssa.
Yksityiselld sektorilla strategista suuntaa ohjaava tavoite on yleensd voiton maksimointi
osakkeenomistajille, mutta voitto harvemmin on ainoa strategiaa méérittdvéd kriteeri.

(Johnson ym. 2016, 4-7)

Thompsonin ym. (2016, 4) mukaan strategialla olisi pyrittdvd kestdvaan kilpailuetuun
valitulla markkina-alueella. Kilpailuedun saavuttamiseksi strategian tulee siséltda oikeita
valintoja: miten se houkuttelee asiakkaita, kilpailee muita alalla toimivia vastaan, vastaa
muuttuviin  talouden ja markkinan tilanteisiin sekd saavuttaa tulostavoitteet.
Kilpailuetuun pyrkivd ndkdkulma on yhtenevdinen myds Porterin (1985) kuuluisan
mallin kanssa. Porterin (1985, 11) mukaan on olemassa kahdenlaisia kilpailuetuja, joita
yritys voi tavoitella: alhainen hinta sekd differointi eli erilaistaminen. Kilpailuetujen
tavoittelemiseksi yritykset voivat valita yhden kolmesta strategiasta tai yhdistdd niitd
keskendin, jotka ovat yleinen kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. Yritys voi
esimerkiksi karsia kustannuksensa minimiin, havaita uusia markkinamahdollisuuksia
tuotteiden tai palveluiden differoinnin avulla tai keskittyd vdhimmaéiskustannuksilla

yhden tuotteen tai palvelun tarjoamiseen. (Porter 1985, 34.)
2.3 Strategian muodostuminen

Strategian luomistyOssd tidrkedd on organisaation selkedn ja motivoivan tarkoituksen
méadrittdminen ja ilmaiseminen. Montgomeryn (2008, 56—60) mukaan organisaation
strategian tulisi vastata kysymyksiin, miten ja kenelle organisaatio vaikuttaa.
Organisaatiot madrittelevit tarkoituksensa yleensd jollain seuraavista neljdstd tavasta.
Ensimmaéinen on missio eli toiminta-ajatus, joka antaa selkedn kuvan organisaation
sidosryhmille sen perustehtidvéstd. Toinen on visio, joka tarkoittaa tulevaisuudenkuvaa,
jonka organisaatio pyrkii luomaan. Kolmantena on arvot, jotka muodostavat
organisaation periaatteet ja madrittelevat sitd, miten organisaation tulisi toimia.
Viimeisend on tavoitteet, jotka ilmaisevat lopputuloksen, joka halutaan saavuttaa.
Tavoitteet ovat usein tdsméllisid taloudellisia lukuja, joille on asetettu tietty aikajdnne.

(Montgomery 2008, 56—60; Johnsson ym. 2016, 4-8.)
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Strategiaa on tarkasteltu kirjallisuudessa kahdesta eri ndkokulmasta, mikd jakaantuu
sisdllon tutkimiseen sekd prosessiajatteluun. Siséltdpainotteisessa tutkimuksessa
tarkastellaan sitd, mitkd strategiat johtavat menestykseen tietyissd olosuhteissa.
Strategiaprosessitutkimuksen nidkokulmasta strategiaa kuvataan tietoisesti muotoiltuna
organisaation prosessina tarkastellen strategian muodostumista ja sen eri vaiheita.
(Mintzberg & Waters 1985.) Kahta eri strategiatyyppié kutsutaan my0s deliberatiiviseksi
eli harkituksi strategiaksi ja emergentiksi eli kehkeytyvéksi strategiaksi. Deliberatiivinen
strategia-ajattelu voidaan ndhda vallitsevana strategiatyyppinéd viestinndn strategisesta
nékokulmasta, jossa toimintaa ohjaa suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen. (Juholin &
Rydenfelt 2020.) Strategia ndhd4én yhi useammin jatkuvana prosessina ja sen suuntaa
voidaan tarkastella sdédnndéllisesti eri ndkokulmista (Ritakallio & Vuori 2020). Kuvioon 1
on kuvattu Mintzbergin ja Watersin (1985) tunnistamien strategiatyyppien

muodostumisprosessit.

[

Deliberatiivinen

1 strategia r

Toteutumaton Emergentti
strategia strategia

Suunniteltu strategia Toteutunut strategia

Kuvio 1. Strategiatyypit (mukaillen Mintzberg & Waters 1985)

Mintzberg ja Waters (1985) ovat tutkimuksessaan vertailleet suunniteltua ja toteutunutta
strategiaa, ja he ovat havainneet jaon deliberatiiviseen eli tarkoituksen mukaisesti
toteutuvaan strategiaan sekd emergenttiin eli muovautuvaan strategiaan ilman
tarkoituksenmukaista suunnitelmaa. Kuvion 1 mukaisesti toteutuneeseen strategiaan
padstddn deliberatiivisen tai emergentin strategian avulla, mutta suunniteltu strategia voi

my0s epdonnistua tai jidda toteutumatta.

Jotta strategia olisi tidysin deliberatiivinen eli toteutunut strategia muodostuisi tdsmélleen
tarkoituksenmukaisesti, kolmen ehdon on tiytyttdvd. Organisaatiossa tdytyy olla
tasmdlliset aikomukset, jotka on kirjattu konkreettisesti ja yksityiskohtaisesti.
Organisaatiot toimivat kollektiivisesti, joten kaikkien tdytyy jakaa suunnitellut

aikomukset joko omina tai johdon antamina. Lisdksi kollektiivisten aikomusten tdytyy



15

toteutua tdsmilleen suunnitelman mukaisesti ilman, ettd mikdidn ulkopuolinen voima
kuten markkinat, teknologia tai polititkkka on vaikuttanut strategiaan. Tdamé vaatii
ympéristoltd tdydellistd ennustettavuutta tai ympériston kokonaisvaltaista hallintaa,
minkd vuoksi tdysin deliberatiivisen strategian toteuttaminen on ldhes mahdotonta.
Tdysin emergentti strategia on myds yhtd harvinainen kuin tdysin deliberatiivinen
strategia. Tdysin emergentti strategia vaatii johdonmukaista toimintaa ilman
tarkoituksellista suunnitelmaa ja aikomusta. Usein strategia sijoittuu jompaankumpaan
strategiatyypin suuntaan olematta tdysin deliberatiivinen tai emergentti. (Mintzberg &

Waters 1985, 257-258.)

Aaltonen ja Ikdvalko (2002, 415-416) uskovat, ettd monesti strategioita suunnitellaan,
mutta jotkut strategiat muodostuvat organisaation tekojen ja piditdsten seurauksena.
Riippumatta siitd onko strategia ennalta mairétty vai kehkeytyvd, molemmat ndkemykset
vaikuttavat toisiinsa strategian implementoinnin prosessissa. Strategia ohjaa niiden
litketoimintojen valintaa, joissa yritys kilpailee ja sitd, miten yritys haluaa asemoitua
markkinoilla. Strategia yhdessd yrityksen identiteetin, brindin ja maineen kanssa on
mukana madritteleméssd aloituspistettd yrityksen viestinndlle. (Van Riel & Fombrun

2007, 9.)
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3 Viestinta

Viestintd jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen viestintdén. Taéméan tutkimuksen osalta keskeisté
on tarkastella sisdistd viestintdd sekéd sen merkitysti strategian implementoinnissa. Téassi
luvussa syvennytddn viestinndn ominaisuuksiin sekd tutkimuksen kannalta yhteen
tairkeimmistd teemoista eli strategiaviestintddn ja sen merkitykseen. Téamédn lisdksi

esitellddn eri viestinnan kanavia.
3.1 Viestinnan maaritelma

Viestintd on kaikkien organisaatioiden elinehto (Van Riel & Fombrun 2007, 1-2).
Viestintd voidaan nidhdé koko organisaation ldvistdvani toimintona, jonka tavoitteena on
tdyttdd organisaation missio monin eri tavoin (Christensen & Cornelissen 2011).
Organisaatiot toimivat keskenddn viestivien ithmisten voimalla. Kaikissa organisaatioissa
viestintdd tapahtuu vertikaalisti, horisontaalisti, sisdisesti ja ulkoisesti, mikd yhdistda
toisiinsa tyOntekijit seki eri tasoilla toimivat johtajat. Viestintd on vuorovaikutusprosessi,
jossa ihmiset luovat, yllépitdvét, kisittelevdt ja muokkaavat merkityksid. (Aula &

Mantere 2006, 88.)

Perinteisesti viestintd voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintddn, mutta jakoa on
my0s kyseenalaistettu. Falkheimer ja Heide (2023, 17-18) tuovat esiin ulkoisen
viestinndn keinoja kuten mainokset tai verkkosivut, jotka ovat ensisijaisesti tarkoitettu
potentiaalisille asiakkaille. Ulkoisessa viestinnéssd, jossa organisaation identiteettid ja
brindid tuodaan esille, voidaan parhaimmillaan vahvistaa tyontekijéiden samaistumista
ja sitoutumista organisaatioon seké luoda ja lisdtd ylpeyttd tyohon sekd organisaatioon.
(Falkheimer & Heide 2023, 17-18; Heide & Simonsson 2018, 205-220.) Vastaavasti
sisdinen viestintd voi kulkea organisaation rajojen yli ja tavoittaa ulkoisia sidosryhmia.
Sisdisen ja ulkoisen viestinndn rajojen hdmaértyessd viestinndn selkeyden ja

yhtendisyyden tarkeys korostuu. (Falkheimer & Heide 2023, 17-18.)

Baitin ym. mukaan (2016) viestintd voidaan yleisesti jakaa kahdenlaiseen viestintddn:
viestintddn prosessina, jossa A viestii B:lle, johon viestinnilld on vaikutus seka viestintd
neuvotteluna ja merkityksen luojana, jossa viestit, ihmiset ja yhteiskunta tuottavat
erilaisia merkityksid vuorovaikutuksessa. Viestinndn maaritelméassé prosessina pystytiddn
tunnistamaan vaiheita, joiden lépi viestintd kulkee. Kun taas viestinndn maéiritelma

neuvotteluna ja merkityksen luojana keskittyy osien viélisiin suhteisiin, joita tarvitaan
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merkityksen tuottamiseksi kulttuurisessa ja sosiaalisessa kontekstissa. Viestintd on

merkittidvi osa sosiaalista kanssakdymisté. (Bait ym. 2016, 27.)

Yksi viestinndn keskeisistd ominaisuuksista yritysmaailmassa on sen missio palvella
yrityksen strategisia tavoitteita. Viestintd on keskeinen viline organisaation strategian
ohjaamiselle ja toteuttamiselle. (Van Riel & Fombrun 2007, 9.) Viestintd on
tiedonvaihtoa, merkityksen luomista ja suhteiden rakentamista. Viestintd on kietoutunut
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen sekd mahdollistaa toiminnan jatkumisen.
Epédonnistumisissa usein syytetdédnkin huonoa viestintdd. (Marjamiki & Vuorio 2021.)
Viestintdd tarvitaan kaikissa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa — parempi
asiakaskokemus, kulttuurin uudistaminen, itseohjautuvat ja sitoutuneet tyOntekijat,
litkketoiminnan kannattavuus, asiakkaiden ja tyontekijoiden luottamus — viestintd on niin
itsestddn selvdd, ettd se voi jaddd huomaamatta. Se on ldsnd yrityksen kulttuurissa,
suhteissa ja tyOssd. Viestintdd tapahtuu silloinkin, kun ei viestitd ollenkaan. (Marjaméki
& Vuorio 2021.) Marjaméki ja Vuorio (2021, 28-30) esittelevit kuviossa 2 viestinndn

johtamisen timantin, joka on “konkreettinen strategisen johtamisen malli”.

VASTUULLISTA VUOROVAIKUTTEISTA

SUUNNITELMALLISTA VAIKUTTAVAA

STRATEGISTA

Kuvio 2. Viestinnan johtamisen timantti (Marjamaki & Vuorio 2021, 28-30)

Marjaméen ja Vuorion (2021, 28-30) viitekehyksen mukaan viestinndn johtaminen vaatii
viestinnédn strategisuutta, suunnitelmallisuutta, vastuullisuutta, vuorovaikutuksellisuutta
sekd vaikuttavuutta. Viitekehyksen tarkoitus on esittdd konkreettisesti, miten viestintdan
tarvitaan suunnitelmallisuutta, strategisuutta sekd vaikuttavaa johtamista, jotta padstdin
parhaaseen lopputulokseen vaativassakin toimintaympéristossd. Mallin mukaan
organisaatiossa tulee olla selvdd mitd tehddin, toteuttaa se suunnitelmallisesti sekd
lopuksi arvioida miten on onnistuttu. Strategisen johtamisen malli ehdottaa rohkaisemaan

ja kannustamaan koko organisaatiota vuorovaikutukseen ja vastuulliseen viestintién.
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(Marjamiki & Vuorio 2021, 28-30.) Viestinnin yhdistdminen strategiaan on kuitenkin
edelleen yksi keskeisimmisté haasteista viestinndn ammattilaisille (Zerfass & Viertmann

2017, 68).
3.2 Strategiaviestinta

Strategiaviestintd méadriteltiin ensimmaiisen kerran Hallahan ym. (2007) uraauurtavassa
artikkelissa organisaation tarkoitukselliseksi kommunikaation kdyttdmiseksi sen mission
tayttdmiseksi. Myohemmin maéritelmdd on kehitetty ja Zerfass ym. (2018) mukaan
strategiaviestintd kattaa kaiken viestinnin, joka on olennaista yrityksen selviytymisen ja
kestdvin menestyksen kannalta. Erityisesti strategiaviestintd on organisaation tai muun
tahon tarkoituksenmukaista viestintdd osallistuakseen keskusteluun strategian
tarkeydestd organisaation tavoitteille. Tench ym. (2009) mukaan strategiaviestintd on
vakiintunut  kéyttdytymiseen perustuvaksi organisaation kaavaksi (behavioral
organizational pattern) sekd kognitiiviseksi johdon ndkemykseksi, jossa
strategiaviestinnistd on tullut kriittinen ndkdkulma osana paédtoksentekoa ja suunnittelua.
Strategiaviestintind on laajimmillaan késitetty kaikkea organisaation kannalta elintirkeda
viestintdd (Hallahan ym. 2007; Zerfass ym. 2018). Historiallisesta ndkokulmasta
strategiaviestinti on ollut olemassa yhtd kauan kuin on ollut organisaatioita, silld
organisaatioilla on aina jokin tavoite, josta viestitddn. Tieteellisen tutkimuksen osalta
strategiaviestintd on vasta nouseva tutkimuskohde, joka yhdistdd vakiintuneempia
tutkimusaloja kuten tiedotus- ja suhdetoimintaviestintdd, organisaatioviestintdd ja

markkinointiviestintdd. (Falkheimer & Heide 2023, 5.)

Strategiaviestintdd sekd viestinndn strategisuutta rajaa niiden yhteys organisaation
strategiaan ja sen tavoitteiden viestimiseen (Juholin & Rydenfelt 2020). Jotta
strategiaviestintdd ja viestinndn strategisuutta voidaan ymmartaa, tulee selkeyttdd mita
strategisuus viestinndn kannalta merkitsee. Strategisen viestinndn kisite ja aihe on
yleistynyt 2000-luvulla, kun organisaatioissa alettiin keskittyméin viestinndn
tavoitteellisuuteen. Viestinndn tavoitteellistaminen sekd sitominen organisaation
johtamiseen on luonut tarpeen strategiaviestinnin ja strategisen viestinndn késitteille.
(Juholin & Rydenfelt 2020.) Hémildinen ja Maula (2004, 26-29) jakavat

strategiaviestinndn kolmeen osa-alueeseen kuvion 3 mukaisesti.
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Strategian Strategia-
sisallosta prosessista
viestiminen viestiminen

Strategian
toteuttamista
tukeva viestinta

Kuvio 3. Strategiaviestinnan eri osa-alueet (mukaillen Hamalainen & Maula 2004)

Héamaéldinen ja Maula (2004, 26-29) nékevit laajasti strategiaviestinnin késitteen: johdon
suunnitelmallisesta  viestinndstd  henkiloston  vélilld  kdytdviin  epévirallisiin
keskusteluihin. Heiddn mukaansa strategiaviestintd voidaan jakaa kolmeen eri osa-
alueeseen, joista ensimmdinen on strategian sisdllon viestiminen. Se kattaa strategian
sisdllostd viestimisen, jota hyddyntden strategiaa luodaan sekd toimeenpannaan.
Strategian sisdllostd viestiminen sisdltdd myds johdonmukaisen tiedottamisen sekd
yhteisen ymmaérryksen luomisen strategiasta. Toinen strategiaviestinndn osa-alue on
strategian  toteuttamista tukeva viestintd, mikd tarkoittaa strategiaviestinnin
nivoutumisesta organisaation arkeen ja jokapdiviisiin tehtdviin tydviestinndlld, jonka
avulla organisaation jisenet saavat tukea tyotehtdvien suorittamiseen. Tama kasittad
my0s palautteen antamisen sekd henkildston kuulemisen ja aloitteiden kerddamisen, jonka
lisdksi sen tarkoitus on kehittdd arkista toimintaa strategian mukaiseksi. Kolmas osa-alue
on strategiaprosessista viestiminen. T@mé# organisaation strategisesta prosessista
viestimisen osa-alue kattaa strategian laatimisen ja kdytdnnot, prosessit sekd jarjestelmit
sen toimeenpanemiseksi sekd viestinndn nithin liittyvistd rooleista, vastuista ja

aikatauluista. (Himaildinen & Maula 2004, 28-29.)

Hallahan ym. (2007) mukaan strategiaviestintd tutkii organisaation viestintda
kokonaisvaltaisesta ja monitieteellisestd ndkdkulmasta. Strategisen viestinnén termi on
ollut kédytdssd jo vuosia akateemisessa kirjallisuudessa, mutta tutkijat ovat vasta viime
vuosina tutkineet aihetta johdonmukaisesti yhtendiselld tiedolla. Hallahan ym. (2007)
tutkimuksessaan tuovat esiin strategiaviestinndn moninaisuuden tavoitteenaan luoda

perusta alan systemaattiselle tutkimukselle. He késittelevét kehittyvadd ja yhtenevéa
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viestintdhallinnon kisitettd eri tieteenaloilla. Yhd useammat organisaatiot ovat
havainneet, miten viestintdalat ovat yhtenevéisid sekd niiden tavoitteet ja strategiat
tavoitteiden saavuttamiseksi samanlaisia, joskin ne voivat erota taktiikoistaan. Hallahan
ym. (2007) tunnistavat kuusi organisaatioissa yleisesti esiintyvdd erikoisalaa, joita
harjoittavat eri henkilot isoissa organisaatioissa, ja joista jokainen tavoittelee tiettyd

organisaation pAadmaaraa.

Ensimméinen on johdon viestintd (management communication), jonka tarkoituksena on
johtaa organisaation sddnnollisid toimia seki edistdd ymmarrysti organisaation missiosta,
visiosta ja tavoitteista. Lisdksi johdon viestinnin tehtdvdnd on toimittaa tietoa, jota
tarvitaan pdivittiisessd toiminnassa kuten asiakkaan ja myyjén vilisissi tilanteissa sekd
koulutuksessa. Toinen erikoisala on markkinointiviestinté, jonka tarkoituksena on luoda
tunnettuutta ja edistdd palveluiden ja tuotteiden myyntid. Sen tavoitteena on myos
houkutella uusia asiakkaita ja ylldpitdd vanhoja asiakkuuksia. Kolmas on tiedotus- ja
suhdetoiminta (public relations), jossa tavoitellaan molempia osapuolia hyddyttidvien
suhteiden luomista ja ylldpitoa. Timéa koskee niin kuluttajia, asiakkaita ja tyontekijoita

kuten sijoittajia ja valtion virkamiehid. (Hallahan ym. 2007.)

Teknisen viestinndn tarkoituksena taas on kouluttaa tyontekijoitd, asiakkaita ja muita
toimijoita parantamaan tehokkuutta vdhentdmailld virheitd ja edistden teknologian
tehokasta kidyttod tirkeiden tyotehtdvien suorittamisessa. Poliittisella viestinndlld
puolestaan tavoitellaan poliittisen yhteisymmarryksen tai yksimielisyyden rakentamista
tarkeissd kysymyksissd, jotka liittyvét poliittiseen vallankayttoon sekd resurssien jakoon
yhteiskunnassa. Poliittinen viestintd sisdltdéd tavoitteen vaikuttaa poliittisiin paatoksiin
sekd ddnestdmiseen vaaleissa. Kansainviliselld tasolla tavoitteet sisdltdvit myos julkisen
diplomatian ja armeijan vakauttamista tukevan viestinndn. Viimeinen tiedotuksen ja
sosiaalisen  markkinointikampanjan  erikoisala  tavoittelee  riskikdyttdytymisen
ilmaantuvuuden vidhentdmistd sekd sosiaalisen yhteiskunnan parantamisen kannalta

tarkeiden asioiden edistdmistd. (Hallahan ym. 2007.)

Strategiaviestinndn tarkoituksenmukaista luonnetta voidaan tarkastella kriittisesti.
Organisaatioviestinndn tutkimus tarkastelee laajalti erilaisia prosesseja, miten ihmiset
vuorovaikuttavat monimutkaisissa organisaatioissa, mutta strategiaviestintd keskittyy
sithen, miten organisaatio itse esittdd ja markkinoi itseddn johtajien, tyontekijéiden ja

viestinnédn harjoittajien tarkoituksellisen toiminnan kautta, mikéa ei kuitenkaan poissulje
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heiddn suhteiden rakentamista tai verkostoitumista strategisessa prosessissa. (Hallahan

ym. 2007.)

Strategiaviestinnin kidsite on laaja, mutta tutkijat ovat yksimielisid siitd, miten viestinnin
tulee palvella organisaation strategisia tavoitteita sekd auttaa tiyttiméén organisaation
missio. Viestinndn strateginen rooli on tunnistettu myos johtotasolla, mutta viestinnin
vastuuhenkildiden roolia ei osata selkeyttdd tai valttiméttd arvostaa prosessissa, mikd
johtaa siihen, ettd viestinnin asiantuntijat kokevat roolinsa aliarvostetuiksi. Viestinndn
ammattilaiset ndhddén ensisijaisesti palveluiden tuottajana, jotka ovat vastuussa
lehdistotiedotteista, kampanjoista tai otollisesta maineesta. (Zerfass & Volk 2018.)
Ongelma piilee siind, miten viestinndn rooleissa tyOskentelevdat eivdt pysty
muodostamaan yhtendistd késitystd, miten heiddn tyonsd vaikuttaa liiketoiminnan
tavoitteisiin. Viestintd ndhddin kriittisend tekijdnd organisaation menestyksessd, mutta
organisaatioissa ei ymmarretd viestinndn merkitysti ja sen panosta arvon luojana. Jotta
viestinndn ammattilaiset koettaisiin avaintekijoind organisaatiossa, kdytettdvin kielen ja
raportoinnin tuloksista tulisi olla liikkeenjohdon kielen mukaista ja tasoista. (Volk ym.

2017.)

Organisaatioissa ylin johto helposti aliarvioi viestinnédn roolin arvon tuojana ja yrityksen
menestymisen ajurina. Kun taas viestinndn vastuuhenkil6t ndkevit roolinsa tarkedmpéna
kuin johto sen nikee. Ndkemyksellistd kuilua tulisi kaventaa tuomalla esiin viestinnén
tiarkeyttd organisaation menestyksen tekijana. (Cornelissen 2011, 3; Zerfass & Volk 2018,
397; Volk ym. 2017, 4.) Viestinndn asiantuntijat joutuvat edelleen vakuuttelemaan
johtoryhmiéd tekeminsd viestintityon tdrkeydestd ja viestintdpdéllikoilld voi olla
vaikeuksia vahvistaa rooliaan johtoryhmaéssi, jos viestinndn tdrkeydestd ja vaikutuksesta
organisaation paitoksiin ei ole tarpeeksi ymmarrysti. (Falkheimer & Heide 2023, 18-19.)
Viestinndn arvon madrittelyssd yleensd tuodaan esiin pdivittdisten toimien ja
kampanjoiden onnistumisen mittareita, mutta harvoin havainnollistetaan, miten viestintad
on jatkuvasti osa strategiaprosessia, jonka avulla luodaan arvoa ja toteutetaan

organisaation strategisia tavoitteita. (Volk ym. 2017.)

European Communications Monitor (ECM) on suurin kansainvélinen strategista
viestintdd kasitteleva tutkimus, joka on toteutettu vuosittain vuodesta 2007 ldhtien ja
sithen on osallistunut yli 40 000 viestinndn ammattilaista. (Zerfass ym. 2023.)

Tutkimuksessa on vuodesta toiseen noussut padongelmaksi viestinndn ammattilaisten
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keskuudessa strategian ja viestinndn linkittdiminen toisiinsa (Falkheimer ym. 2016;
Zerfass ym. 2023). Viestinndn ammattilaisten tiytyy osoittaa viestinnédn ja sen toimien
arvo, mikd tapahtuu helpoiten linkittdmalld viestinnidn toimet organisaation tavoitteisiin
(Falkheimer 2016, 142-143). Téatd tukee my0s yleinen ymmarrys ja madritelma
strategiaviestinndstd, joka maiiritelmdnsd mukaan edistdd organisaation padsyd

litketoimintatavoitteisiin. (Hallahan ym. 2007; Heide ym. 2019.)

Falkheimer ja Heide (2023, 7-9) ovat luoneet prosessimaisen viitekehyksen
strategiaviestinndn jdsentdmiseen ja ymmartdmiseen, joka on kuvattu kuviossa 4. Kaava
on luotu olemassa olevan tiedon pohjalta jasentimaélli strategiaviestintd kolmeen osaan,
jotka ovat toimijat (actors), vaikuttajat (influence) ja niiden yhteissummana vaikutukset
(effects). Rakennetta voidaan tarkastella l1dhtokohtina tai mairéttyind tekijoini, jotka
vaihtelevasti vaikuttavat, estivit tai ohjaavat strategisen viestinnén toimijoita, vaikuttajia
sekd vaikutuksia. Viitekehyksessd on huomioitu lait ja méérdykset, normit ja eettiset rajat
sekd resurssit ja kulttuuriset rajoitteet. Falkheimer ja Heide (2023, 7-9) kuvaavat siti,
miten resurssien varat johtavat toimijoiden vallan epétasapainoon ja he kuvailevatkin
strategiaviestintdd kaksiterdiseksi miekaksi: kaytintd voi johtaa rakenteellisten

rajoitteiden lisdédntymiseen, mutta myds olemassa olevien rakenteiden muutokseen.

Kuvio 4. Strategiaviestinnan kaava (mukaillen Falkheimer & Heide 2023)

Ylld olevassa kuviossa 4 toimijat viittaavat henkildihin sekd jérjestdytyneisiin ja
jarjestdytymattdmiin sosiaalisiin toimijoihin. Kaavan vaikuttajat puolestaan viittaavat
strategiaviestinndn toteuttamisen keinoihin ja tiedon levittimiseen eri kanavissa,
argumentoimalla, keskustelemalla, kampanjoimalla tai muilla keinoin, jossa sisdlto, kuten
teksti, kuvat, d4ni, on keskiossd. Kaavan vaikutukset tarkoittavat kokonaistulosta, joka
syntyy tahallisesti tai tahattomasti pitkalld ja lyhyelld aikavalilld. Monesti organisaation
toimijoiden teoilla ei olla haettu tarkoituksen mukaisia vaikutuksia, mutta niilld voi silti

olla strategisia tuloksia. (Falkheimer & Heide 2023, 7-9.) Falkheimer ja Heide (2023)
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tuovatkin esiin strategisen viestinndn sokean pisteen eli mitd kaikkea voidaan lukea

strategiseksi.

Lisédksi Falkheimer ja Heide (2023, 8-9) tarjoavat kaksi olennaista ndkdkulmaa, joista
ensimmdinen on organisaationdkdkulma, joka keskittyy strategiaviestinndn prosessien
tarkeyteen organisaation tehokkuuden, johtamisen, identiteetin, strategian ja kulttuurin
sekd muiden vastaavien ndkokulmien kannalta. Henkilostd sekd esihenkildt ovat
organisaationdkokulmassa keskeisid toimijoita. Toinen ndkdkulma on yhteiskunnallinen
ndkokulma, jossa strategisen viestinndn prosesseja voidaan analysoida keskittyen
organisaatiota ympdrdiviin yksildihin, ryhmiin ja instituutioihin. Keskeisid toimijoita
tissd nikokulmassa ovat kohderyhmad, sidosryhma, asiakkaat sekd media, joita voidaan
tarkastella eri konteksteista. Yhteiskunnallinen ndkokulma korostaa ulkoista viestintdd,
kun taas organisaationdkdkulma korostaa erityisesti sisdistd viestintdd. Molemmat
ndkokulmat ovat tirkeitd ja ne hyddyttavit myos toisiaan. (Falkheimer & Heide 2023, 8—
9.

Luottamuksen merkitys on korostunut, kun tietoa on tarjolla entistd runsaammin eri
kanavien kautta. Organisaatiot kiyttdvit strategista viestintdd selventidkseen miksi
organisaation nidkemys, tuotteet tai palvelut ovat véhiten riskialttiita. Arvot ja luottamus
ovat kasvamassa méérin térkeitd tekijoitd organisaatioille, ja strategisella viestinndlld on
tiarked rooli luottamuksen rakentamisessa ja vahvistamisessa. Henkilostd ja asiakkaat
valittdvat yhd enemmaén siitd, mitd organisaatiot edustavat. (Falkheimer & Heide 2023,
9-11.) Strateginen viestintd ei kuitenkaan ole pelkéstdén viestien vélittdmistd, vaan se
vaatii my0s tarkkaan harkittuja kanavia ja keinoja, joilla viestit tavoittavat parhaiten

oikeat kohderyhmit.
3.3 Viestinnan kanavat ja keinot

Teknologia kulkee késikddessd nykypdivdn viestinndn kanssa ja organisaatioissa
kaytetddn teknologiaa sekd eri alustoja, joilla tuetaan koko organisaationlaajuista
viestintdd. Kohtaamiset, neuvottelut, koordinoinnit ja tiedotukset tapahtuvat
monenlaisten alustojen ja kanavien vilitykselld. (Laitinen 2020.) Laitinen (2020) nostaa
esiin, kuinka tulevaisuuden tdrkeimmiksi tydeldmadtaidoiksi nostetaan usein
kokonaisuudet viestintd ja vuorovaikutusosaaminen sekd toimiminen digitaalisessa

ympéristdssd. Tdmén vuoksi teknologiaa tulee ymmaértad myds puhuttaessa strategisesta
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viestinndstd ja tulee tunnistaa merkityksid, joita liitetdén vuorovaikutusteknologisiin

alustoihin, silld ne ohjaavat viestintda.

Yleisesti kdytdsséd olevia ryhmitydalustoja ovat esimerkiksi Microsoft Teams, Zoom ja
Google Meet, jotka ovat jaettuja virtuaalisia tydtiloja ja kokoussivustoja, jotka
mahdollistavat yhteydenpidon paikasta ja ajasta riippumatta. Viestinndn tutkimuksessa
on keskitytty vuorovaikutusalustojen osalta aiheisiin kuten luottamuksen rakentaminen,
sosiaalisen ldsndolon kysymykset seké tarkastelu tehokkuudesta ja tuloksellisuudesta.
(Laitinen 2020.) Etdtyoskentelyn lisdéntyessd organisaatioiden ja erityisesti
tyontekijoiden on pitdnyt sopeutua ja ottaa kdyttdon uusia vuorovaikutuksen muotoja
digitaalisten alustojen mydtd. Tdmé luo uusia mahdollisuuksia, mutta myos haasteita

strategiselle viestinndlle. (Falkheimer & Heide 2023, 11.)

Tunnettu Thompsonin (1995) malli esittdd kolme piadasiallista viestinndnmuotoa, jotka
ovat kasvokkain (face-to-face), vilitetty (mediated) sekd vélitetty ndennidinen
vuorovaikutus (mediated quasi-interaction). Kasvokkain vuorovaikutuksessa osapuolet
ovat paikan pdilld, joka mahdollistaa erilaisten symbolisten vihjeiden kéyttdmisen.
Vilitetty vuorovaikutus taas viittaa viestintdprosesseihin esimerkiksi kirjeiden,
puhelinkeskustelujen tai tietokoneiden kautta, jolloin viestin merkitykseen vaikuttaa
henkilon oma tulkinta ja konteksti. Vilitetty ndennéinen vuorovaikutus puolestaan viittaa

monologiseen vuorovaikutukseen kuten perinteinen massamedia. (Bait ym. 2016, 27-28.)

Word-of-mouth-viestintd on erittdin tehokas viestintdprosessi, jossa viestejd vilitetddn
henkiloltd toiselle ja voidaan voimakkaastikin vaikuttaa muihin ihmisiin. Word-of-
mouth-viestinndlld viestintd voi olla kasvokkain (face-to-face) tapahtuvaa viestintéi,
mutta sen rinnalle on noussut myds sdhkodinen word-of-mouth eli niin sanottu word-of-
mouse, jossa vuorovaikutus tapahtuu sosiaalisessa mediassa tai muulla verkkoalustalla.
Word-of-mouth-viestintd ~ voidaan  ndhdd  yleisimpdnd ja  vaikuttavimpana
viestinndnmuotona. Viestintdprosessissa ldhteen uskottavuus ja luotettavuus voivat
vaikuttaa viestin tehokkuuteen ja persoonaton ldhde voi olla tehottomampi lédhde
verrattuna ihmissuhdeldhtdiseen viestintdén. (Bait ym. 2016, 34-35.) Baitin ym. (2016,
35) mukaan kasvokkain tapahtuva viestintd (face-to-face) on erityisen tarkedd
hankittaessa sekd suurimmat uraauurtavimmat uutiset sekd enemmin paikalliset tai

henkil6kohtaisiin kiinnostuksiin liittyvit uutiset.
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Word-of-mouth-viestinnén tutkimus on osoittanut, ettd timén tyyppisen viestinndn
padvaikutukset vaikuttavat yksiloihin kahdella keskeiselld tavalla: tietoisuudella
(awareness) sekd suostuttelulla (persuasion). Tietoisuudella viitataan sithen, miten
tiedotetaan asian olemassaolosta tai uudesta tiedosta, kun taas suostuttelulla tarkoitetaan
kohteen mielipiteisiin vaikuttamista. Word-of-mouth-viestinnissa keskiossd on viestija
eli tiedon lahde. Lahteen ollessa luotettava ja uskottava tai alansa asiantuntija, hdnti
todenndkdisemmin kuunnellaan ja uskotaan. Viestin uskottavuuteen ja vaikuttavuuteen
vaikuttavat my0s osapuolten vilinen suhde ja sen syvyys. Jos ithmisilld on vahva side
lahteeseen, silld voi olla suurempi vaikutus vastaanottajaan, silld ihmiset luottavat
helpommin tuntemiinsa ihmisiin, koska he tuntevat esimerkiksi heiddn kiinnostuksen
kohteitaan tai tietdvit paremmin heidin eliméantavoistansa tai kdyttdytymisestd. Toisaalta
thmisilld on enemmain heikkoja siteitd esimerkiksi tuttavia, joiden kokonaisvaikutus voi
olla vahvempi. Viestintd erilaisilta ihmisiltd voi tarjota myos erilaisia mielipiteitd sekd
vaihtoehtoisia nékokulmia. Word-of-mouth-viestinndn tehokkuuteen vaikuttaa myos
thmisten halukkuus puhua tietyisti aiheista. (Bait ym. 2016, 35-37.) Bait ym. (2016, 38)
toteaa, ettd onnistunut viestintd perustuu dialogisen malliin, jossa osapuolet ovat aidosti

avoimia toisilleen.

Peters (1999) esittdd kirjassaan Speaking into the Air jannitteet viestinndn menetelmien —
sokraattisen dialogisen sekd kristologisen levittdimisen — wvililld. Hén esittdd
kristologiseen tyyliin vertauksen kylvdjastd, joka kylvdd ja hajauttaa siemenet
umpimdhkiisesti; jotkut putosivat kiviseen peltoon ja linnut nappasivat ne, jotkut
putosivat kdyhdin maaperdin ja kasvoivat nopeasti, mutta pian kuihtuivat, ja jotkut
putosivat hedelmalliselle pellolle ja antoivat hyvin sadon. Kylviji on vertaus tilanteesta,
jossa tarina kerrotaan suurelle yleisolle ja tarinankerronta tapahtuu yhdensuuntaisena
viestintdnd kuuntelijoille. Kylvdjdn tarinasta tekee mielenkiintoisen sen nédkemys
massaviestinndn merkityksestd viestinndn ldahteend, jolloin sama viesti ja sama ldhde
voivat viestinndn kohteesta riippuen tuottaa eri lopputuloksen. Riippuen kuulijasta,
viestintd voi olla hyvin onnistunut ja toimiva tai tdysin tehoton. Tehokas viestintd on
edellytys tehokkaaseen strategian implementointiin, mutta se ei kuitenkaan takaa sen

tehokkuutta (Peng & Litteljohn 2001, 360-362).
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4 Strategian implementointi

Strategian implementointi on tutkimuksen kannalta erittdin tiarked teema. Téssd luvussa
syvennytdin strategian implementoinnin miiritelmain ja tutkimukseen seki esitellddn
muun muassa Tawsen ja Tabeshin (2021) tuore teoreettinen viitekehys tehokkaasta

strategian implementoinnista.
4.1 Strategian implementoinnin maaritelma

Vaikka strategian implementointia pidetddn tirkednd tekijind organisaation
menestyksessd, strategisen johtamisen tutkimuksessa se on jdényt taka-alalle (Noble
1999, 132; Greer ym. 2017, 137). Strategian implementointiin ei ole kiinnitetty yhta
paljon huomiota kuin esimerkiksi strategiseen padtoksentekoon tai suunnitteluun, jonka
vuoksi prosessi, jonka kautta strategiat johtavat organisaation tuloksiin, on jidnyt
pimentoon (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006). Samoin strategiaa kisittelevissa
kirjallisuudessa on suosittu strategian muodostamisen prosessia, kun taas strategian
tehokasta implementointia organisaatioissa ei olla korostettu (Hitt ym. 2017, 14).
Strategian implementointia onkin pidetty yhtend haastavimmista tehtévistd, ja tutkijoilla
el ole suoria vastauksia sithen, miksi jotkut yritykset onnistuvat strategian

implementoinnissa paremmin kuin toiset (Neilson ym. 2008).

Strategian implementointi voidaan mééritelld monella eri tavalla. Li ym. (2008, 6)
médrittelevit strategian implementoinnin dynaamiseksi, toistuvaksi ja monimutkaiseksi
prosessiksi, joka koostuu erilaisista johtajien ja tyontekijoiden toimista, joilla strategiset
suunnitelmat muutetaan teoiksi strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lee ja Puranam
(2016, 1529) puolestaan madrittelevit strategian implementoinnin onnistumiseksi missa
médrin organisaation toiminta vastaa sen strategisia aikeita. Noble (1999, 120) on laajassa
tutkimuksessaan aiheesta mddritellyt strategian implementoinnin strategisten
suunnitelmien viestinndksi, omaksumiseksi ja tulkitsemiseksi. Strategian implementointi
voidaan ndhda linkkind suunnitellun ja todellisen strategian vililld, jolla mennédédn kohti
organisaation visiota (Aaltonen & Ikdvalko 2002, 416). Aaltonen ja Ikédvalko (2002, 415—
416) ehdottavat, ettd strategian implementointia voidaan pitdéd prosessina, joka muuttaa
strategisen suunnitelman teoiksi varmistaen, ettd teot tukevat strategisten tavoitteiden
saavuttamista madritellyn suunnitelman mukaan. He tunnistavat strategian

implementoinnista neljd osaa, jotka ovat viestintd, tulkinta, omaksuminen ja toiminta.
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Osien jdrjestys voi vaihdella, mutta niitd ei voi irrottaa toisistaan. Jos vuorovaikutus
suunnitellun ja todellisen strategian vililld on onnistunut viestinnin, tulkinnan
omaksumisen ja toiminnan kautta, voi organisaatio saavuttaa halutun vision. (Aaltonen ja

Ikavalko 2002, 416.)

Strategian tunteminen ei takaa sen toimeenpanon onnistumista. Menestyksekas strategian
toteuttaminen ja vieminen kaytdntoon kaikilla organisaation tasoilla vaatii tietoa,
vuorovaikutusta sekd ymmaérrystd. Tarvitaan merkityksen luontia strategialle sekd
yhteyden rakentamista siihen kaikkien toimesta. (Marjaméki & Vuorio 2021.) Hart (1992,
327-328) korostaa strategiatyotd koko organisaation laajuisena ilmiond sekd painottaa,
ettei strategian laatimista voida endd késitteellisesti rajoittaa toimitusjohtajaan tai
ylimpdén johtoryhmddn. Ymmartédkseen strategian implementointia, tulee ymmaértaa
my0s ymparistod, missd toimitaan sekd strategian sisdltod (Aaltonen & Ikédvalko 2002,
415). Strategisella tasolla tulee varmistaa, ettd ymmaérretddn toimintaympéristd ja
mahdolliset viestinnélliset muutokset strategiaprosessissa. Strategiaprosessin tulee olla
vuorovaikutteinen ja strategian ymmaérrettdvd ja visuaalinen. Johtamisviestinndn pitdd
jatkuvasti viedd strategiaa eteenpdin jokapiivéisessd toiminnassa. (Marjamiki & Vuorio

2021.)
4.2 Strategian implementoinnin haasteet

Strategian implementointi saattaa vaikuttaa suoraviivaiselta tehtdviltd, mutta se on
monimutkainen ja haastava prosessi. Strategian implementointi on erityisen tirkeda
jokaiselle organisaatiolle, silld ilman onnistunutta implementointia tarkkaan harkittu ja
erinomainen strategia on hyddyton. Strategian implementoinnin onnistuminen edellyttaé
kokonaisvaltaista ymmarrystd strategian sisdllostd sekd kontekstista, jossa organisaatio

toteuttaa strategiaa. (Aaltonen & Ikédvalko 2002, 415-416.)

Monessa tutkimuksessa on késitelty strategian implementoinnin haasteita (Noble 1999;
Hrebiniak 2006; Greer ym. 2017). Monissa organisaatioissa onnistutaan vision ja
strategian luomisessa, mutta epdonnistutaan sen viestimisessd ja tdytdntdonpanossa.
Candido ja Santos (2015, 237) tuovat esiin vditteen, ettd jopa 50-90 % strategisista
aloitteista epdonnistuu. Hrebiniak (2006, 12) kiteyttdd artikkelissaan, ettd strategian
muodostaminen on hankalaa, mutta strategian toteutus ja implementointi on vield

hankalampaa.
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Hrebiniak (2006) nime#4 esteitd strategian implementoinnille, ja hinen mukaansa johtajat
on koulutettu suunnittelemaan eiké toteuttamaan, sillé koulutus usein painottuu strategian
suunnitteluun. Strategian suunnittelu voidaan kokea ylimmén johdon vastuuksi, mutta
suunnitelmien toteutus mielletdédn alempien tasojen tydntekijoiden tehtdviksi.
Suunnitelma ja toteutus voidaan nihdé erillisind osina johtamisen prosessissa. Strategian
muodostamiseen kiytetty aika on usein lyhyempi kuin strategian implementointiin
tarvitaan. Lisdksi strategian implementointiprosessiin osallistuu suurempi maard ihmisia
kuin mitd suunnitteluvaiheeseen. Nédiden esteiden pohjalta Hrebiniak (2006, 13—14)
ehdottaakin, ettd strategian implementoinnista vastuussa olevat henkilt ovat myds

mukana strategian suunnittelussa.
4.3 Strategian linkittaminen organisaation kulttuuriin

Tarkkaan laadittu strategia ei endd takaa menestystd, jos se ei ole linkitetty kaikkeen
organisaation toimintaan keskittyen asiakkaiden tarpeisiin (De Feo & Janssen 2001b, 4—
6). Jotta strategia voidaan implementoida tehokkaasti De Feo ja Janssen (2001b, 4-6)
esittivit, ettd organisaation strategia tulee luoda osaksi organisaation kulttuuria. He
ehdottavat 10 askelta, joiden avulla strategia voidaan linkittdd osaksi organisaation

kulttuuria.

1. Vision luominen (establish a vision) — Strategian kdyttdonotto alkaa asiakkaiden
fokusoinnilla ja yhteinen visio méérittelee hyodyt asiakkaalle, tyontekijélle,

osakkeenomistajalle tai yhteiskunnalle ja mitd he voivat odottaa organisaatiolta.

2. Yhteisymmaérrys missiosta (agree on a mission) — Missio selventdd organisaation

olemassaolon tarkoitusta ja pddmaaraa.

3. Avainstrategioiden kehittiminen (develop key strategies) — Visio tulee muokata
mahdolliseksi suunnitelmaksi kehittdmélld neljd tai viisi strategiaa, joilla padstdin
visioon. Néiden luomiseksi tulee arvioida asiakasuskollisuutta ja -tyytyvéisyytta,
heikon laadun kustannuksia, organisaation kulttuuria ja tyontekijoiden
tyytyvéisyyttd, sisdisid litketoimintaprosesseja mukaan lukien tavarantoimittajat
sekd kilpailukykyistd benchmarkkausta eli vertailuanalyysid, joiden perusteella

voidaan luoda tai muokata havaittavia sekd mitattavia pitkén aikavilin tavoitteita.

4. Strategisten tavoitteiden kehittdminen (develop strategic goals) — Tavoitteiden

tulee olla tarkkoja, mitattavia ja mittaamiselle tulee asettaa ajankohta, esimerkiksi
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vuoden tai kahden pddhdn. Osa-alueet, joita tulee tarkastella ovat tuotteen ja
laadun suorituskyky, laadun parantaminen, heikon laadun kustannukset,
litkketoimintaprosessin suorituskyky, asiakastyytyviisyys seké asiakasuskollisuus

ja asiakkaiden sdilyttdminen.

Arvojen luominen (establish values) — Arvot ovat se, mitd organisaatio edustaa ja
joihin se uskoo ja johdon toimien tulisi tukea niitd. Olennaista on kouluttaa ja

tiedottaa organisaation arvoista.

Organisaation kiytdnndistd viestiminen (communicate company policies) —
Kéytdnnot ja sddannoét ohjeena johdon toiminnalle ovat valttdamattomat etenkin
muutosten aikana ja niiden tulee olla perusteellisesti pohdittu sekd ylimmin

johdon hyvéksymiit.

Ylimmén johdon johtajuuden tarjoaminen (provide top management leadership)
— Strategisen suunnitelman laatimisessa tidrkedd on ylimmén johdon
osallistuminen ja toimiminen suunnitelman toimeenpanijana, joka on vastuussa
litketoimintasuunnitelman toteuttamisesta ja keskeisten lukujen seurannasta.
Térked osa prosessissa on myds tarvittavien resurssien mahdollistaminen kuten
kunnolliset tyokalut, aikaa kokoontua ja kouluttaminen, joita vaaditaan

asiakaslahteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tavoitteiden kayttoonotto (deploy goals) — Pitkédn ja lyhyen aikavélin tavoitteet
muunnetaan toimintasuunnitelmiksi ja projekteiksi jakamalla ja pilkkomalla
tavoitteita pienemmiksi tavoitteiksi kiinnittden erityistd huomiota yksityiskohtiin,
osallistujiin, aikatauluihin sekd virstanpylvdisiin. Tavoitteiden asettamisen
jilkeen niistd on tiedotettava ja padtettivd miten tavoitteita tuetaan. Strategiset
tavoitteet tulee jakaa pienempiin tavoitteisiin ja viestid organisaatiossa alaspéin

hallittavissa olevina osina.

Edistyksen mittaaminen keskeisilld indikaattoreilla (measure progress with key
performance indicators) — Oikein organisoitu ja oikeiden asioiden mittaaminen on
elintarkedd, silld tuloksilla arvioidaan onnistumisen astetta. Mittauksella
seurataan jatkuvaa kehittymistd sekd yksilon, tiimin ja liiketoimintayksikdiden

suorituskykyd. Tavoitteiden ja indikaattoreiden asettamisessa ja kdyttddnotossa
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tulee analysoida keinoja niiden saavuttamiseksi, jotta varmistutaan niiden tukevan

oikeita tavoitteita.

10. Edistyksen arviointi (review progress) — Muodollinen tarkastelu liséé tavoitteiden
saavuttamisen todenndkoisyyttd ja organisaation tulisi myos tarkastella kuiluja
nykyisissd olosuhteissa mittaamisen ja tavoitteiden valilli. Yksi keskeisistd

suoritusindikaattoreista on tuloskortti. (De Feo & Janssen 2001b, 4-6.)

Asiakasldhtoisen strategian luominen ja kéyttoonotto edellyttdd johtajia, jotka ovat
valmiita olemaan valmentajia ja opettajia, jotka osallistuvat henkilokohtaisella tasolla ja
johdonmukaisesti, poistavat syyttdvan ilmapiirin ja tekevdt péédtoksid perustuen
parhaaseen tietoon. Strategian kdyttoonottoprosessi (strategy deployment process) voi
vihentdd operatiivisia kustannuksia, lisdtd asiakastyytyvéisyyttd sekd -uskollisuutta ja
tuoda arvoa osakkeenomistajille. Se auttaa myds luomaan reagoivan, joustavan ja
kurinalaisen liiketoimintajirjestelmén, kannustaa osastojen vélistd yhteistyotd, kannustaa
johtajia ja tyOntekijoitd hoitamaan tydt paremmin, valttdd ristiriitoja teknologia-,
valmistus- ja markkinointisuunnitelmissa sekd keskittdd resurssit taloudellisten

tavoitteiden saavuttamiseen. (De Feo & Janssen 2001a, 4-5.)
4.4 Tehokas strategian implementointi

Tawse ja Tabesh (2021) ovat luoneet teoreettisen viitekehyksen strategian
implementoinnin tehokkuudesta. Viitekehys perustuu Noblen (1999) perusteelliseen
tyohon strategian toteuttamisen eri ndkokulmista ja se tarjoaa kattavan kuvan strategian
toteutuksen tehokkuuteen vaikuttavista tekijoistd. Noblen (1999) teoria ei tarjoa kattavaa
nikemystd rakenteiden vilisistd suhteista, ja Tawsen ja Tabeshin (2021) viitekehys yrittdd
yhdistdd johdon toimien vaikutuksia strategian implementoinnin tehokkuuteen.
Viitekehys auttaa ymmartimédn paremmin johdon inhimillisen osaamisen merkitysti
strategian implementoinnissa, mikd tekee siitd mielenkiintoisen tutkimuksen kannalta.
Aiemmat tutkimukset painottuvat strategian toimeenpanon sijasta strategian
suunnitteluun ja laadintaan (Hutzschenreuter & Kleindienst 2006), joten strategian
implementoinnista ei ole olemassa yleistd tunnettua viitekehystd, johon perustaa uutta
teoreettista tietoa (Tawse & Tabesh 2021). Tawsen & Tabeshin (2021) luoma viitekehys
on tiivistetty kuviossa 5, joka kuvaa tehokkaan strategian implementoinnin kokonaisuutta

ja sen monipuolisuutta.
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Kuvio 5. Strategian implementoinnin tehokkuuden viitekehys (mukaillen Tawse & Tabesh 2021)

Viitekehys koostuu kolmesta osasta: johdon toimista (managerial actions), joiden kautta
johtajat vaikuttavat strategian implementointiprosessiin, olosuhteista (conditions), joita
edellytetdan tehokkaassa strategian implementoinnissa sekd taustalla olevista
dynaamisista johtamiskyvyistd (dynamic managerial capabilities), jotta voidaan luoda
parhaat mahdolliset edellytykset sopivien johtamistoimenpiteiden toteuttamiseksi.
Johdon toimet kuvaavat tapoja, joilla johtajat voivat vaikuttaa strategian implementointiin
jane voidaan jakaa kahteen kategoriaan: rakenteellisiin (structural) ja ihmissuhdetoimiin
(interpersonal). Johtajat kayttdvdt nditd toimia strategian tai strategisen aloitteen

viestimiseen, omaksumiseen ja esittdmiseen. (Tawse & Tabesh 2021.)

Olosuhteet puolestaan kuvaavat tehokkaan strategian implementoinnin keskeisid
vaatimuksia ja selittdvdt kuinka johtamistoimilla voidaan vaikuttaa strategian
toteuttamisen tehokkuuteen. Tawse ja Tabesh (2021) mddrittelevdit kolme
olosuhdetyyppid, jotka ovat pitevyys (competence), sitoutuminen (commitment) ja
koordinointi  (coordination). Dynaamiset johtamiskyvyt taas ovat strategian
implementoinnin onnistumisen tai epdonnistumisen perusta ja ne voivat selittdd syyta,
miksi joissain yrityksissd strategian implementointi onnistuu paremmin kuin toisissa
yrityksissd. Taustalla on johdon kyvyt luoda paras mahdollinen olosuhteiden yhdistelma
toteuttamalla sopivimmat johtamistoimet. Dynaamiset johtamiskyvyt jaotellaan kolmeen
ulottuvuuteen: johtamisen kognitioon (managerial cognition), johdon sosiaaliseen
pddomaan (managerial social capital) ja johdon inhimilliseen pddomaan (managerial

human capital).

Viitekehyksen johdon toimilla viitataan erilasiin johtohenkildiden

toimintamahdollisuuksiin, jotka siséltivdt erimerkiksi erilaiset kéytdnnot ja
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viestintdtilanteet eri organisaation tasoilla. Ensimméinen johdon toimien kategoria on
rakenteelliset toimet, jossa tutkitaan muodollisen organisaatiorakenteen ja
seurantamekanismien vaikutuksia implementointiprosessiin ja sen tuloksiin (Noble 1999,
120). Rakenteellisia toimia ovat auktoriteettiin, vastuuseen ja viestintddn liittyvit
muodolliset rakenteet ja toimet sekd erilaiset muuttujat kuten sddnnot,
toimintamenettelyt, seurantamekanismit ja ohjelmat, joilla vaikutetaan strategian
implementointiprosessiin. Nékyvimpid rakenteellisia toimia ovat tavoitteiden
asettaminen, visualisointitydkalut ja tuloskortti, joiden avulla voidaan maarittdd
vastuualueita sekd suunnitella ja seurata strategian implementointia sekd yhdistéa yksilon
jaryhmien toimia strategisiin tavoitteisiin. (Hambrick & Cannella 1989; Tawse & Tabesh

2021.)

Strategian implementointi vaatii myds ihmisten vilistd vuorovaikutusta ja toinen johdon
toimien kategoria onkin johtamisen ihmissuhdetoimet, jotka voidaan jakaa muodollisiin
ja epamuodollisiin vuorovaikutustilanteisiin, joissa voidaan vaikuttaa vastaanottajan
tunteisiin ja tekoihin (Tawse & Tabesh 2021). Tawse ja Tabesh (2021) luokittelevat
ihmissuhdetoimiin erilaisia toimia kuten edistiminen, vaikuttaminen, myyminen,
valmentaminen, keskusteleminen, tiimin rakentaminen ja tukeminen.
Ihmissuhdetoimista tirkein on viestintd, silld tehottoman viestinnidn on tutkittu olevan
suurin este strategian implementoinnille (Heide ym. 2002). Viestinndssd on tdrkedd
tunnistaa ylhdilté alas kulkevan viestinnén lisdksi my0s alhaalta yl6s ja organisaation lépi
leikkaava viestintd (Tawse & Tabesh 2021). Johtamistoimet, jotka edistdvét tehokasta
viestintdd organisaation eri toimintojen vélilld auttavat selventiméén tavoitteita ja toimia,
joilla voidaan parantaa strategian implementoinnin koordinointia organisaatiossa sekéa
tehostaa palautteen kulkeutumista organisaation oppimisen edistimiseksi (Chesley &
Wenger 1999). Lisiksi tehokas johdon viestintd voi helpottaa yhtendisen nikemyksen

muodostamista strategisista tavoitteista (Noble 1999).

Organisaatiot, joissa aktiivisesti tehdddn t6itd yhteisen ndkemyksen saavuttamiseksi
strategisista tavoitteista, saavat todennidkoisemmin tyontekijat sitoutumaan niihin, jolloin
strategia voidaan tehokkaasti implementoida (Dooley ym. 2000). Hambrick ja Cannella
(1989, 278) kiteyttdvit organisaation sisdisen viestinndn merkityksen tutkimuksessaan
strategian implementoinnista, jonka mukaan strategia tulee myydé kaikille osapuolille:

’ylospdin, alaspdin, lipi organisaation ja ulospdin”. Voidaan siis todeta, ettéd strategisten
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péétosten ja strategian implementointi on vaativa ja monimutkainen prosessi, joka vaatii

avointa tiedonkulkua organisaatiossa. (Tawse & Tabesh 2021.)

Johdon toimien liséksi strategian implementoinnin tehokkaan tayténtdonpanoon Tawse
ja Tabesh (2021) esittdvit kolme esiintyvéa olosuhdetta. Olosuhteet eivit edusta johtajien
toimia vaan ulottuvuuksia, jotka ovat seurausta johtajien toimista ja ndma kolme kriittista
komponenttia tarvitaan strategian tehokkaaseen implementointiin. Ensimmadinen eli
pétevyys viittaa tietoihin, taitoihin ja kykyihin suorittaa strategisia tavoitteita tukevia
tehtdvid. Organisaation oppimista on korostettu keinona parantaa osaamista strategian
implementoinnista (Lee & Puranam 2016). Organisaation oppimiseen voidaan vaikuttaa
rakenteellisilla toimilla kuten viestintdkanavien virallistamisella, ohjausjérjestelmien
soveltamisella sekéd suorituskyvyn mittaamisen tyokaluilla (Douglas & Judge 2001).
Patevyyden voidaankin viittdd olevan avain implementoinnin menestykseen (Greer ym.
2017), joka on seurausta organisaation ja johtamisen kehittimisestd sekd avoimesta
keskustelukulttuurista. Organisaatiokulttuuri, jossa ei etsitd syyllistd auttaa luomaan
rehellisen koko organisaation kattavan vuoropuhelun, mikd parantaa tiedonkulkua ja

palautteen saamista. (Beer 2003.)

Toinen viitekehyksen olosuhde on sitoutuminen, mikd tdssd kontekstissa viittaa
organisaation jdsenten haluun toteuttaa strategiaa ja vastuutehtdviddn sekd tukea
strategisia tavoitteita. Sitoutuminen toimii motivaatiotekijind, jossa tavoitteena on
strategisten tavoitteiden saavuttaminen. (Tawse & Tabesh 2021.) Sitoutuminen on tirked
osa strategian implementoinnin prosessia, silld “implementointi tapahtuu epatdaydellisen
hallinnan kontekstissa, jossa harkinnanvarainen kdyttdytyminen on kriittistd” (Greer ym.
2017, 8). Keskijohdon osallistuminen strategian suunnitteluun ja prosessiin on todettu
lisddvin tyontekijoiden merkityksellisyyden ja arvon tunnetta osoittaen menettelyn
oikeudenmukaisuutta, minkd on todettu sitouttavan tyontekijoitd paremmin strategian

toteuttamiseen (Nutt 1998).

Kolmas olosuhde viitekehyksessd on koordinointi, joka voidaan maéritelld
vuorovaikutusprosessiksi, joka yhdistdd kollektiivisen joukon toisistaan riippuvaisia
tehtdvid (Okhuysen & Bechky 2009, 463). Strategian implementoinnin kirjallisuudessa
koordinointia késitellddn laajasti eri terminologioilla kuten keskindisriippuvuus,
kollektiivinen toiminta, velvollisuus, ennakoitavuus ja yhteisymmarrys. Velvollisuus

selventdd vastuuta tehtivien suorittamisesta, ennustettavuus méérittelee myohempien
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tehtdvien ennakoimisen helppouden ja yhteisymmirrys viittaa jaettuun kisitykseen
tehtivistid. (Okhuysen & Bechky 2009.) Strategian implementoinnin prosessista tekee
tehokkaan roolien ja vastuiden selked jakaminen, ja koordinointia voidaan parantaa
edistdmadlld strategian implementoinnin prosessin vastuuvelvollisuutta ja avoimuutta.
Selked vastuujako helpottaa myds tulevaisuudessa tehtdvien toimien ennustettavuutta.
(Tawse & Tabesh 2021.) Thmissuhdejohtamistoimet kuten tiedon vélittiminen ja
viestiminen voivat parantaa strategian implementoinnin tehokkuutta vaikuttamalla
positiivisesti tyon koordinointiin osastojen sisdlld tai eri osastojen vélilld (Greer ym.
2017). Kaikkia kolmea olosuhdetta tarvitaan riittdvissd méérin strategian tehokkaaseen
implementointiin ja jonkun osa-alueen puuttuminen voi johtaa implementoinnin

epdonnistumiseen (Tawse & Tabesh 2021, 28).

Viitekehyksen viimeinen osuus on dynaamiset johtamiskyvyt, joka on merkityksellinen
tekijd strategian implementoinnissa, silld johtajien kyvykkyys késittelee yrityksen kykya
uudelleen organisoida osaamisensa tdyttden aukon suunnitelman ja lopputuloksen vililla.
Taméa vastaa hyvin strategian tehokkaan implementoinnin méiéritelmad, jonka Lee ja
Puranam (2016, 1529) médrittelevét olevan missd méérin organisaation toiminta vastaa
sen strategisia aikeita. Dynaamisten johtamiskykyjen teoria auttaa selittimdin miksi
jotkut yritykset onnistuvat kehittiméddn strategian implementoinnin olosuhteita
tehokkaammin kuin toiset. Painopiste on organisaation eri tasoilla olevissa johtajissa,
jotka ohjaavat ja valvovat strategian implementoinnin toimintoja ja ovat vastuussa
implementoinnin onnistumisesta tai epdonnistumisesta. (Hambrick & Cannella 1989;
Greer ym. 2017.) Dynaamiset johtamiskyvyt jaetaan kolmeen kategoriaan: kognitioon,
sosiaaliseen pddomaan ja inhimilliseen pddomaan. Tawse ja Tabesh (2021) osoittavat
miten johtajien kognitio, sosiaalinen ja inhimillinen pddoma, joka toteutuu johtajien

toimien kautta, midrad saavutetun patevyyden, sitoutumisen ja koordinoinnin.

Johdon kognitio koostuu tietorakenteista, jotka médrittdvat kuinka johtajat ymmartévit
eri valintojen seuraukset (Garbuio ym. 2011). Kirjallisuudessa johdon kognitiota on
korostettu kriittisend osana strategian implementointia. Johdon kognitiolla tarkoitetaan
johdon ymmairrysta strategian tehokkaasta implementoinnista sekd johdon tietoisuudesta
liittyen strategian implementoinnin johtamistoimien ja strategisten tavoitteiden viliseen
suhteeseen  (Grant  1996). Johtajien on  tirked pystyd  mukautumaan

paatoksentekoprosessissa saamansa palautteen mukaisesti sekd ymmaértdd miten
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kulttuuria muovataan sopivammiksi strategian saavuttamisen kannalta. (Tawse & Tabesh

2021.)

Kognition liséksi johtajilla tulee olla tarvittavat sosiaaliset taidot muihin vaikuttamiseksi.
Johdon sosiaalinen pddoma koostuu liikearvosta, joka syntyy sekd muodollisista ettd
epdvirallisista suhteista, joita johtajat ylldpitavit ja joita he voivat hydodyntia resurssien
ja tiedon hankkimiseen (Helfat & Martin 2015, 1286). Vahva sosiaalinen pididoma
mahdollistaa johtajien tehokkaan viestimisen strategiasta sekd antaa mahdollisuuden
samaistua ja ymmartdd implementoinnin kannalta tirkeiden henkildiden ndkdkulmia

(Huy 2011).

Kolmas ulottuvuus on johdon inhimillinen pddoma, joka keskittyy johdon tietoihin,
koulutukseen, kokemuksiin ja taitoihin (Helfat & Martin 2015.) Johdon inhimillisen
pddoman on huomattu vaikuttavan strategian implementointiin tutkittaessa suhdetta
johdon kokemuksen ja strategian implementoinnin onnistumisen vililld (Tawse & Tabesh
2021.) Kaikkiaan mééritellyt kolme dynaamista johtokykya vaikuttavat siithen, miten
johtajat voivat kerété tietoa, ymmaértid organisaatiossa ilmenevid ongelmia sekd valita
oikeat johtamistoimet, joilla voi positiivisesti vaikuttaa strategian implementoinnin
olosuhteisiin. Johtajien kognitio, sosiaalinen ja inhimillinen pddoma kaikilla johtamisen
tasoilla yksiloiden osalta sekd kollektiivisesti voivat vaihdella eri organisaatioissa.
Niiden avulla voidaan siis selittdd, miksi joissain yrityksissd strategia voidaan
implementoida tehokkaammin. Yritykset, joissa on hyvit dynaamiset johdon kyvyt
pystyviat paremmin ennustamaan johdon toimien vaikutuksia sekd soveltaa niitd

tehokkaammin. (Tawse & Tabesh 2021.)

Tawsen ja Tabeshin (2021) kehittdmai viitekehys tarjoaa kattavan ndkemyksen strategian
implementoinnin tehokkuuteen vaikuttavista tekijoistd tdydentden aiempaa Noblen
(1999) tutkimusta keskittyen johdon toimiin, olosuhteisiin sekd dynaamisiin johdon
kykyihin. Tutkimuksessa pyritddn syventimddn ymmaérrystd siitd, miten organisaatiot
voivat kehittdd strategian implementointia pohtimalla viitekehyksen eri tekijoitad
tarkasteltavan organisaation nidkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on muun muassa
havaita ja kehittdd ehdotuksia, jotka auttavat organisaatiota parantamaan strategian

implementointia ja varmistamaan, ettd strategiset tavoitteet saavutetaan tehokkaasti.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

Tdssd luvussa kisitellddn tutkimuksen toteutukseen liittyvid kysymyksid. Aluksi
esitellddn lyhyesti tarkasteltava organisaatio, jonka jilkeen tarkastellaan tutkielman
metodologisia valintoja ja syitd valintojen taustalla. Lisdksi kuvataan aineistonkeruu ja
kisittely sekd miten haastatteluaineisto on analysoitu. Luvun tavoitteena on luoda
mahdollisimman selked kuva tutkimuksen kulusta, jotta tutkimuksen tulokset ja taustalla

olevat syyt voidaan ymmartidd kokonaisvaltaisesti.
5.1 Tarkasteltava organisaatio

Tutkimus tehtiin suomalaisessa tuotanto-organisaatiossa, jolla on toimintaa ja
toimipisteitd globaalisti. Anonymiteetin sdilyttdmiseksi tutkittavaa organisaatiota ja sen
toimintaa kuvataan yleiselld tasolla, ja organisaation sijainti ja toimialakohtainen
terminologia ovat hdivytetty anonymiteetin suojaamiseksi. Strategia on salassa pidettavaa
tietoa ja tutkimuksessa keskitytddnkin strategiaviestintdén ja strategian implementointiin

strategian siséllon tarkastelun sijaan.

Organisaatio tuottaa asiakkailleen tuotteita ja se on toiminut alalla pitkdén.
Tutkimuksessa keskitytddn organisaation Suomen toimintaan eli tutkimuksessa ei oteta
kantaa organisaation kansainvélisiin tytdryhtioihin tai tuotantolaitoksiin. Organisaatiossa
tyoskentelee satoja tyontekijoitd globaalisti, mutta haastateltavat ovat valikoituneet
Suomen liiketoimintayksikdistd. Organisaatiolla on Suomessa toimintaa useassa eri

kaupungissa.

Tarkasteltavassa organisaatiossa on tehty organisaatiomuutoksia vuonna 2021, jonka
tiimoilta on valmistettu uusi kasvustrategia vuodesta 2022 alkaen. Uuden strategian

implementointi oli méérd aloittaa samana vuonna.
5.2 Laadullinen tutkimusote

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen
tutkimus antaa mahdollisuuden keskittyd liiketoimintaan liittyvien ilmididen
monimutkaisuuden ymmaértdmiseen niiden konteksteissa. Laadullisen tutkimuksen
menetelmisuuntausta  kuvaillaan usein vertailemalla sen eroja maédrilliseen
menetelmisuuntaukseen,  joka on ollut vallitseva menetelmasuuntaus

yhteiskuntatieteiden sekd liiketalouden tutkimuksessa. Laadulliseen ja maiérélliseen
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tutkimukseen sisdltyy molempiin monia eri ndkokulmia ja tutkimusmenetelmié, joilla on
omat tietyt ominaisuutensa ja hyotynséd, miké tekee niiden vertailusta ja méérittelysti

haastavaa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-5.)

Usein laadullisissa  tutkimuksissa tiedonkeruu ja  sen analysointi  ovat
kontekstiriippuvaisia pyrkien tutkitun asian kokonaisvaltaiseen ymmartdmiseen.
Kvantitatiivinen eli maéérdllinen tutkimus puolestaan suosii strukturoituja ja
standardoituja aineiston kerdémis- ja analysointitapoja. (Eriksson & Kovalainen 2008, 6.)
Suurin ero kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vililld on niiden kdyttima
tutkimusdata. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto koostuu tulkittavissa olevasta
tiedosta kuten sanoista, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa késitelldan mitattavissa
olevaa dataa kuten numeroita. (Creswell 2014, 3-4.) Voidaankin tiivistad, ettd
madréllinen tutkimus keskittyy usein asioiden selittimiseen, hypoteesien testaamiseen ja
tilastolliseen analyysiin, kun taas laadullinen tutkimus pyrkii ilmididen tulkintaan ja
ymmartdmiseen. Laadullista tutkimusta voidaan toteuttaa esimerkiksi kielellisten
ominaisuuksien tutkimuksella, kuten diskurssianalyyseilld, seké ilmididen oppimisella ja
ymmartdmiselld, kuten fenomenologialla, joka hyddyntdd esimerkiksi haastatteluja tai
tapaustutkimuksia. Méadréllisen tutkimuksen toteuttamiseen puolestaan kuuluvat kokeet,
kyselylomakkeiden kéytto ja virallisten tilastotietojen hyddyntdminen. (Eriksson &

Kovalainen 2008, 4-5.)

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa syvéllistd ymmarrystd ilmidsti ja sille
tyypillistdi on keskittyminen yksilon merkitykseen ja ilmién monimutkaisuuden
selkeyttimiseen (Creswell 2014, 4). Laadullisissa tutkimusmenetelmissé korostuu lisdksi
kohdeilmion késitteellinen tarkastelu (Gummesson 2000, 1-2). Laadullisessa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkimuksen kohteena olevien henkil6iden
kokemuksista, ajatuksista sekd merkityksistd, joita he antavat tutkittavalle ilmidlle (Puusa
& Juuti 2020.) Mainitut piirteet ja ominaisuudet tukevat laadullisen tutkimusmenetelmén
valintaa tdmén tutkielman tutkimusmetodiksi. Tutkielman tarkoituksena on tutkia
strategiaviestintdd osana strategian implementointia, mikd edellyttdd organisaation
tyontekijoiden subjektiivisten kokemusten ja ndkemysten selvittimistd. Tutkimuksen
luonteen vuoksi tutkimukseen on valittu laadullinen tutkimusote, koska tavoitteena on

ymmartdd ilmioté tarkasteltavassa organisaatiossa.
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5.3 Aineistonkeruumenetelma

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméné on haastattelut, ja haastateltavat valikoituivat
tarkasteltavan organisaation henkilostostd. Laadullisessa tutkimuksessa erilaiset
haastattelutyypit ovat eniten kaytetty tutkimuksen aineistonkeruumenetelmi (Puusa &
Juuti 2020) ja tutkimuksen aineistonkeruumenetelmina kéytettiinkin puolistrukturoituja
haastatteluja. Haastattelu on aineistonkeruumenetelminé hyvin joustava ja se soveltuu
kaytettavaksi useisiin tilanteisiin palvellen monia tarkoitusperid. Haastattelu on hyva
keino kerédtd aineistoa ihmisten asioille antamista merkityksistd sekéd tulkinnoista ja
haastatteluiden avulla voidaan parantaa mahdollisuutta tulkita oikein tutkittavien
tarkoittamia kéasityksid (Puusa & Juuti 2020). Tutkimuksen tarkoituksena on kuulla ja
ymmairtdd tutkittavan organisaation tyOntekijoiden, esihenkildiden ja johtotehtévissd
olevien kokemuksia ja ajatuksia strategiaviestinndsti osana strategian implementointia.
Tutkimuksen aiheen kannalta haastattelu sopii hyvin aineistonkeruumenetelmaiksi
tutkimukselle. Haastatteluiden tavoitteena on pyrkid saamaan mahdollisimman paljon
tietoa ja monipuolinen kuva tutkittavasta aiheesta. Haastattelu on menetelminé joustava,
ja sen etuna on mahdollisuus pyytdd haastateltavaa selittdiméén tai tarkentamaan

sanomaansa. (Puusa & Juuti 2020.)

Alkuperdisend suunnitelmana tutkimuksessa oli valita haastatteluihin henkil6itd kaikilta
eri organisaation tasoilta. Osallistuminen haastatteluihin  perustui  kuitenkin
vapaachtoisuuteen ja tuotannossa tydskentelevisti henkildistd ei saatu yhtdkdin
haastattelua. Tarkastelun ulkopuolelle jdi tehtaissa suorittavaa tyotd tekevéd henkildsto,
joten tutkimuksen ndkokulma perustuu johto-, esihenkild- ja asiantuntijatehtdvissa
olevien henkildiden kokemuksiin. Haastateltavat valikoituivat eri asemissa ja tehtivista
toimivista henkiloistd, jotta tutkittavasta aiheesta saataisiin mahdollisimman kattava ja

monipuolinen nikemys.

Toteutustavoiltaan tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen ryhmédn niiden
strukturointiasteen eli ohjailevuuden mukaisesti. Strukturoidulle haastattelulle ominaista
on ennalta laadittujen kysymysten tiukka noudattaminen, jossa kysymysten muoto ja
jérjestys on vakioitu. Selked ero strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun vélilla
on se, ettd strukturoidussa haastattelussa kysymyksiin on annettu vastausvaihtoehdot
valmiina lomakkeen omaisesti. Puolistrukturoitu haastattelu on hieman vapaampi, jolloin

se mahdollistaa my0s odottamattomien vastausten esiin tuomisen. Puolistrukturoidulla
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haastattelulla tarkoitetaan tiettyjen aiheiden ympérille muodostuvaa haastattelua, jossa
ennalta asetettujen kysymysten lisdksi voidaan edetd vapaammin riippuen siitd, miti
haastateltava kertoo. Avoin haastattelu puolestaan viittaa vapaamuotoiseen keskusteluun,
jossa atheena on tutkijan ennalta madrittdima aihepiiri. (Puusa & Juuti 2020.)
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaiksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, silld se
mahdollistaa haastateltavien nidkemysten parhaan ymmirtdmisen etukdteen laaditun

haastattelua ohjaavan haastattelurungon avulla.

Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysymysten pohjalta, kuitenkin sisdltden tarkentavia
kysymyksid lisddmdidn ymmarrystd aiheesta sekd mekanismeista niiden taustalla.
Haastattelurunko jakautui kolmeen eri teemaan. Haastattelun alussa haastateltavat saivat
mahdollisuuden esitelld itsensd sekd roolinsa ja tyoOhistoriansa organisaatiossa, jonka
jilkeen siirryttiin ensimmadiseen teemaan. Ensimmdiinen teema liittyi strategian ja
strategiaprosessin ~ ymmértdmiseen organisaatiossa. Toisessa teemassa puitiin
vuorovaikutusta ja strategiaviestintdd organisaatiossa. Viimeisessd teemassa kasiteltiin
tulevaisuuden toimia, sitouttamista sekd haasteita ja kehityskohtia liittyen
strategiaviestintdén. Lisdksi esihenkiloasemassa olevilta kysyttiin lisdkysymyksia liittyen
vuorovaikutustilanteisiin ja strategian esilletuomiseen esihenkilond. Haastattelurunko on

nahtdvissa liitteessa 1.

Haastattelukysymysten laadinnassa tarkoitus oli lisdtd ymmérrystd organisaation
strategiaviestinndsti. Kysymykset pyrittiin laatimaan niin, ettd haastateltavien on helppo
vastata kysymyksiin myos perehtymittd aiheeseen etukéteen. Kysymyksien laadinnassa
kiinnitettiin huomiota myos kysymysten muotoiluun ja viltettiin johdattelevia tai
arvolatautuneita kysymyksid. Kysymykset oli aseteltu niin, ettd niissd oli myds hieman
paédllekkiisyytta ja aiheita ldhestyttiin eri kulmista. Tama edisti haastateltavien pohdintaa
teemoista ja vastauksiin syventymistd tuoden uusia tekijoitd keskusteluun.
Haastateltaville lahetettiin alustava haastattelurunko etukéteen ja osa haastateltavista oli

perehtynyt kysymyksiin ennen haastattelua.

Haastattelun jdlkeen haastateltavilla oli mahdollisuus avoimesti kertoa ajatuksia
aiheeseen liittyen, tdydentdd aiempia vastauksia tai esittdd lisdkysymyksid aiheesta.
Haastateltavilta kysyttiin - my0s palautetta haastattelutilanteesta. Ensimmdisen
haastattelun jilkeen haastateltava koki kysymysten méiirén suureksi, joten sitd karsittiin

muihin haastatteluihin. Karsitut kysymykset eivét olleet tutkittavan aiheen kannalta
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merkittdvii tai ne keskittyivét 1ahinné tarkentamaan haastattelurungon muita kysymyksia.
Muu palaute haastateltavilta oli positiivista ja haastattelurunko koettiin selkedksi seké
haastattelun kulku ja rakenne loogiseksi. Muutama haastateltavista mainitsi, etti
kysymykset olivat laajoja, ja selkedn ja kattavan vastauksen antaminen koettiin
haastavaksi. Haastattelun alussa olisi voitu selventdd haastateltaville, ettd laadullisessa
tutkimuksessa korostuu haastateltavien pohdinta aiheesta eikd niink&in absoluuttiset

vastaukset kysymyksiin (Puusa & Juuti 2020).

Aineiston kerddmiseksi toteutettiin kuusi haastattelua, jotka pidettiin etdyhteydelld
tammi- ja toukokuun vélisend aikana vuonna 2023. Haastateltavat valikoituivat yrityksen
siséltd eri tehtdvistd perustuen haastateltavien kiinnostuksesta aiheeseen ja haastatteluun
osallistumiseen. Yhteydenotto haastateltaviin tapahtui sidhkdpostitse. Haastateltavien
kanssa sovittiin etukéteen haastatteluaika ja haastateltaville kerrottiin arvio haastattelun
kestosta, jonka liséksi ldhetettiin alustava haastattelurunko. Haastateltaville arvioitiin,
ettd haastatteluaika on vajaa tunti riippuen haastateltavien vastauksien laajuudesta sekéd
kaytettdvissd olevasta ajasta. Todellisuudessa haastattelujen nauhoitusten pituus oli
keskiméérin noin 38 minuuttia. Haastattelut tehtiin etdnd Teams-sovelluksessa ja kaikki

haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella.

Haastattelutilanteissa haastattelijalla sekd kaikilla haastateltavilla oli kamera péadlla.
Haastateltavat osallistuivat haastatteluun tyOpaikaltaan hiljaisesta tyotilasta yhtd
haastateltavaa lukuun ottamatta, joka haastattelun aikana oli avokonttorimaisessa
tyotilassa. Haastateltaville ei asetettu kriteerejd, mutta haastateltavia toivottiin eri
organisaation toiminnoista ja asemista laajemman ndkemyksen saavuttamiseksi.

Taulukossa 1 on kuvattu haastateltavien asema seké tyosuhteen kesto organisaatiossa.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava 1 Asiantuntija Kylla 10-15 vuotta
Haastateltava 2 Asiantuntija Ei 0-5 vuotta
Haastateltava 3 Asiantuntija Ei 5-10 vuotta
Haastateltava 4 Johtoryhma Kylla 5-10 vuotta
Haastateltava 5 Johtoryhma Kylla 10-15 vuotta
Haastateltava 6 Asiantuntija Kylla 15-20 vuotta
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Haastateltavat edustavat johtoryhméa, esihenkiloitd sekd asiantuntijoita. Taulukossa 1
haastateltavat ovat yksiloity numeroilla ja heiddn asemansa lisdksi on eritelty toimivatko
he esihenkiloasemassa vai ei. Henkil6t, jotka toimivat esihenkildasemassa ovat joko
johtoryhméléisid tai esihenkil6itd, ja ei-esihenkildasemassa toimivat henkilot edustavat
asiantuntijatyotd tekevid tyontekijoitd. TyOsuhteen kesto on ilmoitettu kategorioissa
viiden vuoden tarkkuudella. Haastateltavista puolet oli miehid ja puolet naisia.
Anonymiteetin sdilyttdmiseksi haastateltavia ei ole yksiloity tunnistettavalle tasolle, joten
haastateltavien titteleitd, tyosuhteiden tarkkaa kestoa tai litketoimintayksikoitd ei ole

avattu. Haastateltaviin viitataan tutkielmassa taulukon 1 mukaisesti.
5.4 Aineiston analyysi

Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti, tarkoituksena on pyrkid tuottamaan rikasta ja
yksityiskohtaista tietoa ilmidstd hankkimalla tietoa ihmisiltd, jotka toimivat
luonnollisessa ympéristossddn. Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja
ymmartdd tutkimuksen kohteena olevaa ilmidtd. (Puusa & Juuti 2020.) Aineistosta
muodostettiin esikésitys jo sen kerddmisvaiheessa, mutta varsinainen analyysiprosessi
alkoi haastatteluaineiston nauhoitusten litteroinnilla. Haastattelut litteroitiin ensin sanasta
sanaan, jonka jilkeen niistd siistittiin ylimiérdisid tdytesanoja aineiston luettavuuden
helpottamiseksi vaikuttamatta kuitenkaan sen siséltoon. Taulukossa 2 on eritelty jokaisen

haastattelun osalta haastatteluiden kesto seké litteroidun materiaalin maara.

Taulukko 2. Haastatteluiden materiaali

Haastateltava 1 1:06:01 18 sivua
Haastateltava 2 30:16 10 sivua
Haastateltava 3 25:08 14 sivua
Haastateltava 4 33:42 22 sivua
Haastateltava 5 36:47 15 sivua
Haastateltava 6 36:13 19 sivua

Taulukossa on avattu jokaisen haastateltavan osalta haastattelun kesto, mika vaihteli 25
minuutista reiluun tuntiin. Litteroitu materiaali kuvaa, kuinka monta sivua litteroitua
materiaalia kustakin haastattelusta kertyi. Litteroitua aineistoa tuli yhteensd 98 sivua.

Haastattelut 1 ja 2 on litteroitu manuaalisesti ja lopuissa haastatteluissa on hyddynnetty
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apuna litterointiohjelmaa, jolloin haastatteluissa on eri muotoilut, minkd vuoksi

sivumadrt eivit ole tdysin vertailukelpoisia.

Aineiston analyysissd on hyoddynnetty sisdllonanalyysid, joka auttaa jirjestiméidn
aineistoa tiiviiseen ja selkeddn muotoon lisdten sen informaatioarvoa. Sisdllonanalyysi
mahdollistaa aineiston monipuolisen tarkastelun. (Puusa & Juuti 2020.) Litteroinnin
jélkeen aineistoon perehdyttiin huolellisesti lukemalla se useaan kertaan, jonka jdlkeen
aineistoa alettiin  pelkistimddn. Ensin aineisto taulukoitiin  yksinkertaisesti
haastattelukysymyksittdin ~ ja  vastaajittain  hydodyntden  Microsoft Excel -
taulukkolaskentaohjelmaa. Siséllonanalyysi toteutettiin aineistoldhtoisesti eli aineistoon
perehdyttiin avoimesti ilman teoreettista ndkokulmaa. Prosessissa huomattiin jo selkeitd
teemoja, jotka tukivat tutkimuskysymyksid. Jokaisesta haastattelusta ja litteroinnista

tehtiin myos muistiinpanot haastateltavan kokemusten muodostamiseksi.

Sisdllonanalyysille tyypillisesti aineisto pilkottiin pieniin osiin ja koodattiin hyodyntiden
virejd. Aineiston koodaaminen tapahtuu pelkistimédlld materiaalia yksittéisiksi
ilmaisuiksi, joita ryhmitelldén (Puusa & Juuti 2020). Koodattu aineisto kategorisoitiin
aineistoldhtoisesti eri teemojen ja ilmididen mukaan. Aineistosta haettiin eroavaisuuksia
ja yhtildisyyksid, ja kategoriat muodostuivat tukemaan haastatteluissa kisiteltyja
teemoja. Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti aineiston analyysimenetelmd on
induktiivinen eli johtopdétoksid pyrittiin tekemddn aineistosta kdsin. Analyysin aikana
pyrittiin jatkuvasti palaamaan alkuperdiseen aineistoon ja varmistamaan, ettd tulkinnat
ovat johdonmukaisia ja perusteltuja. Lopuksi aineistosta nostettiin sitaatteja, joiden
tarkoitus on tehdd ndkyvéksi péittelyketjua ja mahdollistaa tulkintojen taustojen

arvioinnin. (Puusa & Juuti 2020.)

Tutkielmassa kédytettdviin sitaatteihin on tehty pienid muutoksia sujuvoittamaan sitaattien
luettavuutta. Sitaateista on poistettu tdytesanoja tai niiden sanajérjestystd on saatettu
muuttaa, jotta kokonaisuus on helpommin ymmarrettdvissi. Sitaatin yhteyteen lisétyt
hakasulkeissa olevat sanat ovat lisdtty aiheen ja kontekstin selventdmiseksi. Viiva
sitaatissa kielii poistetusta siséllostd, joka ei ole kyseisen sitaatin kannalta relevantti.

Sitaattien loppuun on merkitty siteeratun haastateltavan yksildintinumero.



43

6 Tutkimustulokset

Tassd pddluvussa avataan tutkimustuloksia sekd syvennytddn niithin. Luvun jdrjestys
jaljittelee tutkielman teoriaa, mutta my0s tutkimuskysymysten jarjestystéd. Tarkasteltavan
organisaation nykyisen strategianviestinndn tilaa tutkitaan aineistosta nousseiden
tutkimustulosten valossa alaluvuissa 6.1 ja 6.2 strategian ja strategiaprosessin seké
organisaation viestinndn ja vuorovaikutuksen osalta. Kolmannessa alaluvussa 6.3
kokonaisuudesta késitellddn strategian implementointia vahvistavia ja heikentivid
tekijoitd sekd ehdotetaan konkreettisia strategiaviestinnén ja strategian implementoinnin

kehityskohteita tarkasteltavan organisaation osalta reflektoiden niitd teoriaan.
6.1 Strategia ja strategiaprosessi
6.1.1 Ymmarrys strategiasta ja strategisista tavoitteista

Haastattelun alussa haastateltavilta kysyttiin, miten he maédrittelevat strategian.
Kysymyksen tarkoituksena on havainnollistaa ymmartavétkd haastateltavat strategian
miidritelmédn samalla tavalla. Yleisesti ottaen haastateltavilla oli samankaltaisia
vastauksia, joissa korostui strategian olevan tulevaisuuden suunnitelma siitd, miten yritys
atkoo menestyd ja saavuttaa tavoitteensa. Useat haastateltavat mainitsivat strategian
olevan myds kilpailuetu, miten strategian avulla voidaan erottautua kilpailijoista ja
kasvaa. Monet haastateltavat toivat myds esiin, ettd strategia on pitkdn aikavilin
suunnitelma, miten organisaatio voi menestyd. Muutama toi myds esiin strategian omaa
tyOtd ohjaavana tekijani. Erds haastateltava totesi strategian olevan se milld ’saavutetaan
se johdon asettama tavoite”. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd haastateltavilla oli
yhtenevid nidkemyksid siitd, miké strategia on sekd mitd silld pyritddn saavuttamaan.
Haastateltavien ndkemykset vastaavat teoriassa esiin tuotuja strategian madritelmia (ks.

Chandler 1962, 13; Mintzberg 1987; Johnson ym. 2016, 4-7).

Kysyttdaessd kuinka hyvin haastateltavat kokivat tuntevansa yrityksen strategian, suurin
osa haastateltavista koki tuntevansa yrityksen strategian hyvin ja osasi nimeti strategisia
tavoitteita. Strategisista tavoitteista muutamat haastateltavat painottivat samoja
konsernitavoitteita. Haastateltavien vastauksissa oli kuitenkin eroja strategian
tuntemisessa riippuen siitd, missd tehtdvissd he toimivat. Johtoryhmén jisenet sekd
haastateltavat, jotka toimivat esihenkilGtehtidvissd kokivat tuntevansa strategian hyvin,

kun taas haastateltavat, jotka toimivat asiantuntijatehtivissd kokivat tuntevansa uuden
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strategian huonosti tai olivat epdvarmoja, kuinka paljon uudesta strategiasta tulisi tietdé
sekd onko strategiaa viestitty yleisesti organisaatiossa. Strategian tuntemisesta
kysyttdessd puolet haastateltavista vastasi napakasti tuntevansa strategian hyvin, mutta

strategian tuntemista kuvailtiin myds esimerkiksi ndin:

Ehké sellaisella yldtasolla kylld [tunnen], mutta ei ehké sitten tdssd roolissa
ole niinkun ehkd ne konkreettiset strategiset tavoitteet silld lailla oikein
hanskassa. -H2

Meilldhdn on nyt tilld hetkelld véhédn sellainen murrosvaihe, ettd kun meilla
on se uusi strategia ja tossa just ennen tdtd haastattelua pohdin, ettd onko
meilld jo sitd niinku lanseerattu sitten ihan kaikille - ettdi md meidin
aikaisemman strategian kylld tunnen ja muistan hyvin, mutta nyt tita
uudempaa niin en tunne. Ettd nyt en ole ihan varma, ettd pitdisikd mun jo
osata se vai ei. -H3

Kuten sitaateista voidaan havaita, haastateltavat kaipasivat strategian konkreettisten
tavoitteiden  korostamista sekd tiedotuksen tehostamista  strategiaprosessista.
Haastatteluissa nousi esiin epitietoisuus siitd, kuinka laajasti uutta strategiaa on viestitty

eri toiminnoille, mika kielii haasteista organisaation tiedonkulussa.

Johtoryhméédn kuuluvat haastateltavat kertoivat olleensa vahvasti mukana strategian
luomisessa, mikd vaikuttaa strategian parempaan tuntemiseen. Haastateltavien vélilld oli
selkeitd eroja, miten hyvin strategia ja organisaation tavoitteet tunnettiin ja koettiin. Osan
mielestd konsernitavoitteet olivat irrallisia omasta tydsté, kun taas toiset olivat sitd mieltd,
ettd strategiasta on hyvin johdettu alatavoitteita, jotka on sidottu omaan tyohon. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettei strategia voi olla irrallinen omasta tyostd ja
organisaation tavoitteiden tulisi nivoutua tyon tavoitteisiin. Osassa vastauksissa nousi
epatietoisuus uuden strategian viestinnistd ja myo0s strategian luomisessa mukana olleet

haastateltavat olivat epdvarmoja, miten laajasti strategiasta on jo viestitty eri toiminnoille.

Nimenomaan ne konkreettiset strategiset tavoitteet, koska niitd ei ole télla
hetkelld milldén lailla sitoutettu minuun ja minua ei ole sitouduttu niihin - ettid
mé kaipaisin enemmain sellaista osallisuuden tuntua siihen, ettd mika on juuri
minun pienen osakseni vaikutus tdssd koko palapelissd. -H2

No tottakaihan meilld kun on ne isommat strategiset tavoitteet, niin niistdhdn
on tietysti sitten tehty alatavoitteita, mikd meidénkin tiimissd sitten ohjaa
meiddn péivittdistd toimintaa -H3

Mulla on ainakin semmoinen fiilis, ettd funktiot elikkd miné ja minun kollegat
ollaan varmaan hyvin eri tavoin viestitty siitd strategiasta ja se voi olla sitten
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jos mietitddn meidén niin kun johdettavia ja heidén johdettavia niin voi olla
hyvinkin eri kdsitykset, ettd mité se sitten tarkoittaa heille kdytdnnossa -H4

Kuten sitaateista ilmenee, haastateltavat kaipaavat osallisuuden tuntua strategisiin
tavoitteisiin ja osan mielestd tdssd on onnistuttu, mutta toisten mielesté ei. Haastateltava
4 korostaa vastauksessaan organisaation liiketoimintayksikdiden yhtenevdisyyden
puuttumista strategian viestinndssd. Analysoitaessa vastauksia voidaan todeta, ettd
strategian ymmarrys ja tuntemus vaihtelevat merkittivisti eri tehtévissd toimivien

haastateltavien valilla.
6.1.2 Strategiaprosessin tuntemus

Strategiaprosessin  tunteminen herdtti my0s erilaisia tunteita haastateltavissa.
Osallistumisen aste vaikutti merkittdvasti sithen, miten haastateltavat tuntevat
strategiaprosessin. Yli puolet haastateltavista kertoo olleensa jollain tavalla osallisena
strategian valmistelussa tai tavoitteiden miérittdmisessd, ja siten tuntevansa prosessin
hyvin. Johtoryhmédidn kuuluvien haastateltavien vastauksissa ilmenee, ettd
strategiaprosessista ja siitd miten strategisiin valintoihin on péédytty ei olla avoimesti
informoitu organisaatiossa. Haastateltavat, jotka eivdt olleet osallistuneet strategian
valmisteluun eivdt osanneet varmaksi kommentoida millainen strategiaprosessi
organisaatiossa on tai keitd strategian valmisteluun osallistuu. Yksittdinen haastateltava

koki, ettd vanhan strategian osalta strategiaprosessi oli paremmin tiedossa.

Olettaisin ettd johtoryhmi sen [strategian] on tehnyt, mutta en tiedd, ei sitd
ole avattu kylld mun mielestd missdin. -H2

Nyt titd uusinta kokoonpanoa niin en tiedd. Tiedédn joitakin ketd sielld on,
mutta ihan sité tarkkaa kuvaa niin en tiedd. -H3

Vastauksista voidaan huomata haastateltavien tietimattomyys, keitd strategian
valmisteluun osallistuu sekd kokonaiskuvan puuttuminen strategiaprosessista, jolloin se
jaa pimentoon osalle henkildstostd. Johtoryhméd nousi kuitenkin keskeiseksi tekijaksi
strategian luomisprosessissa, jonka lisdksi haastateltavat nimesivit keskijohdon ja eri
toimintojen avainhenkildiden osallistuvan prosessiin. Strategian valmistelussa mukana
olleet kertoivat, ettd strategiaa on valmisteltu tyGpajoissa, joithin on osallistunut

johtoryhmén ja hallituksen liséksi vaihtelevasti muitakin henkilita.
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Yleensd meilld on sitd strategiaa valmisteltu sitten workshopeissa eli
tdmmoisissd tyOpajoissa, joissa sitten on ollut mukana jonkun verran muitakin
kuin pelkk&a johtoryhmaa. -H1

Kylldhdn se johtoryhmaissa kai ne sitten lopulta niinku hyvéksytédén ja niin,
mutta ettd tiedin muutakin tavallaan sitd laajennettua porukkaa, etti oon
niissd joissakin ollut mukana -H6

Strategian luomisprosessi on jidnyt monelle kaukaiseksi ja se miten strategisiin
valintoihin on pédadytty. Johtoryhmaéldisten ja asiantuntijoiden ndkemykset ovat linjassa
siitd, ettd strategiaprosessia ei ole avattu muun organisaation tietoon tai perusteltu

strategisia valintoja.

Ihan hirveén syvillisesti niinku ei ole menty tavallaan sité [strategia]prosessia
taaksepdin kertomaan, ettd miten siihen tultiin. -H4

Strategiaprosessin kulusta haastateltavilla oli vaihtelevia ndkemyksid. Strategiaprosessin
koettiin olevan erilainen kuin aiemmin organisaatiossa on tehty. Haastateltavien
nidkemykset vaihtelivat, onko strategiaa tyOstetty konsernitavoitteesta jalostaen tai
litketoimintayksikoistd ylospdin muodostaen. Informoinnin puute strategiaprosessista ja
sen vaiheista ndkyi haastateltavien vastauksista. My0s strategian valmisteluun
osallistuneet haastateltavat olivat eri mieltd siitd, millainen strategiaprosessi
organisaatiossa on. Organisaation tilannetta strategiaprosessiin liittyen kommentoitiin
esimerkiksi néin:

Ma en osaa sanoa onko meilld nyt niinku semmoista [strategiaprosessia], ettd

se toistuisi aina samanlaisena. Téalld kertaa se oli sellainen, ettd ldhdettiin

litketoimintayksikoittdin ja sitten sieltd ldhdettiin muodostamaan niinku

konsernin nikemystd eikd toisinpdin. Tdmmoinen ehki

kokeiluluontoinenkin. Toki se otti vdhdn enempi aikaa tehdd nyt nédin péin,
mutta ja sehiin on edelleen niinku tyon alla. -H4

Joo kylld mé oon itsekin ollut osallisena jo jossain niissd vaiheissa, ettd
etenkin tissd [oman yksikon] osuudessa, ettd siind meill4 tietenkin on vdhén
niinku alaspdin tyostetty siitd koko yrityksen tavoitteesta, mitd ne niinku
[meidén yksikon] ndkokulmasta on. -H6

Organisaation strategiaprosessia kuvailtiin kaksivaiheisena, jossa ensimmdiisessd
vaiheessa keskitytddn perusteiden kuntoon laittamiseen kasvua varten, ja toinen vaihe
kdynnistdd varsinaisen strategian. Haastateltavilla oli epdvarmuutta, onko strategian toista
vaihetta vield kdynnistetty. Kuten sitaateista voidaan todeta, toimeenpanon ndhdiin
olevan vield kesken. Strategian ndhtiin jakautuvan myds selkeésti kahteen osaan, jotka

ovat konsernin strategia ja liikketoimintojen strategiat, mika tuntui heréttédvéin sekaannusta,
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mistd strategiasta pitdd olla tietoinen missdkin vaiheessa. Organisaation siséllé ei koeta
olevan yhteisty6té eri liiketoimintojen vililld, minka vuoksi haastateltavilla eri yksikdisti
on hyvin eri ndkemykset strategiaprosessista ja missa vaiheessa siind ollaan. Vastauksista
ilmenee johtoryhmaléisten ndkemyksia siitd, miten strategiaprosessi on toteutettu ja missa

vaiheessa prosessia ollaan.

Aikajdnneteemoina on ollut timmdinen fit for growth elikké pistetdén ns.
perustuksia kuntoon eiké niinkddn tavoitella tdssd ajanjaksossa suurta kasvua,
vaan ennen kaikkea niitd tuottavuusparannuksia ja skaalautuvuutta pyritdén
parantamaan, jotta ollaan valmiita sitten kasvuun joka ldhtee -H4

Strategian eri tasoja on niinku konsernitason asiat, jotka on kaikille yhteisié
ja sitten toisaalta se mitd toiminnoissa on asetettu niitd pidemmén aikavilin
tavoitteita, jolloinka se ettd mitd kussakin toiminnossa tapahtuu niin siihen
itselld ei ole ndkyvyyttd ja voin vaan niinku arvioida omasta nikdkulmasta ja
oon pyrkinyt sitd niin kun hyvin tietoisesti pitdiméin esilld kaikissa eri
vuorovaikutustilanteissa -H5

6.1.3 Osallistaminen ja vaikutusmahdollisuudet

Haastateltavat kokevat vaihtelevasti mahdollisuutensa vaikuttaa strategiaan ja strategisiin
valintoihin. Osa haastateltavista kokee, ettd saa hyvin ddnensd kuuluviin ja pystyy
vaikuttamaan strategiseen padtoksentekoon, kun taas osa kokee omat mahdollisuutensa
hyvin rajalliseksi. Osa haastateltavista kokee myds, ettd olisi varmasti mahdollisuus
vaikuttaa, jos on itse aktiivinen ja halukas osallistumaan. Mitd korkeammalla tasolla
haastateltava toimii, sitd paremmaksi vaikutusmahdollisuudet koettiin. Yksi haastateltava
nosti esiin, ettd heiddn toiminnossaan on panostettu siihen, etti osallistetaan ja kokeekin,
ettd oma esihenkild on tuonut strategiaa vahvasti esille onnistuen sitomaan strategiaa
ty6hon.
Mai ainakin oon itse kokenut, ettd se olisi ollut hyvin niin kun osallistava se

meidén strategiaprosessi, mutta kuitenkin sitd on johdettu sitten meilld
johtoryhmésta késin. -HS

Kylld meilld selkedsti enemmén on panostettu sithen ettd osallistetaan.
Tietenkin siind on aina joku raja, ettd sitten siind vaiheessa kun aletaan
hyviksymaiin niin ei se d44nestys voi olla, mutta sanoisin ettd meilld on ihan
hyvin onnistuttu. Ja sitten oman esihenkilon, joka on johtoryhméssé niin hian
on kylld hyvin hoitanut oman osuuteensa siind, etti on sitd tuotu niinku jos ei
nyt paivittdin mutta koko ajan niin kuin niitd strategisia yhteyksid esiin. Mutta
tietenkin myds se, ettd itse ndkee aika pitkélle sinne keittidon, niin varmaan
vaikuttaa sithen. -H6
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Kuten sitaateista voidaan havaita, vastaajat kokivat strategiaprosessin osallistavaksi. Yli
kolmas osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd henkilostod voisi paremmin
osallistaa strategiaprosessiin, mikd voisi lisdtd strategiatuntemusta sekd strategiaan
sitoutumista. He toivoivat strategian ja valmisteluprosessin olevan enemmén osallistava
ja he nidkevdat prosessissa selkedn kehitysmahdollisuuden. Strategiaprosessiin

osallistaminen lisdd my0s strategiaan sitoutumista (Nutt 1998).

Toivoisin niinku kehitysté jatkoa ajatellen, ettd se strategiaprosessi, strategian
valmisteluprosessi olisi enemmaén osallistava. Siitdkin huolimatta, ettd se
tietenkin maksaa aikaa ja rahaa, kun on enemmaén ihmisid - se yhteisen
ymmairryksen muodostuminen alkaisi varhaisemmassa vaiheessa ja se
helpottaisi my0skin sitten sité strategian lapivientid. -H1
Kuten sitaatista ilmenee, strategiaprosessin toivottiin olevan osallistavampi, mutta yhtend
esteend sille ndhtiin rajalliset resurssit. Haastateltavilla on erilaisia nikemyksid
vaikutusmahdollisuuksistaan strategisessa paiatoksenteossa. Joillakin on positiivinen
kokemus ja usko omiin vaikutusmahdollisuuksiin, kun taas toiset kokevat
mahdollisuutensa rajoitetummaksi. Yleinen ndkemys strategiasta on, ettd strategia
annetaan valmiina ylhdltdpdin. Strategian toimeenpanemiseen viitataan strategian
jalkauttamisena, minkd tunnistettiin myos olevan vanhahtava ja jaykka termi, mutta
kuitenkin kuvaavan organisaation strategiatoimia. Osallistumisen tarve nousi keskeisend
teemana etenkin viestinndn ja markkinoinnin parissa toimiville haastateltaville. He

kokivat, ettd strategian viestimistd voi olla vaikea toteuttaa, jos ei ole osallistunut sen

valmisteluun tai tunne prosesseja sen takana.

Kéytinnossd se on hyvin pieni porukka loppupeleissad kuitenkin, joka sen
strategian sitten lopulta luo, ettd kun se valutetaan ylhialtd alaspdin ilman etti
thmiset ovat sithen kauheasti osallistuneet matkan varrella niin sen
viestiminen on sitten haastavaa. -H1

Koen ettd ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa strategisiin pdatoksiin juurikaan
talla tasolla. -H2

Kuten sitaateista voidaan paitelld, osa vastaajista koki, ettei heilld ole juurikaan
mahdollisuuksia vaikuttaa strategisiin padtoksiin omassa tyotehtidvéssddn. Strategian
implementointiin viitatiin my0s “ylhdéltd alaspdin” valuttamisena, minkd koettiin

hankaloittavan strategian omaksumista ja viestimisté.
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6.1.4 Strategian nakyvyys organisaatiossa

Haastateltavat ndkevdt strategian olevan vaihtelevasti 14snd tydarjessa. Osa
haastateltavista kokee, ettei strategia ole pdivittdin esilld tyotehtdvien keskelld, mutta
vaikuttaa ja ndkyy pitkdlld aikavalilld esimerkiksi tyotehtdvien suunnittelussa.
Haastateltavilla oli hyvin erilaisia nikemyksid strategian nivoutumisesta omiin tyon
tavoitteisiin. Yksi haastateltavista kokee, ettd organisaation isoimmista strategisista
tavoitteista johdetaan alatavoitteita, jotka ohjaavat paivittdista toimintaa, jolloin strategia
heijastuu  henkilokohtaisiin  tavoitteisiin  ja  pdivittdisiin  tyotehtdviin.  Osalla
haastateltavista on selked ndkemys siitd, miten organisaation strategia nivoutuu
paivittdiseen tyohon, kun taas osa on sitd mieltd, ettd omat tavoitteet tyossi eivit ole
ollenkaan sidottu strategiaan. Yksi haastateltava jdi kaipaamaan kehityskeskustelua tyon
tavoitteiden ja strategian yhteen tuomisesta. Haastateltavat olivat yksimielisié siitd, ettei

strategia voi olla irrallinen ty0sti ja tyotehtdvista.

Sitd voitaisiin timmdisissd arkipdivdisemmaissd viestinndssd my0s korostaa
sitd ja luoda sitd yhteyttd sithen strategiaan, etti ainakin itse koen, ettd
viestinndn merkitys olisi juuri se, ettd se strategia ei jdd niinku vaan
irralliseksi joksikin asiaksi joka pitdi olla, silleen etti aletaanpa nyt kuitenkin
toihin ettd ihan kiva juttu, mutta tehddin ndd tyot eka. Ettd sen voisi
arkipdivaistdd yhd enemmankin. -H4

Ideaalitilanne olisi se, ettd jokaisella tyOntekijélléd olisi omat tavoitteet ja tyon
tekeminen sidottu sithen koko organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Ja
sitten se olisi semmoinen ohjaava tekijé siind tyon tekemisessd pidemmalla
aikavélilld. Mulla esimerkiksi vield uutena tydntekijand ei ole ollut vield
mitddn kehityskeskustelua taikka tavoitekeskusteluja niin sitten kun mulla ei
ole sitten nditd luotu eiki se ole sidottu sithen strategiaan niin siind tasolla se
ei niinku ndy ollenkaan. -H2

Sitaateista voidaan ndhdi, ettd haastateltavat pitivét tdrkeénd, ettd strategia sidotaan
tyontekijoiden arkeen ja tuodaan nidkyvéaksi osaksi tydarkea. Haastatteluissa ilmeni hyvin
erilaisia ndkemyksid siitd missd kohtaa strategiaprosessia organisaatiossa ollaan. Yksi
haastateltava pohti, onko uusi strategia vield lanseerattu, toinen totesi strategiaviestinnin
olevan tauolla ja kolmannen mielestd strategiasta on hyvin viestitty ja se on sidottu
onnistuneesti pdivittdiseen tyohon. Erittdin mielenkiintoisia olivat ndkemyserot
konsernitason strategian ja toimintojen strategioiden viestinndssid. Haastateltavilla oli
hyvin erilaiset kokemukset strategian toteuttamiseen liittyen. Kahden johtoryhmaildisen
haastatteluissa kavi ilmi, ettd konsernitason tavoitteiden informointia ei olla vield aloitettu

systemaattisesti. Kun taas yksi haastateltavista toteaa, ettd juuri konsernitason strategia,
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visio ja missio ovat olleet esilld viestinndssd, mutta sen yksityiskohdat ja linkittyminen
omaan tyohon puuttuvat kokonaan. Monista haastatteluista nousi ilmi epétietoisuus,

missd kohtaa strategian jalkautusta organisaatio on tai missd vaiheessa sen pitiisi olla.

Oman toiminnon tavoitteita olen itse ollut méiarittdimassa, niin niitten osalta
haluan uskoa, ettd olen onnistunut niistd kdymaién paljon keskustelua omien
johdettavia kanssa erityisesti - Sitten jos puhutaan ndistd konsernitasoisista
strategisista tavoitteista, niin niitten kirkastaminen on ollut tissd ihan
hiljattain meilld johtoryhmaitasolla kdynnissd, niin niistd ei varmastikaan
koeta sitten muilla organisaation tasoilla vield sitd niinku informointia
tapahtuneen, koska ei me sitd olla kdytannossa vield systemaattisesti aloitettu.
-H5

Strategian jalkautus on jédnyt niinku periaatteessa toteuttamatta, mutta méi
luulisin ettd se nyt johtuu siité, ettd se on niinku vield kesken. -H2

Varmaan vaihtelee nyt sitten vield funktioiden vélilld, ettd meilld ei ole
semmoista ehkd niinkddn, vaikka se meilld on se strategian
viestintdsuunnitelma, mutta siti ei ole kunnolla vield niinku toimeenpantu,
ettd se on vdhin kanssa alkuvaiheessa tisséd vaiheessa - meilld on tdnne tuotu
sitd niinku visuaalisena banderolleja esille niinku ettd se on nakosilld jossain
mutta - se on vield yksittdiselle tyontekijille kovin kaukaista. Ettd se kun
mennddn syvemmaille ja syvemmadlle niin mitd se niinku todellisuudessa
tarkoittaa, niin se vaihtelee funktioittain varmasti vield. -H4

Kuten sitaateista voidaan huomata, strategian jalkautus alemmille tasoille on vield kesken
ja strategian kirkastamisen koettiin olevan alkuvaiheessa. Haastateltavat tunnistavat, ettd
alemmilla organisaation tasoilla voidaan kokea, ettei strategiasta olla vield informoitu
riittdvésti. Tamé alleviivaa tarvetta strategian kayttoonoton yhtendistimiselle ja
organisaatiossa tulisi varmistaa, ettd tyontekijat kaikilla tasoilla ovat tietoisia strategian

siséllostd, tavoitteista ja merkityksista.

Esihenkilotasolla haastateltavat kokivat enemmin, ettd strategia on esilld.
Esihenkilotasolla kerrottiin esimerkkejd strategian esiintuomisesta viestinndssd sekd
tavoitteiden asettamisessa. Esihenkildasemassa toimivista henkilGistd suurin osa kertoi
aktiivisesti kdyvansd myos alaistensa kanssa keskusteluja strategiasta sekéd vaikutuksista
tyontekijoiden tyohon. Mitd korkeammalla tasolla tydskennellddn, sitdi enemmin
strategian koettiin olevan ldsnd esimerkiksi viikoittaisissa ja kuukausittaisissa
palavereissa. Strategian ndkymisté paivittiisissa tyotehtivissa esihenkiltasolla kuvailtiin

muun muassa seuraavasti:

Johtamisen ndkokulmasta meidédn kuukausittaiset johtoryhmékokoukset on
kuitenkin se, jolla sitd johtoryhmén toimintaa johdetaan, niin se ettd siind
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johtoryhmén agendalla ne strategiset kysymykset ndkyy. Nikyy vahvasti. -
H5

No kylld se meilld on ollut tavoitteena, ettd se [strategia] nikyisi kaikkien
tyOssd péivittdin tai varsinkin niinku tuotanto-organisaatiossa pystyisi
sanomaan, ettd mika siind heidén toiminnoissaan on sité ns. strategiaa sitten
ja miké on viesteja kohti strategista muutosta. Mutta mulla se nékyy ehka just
paivittdin niinku aika monella eri tasolla. Sitd joutuu viestiin koko ajan, mutta
myodskin sitten niinku miettimddn nditd tavoiteasetantoja, ettd onko ne
linjassa. -H4

Johtoryhmén vastauksista ndkyy strategian vahva ndkyminen tydarjessa ja -tehtidvissa.

Kuukausittaiset kokoukset nostettiin yhtend virallisena viyléna strategiasta ja strategisista

kysymyksistd keskusteluun ja strategian nikymiseen tydarjessa.
6.2 Organisaation viestinta ja vuorovaikutus
6.2.1 Ymmarrys strategiaviestinnasta

Haastateltavilta kysyttiin strategiaviestinndn késitteestd ja sen roolista organisaatiossa,
minkd tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien ymmaérrystd strategiaviestinnésti
kisitteend ja strategiaviestinndn tavoitteista organisaatiossa. Strategisen viestinnin
tavoitteiden keskiossd on organisaation pitkdnajan suunnitelmaan tai missioon perustuvat
tavoitteet (Frandsen & Johansen 2017). Haastateltavilla oli samankaltaisia kdsityksid mita
strategiaviestintd tarkoittaa ja strategiaviestinti ymmadrrettiiln  muun muassa

sitouttamiskeinona strategisiin tavoitteisiin ja strategiasta informointiin.

Se kaikista keskeisin tavoite on se yhteisen ndkemyksen ja ymmaérryksen
muodostaminen siitd, ettd mihin suuntaan yritys haluaa menna. Ja sitten totta
kai tietenkin mydskin strategiaviestinndn keinoin pyritddn sitouttamaan ja
saamaan henkilostd myds mukaan siihen, ettd syntyy se hyvi eteenpéin vieva
henki ja semmoinen yhteisollisyyden vahvistava juttu. -H1

Se on ennen kaikkea sen varmistamista, ettd kaikki organisaatiossa ymmaértaa,
mikd se yrityksen suunta on ja ettd kaikki menisivét samaan suuntaan. Ja totta
kai se, ettd silld strategialla pystytddn ihmisid motivoimaan, innostamaan
siitd, ettd mihinkd suuntaan ollaan yrityksend menossa ja sitd kautta saamaan
vield niin kun entistd enemméin innostusta, virtaa sitd yhteistd tavoitetta
kohden ja tuomaan lisdd merkityksellisyytta sithen omaan tekemiseen. Kylla
se on todella tirkeetd, ettd jokainen yrityksen tyontekijd ymmartdd mikd on
se oma rooli siind mitd se yritys tavoittelee kulloinkin. -H5

Kuten sitaateista ilmenee, strategiaviestinnén tavoitteena nihtiin yhteisen ymmarryksen

luominen yrityksen tavoitetilasta ja keinoista sithen pddsemiseksi. Haastateltava 5
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korostaa my0s sitd, miten jokaisen tyOntekijdn tulee ymmértdd oma rooli strategian
toteutuksessa. Haastateltavien nikemykset olivat linjassa teorian kanssa ja Zerfass ym.
(2018) madrittelevitkin strategisen viestinndn viestinndksi strategian tirkeydestd
organisaation tavoitteille. Moni haastateltava niaki strategiaviestinndn hyvind keinona
sitouttaa henkilostod sekd tuoda merkityksellisyyttd tyon tekemiseen. Suurin osa
haastateltavista ~ tunnisti  strategiaviestinndn  tdrkednd  keinona  strategian

implementoinnissa.
6.2.2 Viestinnan avoimuus

Aineistosta tuli ilmi, ettd organisaation viestintdstrategiaan on Kkirjattu, ettd asioista
viestitddn avoimesti ja ldpindkyvisti noudattaen Henkildstolle ensin -periaatetta, minka
mukaan kaikesta tulisi viestid ensin organisaation sisdisesti. Haastatteluissa tuli esiin
eridvid mielipiteitd viestinnésti ja erityisesti sen avoimuudesta. Yksi haastateltava sanoi,
ettd Henkilostolle ensin -periaate on saanut hyvad palautetta, kuitenkin osa
haastateltavista koki, ettd asioista ei viestitd tarpeeksi henkilostolle. Kysyttiessd
organisaation viestinnidn avoimuudesta, vain yksi haastateltava koki, ettd viestintd on
avointa ja muut haastateltavat eivét osanneet selvésti sanoa onko viestintd avointa vai ei

todeten, ettd parannettavaa varmasti 10ytyy.

Meilld kylld keskustellaan tosi paljon erilaisista asioista ja keskustellaan
my0s vaikeista asioista. Mutta sitten se avoimuus on mun mielestd hyvin
tammoinen subjektiivinen késite, koska yritysmaailmassa on sitten sellaisia
asioita, joista ei voi kertoa ennen kun ne ovat saavuttaneet tietyn pisteen. -H1

Meilld niinku organisaatioviestintd ei ehké [ole] niin avointa niinku kaikista
avointa mitd mi oon ndhnyt ja tavannut, mutta se voi johtua sitten siitd, etti
meilld on ehkd semmoinen selked, ettd mitd viestintdén ja miten viestitddn
semmoinen oikea suunnitelma vihan auki, ettd se on kuitenkin jossain méérin
ehkd reaktiivista. Vaikka joo viestintd on ehkéd avointa, mutta etté siind voisi
olla enemman suunnitelmallisuutta. -H4

Kuten sitaateista voidaan havaita, viestintda kuvailtiin suunnittelemattomuuden vuoksi
my0Os reaktiiviseksi, mikd vaikuttaa myds viestinndn avoimuuden kokemukseen.
Haastateltavilla oli my0s ristiriitaisia ndkemyksid keskenerdisistd asioista viestimiseen
liittyen. Kaksi haastateltavaa koki, ettd on tirkeda viestid keskenerdisistd asioista, kun
taas kaksi oli sitd mieltd, ettei niistd voi tai kannata viestid. Yksi haastateltava kokeekin,
ettd organisaatiossa on kulttuuri, ettei keskenerdisistd asioista viestitd. Toisaalta

keskenerdisistd asioista viestiminen koettiin hyvénd asiana, mikd edistdd avoimuutta ja
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asioista tietoisuutta. Kun taas keskenerdisistd asioista viestiminen nihtiin myos riskina ja

tyoladnd prosessina, jossa on vaikea pitdé kirjaa mita tietoa on kenellekin annettu.

Nykyéén sité tietoa on niin paljon, etté ei se olisi edes jirkevid koittaa kertoa
kaikkea kaikille eikd se ole aina mitéén tahallista salailua - et si voi hukuttaa
sun johdettaviakaan sellaisen tietoon mitd ne ei niinku vélttamaétta tarvitse.
Sitten myos keskenerdisistd asioista viestiminen on aina riski, ettd sitten jos
se muuttuu niin sun tiytyy viestid niille kaikille kelle si oot sen asian aiemmin
kertonut niin se uudestaan ja niinku ikdin kuin korjata, niin se on semmoista
tasapainoilua. -H6

On niinku kaikenndkdisté julistetta ja materiaalia olemassa, mutta niité ei ole
tavallaan sitten ikind julkaistu, ettd se olisi ehkd ollut hyvé, ettd tdstd olisi
sitten viestitty, ettd miksi niitd ei ole vield julkaistu, koska tosi moni kuitenkin
tietdd, ettd ndd on olemassa ja sitten on vihén epitietoisuutta, ettd saanko niité
kiyttdd nditd materiaaleja ja miten nditd nyt kdytetdin. -H2
Y1ld olevissa sitaateissa korostuvat eri ndkokulmat viestinndn avoimuudesta ja
tiedotuksesta. Toisaalta haastateltavat kokivat, ettei johdettavia tule hukuttaa tiedolla,
mikd ei vilttdméttd ole heille relevanttia, mutta haastateltavat kokivat myos, ettd etenkin

strategiaprosessin osalta viestinndn tulisi olla hyvin avointa, mikd védhentdisi

epétietoisuutta.
6.2.3 Vuorovaikutustaidot

Kaikki haastateltavat kokivat l&hiesihenkilonsd vuorovaikutustaidot hyviksi tai edes
melko hyviksi. Valtaosa haastateltavista oli tyytyviinen erityisesti ldhiesihenkilonsi
vuorovaikutustaitoihin. Térkeind tekijoind vuorovaikutuksen onnistumisessa néhtiin

selkeys seka riittdvd informointi.

Hén [esihenkild] on viestinndn ammattilainen ja hdnen vuorovaikutustaidot
on kylld aivan erinomaiset, ettd hyvin kylld pysyy niin kuin hdnen osaltaan
tiedotettuna asioista ja hdn kylld mielelldén kertoo kaikesta mité tulee mieleen
kysyd. -H2
Kolmasosa haastateltavista kuitenkin koki, ettd oman esihenkilon vuorovaikutustaitoja
voisi vield kehittdd ja erityisesti mainittiin pehmeédn tunnepuolen kommunikoinnin
kehittdminen. Muutama haastateltava mainitsi my0s, ettd ylimmén johdon
vuorovaikutustaidoissa on parantamisen varaa. Vuorovaikutustaitojen kehittdminen

ndhtiin positiivisena asiana ja haastatteluissa nousi myos kiinnostusta erilaisia

valmennuksia kohtaan kuten media- ja esiintymisvalmennus.
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Esihenkildiden viestintétaitoja ja viestintdkyvykkyyksid voisi parantaa - niin
kun alaiset tai johdettavat mydskin niin kun esihenkildiden kanssa kédyda
tallaista enemmaén kaksisuuntaista dialogia. Varmasti joillakin esihenkildilla
joissakin tiimeissa se toteutuu, mutta ettd en usko, ettd kaikissa. -H2

No mid wuskoisin ndin, ettd toisilla esihenkilolld viestintd ja
vuorovaikutustaidot on tietylld tavalla niinku erittdin hyvilla tasolla ihan jo
luonnostaankin, mutta toiset varmasti tarvitsevat siind sparrausta - sen koen
kylld tdrkednd ja se voisi olla myOskin niinku vuorovaikutus- ja varsinkin
tammoinen mediavalmennus ja esiintymisvalmennus tarpeen mydskin
johtoryhmaéssé oleville ainakin jos sinne tulee uusia henkiloita. - H1

Esihenkiloiden ja johdon vuorovaikutustaidot koettiin tirkednd osana viestinndn
onnistumista. Vuorovaikutus voi olla monipuolista ja viestinndn sisdllon lisdksi
tunnistettiin kehonkieli ja eleet tirkednd osana vuorovaikutustilannetta. Haastateltavat
uskoivat kasvokkain tapahtuvassa viestinndssd kehonkielen ja esitystavan vaikuttavan

viestin uskottavuuteen positiivisesti, mutta my0Os negatiivisesti.

Kylld se suun ja kehonkielen kdyttiminen on se kaiken a ja o, ettd siitd
strategiasta uskaltaa keskustella puhua sdannoéllisesti ja niinku kaikessa
vuorovaikutuksessa. Ei pelkdstddn se mitd sanot vaan se miten sen sanot ja
mitd sun niinku kehonkieli kertoo niin on kaikkein keskeisintd
uskottavuudelle, ettd se powerpointin tai muun kirjallisen esityksen kuka
tahansa voi lukea, mutta jotta si pystyt sen oikeasti uskottavasti esittdmaan,
niin sitten sun pitdd pystyd sitd eldd ja hengittda ja pukee sitd riittdvalla tavalla
omiksi sanoiksi ja konkreettisiksi esimerkiksi ettd mité se tarkoittaa. -HS

6.2.4 Strategiaviestinnan kanavat ja keinot

Haastateltavat toivat ilmi eri kanavia, mité kautta he saavat tietoa strategiasta. Esihenkil6
koettiin tirkednd vdyldna erilaisten infotilaisuuksien liséksi strategiasta tiedottamisessa.
Suurin osa haastateltavista kertoi, ettd strategia on ollut esilld véhintddn kuukausittain
erilaisissa palavereissa muun muassa esihenkilon toimesta. Toimitusjohtajan kvartaali-
info koettiin selkednd kanavana strategiasta tiedottamisessa. Puolet haastateltavista
kertoivat my0s keskustelevansa esihenkilonsd tai  tyontekijoidensd kanssa
henkilokohtaisissa palavereissa strategiasta. Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus nousi

haastatteluissa parhaana keinona osallistamisen rinnalla strategian sisdistimiseen.

Niin no pirstaloidusti jotenkin tuntuu, ettd jotain tiedonmurusia tulee sielti
taéltd. Toimitusjohtaja pitdd timmoisen kvartaali-infon ja sielld hin kylla
mun mielestd on sitd strategiaa esitellyt ja aina esitteleekin, ettd ainakin nelja
kertaa vuodessa saadaan tietoa siitd ja sitten esimerkiksi nyt sitten — [on
yritetty] niitd strategian osasia avata meilld noilla infondyt6ill4 ja sitten jotain
asioita ollaan laitettu intrauutisiin. -H2
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Tiedotusta strategiasta on tapahtunut paljon organisaation digitaalisissa kanavissa kuten
intranetissd. Haastateltavat kertoivat, ettd viestintidn kéaytetddn myos Teams-
yhteistyOalustaa sekd sdhkopostia. Tiedotusta ei ole koettu vuorovaikutteisena, vaikka
esiin nousikin intranetin reagointi- ja kommentointimahdollisuus. Intranetii ei olla koettu
kovinkaan vaikuttavana kanavana. Intranetin kéyttoon ja tiedonetsintdéin viitataan
esimerkiksi ”penkomisena” ja haastateltavat kokevat, ettei uutisia vilttimattd ehdi tai tule

selattua.

No sisdisissd uutisissa siitd [strategiasta] on kylld viestitty ja no meidin
intranetin kauttahan siiti saa lisdtietoa jos sitd ldhtee penkomaan. -H3

Haastateltavat tunnistavat haasteen, ettd kaikilla tyontekijoilld ei ole piivittdistd padsya
tietokoneelle ja sielld tapahtuvan viestinnédn dédrelle erilaisten tydtehtdvien vuoksi. Ndiden
kanavien lisdksi organisaatiossa onkin kdytossd infoTV:t, jotta myds tehtaalla
tyoskentelevit tyOntekijdt saisivat tiedon ajankohtaisista asioista. Yleinen mielipide
haastateltavilla oli, ettd viestintda tulisi olla enemmaén etenkin tiimitasolla, jotta strategian
merkityksestd ja vaikutuksista saadaan tietoa kohdennetummin. Esihenkild ja
tiimipalaverit koettiin tdrkeind vidylind tiedotuksessa sekd viestinnidn riétéloinnissa

omalle ty6tehtéaville.

Esimerkiksi on nuo TVt tuolla taukotiloissa, niin siind nyt nykyédéin
vaihtuukin ne uutiset silleen, ettd ei ole endd pikkujoulukutsu sielld. Niinku
silleen 1han aktiivista ja sitten sisdisid uutisia tulee. Ne on ehka sellaisia mitka
itselld jda sitten monesti niinku otsikkotasolle, ettd ei aina muista ja ehdi
kaikkea lukemaan. -H6

No tietysti meiddn henkilostopalavereissa sitd [strategiaa] on kayty lépi,
sisdisissd uutisissa. Sitten varmastikin ithan myds tiimin sisélld, omissa
palavereissa. Ettd ne on ehkd ne niin kun pddkanavat mista sité tietoa saa. -
H2

Suurin osa haastateltavista on samaa mielti siitéd, ettd strategian on tdrkedi olla nakyvilld
henkildstolle. Organisaatiossa strategian ndkyvyyttd on pyritty edistdiméédn erilaisilla
visuaalisen viestinndn keinoilla. Organisaatiossa on yleisissd tiloissa banderolleja,
julisteita sekd strategiakuva, joilla strategiaa on tuotu visuaalisesti henkildstdlle esille.
Lisdksi haastateltavat, jotka toimivat johtoryhmassé tai viestinndn tehtdvissd toivat esiin
videot, jotka on tehty strategian jalkautusprosessin tueksi. Videoiden aiheina on yrityksen
kulttuuri sekd litketoiminnan ytimen selkeyttiminen organisaatiolle. Aineistosta nousi

selkedsti strategian esilld pitdmisen tarkeys.
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Me tehtiin erilaisia viestintdmateriaaleja, elikkd toki powerpoint, joka on
kdytdssd niinku erityisesti esihenkilillé ja sitten pari erilaista videota, joista
toinen video on sisdisesti tuotettu jossa tuota toimitusjohtaja ja toinen
litketoiminta-alueen johtaja kertovat niinku omin sanoin, ettd mité se strategia
tarkoittaa eli meilld oli niinku timmoinen vihan talk show tyyppinen ajatus
siind. Ja sitten me tuotettiin toinen video, joka enemmainkin liittyy tdhin
yrityksen kulttuuriin ja sithen ettd milld tavalla me toimitaan niinku yhdessa
perheenomaisesti perheen tavoin ja mikd se meiddn liiketoiminnan ydin
oikeasti on. -H1

Kysyttidessd tyontekijoiden mahdollisuuksista antaa palautetta sekd vuorovaikuttaa
yrityksen kanssa oma-aloitteisesti, kaikki haastateltavat osasivat kertoa ainakin yhden
organisaation tarjoaman kanavan. Moni asiantuntija koki esihenkilon tahona, johon
ensimmdisend voi olla yhteydessd mieltd askarruttavissa asioissa. Yli puolet
haastateltavista toi esiin tyOpaikalla sddnnollisesti teetetyn tyotyytyvéisyyskyselyn eli
pulssikyselyn. Pulssikyselyn koetaan profiloituneen tyohyvinvoinnin teemoihin, mutta
osa haastateltavista koki sen myo6s mahdollisuutena jakaa muita asioita tai epikohtia
organisaatiossa kyselyn vapaa sana” osiossa. Pulssikysely pidetiddn kolmen kuukauden
vélein, mutta aiemmin se on teetetty kuukausittain. Osa haastateltavista kokikin, etti

pulssikysely pitdisi palauttaa aiempaan tiheysviliin.

No varmasti niitd kanavia on, mun mielesta tarkein kanava edelleenkin on se
ettd pystyy siind arjessa tiimildisten ja esihenkilon kanssa kdymééin niinku
avointa vuoropuhelua sitten. Niin se on kuitenkin se kaikkein tdrkein
palautteen antoon. -HS

Lisdksi organisaatiossa on ilmianto- eli whistle blow -kanava, jonka suurin osa
haastateltavista nimesi, vaikkakin haastatteluhetkelld kanavalle ei ollut tullut vield
yhtdkddn ilmoitusta. Tuotannon puolella on kiytossd myds palautelaatikko seka
tuoteideoihin kohdistettu idea intake -kanava. Erityisesti esihenkiloasemassa toimivat
kokivat, ettd tyontekijoilldi on hyvdt ja monipuoliset keinot antaa palautetta tai
tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa koettiin monipuolisiksi ja hyviksi. Suurin osa
haastateltavista ei kuitenkaan kokenut, ettd organisaatiossa olisi virallisia kanavia

palautteenantoon tai keskusteluun.

On meidén sisdisid kanavia ja sitten tietysti esihenkilon kautta voi antaa
palautetta ja kysymyksid. En nyt osaa ihan sanoa, ettd mitkd on ne viralliset
kanavat, mutta kyll jos olisi sellainen asia, ettd sitd pitdisi ldhted viemééin
eteenpdin, niin ehkd oman esihenkilon kautta 14htisin sitd viemédan. -H3

No siis onhan meilld palautekanavaa ja on jotain timmdistd idea mikéd se nyt
on, joku idea kanava ja jotain semmoista, mutta ei ehkd niitd niin kun
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aktiivisesti tarjota eikd silld lailla mainosteta, ettd ei aktivoida ihmisid
tdimmoiseen kaksisuuntaiseen dialogiin juuri missdéan. -H2

Y114 olevissa sitaateissa korostuu, miten erilaisia kanavia ei ole koettu aktiivisiksi tai, ettd
niitd pyrittdisiin mainostaa organisaatiossa. Vastauksista ilmenee myo0s epétietoisuus
siitd, mitkd ovat virallisia kanavia palautteenannolle organisaatiossa, jonka lisdksi

organisaatiolta toivottiin enemman kannustusta vuorovaikuttamiseen.
6.3 Strategiaviestinta osana strategian implementointia
6.3.1 Vahvistavat tekijat

Haastatteluissa keskityttiin keskustelemaan hidasteista, haasteista ja kehityskohteista,
mutta esiin nousi my0s tekijoitd, jotka koettiin onnistuneena ja strategian implementointia
edistdvind. Strategian esilld pitdminen seka siitd keskustelu koettiin edistévin strategian
implementointia. Kaikki yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta kokivat, ettd oma
esihenkild tuo strategiaa esiin tydssd esimerkiksi palavereissa kerran viikossa tai ainakin
kuukausittain. Johtoryhmin edustajat kokivat, ettdi he ovat aktiivisesti kdyneet
keskustelua strategian sisdllostd ja tavoitteiden méadrittdimisestd johdettaviensa kanssa.
Osa haastateltavista koki my®ds, ettd henkilokohtaisissa keskusteluissa strategia on ollut

esilld edes jonkin verran.

[Strategian] kédytdntoon vieminen on mun mielestd sen viestin viestiminen,
siitd luontevasti keskusteleminen eri asiayhteyksissd on kaiken a ja o. Ja
omalta osalta sithen olen tietoisesti laittanut paljon paukkuja, ettd kaikki se
mitd me tehddén niin pystytddn kytkemddn niihin strategisiin tavoitteisiin
mitd me olemme itselle mééritténeet. -HS

Meilld on kuukausittain yksikon johtoryhmén palaverit niin sielld [tuodaan
esiin] ja sitten meilléd on viikottain henkilokohtainen timmdinen palaveri, niin
aina me niinku sen kautta kdydéén, ei vélttimatta silld otsikolla, mutta ettad
sielld ne on mukana joka kerta. -H6

Meilld on tdimmdinen palaverikdytintd, ettd [yksikon] johtoryhmi, johon
kuulun kokoontuu aina kerran kuukaudessa ja sielld aina sitten mun
esihenkild kdy ldpi titd strategiaa jos ei nyt ihan joka kuukausi, mutta
kuitenkin useamman kerran vuodessa, ettd se pysyy mielessd. -H1

Kuten vastauksista voidaan huomata, strategian luonteva tuominen keskusteluun ja
sitominen tyontavoitteisiin koettiin tirkedni, ja haastateltavat kokivat strategian olevan
sdaannollisesti mukana palavereissa. Strategian nivoutuminen omaan tyohon ja tyon

tavoitteisiin koettiin hyvéni keinona strategian implementoinnin edistamisessd. Teeman
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tairkeys on tunnistettu haastateltavien keskuudessa ja muutama esihenkildasemassa
toimiva koki, ettd strategia on onnistuneesti nivottu omaan tyohon ja toimintaan tai he
ovat itse pyrkineet edistimddn alaisten kokemuksia strategian sitomisesta tyon

tavoitteisiin kuten alla olevista sitaateista voidaan huomata.

No sehidn on tietenkin kaikki timén tekeminen mitd me tehdddn niin liittyy
ndihin [strategisiin] tavoitteisiin ja projektit on suunniteltu silld tavalla, ettd
ne pyrkii pddseméddn sitd tavoitetta kohti, ettd ehkd se sielld vaikkapa
projektisuunnittelussa ja projektin tavoitteiden asettamisessa, projektien
valinnassa niinku ensimmadisend ndkyy ja sitten péivittdin ei tietenkédédn joka
asiaa tehdessd mieti, ettd tissd sitd strategiaa nyt toteutetaan, mutta ettd
kdytdnnossd tekeminen on suunniteltu sen strategian kautta. Ja tottakai sitten
omille johdettaville pyrkii aina vélilld tuomaan [esiin] ja varsinkin jos on
sellaisia hyvid esimerkkejd missd pystyy perustelemaan valintoja strategialla
niin niitd pyrin aina kayttdméén. -H6

Ma oon kiyttinyt paljon aikaa siithen, ettd omassa tiimissé, heille strategia ei
olisi irrallinen asia. Se ldhti oikeastaan siitd ajatuksesta, ettd on niinku
strategia ja strategisia tavoitteita, ja sittenhdn jotain henkildkohtaisia
tavoitteita ja vuosisuunnitelmatavoitteita, ja sitten tdd sesonki ja budjetit
kaikki, ettd siind voi helposti tulla sitten timmoinen niinku, etti ne asiat ei ole
yhteydessd keskenddn. Niin mé kdytin paljon aikaa siihen, etti heididn
vuotuiset henkilokohtaiset tavoitteet on sidoksissa meiddn strategisiin
tavoitteisiin ja nimenomaan nyt taas niinku konkreettisemmalla tasolla. -H4

Strategian implementointia vahvistaviksi tekijoiksi nousivat myos viestinndn avoimuus
sekd strategian fyysinen nidkyvyys organisaatiossa. Strategian koko organisaatiota
koskevat osat koettiin nakyviksi ja suurin osa haastateltavista oli tietoisia toteutetuista
strategiavideoista sekd olivat ndhneet erilaisia visuaalisia strategiamateriaaleja.
Organisaatiossa on panostettu erilaisten materiaalien kuten videoiden, julisteiden,
banderollien ja strategiapiirrosten luomiseen, joiden tarkoitus on edistdd strategian

yhtenevdistd ymmarrystd organisaatiossa.

Sisdllontuotannostahan se koostuu se strategian viestiminen, ettd me tuotettiin
roll uppeja, julisteita, semmoinen strategiakuva, joka kokoaa niinku sen
strategian keski0ssd olevat aiheet yhteen timmoiseen piirroskuvaan, josta on
sitten helppo kertoa muidenkin ja kdyda léapi sitd. -H1

Osa haastateltavista koki my0s organisaation viestinndn avoimeksi, minkd koettiin
edistdvian strategian implementointia ja strategiasta viestimistd. Haastatteluista nousi
esiin, ettd viestintdkulttuuriin kuuluu keskustelu myds vaikeista asioista. Organisaatiossa
on panostettu viime aikoina erityisesti sisdiseen viestintddn ja oman henkildston

priorisoitiin viestinnissa.
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On linjattu tdmmoiset viestinndn perusperiaatteet kuten avoimuus,
lapindkyvyys ja “Henkilostolle ensin”, mikd on tosi tdrked periaate meilla
ollut itse asiassa kdytdnndssd aina, mutta nyt se on ihan kirjattu paperillekin
asti ja strategiaan, ettd me pyritddn aina ensimmaéisend informoimaan meidan
omaa henkil3stoa eli siséisesti ja sitten vasta ulkoisia sidosryhmid. -H1

Kylld mad koen, ettd meiddn viestintd on avointa ja hyvin sddnnollista,
aktiivista kaiken kaikkiaan. -H5

Yksi strategiaviestintdd vahvistava tekija on ldhiesihenkildiden vuorovaikutustaidot,
mikd nivoutuu myds viestinndn avoimuuteen. Poikkeuksetta kaikki haastateltavat
kuvailivat positiivisesti ldhiesihenkiloidensd vuorovaikutustaitoja. Esihenkil6itad
kuvailtiin  selkeiksi ja hyviksi viestijoiksi. Esihenkild koettiin erinomaisena
vuorovaikuttajana silloin, kun asioista tiedotus on tarpeeksi tihedd, viestintityyli on
rauhallinen sekéd esihenkild osaa viestid selkedsti eri kielilld. My6s hyvit henkilokemiat
vaikuttivat haastateltavien mielipiteeseen ldhiesihenkildiden vuorovaikutustaidoista.
Haastateltavien ndkemyksistd paistaa esihenkildiden potentiaali viestijoind, joita tulisi

vield vahvemmin ottaa mukaan strategian implementointiin.

Omalla esihenkil6lld on aivan erinomaiset viestinti ja vuorovaikutustaidot.

Héan osaa kylld hyvin viestid. Hén on erittdin rauhallinen, hdn on tillainen

laaja katseinen ja ymmaértda asioita hyvin laajasti monesta eri ndkdkulmasta

ja on my0s kielitaitoinen. -H1
Organisaatiossa on kahden haastateltavan mukaan kéytossd seurantatydkalu strategian
edistymiselle. Seurantatydkalua kuvailtiin hyvéksi tavaksi seurata strategian etenemisté
ja tehtyjd toimia. Seurantatydkalu on johdon kidyttdmé ohjelma, mitd haastateltavat
kertovat péivittdvansa kuukausittain. Ohjelmaa kuvailtiin dynaamiseksi ja tehokkaaksi,

ja sitd kdyttdvéat haastateltavat ovat kokeneet sen onnistuneena keinona kuvata strategian

implementoinnin etenemista.

Meilld on johtamisen tyokalu télldinen softa olemassa, johonka me olemme
meiddn strategiset tavoitteet ja ldpimurrot kuvanneet, ja jota me jatkuvasti
pdivitimme, niin se on tietenkin yksi niinku viestinnén tydkalu ettd pystyy
kaikille ndyttamiin, ettd mitenka se strategian toteutus etenee, joka luo sille
uskottavuutta, ettd se ei ole vaan staattinen powerpoint joka on joskus tehty
vaan meilldi se on dynaaminen tydkalu, jolla strategian eteneminen
kaytannossd pystytddn osoittamaan, niin se on ollut mielesténi hyvin tehokas
tyokalu. -HS

Osa haastateltavista koki my0s strategiaprosessin osallistavaksi, mikd on edistinyt
strategian implementointia kyseisten haastateltavien kohdalla. Yksi haastateltava kertoi

organisaatiossa jarjestetystd visiokilpailusta, jossa tarkoitus oli tiimeittdin suunnitella
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uusi visio organisaatiolle. Tapahtuma oli suunnattu keskijohdolle tarkoituksena osallistaa
heité prosessiin ja haastateltava koki tapahtuman onnistuneena. Haastateltavat, jotka ovat
osallistuneet strategiatybhon jo sen valmisteluvaiheessa, olivat huomattavasti
sitoutuneempia strategiaan nostaen strategisia yhteyksid esille myos johdettavilleen.
Joissain liiketoimintayksikdissd haastateltavat jopa kokivat, ettd kaikki tyonteko on
sidottu strategiaan tavoitteiden asettamisesta lahtien niin kuin voidaan todeta seuraavasta

sitaatista.

Pyrin henkilokohtaisissa tiimikohtaisissa tapaamisissa tdélld paikan paalla
puhumaan tai sitten aina se ei ole mahdollista, ettd joskus sitten online, mutta
lahinnd ndissd henkilokohtaisissa keskusteluissa sitten tdtd [strategiaa] aina
sivutaan. Ja totta kai sitten kun on tavoite- ja kehityskeskustelut niin niissa.
Mutta semmoinen niinku jokapdivéinen, niin se ehki tulee enemmaén just siti
kautta, etti ne on asetettu sielld projektin alussa ja huomioitu ikdan kuin
pyritty sisdén rakentamaan siihen prosessiin. -H6

6.3.2 Heikentavat tekijat

Haastatteluissa pyrittiin 10ytdméddn nykyisen strategian implementointia heikentévid
tekijoitd sekd haasteita, joista selkeimpind nostettiin strategian irrallisuus péivittdisesta
tyOsté, heikko tiedotus ja strategian viestinté sekd strategiaviestinndn johdonmukaisuuden
puuttuminen. Haastatteluissa painottui, ettd konkreettiset strategiset tavoitteet eivit ole
kaikille riittdvédn selkedt ja strategiaa ei ole sidottu tyontekijoiden péivittdiseen tyohon
riittdvésti. Osa haastateltavista on kokenut strategian kaukaisena seké irrallisena omasta
tyOsta.

[Haasteena on] se ettd se [strategia] jaa liian yldtasolle ja hottoiseksi, ettd se
konkretisoituminen puuttuu. -H4

Lahdetddn liikkeelle tuotannon lattiatasolta, niin milld tavalla se strategia
ndyttaytyy sielld ja mitd se heille tarkoittaa, niin se voi olla aivan eri asioita
tai se ymmaérretddn eri tavalla kuin mitd johto on sen ajatellut eli siind on
monta timmdistd niinku porrasta valissa. -H1

Heikentdvind tekijand nousi myds oman tyon merkityksellisyyden puuttuminen
strategian kannalta. Haastateltavat olivat epdvarmoja tyon tavoitteista suhteessa
organisaation kokonaiskuvaan ja strategiaan. Osa haastateltavista kaipaa selkedsti
jokapdivdisen tyonteon parempaa sitomista strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin.
Joidenkin mielestd strategian jalkautus on jddnyt jopa kokonaan tekemdtta.
Haastatteluista ilmenee tyytymittomyys strategian jalkautuksen keinoihin, joiden

toivottiin olevan osallistavampia. My0s viestinnén toivottiin olevan systemaattisempaa ja
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jatkuvaa. Haastateltavat toivat esiin myos, ettd strategia ei tunnu merkitykselliseltd ja

innostavalta, jos sité ei pysty sitomaan omaan tyohon ja tyon kokonaiskuvaan.

Meilld on tietysti niinku vuosisuunnitelma, miten aina tehddén ja siind on
sitten tiettyjd teemoja ja niiden parissa sitten tyOskennelldédn. Mutta tuota
sanoisin ndin, ettd mun ja mun tiimin tydssd niin meilld ei ole semmoisia
niinku selkeita erityisid tavoitteita asetettu. -H1

Viestintdsuunnitelmaa télle ei niin kuin ole, ettid se on jaddnyt varmaan sille
tasolle, ettd ok se strategia tehdddn ja sitten se jalkautetaan tai sitten se
viestitddn. Mutta eihdn se mene niin ettd se viestitdidn jossain yhdessa
infotilaisuudessa ja yhden intrauutisen voimin vaan etté sithenhén pitia sitten
niinku valjastaa esihenkil6t viemaén sitd viestid eteenpdin. -H2

Vastauksista voidaan todeta, ettd viestintdéin kaivattiin monipuolisuutta ja esihenkildiden
parempaa valjastusta strategian kayttoonottoon. Haasteeksi koettiin myo0s viestin
yhteneviisyyden sdilyminen kaikilla organisaation tasoilla. Etenkin strategisten ja
vaikeiden késitteiden kéyttd koettiin hidastavana tekijané strategian implementoinnissa.
Vaikeat késitteet ja strategiajargon voivat viedd strategiaa kauemmas yksittdisen
tyontekijin tyotehtdvistd, jos ei ymmaérretd miten strategia vaikuttaa omien tyotehtdvien
osalta. Moni toi haastatteluissa ilmi, ettd strategiaan liittyvien vaikeiden termien
kayttiminen vaikeuttaa strategian ymmartamistd. Lisdksi nousi huomio, ettd vaikean
strategiajargonin kddntdminen muulle organisaatiolle ymmarrettdvaksi jdd helposti
viestinnén ihmisille. Vaikeissa késitteissd on monitulkintaisuuden riski, jolloin strategian
tavoitteet voidaan ymmartdd vddrin  eri  organisaation funktioissa  sekid

organisaatiotasoilla.

Kun strategia meilldkin valmistui, niin sittenhdn se tietysti annettiin
viestintdihmisille ja viestinnille, ettd tadstd pitdisi nyt sitten vdhin kertoa tai
ainakin auttaa niinku johtoryhmidi sitten viestimddn sitd strategiaa
henkildstolle. -H1

Tietysti se on varmasti haaste, ettd ei puhuta sellaisella kielelld, ettd kaikki
sen ymmartdd, ettd sielld kdytetddn vaikka jotain hienoja outoja termejd,
mitkd ei sano sitten ihmisille mitdan, niin silloinhan se on vihén turhaa, ettd
se pitdisi jotenkin silld kohderyhmén kielelld kertoa mahdollisimman selvisti,
ettd mité silld strategialla haetaan. -H3

Sanavalinnat niin, niillikin on iso merkitys sitten kun ldhetddn sité
viestimddn, jos valitaan kéytettdvin sanaa vaikka skaalautuva,
skaalautuvuuden lisddminen, niin mitd ihmettd se sitten tarkoittaa
kaytdnnossa? -H4
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Tiedonkulun tokkiminen koettiin merkittdvasti hidastavan strategian implementointia.
Johdonmukaisuuden puuttuminen kévi ilmi eri tavoin haastatteluissa, puolet
haastateltavista ei tiennyt mitd saa viestid ja kenelle. Epitietoisuutta aiheuttivat myds
viestintdmateriaalit, silld vastauksissa nousi epdvarmuus siitd, mitd strategiamateriaaleja
saa kayttdd missdkin vaiheessa prosessia. Organisaatiossa ei ole yhdenmukaista
nidkemystd siitd, missd vaiheessa strategian jalkautusta ollaan. Epitieto strategian
jalkautusprosessista ndyttdytyi jopa koko strategian kyseenalaistamisena sydden
uskottavuutta sen tavoitteilta.

Strategian viestiminen on jddnyt niinku stoppiin, niin nyt siitd ei puhuta

ollenkaan. Ja sitten projekteja, jotka liittyy siihen niin ei haluta viestid niista

niin kauan kun ne ei ole valmiita, niin sitten semmoisille jotka ei ole

osallisena sithen projektiin ei tiedd siitd mitddn, niin niille se ndyttdytyy ettd

onko sitd olemassa ja tehdiddnko sielld mitdédn elikkd se ehkd pikkuisen sitd
avoimuutta ja semmoista sitten vahentdd. -H2

Aineistosta kdvi my0s ilmi, ettd organisaatiossa ei ole ndkyvyyttd toisiin toimintoihin,
jolloin henkildsto ei tiedd, mitd toimia on kdynnissd muilla organisaation funktioilla ja
miten viestintdd on hoidettu muissa liiketoimintayksikoissi. Erds haastateltava toi esiin,
ettd strategian implementointia on heikentdnyt strategiasta viestiminen liian aikaisin,
ennen kuin on ollut tiedossa kokonaisuus ja se, miten strategian viestiminen on tarkoitus

toteuttaa pitkélld aikajinteelld.

Jos siind on semmoista, mikd ndyttidytyy poukkoiluna niin se ei varmasti ole
my06skddn hyvé. Kuitenkin se on pitkdn tdhtdimen toimintaa, ettd se pitéisi
myo0s ndyttdd hyvin johdonmukaiselta. -H6

Lisdksi muutamat haastateltavat mainitsivat esteind tai hidasteina strategian
implementoinnille johdon ja esihenkildiden heikot vuorovaikutustaidot sekéd etétdiden
tuoman siiloutumisen. Vaikka vuorovaikutustaitoihin oltiin pdédosin tyytyvdisid, etenkin
ylimmén johdon vuorovaikutuksessa koettiin olevan kehittimisen varaa. Suuret erot
haastateltavien mielipiteissd strategian viestinndstd ja sen implementoinnista voivat
selittyd haastateltavien liiketoimintayksikoilld. Eri liiketoimintayksikoissd on eri
vastuuhenkilét ja toiminnan kuvattiin olevan poteroitunutta eli yhteistyd
litketoimintayksikdiden vililld on véhidistd. Osa on kokenut etdtdiden lisdnneen
sifloutumista organisaatiossa, mikd voidaan ndhdd hidastavana tekijand strategian

implementoinnille, jos viestintd ja yhteistyd ei ole organisaation laajuista.
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Tama etityo vield, ettd edelleenkin meilld on sitd aika paljon, niin on tuonut
semmoista siiloutumista. Kuitenkin strategia on semmoinen, ettd se ylitté4 tai
sen pitdisi ylittdd ndmi organisaation sisdrajat. Ehka sillain, ettd kdytdnnon
tyOssd pyrkisin vahin sekoittaa ndité eri osastoja keskendén. Ettd, semmoinen
siiloutuminen on semmoinen mikd mun mielestd on entistd isompi haaste
tdmaén etidtyon seurauksena. -H6

Organisaatiossa tunnistetaan, ettd strategian suunnittelu on helpompaa kuin sen
kaytantdon vieminen, mitd on tutkittu myds strategian implementoinnin kirjallisuudessa.
Haastateltavat tunnistivat suunnittelun ja toimeenpanon vilisen kuilun, ja strategian

jalkautus ja yhtendinen viestintd nédhtiin haasteellisena.

Mielesténi se on hyvin keskeinen asia johtamisen ndkdkulmasta, ettd itse se
strategian luominen niin sen voi ndhdd helpponakin prosessina verrattuna
sithen ettd mitenki se viedddn kédytdntoon. -HS

Strategian implementoinnin hidasteeksi nousi myds viestinndn eriarvoisuus muilla
kielilld. Viralliset tiedotustilaisuudet jdrjestetddn englanniksi ja suomeksi, mutta
suomenkielinen tiedotus ja suomenkieliset palaverit koetaan kattavampina. Riskini on,
ettd suomen kieltd puhumattomat tyontekijat voivat jidddd pimentoon viestinndssi tai

saada niukemman informaation. Viestinnin ei koeta olevan tasapuolista kaikilla kielill4.

On meilld semmoinen pieni kieliongelma. Meilld on tosi paljon lisddntynyt
muuta kuin suomea puhuvat tyOntekijit Suomessakin ja sitten meilld
pikkuisen tulee semmoista ekskluusiota siitd, ettd joitakin asioita viestitddn
vaan suomeksi, ettd se tietenkin liittyy my0s siithen, ettd osa henkilokunnasta
taas ei sitten vaikkapa englannin kanssa ole niin sujuvia, ettd sitten se vaatisi
niinku kaksikielisen viestinndn ja mid oon itse joskus kdynyt vaikkapa
kuukausipalaverissa niinku molemmissa versioissa. Niin ei se aivan tdysin
sama ole se sisdlto. -H6

Viestinndn irrallisuus strategian luomisprosessissa koettiin - my0s strategian
implementointia heikentdvédna tekijand. Strategiaprosessia kuvailtiin ylhdiltd alaspéin
valuvana mallina, jossa strategia tulee annettuna alemmille organisaatiotasoille. Etenkin
viestinndn parissa tyOdskentelevdt pitivdt nykyistd kdytintod haastavana strategian
viestinndn kannalta. Strategiasta oikein viestiminen on koettu haastavaksi, jos sen
viestijét eivit ole olleet mukana sen luomisprosessissa. Télloin riski vaidrinymmarryksille
kasvaa, joka voin moninkertaistua epéselvin viestinndn mydtd ympéri organisaation.
Viestintityon ja sen suunnittelun koettiin alkavan myos lilan my6hdin, jos viestinndn

ammattilaiset saavat tiedon vasta kun strategia on ldhes valmis.
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Strategian viestintdhdn on haastavaa silld tavalla, kun se edelleen varmaan
monissa organisaatioissa vield kuten meilldkin, niin tulee ylhaaltdpdin
annettuna eli se annetaan johdon toimesta melkein valmiina, ettd tissd tima
nyt on, viestikdd tdmd, niin se tarkoittaa kdytdnndssa sité, ettd ensinnikin se
viestintityd alkaa lilan myo6hddn kun se pitdisi se valmistelu pystya
aloittamaan jo sielld vaiheessa, kun sitd strategiaa valmistellaan, ettd voisi
alkaa silloin miettiméén sitd strategian viestintdsuunnitelmaa. -H1

Lisdksi strategian viestinndlle on haastateltavien mukaan riittiméttoméat resurssit ja
etenkin konserniviestinndn budjetti on koettu liian pieneksi. Strategista viestintda
konsernitasolla tekevdt kokivat resurssien menevdn operatiiviseen tyohon, jolloin
resursseja ei jdd viestinndn kehittdimiseen. Hidastavaksi tekijéksi nostettiin myos

yhteistybkumppanin puuttuminen resurssisyista.

Resurssit on hyvin pienet ja tdlld hetkelld ei ole esimerkiksi
yhteistyokumppanina viestintdtoimistoa. Meilld on vélissa ollut ja vilissi ei,
mutta budjetti ei oikein siihen taivu vaikka sille olisi kylld tarvetta. Talla
hetkelld mun tiimissd on mind ja yksi toinen henkild, mutta hin tekee sitten
kaksi kolmasosaa tydajastaan aivan muita tehtdvid. Ja sitten yksi kolmasosa
sitten viestinnélle jai siitd, niin se tarkoittaa kdytinndssa sitd, ettd esimerkiksi
tdimmoiseen niinku  viestinndn  suunnitteluun tai ennen kaikkea
kehittdmisty6hon jaa todella vdhédn aikaa, mika olisi todella tarpeen, suurin
osa ajasta menee operatiiviseen viestintdtyohon. -H1

Taulukkoon 3 on tiivistetty alaluvuissa 6.3.1 ja 6.3.2 esiintuodut strategian
implementointia tarkasteltavassa yrityksessd vahvistavat sekd heikentdvit tekijat. Osa
tekijoistd, kuten vuorovaikutustaidot voivat olla sekéd vahvistava, ettd heikentéva tekija
riippuen miten haastateltavat ovat subjektiivisesti kokeneet esihenkildidensd sekd johdon

vuorovaikutustaidot.

Taulukko 3. Strategian implementointia vahvistavat ja heikentavat tekijat

Strategian fyysinen nékyvyys ja materiaalit Strategiaprosessin tuntemattomuus
Avoin viestintakulttuuri Heikko tiedotus strategiaprosessin kulusta
Hyvat vuorovaikutustaidot Viestinnan tavoitteiden puuttuminen
Tydn tavoitteiden sitominen strategiaan Strategian irrallisuus ty6tehtavista
Seurantatyokalu Strategia jargonia
Osallistaminen Viestinnan pienet resurssit
Henkildkohtaiset keskustelut Kehnot vuorovaikutustaidot
Kielellisesti jakautunut viestinta
Strategian jalkautus ylhaalta alas
Siiloutuminen
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Kuten taulukosta 3 voidaan havainnoida, onnistunut vuorovaikutus on koettu
vahvistavana tekijani, kun taas kehnompi vuorovaikutus on koettu heikentévin strategian
implementointia. Strategian implementointia vahvistavia tekijoitd ovat esimerkiksi
strategian fyysinen ndkyvyys organisaatiossa ja tuotetut viestintimateriaalit, avoin
viestintékulttuuri ja henkilokohtaiset keskustelut. Kaikki haastateltavat eivit jakaneet
samoja kokemuksia, joten esimerkiksi tyon tavoitteiden sitominen strategiaan néhtiin
onnistuneena, mutta osa koki, ettd tyotd ei olla sidottu strategiaan ollenkaan, jolloin sen
ndhtiin heikentdvit strategian implementointia. Heikentdviksi tekijoiksi nousi myds
esimerkiksi  strategiaprosessin  tuntemattomuus eli  henkilostd  koki, ettei
strategiaprosessia ole avattu tarpeeksi henkilostolle ja strategiaprosessista on tiedotettu
kehnosti. Strategian implementointia kuvattiin ylhééltd alaspdin kulkevaksi prosessiksi,

mikd koettiin my0s strategian implementointia heikentdvéna tekijina.
6.3.3 Kehitysehdotukset

Strategian implementointia hidastavista tekijoistd havaittiin paljon my0s kehityskohteita.
Tarkasteltavan organisaation kannalta on tdrkedd identifioida kehityskohteet ja
ehdotukset, mitd voitaisiin tehdd paremmin tulevaisuudessa. Haastatteluissa tuli esiin
monia kehitysehdotuksia, joiden avulla strategista viestintid sekd strategian
implementointia voidaan kehittdd. Haastateltavilla on monella selked késitys teoriassa,
miten asioiden kuuluisi mennd, mutta todellisuudessa toimet eivit ole valttimatta
toteutuneet. Haastatteluissa nousi erityisesti tarve kehittdd viestinndn johdonmukaisuutta
ja systemaattisuutta. Loputon tiedon kuten tekstin, kuvien ja videoiden levidmisen,
jakelun ja luomisen méidrdan rdjahdys voi aiheuttaa vastaanottajassa ristiriitaisia ja
puutteellisuuden tunteita, kun tietoa voidaan loputtomasti lisdtd ja paivittdd (Bait ym.
2016, 33-34). Strategian jalkauttamisella tulisikin olla selked lyhyen sekd pitkdn
tdhtdimen  suunnitelma.  Aineistoista  nousi  vahvasti  tarve  viestinndn
suunnitelmallisuudelle sekd erityisesti selkeiden julkaisupdivien asettamiselle: mitd
tapahtuu ja milloin sekd miten strategian toteutus etenee. Haastateltavat toivoivat myds
tiedotusta strategian implementoinnin etenemisesté sekd viestintdé organisaatiossa, miksi

strategian kayttoonotto mahdollisesti on tauolla tai viivéstynyt.

Niéin sisdisesti kun ajattelee niin olisi ehkd kiva semmoiset selkeét
paivamairit, ettd milloin tapahtuu mitékin, ettd vaikka tietty pdivdmaard on
sisdinen henkilokunnan lanseeraus ja jos se on vield osissa, niin ne olisi
selkedsti madritelty, ettd mitd kerrotaan ja kenelle ja koska. Ja sitten milloin
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taas meidédn ldheisille kumppaneille niin kun vaikka jdlleenmyyjét ja sitten
koska tdd on niin kun ihan julkista. Se auttaisi tietysti omassakin tyOssé, ettd
tietdisi ettd missd mennédédn ja mistd saa puhua kenenkin kanssa ja milloin.
Selkedmpi semmoinen aikataulutus eri asioille. -H3

Mai en alottaisi sitd, ennen kuin meilla on selked niin kun ajoituksen kanssa,
ma en tulisi ulos sen kanssa, jos me ei olla oikeasti vield valmiita, ettd
tiedetddn, ettd miten se viedddn maaliin. Viestisin, ettd hei timé& on tulossa,
ettd sitd tyotd tehdddn, mutta tota nyt oli vdhdn niinku ettd aloitettiin se
viestintd, mutta sitten kuitenkin ei ollut ehkd mietitty, ettd no miten tima
sitten vieddén, ihan niinku arkipdivaistetdan. -H4

Se ei nédyttdydy mitenkdin systemaattisena, etti tadlla nyt jotenkin tosi niinku
systemaattinen hieno strategia olisi, mikd on sdili, koska on tehty
brandiuudistus ja on tehty uudet strategian mukaiset brandimateriaalit on
julkaistu ja jalkautettu. -H2

Kuten sitaateista voidaan huomata, haastateltavat kokivat, ettei strategian jalkautus
niyttdydy systemaattisena. Tdhdn tunnistettiin osasyynd strategian toimeenpanon
aloittaminen liian aikaisin ilman pitkdjadnteistd suunnitelmaa. Hambrickin ja Cannellan
(1989, 278) mukaan strategia tulee myydd ylospdin, alaspdin ja ldpi organisaation.
Haastateltavat kokivatkin, ettd tyontekijoille tulisi perustella, miksi strategiasta kannattaa
olla kiinnostunut. Organisaatiossa tulisi luoda syy-seuraussuhteita strategian ja
pdivittdisen toiminnan vililld, mikd lisdisi sitoutumista strategiaan. On tirkedd tehdd
strategia merkitykselliseksi organisaatiossa sekd rakentaa yhteys strategiaan kaikilla

tasoilla (Marjaméki & Vuorio 2021).

Perustelu, ettd miksi. Miksi sinun kannattaa tdstd asiasta olla kiinnostunut ja
perustelut aina ettd miten se oikeasti vaikuttaa sun tyohon. -H6

Strategian implementointiin pitdisi suhtautua pitkdaikaisena prosessina. Tehokas
strategian implementointi edellyttdd johtajia, jotka ovat valmiita investoimaan strategian
toimeenpanoon sekd valmiita kouluttamaan ja opettamaan henkilokohtaisella tasolla ja
johdonmukaisesti (De Feo & Janssen 2001b, 4-6). Organisaation strategian jalkautuksen
koettiin epdonnistuvan siind, ettd kaikkia organisaation tasoilla tydskentelevid ei olla
valjastettu strategiatyohon ja asiasta ei olla kommunikoitu riittdvésti. Strategiaa on
tarkedd pitdd mukana viestinndssd jatkuvasti, mutta myos tuoda esiin mitd strategia
tarkoittaa eri toiminnoille ja tytehtédville. Nykyisen strategiaviestinndn on koettu jdédneen
lilan yldtasolle. Strategiatyodssd tulee selkedsti jakaa vastuut ja roolit, joka edesauttaa

toiminnan koordinointia seké strategian implementoinnin prosessin vastuuvelvollisuutta
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ja avoimuutta. Selked vastuujako helpottaa myos tulevaisuudessa tehtidvien toimien

ennustettavuutta. (Tawse & Tabesh 2021.)

Monestihan me ajatellaan, ettd kun se strategia on saatu valmiiksi, sitten se
akkid kommunikoidaan ja sitten me oletetaan, ettd ihmiset on ymmartineet
sen siséllon ja sisdistdneet myOskin sen sanoman, ettd mitd se tarkoittaa siind
omassa ty0ssidnsi tai oman tiiminsd tydssd, niin vditdn kylld ettd ndin ei
monestikaan tapahdu. Mun mielestd strategian viestintd pitdisi aina ndhda
semmoisena pitkdaikaisempana prosessina ja myOskin, ettd pitdisi olla my0s
resursseja syvillisemmin nostaa esiin esimerkiksi eri liiketoimintojen tuota
ndkokulmasta sitd strategiaa, ajatellaan nyt vaikka esimerkiksi ettd mitd se
tuotantoihmisille tarkoittaa tai mitd se tarkoittaa tuotekehitykselle tai
tuotesuunnittelun ihmisille, ettd sitd pitdisi niinku syventdi, ettd monestihan
se kuitenkin jéé tdlleen aika lailla ylétasolle. -H1

Haastateltavat listasivat parhaiksi keinoiksi strategian viestimiseen avoimen ja
monipuolisen viestinndn, jossa hyddynnetddn eri tapojen palettia. Haastateltavat olivat
yhtd mieltd siité, ettd strategia tulisi yksinkertaisesti ja konkreettisin esimerkein viestid
henkildstolle. Tarkeind toimina strategiaviestinndn sekd strategian implementoinnin
onnistumiselle koettiin toisto ja konkretia. Haastateltavat korostivat strategian
nidkyvyyden sekd viestin toistamisen tirkeyttd. Strategian tulisi olla keskusteluissa,
palavereissa sekd tiedotustilaisuuksissa aina mukana. De Feo ja Janssen (2001b, 4-6)
ehdottavatkin, ettd strategian tehokkaan implementoinnin edellytys on strategian
luominen osaksi organisaation kulttuuria. Jotta strategia ei jdisi organisaatiossa liian
ylédtasolle, haastateltavat toivoivat viestintddn enemmin konkretiaa ja keskustelua, miti
strategia tarkoittaa yksittdisen tyontekijin nikokulmasta sekd miten strategiaan kirjatut
tavoitteet nikyvét jokapdiviisessd tyossd. Alla olevissa sitaateissa havainnollistuu tarve
viestinndn konkretisoimiselle ja rdétéloinnille tehtdvikuvan mukaan sekd viestinnin

monipuolistamiselle, mink& koettiin auttavan sen omaksumisessa.

Strategia ei mene ihmisille perille jos siihen ei ole konkretiaa ja jos sitd ei
toisteta, toisto, toisto, toisto, ettd sitd pitdd jatkuvasti toistaa koska ne on
kuitenkin osalle isolle osalle ihmisid sen verran niinku vaikeita késitteitd ja
vaikeita asioita, ettd jos ei sithen tuoda sitd konkretiaa, jos ei toisteta niin ei
sitd sitten muista. -H2

Keskustelu on ehki se kaikista tirkein, siitd strategian siséllostd ja mitd se
tarkoittaa, koska silloin ainakin itse koen ettd sen pystyy sisdistimédéin sitten
paljon helpommin ja se ji4 myds mieleen kun ettd pelkdstddn sitten naa
timmoiset muut materiaalit mitd tuotetaan niin ne on semmoista
tukimateriaalia ettd se strategia on sitten nakyvéna ja nikyvilld organisaation
eri osissa elikki eri toimipisteissi eri toimitiloissa. -H1
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Viestinndn pitdd olla monipuolista eli elikkd just sitd yldtason viestintdd,
visuaalista viestintdd, sitten niinku henkilokohtaista esihenkilon kanssa
kéytdvad viestintdd. Sitten se, ettd on mahdollisimman paljon konkretiaa eli
ne ei ole vaan sellaisia hihmdgisid késitteitd ja kauniita korulauseita vaan ettd
siind viestinndssd avataan sitd, ettd mitd se strategia niinku kadytdnndssi
tarkoittaa ja mitd se tarkoittaa eri osastoille ja eri tiimeille, eri toiminnoille,
eri henkildille, eri asemassa oleville thmisille. -H2

Haastateltavat painottivat strategian implementoinnin kehittimisessd viestinndn sekéd
strategian yksinkertaistamista. Strategiasanaston sekd tavoitteiden koettiin olevan
haastavia sekd vaikeasti selitetty, mikd voi vaikeuttaa strategian implementointia.
Haastateltavat kokivat, ettd sanavalintoihin tulisi kiinnittid enemmin huomiota ja
strategian oikealla sanoittamisella voitaisiin vaikuttaa viestin ymmarrettdvyyteen seki
sisdistdimiseen. Heide ym. (2019) toteavatkin, ettd organisaatiot, jotka kommunikoivat

hyvin ympéristonsé kanssa etenkin sisdisesti, nauttivat kestavésté kilpailuedusta.

[Organisaation tavoite ja toiminta on] tdssd nykyisessd strategiassa mun
mielestd ilmastu hyvin monimutkaisesti, kun kysymys on kuitenkin siitd, ettd
jatketaan edelleen tekemailld nditd samoja asioita, mutta niitd tehddan véhin
eri tavalla ja tuodaan sinne véhén sitten jotakin muuta comboa tai muuta liséé.
Mun mielestd se strategiajargonin saisi jattdd kokonaisuudessaan pois ja
kertoa niinku selkedsti ymmaérrettivisti niinku journalistisella kielelld, ettd
mitd tulee tapahtumaan ja mihin me ollaan menossa ja minkd vuoksi me
ollaan menossa tdnne ja tuota me halutaan, ettd kaikki on mukana téssé ja etta
meilld kaikilla on semmoinen yhteinen nikemys, ettd mihin timé yritys on
menossa. Vihemmaén slangia enemmaan ymmarrettivaa kieltd joo. -H1

Haastateltavat olivat ldhes yksimielisid siitd, ettd keskustelu on paras tapa sitouttaa
henkilosto strategiaan ja tehdd strategia ndkyvéksi. Organisaatiot, joissa aktiivisesti
tehdddn toitd yhteisen ndkemyksen saavuttamiseksi strategisista tavoitteista, saavat
tyontekijit todenndkdisemmin sitoutumaan niihin (Dooley ym. 2000). Osa
haastateltavista toivoi henkilokohtaisten tavoitekeskustelujen yhteyteen linkitystd
strategisiin tavoitteisiin, mikd varmistaisi henkildston tavoitteiden vievdn kohti
organisaation paamaaraa.
Mutta kylld mé niinku sitten viime kéddessd sen viestinndn vaikuttavuuden
nakokulmasta, niin en voi olla korostamatta liikaa sen henkilokohtaisen
viestinndn merkitystd, sitd kasvokkain tapahtuvaa kanssa kanssakdymistd ja
erityisesti niin kun johdon ja keskijohdon nakdvinkkelistd, ettd sitd tapahtuu

riittdvasti ja sitd kautta varmistutaan, ettd koko henkilost6 menee samaan
suuntaan ja ymmartaa, ettd mitd ne kulloisetkin prioriteetit ovat. -H5
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Haastateltavat kokivat tdrkedna strategian omistajuuden siirtymisen tyontekijoille, jolloin
tyontekijit haluavat edistdd strategisia tavoitteita. Tawse ja Tabesh (2021) tuovat esiin
sitoutumisen motivaatiotekijdnd, jossa tavoitteena on strategisten tavoitteiden
saavuttaminen. Strategiset tavoitteet tulisi jakaa pienempiin tavoitteisiin, jotka viestitdan
organisaatiossa alaspdin hallittavissa olevina osina (De Feo & Janssen 2001b, 4-6).
Puolet haastateltavista ehdotti strategian pilkkomista jarkeviin ja hallittavissa oleviin
palasiin, joista voisi ty0stdd pienempid tavoitteita. Strategian sitominen tyontekijoiden
henkil6kohtaisiin tavoitteisiin mahdollistaisi sen seurannan ja arvioinnin seka strategian

pysymisen mukana tyOn tavoitteissa.

Tavoitteellistaminen, ensin miettid se niinku konkreettisella tasolla tai ne
vilistepit ja ne on kiytdnndssa niitd vuositavoitteita, ettd jos tuo liian lyhyen
aikajinteen niin se jda taas niinku ylétasolle. Pilkkoa se mahdollisimman
jarkeviin palasiin ja konkreettisiin toimiin ja sitten luoda niistd ihmisille
tavoitteet. -H4
Rakenteelliset toimet kuten tavoitteiden asettaminen sekd erilaiset toimintamenettelyt
tukevat oikein asetettuna strategian implementointia (Tawsen ja Tabeshin 2021).
Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd ainakin yhdesséd liiketoimintayksikdssd on panostettu
keskijohdon sitouttamiseen strategiaan ja yritetty luoda yhteyksid tyon ja strategisten
tavoitteiden vililli. Laajemmat haastattelut organisaatiossa voisivat ndyttdd, miten
keskijohto on suhtautunut sitouttamistoimiin ja onko tavoitteessa onnistuttu. Yli puolella
haastateltavista oli kuitenkin nidkemys, ettei strategiaa ole sidottu omaan tydntekoon.
Strategian implementointia heikentdvistd tekijoistd tunnistettiin yhteistyon puuttuminen

litketoimintayksikoiden wvililld. Yhteistyon lisddminen voisi edesauttaa hyvéksi

todettujen toimien jakamista organisaation sisdlla.

Tehtiin tind vuonna minun johdettavien kanssa sellainen kyvykkyysanalyysi,
elikka, ettd minkélaisia toimintoja tai aktiviteetteja meilld on tilld hetkelld. Ja
sitten kun otetaan strategiset tavoitteet tai ndmi teemat, niin mitkd néistad
toiminnoista tai niinku mitd me nyt tehdddn pdivittdin, niin mikd niistd
korostuu, jotta me padstddn strategisiin tavoitteisiin. Ja he alkoi itse miettii
sitd, jolloin heille itselle tulee se omistajuus, ettd td4 on mulle tarkeétd, koska
tdmad vie niinku meitd kohti nyt sitd suurempaa tavoitetta. -H4

Y1i puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd strategian luomisprosessi voisi olla
osallistavampi, miké auttaisi my0ds sitouttamaan henkilostod strategiaan paremmin. Hart
(1992, 327-328) painottaakin strategian luomisen tutkimuksessaan sitd, miten
strategiatyOn tulisi olla koko organisaation laajuista eika rajoittua vain ylimpéaén johtoon.

Henkilot, jotka eivit olleet mukana strategian luomisprosessissa kokivat, ettd strategisiin
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valintoihin ja tavoitteisiin padtymisté ei ole perusteltu eikd prosessia ole tuotu nakyvéksi.
Strategian implementoinnista vastuussa olevien henkildiden tulisi olla mukana myds
strategian suunnittelussa (Hrebiniak 2006, 13—-14). Kaikki haastateltavat nostivat
osallistamisen tarkeéna keinona strategian sisdistamiseksi ja henkiloston sitouttamiseksi.
Yksi ehdotus osallistamiseen oli tyOpajojen jérjestiminen, jotka voisivat olla paikan

paélla tai etéind, jolloin mahdollisimman moni voisi osallistua.

Sellainen, ettd ihmiset saisi itse osallistua sithen. Ei nyt valttimattd ihan
strategian muodostamiseen, mutta sitten kun se on suurin piirtein valmis, etté
ihmiset saa osallistua sellaiseen kéytdntdon ottoon, etté olisi vaikka tyOpajoja
missé sitd kdytdisiin 1dpi, ettd sielld oltaisiin joko online tai livend paikalla.
Ettd se olisi muuta kuin vain joko sisdinen uutinen tai henkildstopalaverissa
muutama kalvo missd siitd kerrotaan. Ja ettd se olisi ihan koko henkil6kunnan
tasolta, ettd olisi tehtaan véki ja toimistotyontekijit ja johto ettd, niitd asioita
kaytdisiin yhdessé 1dpi, niin kun semmoista osallistavaa viestintdd. -H3

Toivon, ettd strategian valmistelu olisi enemmaén yhteisollinen prosessi kuin
pelkéstidin johdon ndkemys tai totta kai johto sitd vetdd, se on selvi juttu ja
sehdn heiddn vastuulleensa my0s kuuluu. Mutta jotenkin nikisin, ettd
semmoinen yhteisollisempi valmisteluprosessi tuottaisi niin kun helpommin
ymmarrettdvan tuloksen. -H1

Strategian implementoinnin epdonnistuminen johtuu usein keskijohdon ja esihenkil6iden
sitoutumattomuudesta strategiaan (Balogun & Johnson 2005). Esihenkil6t mainittiinkin
tarkednd vayldnd valjastaa viestin oikea kulku ja sdvy organisaatiossa. Esihenkilon
asenteella ja uskottavuudella todettiin olevan suuri merkitys. Yhtend ehdotuksena
viliesihenkildiden valjastukseen nousi avustavien tekstien tarjoaminen esihenkildille,
jolla mahdollistettaisiin strategisten tavoitteiden ymmarrys oikein kollektiivisesti.
Lisdavun tarjoaminen sekd keskijohtoon ja viliesihenkildihin panostaminen tehostaisi
strategian implementointia ja varmistaisi viestin oikeellisuutta. Tawsen ja Tabeshin
(2021) teoreettisen viitekehyksen mukaan strategian implementointiin vaikuttaa vahvasti
johdon sosiaalinen padoma sekd inhimillinen osaaminen, joten sen kehittimiseen
kannattaisi panostaa. Kolmasosa haastateltavista koki, ettd voisi olla hyvd, ettd

esthenkiloille jérjestettdisiin koulutusta strategiasta viestimiseen.

Jos johto ja esihenkil6t ei ymmarré sitd merkitysté ja, ettd jos ei esihenkilditd
sithen sparraa niin eihédn esihenkild - jos sé et ole viestinndn ihminen - niin ei
sulla voi olettaakaan olevan taitoja viestié strategiasta yleisesti jos ei sitd niin
kun opeteta ja sparrata ja ohjata siihen. -H2

Esihenkil6iden roolia pidettiin tirkednd strategian implementoinnissa. Aineistosta nousi

tarve panostaa esihenkildiden kyvykkyyteen viestid strategiasta sekd sen merkityksesti
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eri toiminnoille sekd tiimeille. Lédhiesihenkilét ovat ndkyvimpdnd osana
johtamisviestintdd ja johtamisviestinndn tuleekin jatkuvasti viedd strategiaa eteenpéin
jokapéivdisessd toiminnassa (Marjamédki & Vuorio 2021). Organisaation eri tasoilla
olevat johtajat, jotka ohjaavat ja valvovat strategian implementoinnin toimintoja ovat
vastuussa implementoinnin onnistumisesta tai epdonnistumisesta (Hambrick & Cannella
1989; Greer ym. 2017). Organisaatiossa tulisikin entisestddn panostaa johdon ja

esihenkildiden vuorovaikutustaitoihin ja viestinndn kyvykkyyksiin.

[Strategia] pitdd niinku juoksuttaa sieltd viliesimiesten kautta alaspéin,
véliesimiesten tulee se ymmartid, ettd miten strategia nikyy siind heidin
funktion tyOssd ja mitd heiddn tulee viedd eteenpdin, jotta he voisi sitten
kertoa niinku kommunikoida sitd eteenpdin. Ettd se ei niinku toimi, ettd johto
sitd pelkédstddn viestii, ettd se pitdd sieltd viliesimiesten, -esihenkildiden
ymmartii se heiddn merkityksensa siind. -H4

Mun mielesti johdolla ja esihenkil6illd on siind hyvin niinku keskeinen rooli.
Strategia, sen viestinti ei saa olla irrallaan siitd mitd organisaatiossa
tosiasiallisesti pdivittdin tapahtuu, siti ei voi oikein voi ulkoistaa pelkéstdin
konserniviestinnélle. -H5

Haastateltavat, jotka ovat mukana organisaation viestinnissé, toivoivat viestinndn osaston
ottamista mukaan strategiaprosessiin jo sen valmistelusta ldhtien, mikd edesauttaisi
viestinndn ammattilaisten ymmarrystd aiheesta oikein. Organisaatiossa koettiin, ettd
strategiajargonin kéddntdminen j&4 viestinndn asiantuntijoiden tehtdvéksi. Strategian

kaantdminen kohdeyleisolle ei tulisi jddda viestinnin tulkintojen varaan.

Olisin kylla sitd mieltd ettd viestinndn ammattilaisten tulisi olla sielld
strategiaa valmisteltaessa jo mukana, jotta heille syntyy se késitys siitd, ettd
mihin péin, mihin se yritys haluaa olla menossa. -H1

Haastatteluista nousi myds ehdotus viestinnidn johdonmukaistamiseen ottamalla mukaan
viestintdtoimisto yhteistyokumppaniksi, mikd vaatisi suurempaa budjettia viestinndn
yksikolle. Viestinndn budjetti koettiin hyvin vaatimattomaksi esimerkiksi verrattuna
markkinointibudjettiin, mika aiheuttaa viestinnén resurssien puutetta ja operatiivisen tyon
priorisointia kehittdmistyon kustannuksella. Vastaavat toivoivat, ettd strategian viestintd

ndhtdisiin investointina, mita ilment&4 alla oleva sitaatti.

Néhda se [strategian viestiminen] kustannuksen sijaan investointina siihen,
ettd henkilGsto sitoutuu sithen yhteiseen pddmaaraan. -H1

Yksi aineistosta esiinnoussut kehityskohde on my6s viestinnén sévy ja mihin viestinndssa

keskitytddn. Tutkimusaineistosta nousi tarve onnistumisia korostavalle viestinnélle.
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Nykyisen organisaation viestinndn on koettu painottavan paljon riskejd sekd uhkakuvia,
minka pelétidén jopa lisddvén riskien todennédkoisyyttd. Organisaatiossa voitaisiin jatkossa
tuoda esiin onnistumisia sekd korostaa viestinndssa asioita, jotka toimivat sekd missa on
menestytty erityisen hyvin.
Keskittyd onnistumisiin. Ehké se on sellainen missd meilld ei ole onnistuttu,
meilld kauheasti viestitddn — niinku ma en tarkoita viestintda ylipdétdan vaan
niinku organisaatiota, johtoa — niin meilld kauheasti viestitddn riskeja ja
tammoisid haasteita ja uhkakuvia. Mun mielesté sitd pitéisi kddntdd enemmén

positiiviseen. Etta siitd tulee helposti semmoinen itseddn toteuttava profetia
kun pelétddn jo etukdteen. -H6

Haastateltavilta tuli ehdotuksia erilaisille keinoille mitata strategiaviestinndn tehokkuutta
organisaatiossa. De Feo ja Janssen (2001b, 4-6) viitekehyksessdén painottavat edistyksen
arvioinnin ja mittauksen térkeyttd, korostaen oikeiden mittareiden valitsemista. Kaksi
haastateltavaa kertoivat organisaation kadytdssi olevasta johdon strategiatydkalusta, jonka
avulla voidaan seurata onnistumisia. Tydkalu on todettu hyvéksi strategian tavoitteiden
seurannassa. Organisaatiossa voitaisiin harkita vastaavan tydkalun kéyttod muissakin

litketoimintayksikdissé tai organisaatiotasoilla.

Hyva suunnittelu on kaiken a ja o mutta ettd sitten niinku johtamisen
ndkokulmasta niin se jatkuva viestintdseuranta niille asetetuille vélietapeille,
lapimurroille miksi niitd kulloinkin kutsuu, ettd niinku pystytdén seuraamaan,
ettd olemme silld polulla, minkd olemme méiérittdneet ja sitten tarvittaessa
riittdvédn nopeasti reagoimaan. -H5

Yksi ehdotus oli jopa vilitentin jirjestiminen henkildstolle, jossa seurattaisiin
esimerkiksi henkiloston strategiatuntemusta. Yksi haastateltava kritisoi organisaation
nykyisen pulssikyselyn jéirjestimisen harventamista yhdestd kuukaudesta kolmeen
kuukauteen. Pulssikysely mainittiin melkein kaikissa haastatteluissa selkeimpéna
palautteenantokanavana ja muutama haastateltava toivoikin, ettd pulssikyselyd

hy6dynnettdisiin paremmin.

Olisihan tietysti hyvd aina joskus myds mitata ja arvioida sitd, ettd milld
tavalla se strategia on sisdistetty tai ymmarretty, ettd voisi hyvinkin vélissi
laittaa kyselyd ja tehdd timmdistd pulssikyselyéd, ettd tunnistatko, mikd on
yrityksen slogani tai mikd on meidédn tavoite tai missio ja mihin pyritdan
niinku tulevaisuudessa, semmoinen pulssimittaus vdhédn niinku timmdinen
valitentti, ettd voisi testata sitd ja vdhan pystyd arvioimaan sitten, ettd milla
tavalla tuota strategian viestintdd voi kehittdd ja missd osa-alueissa tarvitaan
lisdd informaatiota tai jotakin muita viestintdtoimenpiteité. -H1
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Haastateltavilta kysyttiin my0s esimerkkejd tilanteista omasta organisaatiosta tai sen
ulkopuolelta, joissa strategia on onnistuneesti implementoitu tai siitd on viestitty erityisen
hyvin. Yksi haastateltava kertoi esimerkin edelliseltd tyonantajalta, jossa toimitusjohtaja
jarjesti kuukausittain infon, joka aloitettiin aina strategiakalvolla, mikd korosti tyon
nivoutumista organisaation strategiaan. Toinen esimerkki oli minimessut, joissa tiimeilld
oli mahdollisuus esitelld omia projektejaan ja tyoOtehtdviddn omilla pisteilld
messunomaisesti sekd miten ne edistivdt organisaation strategiaa. Minimessuilla oli
mahdollisuus kiertdd ja kyselld muilta tiimeiltd heiddn tehtivistddn ja miten strategiaa
toteutetaan eri tiimeissd ja ndin lisdti tietoa organisaation sisélld. Yksi haastateltava kertoi
myds kokemuksestaan edelliselld tyonantajalla, jossa organisaation tavoite oli riittdvin
yksinkertainen ja pelkistetty kasvua tavoitteleva strategia. Tavoite oli liikevaihdon
lisddminen X maéralld, jonka lisdksi oli esitelty keinot tavoitteeseen pddsemiseksi. Koska
tavoite oli selked ja kaikille ymmaérrettdvé, organisaatio saavutti tavoitteensa. Vastaavia
toimia voitaisiin hyddyntdd tarkasteltavassa organisaatiossa esimerkiksi jarjestamalla
tapahtuma, jossa esitellddn strategiaa ja sen merkitystd eri liiketoiminta-alueille.
Tulevaisuutta ajatellen strategiaa voisi my0s yksinkertaistaa, mikd helpottaisi

organisaation tyotekijoiden ymmarrysta tavoitteista ja lisdisi sitoutumista niihin.

Alla olevaan taulukkoon 4 on tiivistetty luvussa 6.3.3 esiintuodut kehitysehdotukset
tarkasteltavalle organisaatiolle, jotka perustuvat tutkimusaineistoon ja teoriaan.
Kehitysehdotukset ovat listattu vasemmalle puolelle ja oikealla puolella on otteita

tutkimusaineistosta, miten haastateltavat ovat sanoittaneet sekid kokeneet teemat.

Taulukko 4. Strategiaviestinnan ja implementoinnin kehitysehdotukset

Viestinnan suunnitelmallisuus “Olisi ehka kiva semmoiset selkeat
paivamaarat, ettd milloin tapahtuu mitakin” -H3

Strategian myyminen henkildstolle "Miksi sinun kannattaa tasta asiasta olla
kiinnostunut ja perustelut aina, etta miten se
oikeasti vaikuttaa sun tyéhon” -H6

Henkiléston tavoitteiden sitominen "Pilkkoa se jarkeviin palasiin ja konkreettisiin

strategiaan toimiin ja sitten luoda niista ihmisille tavoitteet”
-H4

Konkretian lisddminen viestintaan ”Siina viestinnassa avataan sita, ettd mita se

strategia niinku kdytannossa tarkoittaa ja mita
se tarkoittaa eri osastoille ja eri tiimeille” -H2
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Taulukko 4. Jatkuu

Viestinnan yksinkertaistaminen "Vahemman slangia enemman ymmarrettavaa
kieltd” -H1
Viestinnan monipuolistaminen ja toisto *Jonkinnakoisessa informaatiotulvassa tassa kaikki

eletadan ja se ettéd mitenka siitd suosta sitten 16ytaa
sen olennaisen niin varmasti se toistaminen on
keskeistd ja se niinku monikanavaisuus” -H5

Vuoropuhelun lisdaminen “Ei silla lailla aktivoida ihmisia tammoiseen
kaksisuuntaiseen dialogiin juuri missaan” -H2
"Viestin viestiminen, siitd luontevasti

keskusteleminen eri asiayhteyksissa on niinku
kaiken a ja 0” -H5

Yhteistyon ja nakyvyyden lisdaminen ’Se, ettd mita kussakin toiminnossa tapahtuu niin
liketoimintayksikdiden valille siihen itselld ei ole nakyvyytta” -H5
Strategiaprosessiin osallistaminen “Toivon, etta strategian valmistelu olisi enemman

yhteisollinen prosessi” -H1

"Mun mielesta siina strategiassa on se taustakin
aina aika tarkea, etta miksi on tehty ne valinnat” -H3

Esihenkil6ihin panostaminen "Esihenkilot ei ymmarra sita merkitysta jos ei
esihenkil6ita siihen sparraa” -H2

Viestinnan resurssien lisddminen "Strategian viestinnalle taytyy olla budjetti ja sille
taytyy olla varattuna tarpeeksi paljon resursseja,
jotta sen viestinta onnistuu” -H1

Onnistumisiin keskittyminen “Meilla kauheasti viestitdan riskeja ja tammoisia
haasteita ja uhkakuvia. Mun mielesta sita pitaisi
kaantaa enemman positiiviseen” -H6

Strategiatyon seuranta "Se systemaattinen seuranta ja riittdvan nopea
reagointi niin on sen onnistumisen kannalta
keskeista, etta pystytddn muuttuviin olosuhteisiin
reagoimaan” -H5
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7 Pohdinta

Tassd luvussa esitellddn tutkielman yhteenveto sekd johtopddtokset tuloksista peilaten
niitd tutkielmassa esiteltyihin teoreettisiin malleihin. Lisdksi luvussa arvioidaan
tutkimuksen luotettavuuteen  vaikuttavia tekijoitd ja  esitetddin  ehdotuksia

jatkotutkimukselle.
7.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tamin tutkielman tavoitteena oli strategiaviestinndn nykytilan kartoittaminen sekéa
strategian ~ implementoinnin ~ kehittdminen  tarkasteltavassa  organisaatiossa.
Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti strategian viestintdin yhtend osa-alueena strategian
toimeenpanoa eli implementointia. Ensimmaéinen tutkimuskysymys oli ”Miten nykyinen
Strategiaviestintd  ndyttdytyy  organisaatiossa?”  Tarkasteltavan  organisaation
strategiaviestinndn nykytilaa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti Haméildisen ja
Maulan (2004, 28-29) strategiaviestinndn kolmen osa-alueen avulla. He jakavat
strategiaviestinndn kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat strategian sisdllosti
viestiminen, strategiaprosessista viestiminen sekd strategian toteuttamista tukeva
viestintd. Tutkimusaineiston tuloksista ilmenee, ettd strategian sisdllostd on viestitty
vaihtelevasti riippuen haastateltavien litketoimintayksikoistd ja ldhiesihenkilGsta.
Haastateltavilla on hyvin eri kokemukset, miten strategian siséllostd on viestitty, silld
osan mielestd vain konsernistrategiasta on viestitty, kun taas osan mielestd
konsernistrategian viestintdd ei olla vield aloitettu, ja strategiaa on toimeenpantu
litketoimintayksikdittdin sitomalla strategisia tavoitteita tiimien ja tydntekijoiden
henkil6kohtaisiin tavoitteisiin. Tutkimusaineistosta paistoi strategian merkitys yhteisen
suunnan luomisessa, mutta haastavien kdsitteiden ja strategiajargonin Kkoettiin
heikentdvdn viestin ja strategian sisdistimistd. Strategian sisdllon viestimistd on

heikentdnyt my0s viestinnidn systemaattisuuden puuttuminen.

Toinen osa-alue eli strategiaprosessista viestiminen on koettu puuttuvan kokonaan. Vain
strategian valmisteluun osallistuneet haastateltavat ovat olleet tietoisia strategian
valmisteluprosessin yksityiskohdista. Organisaatiossa oli myds paljon epéselvyyttd
liittyen missd kohtaa strategiaprosessia kuuluisi olla ja mitd tapahtuu seuraavaksi.
Tiedottamisen aikataulua sekd vastuunjakoa ei koettu selkeind, minkd ndhtiin osakseen

heikentdvén strategian viestinndn toimia. Kolmas osa-alue on strategian toteuttamista
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tukeva viestintd, mitd on edistinyt organisaation tuottamat viestintdmateriaalit, joilla
strategiaa ja strategisia toimia on pyritty kirkastamaan organisaatiossa. Suurin osa
haastateltavista kuitenkin koki, etteivét strategia ja strategiaviestintd ole nivoutuneet
organisaation arkeen ja jokapdiviisiin tehtdviin riittdvasti. Muutama haastateltava koki,
ettd tyon suunnittelun ja tavoitteiden kautta strategia on ldsnd paivittdisessé tyoarjessa ja
sen nivoutuminen jokapdivdiseen tyohon koettiin onnistuneeksi. Kasvokkain kaytavit
keskustelut esihenkilo- ja tiimitasolla koettiin parhaaksi keinoksi viestid strategiasta.
Aineistosta nousi tarve tyontekijoiden osallistamiselle ja dialogin lisddmiselle alhaalta
ylospdin. Voidaan todeta, ettd strategian implementointi ja strategiaviestintd on vield
keskenerdistd tarkasteltavassa organisaatiossa, joten nykyinen strategia on vaihtelevasti

sisdistetty.

Toinen tutkimuskysymys oli "Mitd heikentdvid tekijoitd sekd kehityskohteita havaitaan
strategian implementoinnissa?” Tétd voidaan tarkastella Tawsen ja Tabeshin (2021)
tehokkaan strategian implementoinnin viitekehyksen avulla, jonka mukaan strategian
onnistuneeseen implementointiin pédéstddn, kun huomioidaan johdon toimet, oikeat
olosuhteet sekd dynaamiset johtamiskyvyt. Johdon toimet viittaavat strategian
viestimiseen, hyvdksymiseen seka toteuttamiseen (Noble 1999; Greer ym. 2017). Johdon
toimia ovat esimerkiksi organisaatiorakenteen jdrjestiminen, toimintatapojen, valvonnan
ja palkitsemisjarjestelmien soveltaminen sekd erilaiset viestinndn ja vuorovaikutuksen
muodot organisaation eri tasojen sisdlld ja niiden vélilld. Tutkimusaineistosta nousi
vahvimpana tarve strategiaviestinndn johdonmukaistamiselle sekéd systemaattisuudelle.
Selkedt suunnitelmat, julkaisupdivdt ja strategian toteutuksen edistymisen seuranta
vahentéisivit tiedon pirstaleisuutta lisdten ymmaérrysté strategiasta ja sen edistymisesta.
Tutkimus vahvistaa aiempia tutkimustuloksia siitd, ettd strategian implementoinnin

ongelmat liittyvét usein viestintdén tai sen puutteellisuuteen.

Usein esiin nouseva ongelma organisaatioissa on yhteisen ymmirryksen luominen
strategiasta organisaation sisilla (Aaltonen & Ikédvalko 2002, 416). Strategia koettiinkin
paikoitellen kaukaiseksi ja irralliseksi ty0std. Strategian toimeenpanossa tulisi korostaa
strategian merkityksellisyyttd ja yhteyttd paivittdisiin tyotehtdviin, mikd edistéisi
henkildston sitoutumista strategiaan (Hambrick & Canella 1989; Marjaméki & Vuorio
2021). Liiketoimintayksikoiden yhteisty6td tulisi myos lisdtd, miké helpottaisi strategian
implementoinnin kollektiivista toteutusta ja auttaisi hyvéksi todettujen keinojen

hyodyntdmistd laajemmin organisaatiossa (Chesley & Wenger 1999).
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Strategian implementointiin tulisi suhtautua pitkdaikaisena prosessina, mikd vaatii
johdolta ja esihenkil6iltd pitkdjanteistd sitoutumista ja henkilokohtaista ohjausta.
Tehokas ylhddltd alaspdin suuntautuva viestintd on ratkaisevaa strategian
implementoinnin kannalta, kun organisaatiossa tehddén laajamittaisia muutoksia (Peng &
Litteljohn 2001). Viestinndn sdvyyn ja viestintdkulttuuriin tulisi my0ds kiinnittda
huomiota. Strategian implementointiin voi vaikuttaa positiivisesti johtamistoimien
avulla, jotka edistdvit avointa ja turvallista ympéristod, jossa voi jakaa myos virheitd ja
erehdyksid (Argyris 1989). Muutama haastateltava toi esiin strategian implementoinnin
seurantatyOkalun, joka voitaisiin ottaa laajemmin kayttoon organisaatiossa.
Seurantatyokalut sekd palkitsemisjirjestelmit auttavat kannustamaan strategian
implementointia tukevaan toimintaan sekd korostavat strategian implementoinnin
saavutuksia (Hambrick & Cannella 1989). Erilaisilla seurantatydkaluilla voidaan ohjata
strategiaa tukevaa kayttdytymistd sekd luoda yhteistd ymmaérrysti strategisista tavoitteista
ja lisdtd johdonmukaisuutta niiden implementointiin (Crittenden & Crittenden 2008,
306). Pulssikyselyd ja muita palautekanavia tulisi hyodyntdé tehokkaasti ja sddnnoéllisesti,

mik4 auttaisi seuraamaan edistystd ja tunnistamaan kehityskohteita.

Tawsen ja Tabeshin (2021) viitekehyksen toinen osuus strategian tehokkaaseen
implementointiin on olosuhteet, joilla tarkoitetaan osaamista, sitoutumista ja
koordinointia, joita tarvitaan strategian implementoimisessa. Aineistosta nousi
kehityskohteena  esihenkildiden  valjastaminen  strategian  implementointiin.
Keskijohdolla sekd alemman tason esihenkil6illd on suuri vastuu strategian viestimisessi
ja sen selventidmisessd (Wooldridge ym. 2008). On tédrkedi, ettd strategiset tavoitteet
ymmarretddn kollektiivisesti samalla tavalla. Esihenkiloiden viestintakyvykkyyksiin
tulisi panostaa ja tarjota esimerkiksi koulutusta ja tukimateriaaleja viestintitilanteisiin.
Henkil6ston operatiiviset kyvykkyydet mahdollistavat toiminnan toistuvan ja luotettavan
suorittamisen (Helfat & Winter 2011, 1244). Strategian implementoinnille kriittistd on
myo6s koko organisaation sitoutuminen strategian toimeenpanoon ja toteutukseen. Yksi
tapa lisdtd sitoutumista on osallistaa laajemmin henkilostéd  strategian
suunnitteluprosessiin. (Wooldridge & Floyd 1990; Barton & Ambrosini 2013.)
Tutkimusaineistosta nousikin tarve osallistavammalle strategiaprosessille. Keskijohdon
osallistuminen lisdisi omistajuutta strategiaan seké vahvistaisi tirkeyden ja arvokkuuden
tunnetta organisaatiossa (Nutt 1998). Erityisesti viestintdosaston toivottiin olevan

mukana strategiaprosessissa alusta alkaen, miké parantaisi viestinnin laatua ja liséisi sen
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yhteneviisyyttd strategiaan. Yhteistyokumppanin kuten viestintdtoimiston mukaan
ottaminen voisi myo0s tuoda tarvittavaa asiantuntemusta ja resursseja strategiaviestinnin
tueksi. Strategian implementoinnin tehokkuutta lisdd myds roolien ja vastuiden
selkeyttdminen, mikd parantaa my0s tulevaisuuden toimien ennustettavuutta (Grant

1996).

Viimeinen viitekehyksen osa-alue on dynaamiset johtamiskyvyt, mitkd ovat
merkityksellisid strategian implementoinnin kannalta, silldi ne auttavat selittimééin
suhdetta suunnitelman ja tuloksen vélilld (Tawse & Tabesh 2021). Lee ja Puranam (2016,
1529) toteavat strategian implementoinnin madritelméksi: “missd mairin organisaation
toimet vastaavat sen strategisia aikomuksia”. Tarkasteltavassa organisaatiossa tulisikin
kehittdd strategiaviestinndn suunnitelmallisuutta ja kirkastaa tavoitetta, jota kohti
organisaatiossa halutaan menni. Aineistosta nousi tarve viestinnén yksinkertaistamiselle
ja konkretian lisddmiselle, mikd lisdisi strategian ymmarrettdvyyttd. Helposti
ymmarrettdvd ja selked viestintd parantaa strategian omaksumista sekd siihen
sitoutumista (Heide ym. 2019). Toisto ja strategian jatkuva nékyvilld olo koettiin myos
ratkaisevana tekijdnd strategian onnistuneelle implementoinnille. Johdon ja
esihenkildiden on tdrked ymmaértdd, miten strategia implementoidaan tehokkaasti, mika
tarkoittaa omien valintojen vaikutusten ymmaérrystd ja niiden linkittymistd strategisiin
tavoitteisiin. Johtajien on ymmaérrettdvd organisaation kulttuuri ja toimet, joilla strategia
voidaan yhteensovittaa sen kanssa. (Nutt 1986; Grant 1996.) Tamin lisdksi heilld tulee
olla tarvittava sosiaalinen pddoma, jotta he voivat uskottavasti vaikuttaa muihin
organisaatiossa (Helfat & Martin 2015, 1286). Haastatteluissa tunnistettiinkin viestijan ja

viestinndn uskottavuuden merkitys viestinnille ja sen tehokkuudelle.

Tutkimus vahvistaa aiempaa teoreettista tietoa strategiaviestinnistd ja strategian
implementoinnista, tarjoten samalla konkreettisia kehitysehdotuksia organisaatioiden
strategiaprosessien parantamiseksi. Riippuen haastateltavien tehtévistd, liiketoiminta-
alueesta ja esihenkilostd, nykyinen strategiaviestintd néhtiin vaihtelevasti onnistuneena.
Koska haastateltavat edustavat eri litketoimintayksikoiti ja heilld on eri esihenkil6t, my0s
kokemukset ovat hyvin vaihtelevia organisaation sisdlld. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd strategiaviestinndssd on tirkedd varmistaa avoin ja selked viestintd strategian
tavoitteista ja strategiaprosessin etenemisestd, samalla kun huomioidaan mahdolliset
hidasteet  strategian  implementoinnille.  Tutkimuksessa  korostuu erilaisten

viestintdkeinojen, kuten kasvokkain tapahtuvan viestinnédn ja visuaalisten materiaalien
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kiyton tdrkeys strategiaviestinndssd. Visuaaliset materiaalit voivat tukea strategian
ndkyvyyttd, mutta henkilokohtainen viestintd ja vuoropuhelu ovat ratkaisevia strategian
omaksumisessa. Strategiasta on tiedotettava tehokkaasti, tiiviisti ja ymmarrettavéasti koko
organisaation henkildstolle (Chirwa & Boikanyo 2022). Tutkimuksen tuloksista voidaan
paitelld, ettd henkiloston sitoutumista strategiaan voidaan edistdd osallistamalla heitd
strategian valmisteluun ja keskusteluun sekd varmistamalla esihenkildiden aktiivinen
rooli strategiaviestinndssd. Vastaavia tuloksia on tunnistettu myds aiemmissa
tutkimuksissa (Aaltonen & lkédvalko 2002; Hrebiniak 2006; Tawse & Tabesh 2021).
Strategian tehokas implementointi on Kkriittinen osa organisaation menestystd ja
mahdollisuus luoda kilpailuetua (Tawse & Tabesh 2021, 22). Sen takia onkin tirkeda, ettd
organisaatiot sisdistdvdt strategian implementoinnin merkityksen ja panostavat

strategiaviestintddn ja strategian implementointiin.
7.2 Tutkimuksen arviointi ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen uskottavuuden,
luotettavuuden ja eettisyyden kannalta. Uskottavuudella viitataan sithen, miten
tutkimuksen tulokset hyviksytdén tosiksi luottaen tutkimuksen aineiston asianmukaiseen
kerdamiseen ja analysointiin. Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen ja sen tekijén
vakuuttavuutta valita ja perustella oikeita ldhestymistapoja ja menetelmid
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Eettisyydelld puolestaan viitataan eettisten
periaatteiden noudattamiseen koko tutkimuksen aikana niin, ettd menetelmit ja
analyysitavat tayttdvit vaaditut kriteerit ja tutkimus ei atheuta haittaa tutkimuksen
kohteena oleville tai muille siihen liittyville tahoille. Kisitteet liittyvit vahvasti toisiinsa,
mutta ne yhdessa luovat pohjan laadullisen tutkimuksen luotettavuudelle. (Puusa & Juuti

2020.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan liséksi arvioida sen reliabiliteetin ja
validiteetin perusteella, mitkd ovat johdettu maiiréllisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin pohjalta. Reliabiliteetti on yleinen kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéytettava
arviointikriteeri. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen johdonmukaisuutta ja
toistettavuutta mikéa kertoo, saataisiinko vastaavia tuloksia, jos tutkimusta tekisi eri tutkija
tai tutkimusta tehtdisiin eri ajankohtana. Validiteetti on toinen klassinen laadullisen
tutkimuksen arviointikriteeri, jonka tarkoituksena on arvioida sitd, missd méérin

tutkimuksessa tehdyt johtopddtokset antavat tarkan kuvauksen tapahtumista.
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Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulokset kuvaavat todenmukaisesti ilmiota
mihin viitataan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 4.) Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena
ei ole kuitenkaan 16ytdd luotettavaa tietoa siitd, kuinka usein jokin ilmid esiintyy, vaan
pyrkid saamaan esille erilaisia ndkokulmia, joista aihetta voi tarkastella (Puusa & Juuti

2020).

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd strategiaviestinndn nykytilaa sekéd strategian
implementointia tarkasteltavassa organisaatiossa. Tdma tutkimus toteutettiin laadullisena
tutkimuksena suomalaisessa tuotanto-organisaatiossa. Tutkimuksen aiheenvalinta
tapahtui yhteistyOssd organisaation kanssa, mutta oma kiinnostukseni aiheeseen sekd
teoriaan perehtyminen vaikuttivat aiheen rajautumiseen. Tutkimuksessa on pyritty
objektiiviseen ndkemykseen, ja aineiston avaamisella ja analyysimenetelmien

selostamisella pyrittiin lisddmé&én tutkimuksen objektiivisuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa valitaan aineisto tarkoituksenmukaisuuden perusteella, mika
tarkoittaa tutkittavien henkiléiden valikoitumista heiddn relevanttiutensa perusteella eli
heilld on mahdollisimman paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmidstd (Puusa &
Juuti 2020). Haastateltavat henkilot valikoituivat tarkasteltavan organisaation
yhteyshenkilon kautta, joka kerdsi tutkimuksesta kiinnostuneita haastateltavia
organisaatiosta. Tdmd jétti vain vdhdn vaikutusvaltaa haastateltavien valikointiin.
Tutkielman eettisyyteen kuuluu tutkimukseen osallistuvien suostumuksellisuus ennen
tutkimukseen osallistumista (Eriksson & Kovalainen 2008, 11-13). Tutkimukseen
osallistuneet haastateltavat osallistuivat vapaaehtoisesti tutkimukseen ja haasteltavilta
saatiin suostumus haastatteluiden tallentamiseen. Tutkimukseen osallistuneille annettiin

riittdvat mahdollisuudet esittdd kysymyksid tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta.

Haastattelukysymykset laadittiin teorian pohjalta kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi
tutkittavasta ilmidstd kuitenkin yhteisymmarryksessd tutkittavan organisaation kanssa.
Haastattelukysymysten  johdattelevuutta  pyrittiin =~ valttdmddn, mutta teemana
tulevaisuuden kehityskohteiden etsiminen on saattanut johtaa haastateltavia keskittymaan
strategiaviestinnin vahvuuksien sijasta heikkouksiin. Haastattelurungolla ja kysymysten
jérjestykselld on kuitenkin pyritty minimoimaan timén vaikutusta strategiaviestinnin

nykytilan kartoitukseen.

Menetelménd puolistrukturoitu haastattelu sekd ennakkoon sovittu haastatteluaika etdnd

mahdollistivat haastateltaville valita rauhallisen paikan ja ajan kertoa ndkemyksidén
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aiheesta. Haastateltavat saivat ddnensd kuuluviin ja pystyivét kertoa luottamuksellisesti
kokemuksistaan. Puolistrukturoitu haastattelu metodina antoi osapuolille mahdollisuuden
esittdd tarkentavia kysymyksid tai selventdd kysymyksid haastateltaville, mikali

haastateltava ei tdysin ymmartinyt kysymysté ja viltyttiin vadrinymmarryksilta.

Tutkimusaineistoa on késitelty tietosuojalain mukaisesti ja aineistoa sdilytetddn vain niin
kauan kuin se on tutkimuksen kannalta oleellista. Henkiltietoja kéytetddn vain
tieteellistd tutkimusta ja muuta yhteensopivaa tarkoitusta varten, ja toimitaan niin, etti
tutkimushenkil6itd koskevat tiedot eivdt paljastu ulkopuolisille. Tutkimus on pyritty
toteuttamaan niin, ettd haastateltavien henkildiden tietoja ei aseteta saataville siten, ettd

henkil6t ovat niistd tunnistettavissa. (Tietosuojalaki 1050/2018.)

Laadullinen tutkimus antaa tilaa moniddnisyydelle ja tarkoitus ei ole saavuttaa yhtd
lopullista totuutta. Laadullisen tutkimuksen mukaisesti organisaatiotutkimuksen ihmisiin
ja vuorovaikutuksiin liittyvien ilmididen tutkiminen on luonteeltaan nédkokulmallista ja
tulkinnallista. (Puusa & Juuti 2020.) Tutkimuksen reliabiliteettia olisi voinut lisété
suurempi otanta haastateltavia. Laadullisessa tutkimuksessa kuitenkaan haastatteluiden
madrd ei ole ratkaisevaa, vaan laadukkaan tutkimuksen tekemistd maéaarittavit
haastatteluista saatu materiaali, haastatteluiden laatu ja logiikka, jonka kautta paatokset

tiettyjen haastateltavien valinnasta tehddén (Eriksson & Kovalainen 2008, 3).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn ymmaértdiméddn ilmiotd kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi ym. 2009, 161), ja monissa vastauksissa ilmeni samankaltaisia havaintoja,
joista voitiin tehdd loogisia pddtelmid. Joltain osin haastateltavien ndkemykset olivat
kuitenkin ristiriidassa ja edustivat eri nidkemyksid organisaation strategiaviestinndn
tilasta. Aineistossa ilmenneisiin havaintoihin voivat vaikuttaa haastateltavien yksilolliset
tekijdt kuten tyokokemus, luonteenpiirteet, esihenkild sekd tausta. Thmisilld on myds
joskus taipumus antaa sosiaalisesti hyvéksyttyjd vastauksia (Puusa & Juuti 2020), ja on
mahdollista, ettd tutkimuksen aiheen merkittdvyys loi paineita haastateltaville vastata
mukaillen ihannetilannetta eikd todellisuutta. Haastattelutilanteessa kuitenkin
kannustettiin totuudenmukaiseen vastaamiseen seké pyrittiin mahdollisimman neutraaliin
lahestymistapaan, ettei haastateltavat kokisi, ettd heitd kannustetaan tietynlaisiin

vastauksiin.

Voidaan todeta, ettd tutkimuksen aineistonkeruumenetelma, metodi sekd analyysi tukivat

tutkimuksen tavoitteita. Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta ja objektiivisuutta lisda
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pyrkimys tunnistaa oma subjektiivisuus (Puusa & Juuti 2020). Tutkimuksen teossa
pyrittiin tunnistamaan omat ennakkokésitykset sekd olemaan avoin uusille ndkokulmille
ja tulkinnoille, jotta valtyttiin tutkimustulosten véaristymiseltd. Validiteettia eli
tutkimuksen luotettavuutta parannettiin analysoimalla tulokset toisinnettavasti ja
luotettavasti. Tutkimuksen reliabiliteettia eli toistettavuutta parantaa tutkimuksen
toteuttamisen tarkka raportointi ja ldpindkyvyys. Tutkimuksen luotettavuutta olisi
lisinnyt haastateltavien valikoituminen laajemmin eri organisaatiotasoilta ja
litketoimintayksikdistd. On mahdollista, ettd eri otannalla saataisiin erilaisia nakemyksia,
silld laadullinen tutkimus perustuu subjektiivisten ndkokulmien analysointiin.
Tutkimuksen tulokset perustuvat tarkasteltavan organisaation haastateltavien
kokemuksiin, mutta tuloksia voisi mahdollisesti soveltaa myds vastaaviin
organisaatioihin, silld strategiaviestintd ja strategian implementointi ovat universaaleja
teemoja. Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ollut tulosten yleistettivyys vaan ilmion

ymmairtdminen tarkasteltavassa organisaatiossa.
7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Strategiaviestintd osana strategian implementointia tarjoaa monia kiinnostavia
jatkotutkimusmahdollisuuksia.  Tdssd  tutkielmassa  haastateltiin  tarkasteltavan
organisaation johtotehtdvissd olevia henkiloitd, esihenkilditd sekd asiantuntijatyotd
tekevid tyontekijoitd. Strategiaviestintdd ja strategian implementointia olisi hedelmaéllista
tutkia my0s suorittavaa tyOtd tekevien ndkokulmasta. Voitaisiin tutkia sitd, miten
strategian implementointi ndyttdytyy heille, ja miten heiddn ndkemyksensd eroavat
johdon, esihenkildiden ja asiantuntijjoiden ndkemyksistd. Laajempi otanta eri
organisaatiotasoilta voisi paljastaa, miten viestintd koetaan eri tasoilla ja miten se

vaikuttaa strategian implementointiin.

Tutkimuksen haastatteluaineisto keréttiin yhdestd tuotanto-organisaatiosta. Aihetta
voitaisiin myds tutkia eri organisaatioiden ja toimialojen valilld. Eri toimialoilla voi
esiintyd erilaisia viestintéstrategioita ja organisaatiot voivat kohdata erilaisia haasteita.
Esimerkiksi dynaamisilla ja nopeasti muuttuvilla aloilla kuten teknologiayrityksissa,
viestintdtoimet ja -tarpeet voivat olla hyvin erilaisia verrattuna tarkasteltavaan tuotanto-
organisaatioon. Strategian implementoinnin tutkiminen ja vertailu eri organisaatioiden ja
alojen vililld voisi auttaa tunnistamaan toimialakohtaisia eroja seké parhaita kiytintoja

strategian implementoinnin tehostamiseksi.
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Yksi kiinnostava ndkokulma strategiaviestinndn tutkimukseen on my0s erilaisten
viestintdkanavien hyodyntdminen. Jatkossa voisi olla kiinnostavaa tutkia, miten erilaiset
viestintdkanavat ja -vilineet vaikuttavat viestinndn tehokkuuteen. Etitydskentelyn
lisddntyessd digitaalisten alustojen kédyttd vuorovaikutuksessa on yleistynyt (Falkheimer
& Heide 2023, 11). Tutkimalla eri viestintdkanavien vaikutusta viestin selkeyteen,
ymmarrettdvyyteen ja sitouttamiseen, voidaan 16ytdd keinoja strategiaviestinnin
tehostamiseksi. Tédssd tutkielmassa tunnistettiin - myos esihenkildiden tirkeys
strategiaviestinndn onnistumiselle. Johtajien ja esihenkildiden roolia voitaisiin tutkia
vield syvemmin sekd sitd, miten erilaiset johtamistyylit ja millaiset ominaisuudet
vaikuttavat positiivisesti strategian viestintddn. Ndiden jatkotutkimusehdotusten avulla
voitaisiin lisdtd ymmaérrysti strategiaviestinnésti sekd auttaa organisaatioita kehittdmaén

kokonaisvaltaisesti strategian implementointia tulevaisuudessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelukysymyksia:

Haastateltavan esittely

1.Teema: Organisaatio ja strategia

Mité strategia sinulle tarkoittaa? Mité silld mielestisi pyritdén organisaatiossasi
saavuttamaan?

Koetko tuntevasi yrityksen strategian hyvin? Osaatko nimeta strategiset tavoitteet?
Tieddtko, miten strategisiin valintoihin on paadytty? Onko tistd informoitu?
Millainen strategiaprosessi organisaatiossa on? Tieditko ketkad osallistuvat
strategian tekemiseen?

Miten koet mahdollisuutesi vaikuttaa strategiseen paitdksentekoon?

2. Vuorovaikutus ja strategiaviestinta

Miten strategia ndkyy pdivittdin ty0ssési?

Koetko, ettéd esihenkil6si tuo strategiaa esille tyossd?

Miten kuvailisit organisaation viestintdd? Onko se avointa? Mitd asioita viestinndssi
ja vuorovaikutuksessa tulisi kehittd4?

Onko henkilostolld kdytossd kanavia tai keinoja antaa palautetta, tai mahdollisuutta
kdyda keskustelua oma-aloitteisesti ja vuorovaikutteisesti?

Miten koet oman esihenkildsi vuorovaikutustaidot? Millainen esihenkildsi on
viestijana?

Miti strategiaviestintd sinulle tarkoittaa, ja mité silld mielestési pyritdin
organisaatiossasi saavuttamaan?

Miten koet, etté strategiasta on viestitty? Milld tavoin saat tietoa strategiasta?

Miti haasteita néet strategiaviestinndssi?

Miten koet oman sitoutumisesi strategiaan? Koetko strategian omaksesi?

Esihenkiloasemassa:

* Onko yrityksessd jarjestetty koulutusta tai muuten annettua tietoa, miten hallita
jokapdivéisid viestintétilanteita?

* Oletko saanut omalta esihenkil6ltési tukea sithen, miten tuoda strategiaa esille
tydarjessa?

+ Mitd keinoja kédytdt viestiessési alaisillesi strategiasta? Miten tima nakyy
kéytannon tyossisi?

3. Onnistunut strategiaviestinti ja tulevaisuuden toimet

Mika on mielestési paras tapa viedd viestintdstrategia kaytantoon?
Tuleeko sinulla esimerkkid mieleen onnistuneesta viestintdstrategian kdytantoon
panemisesta?
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Miten esihenkildsi ja organisaatiosi tulisi mielestési viestid strategiasta, jotta
sisdistdisit sen parhaiten? Milld keinoilla olisit itse motivoituneempi ja
sitoutuneempi strategiaan?

Miten viestintdstrategiasta saadaan sellainen, ettd se sitouttaa kaikki tyontekijat
noudattamaan sitd?

Mita tekisit toisin tai kehittdisit yrityksesi nykyisessé strategiaviestinnissa?

Miten organisaatiosi voisi edetd kohti onnistunutta strategiaviestintdd? Mitké tekijat
niet esteend tai hidastavina tekijoind?

Muita ajatuksia tai palautetta?



