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Kenen strategia?
Tyontekijoiden, keskijohdon ja johdon kasityksia strategiasta ja sen viestinnasta:
tapaustutkimus

Tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisten tulkintakehysten kautta
tapausyrityksen eri henkilostoryhmat merkityksellistavat strategian viesteja
seka millaisia kasityksia strategiasta organisaation johto tuottaa suhteessa
muuhun henkil6st66n. Tdman tapaustutkimuksen tavoitteena on myos lisata
ymmarrysta yrityksen strategia- ja viestintatyon merkityksesta ylipaataan.

Tutkimusaineisto ja -menetelmat
Tutkimusaineistoni koostuu neljastd fokusryhmahaastattelusta, joihin

osallistui yhteensa 15 henkiloa. Haastateltavista viisi edustaa johtoryhmaa,
kolme keskijohtoa ja seitsemdn tyontekijoitd. Tutkimus toteutetaan

laadullisena tutkimuksena. Taustana on Mustosen (2009)
vastaanottokdyttaytymista koskeva tutkimus sekd Mantereen ja Vaaran
(2008) strategiadiskurssin tutkimus. Analysoin aineistoni kayttden
tutkimusvalineistond Mustosen tulkintakehyksia sekd Mantereen ja Vaaran
diskursseja.

Tulokset

Aineiston analyysi paljastaa paitsi sen, miten yrityksessa tyoskentelevat
mieltdvat strategian myo6s sen, miten kasitykset jakautuvat eri
henkiléstoryhmien kesken. Suurin osa tyodntekijoistd kokee kdytdannon tyon
ristiriitaisena strategian kanssa (torjujan tulkintakehys). Lisaksi kaikissa
tarkastelemissani henkilostoryhmissa (johto, keskijohto, tyontekijat) on niit3,
jotka  ovat  vastaanottavaisia  strategiaviestinnalle (tiedonjanoisen
tulkintakehys). Diskurssianalyysissa kay ilmi, ettd johto tuottaa puheellaan
muusta henkilostosta eriavia kasityksia strategiasta. Tyontekijat ja keskijohto
kokevat strategian vieraana ja kaukaisena (osallistumista estavat diskurssit).
Johto puolestaan kokee henkiloston olevan mukana strategiatydssa
(osallistumista kannustavat diskurssit). Kun yrityksen strategiaviestinnan tilaa
tarkastelee kokonaisuutena, suurimmat haasteet liittyvat strategiaan johdon
omaisuutena, strategiaviestinndn ristiriitaisuuteen ja puutteellisuuteen seka
strategian kaukaisuuteen kaytannon tyosta.

Avainsanat: strategia, strategiaviestintd, strategian implementointi, strategiadiskurssi
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Tdmén pdivin vaativissa olosuhteissa organisaation on pystyttivd tekemddn oikeita
valintoja menestydkseen. Tdméi tekee strategiasta aiheena ajankohtaisen. Perinteisesti on
pohdittukin sitd, millainen on hyvi strategia. (Hdmaildinen, 2004) Suunnittelu on toki
tirked askel strategiaprosessissa, mutta lopullisen strategian ndhddén usein olevan
tarkoituksellisesti suunnitellun ja tahattomasti muovautuneen toiminnan yhdistelma
(Mintzberg, 1978). Parhaatkin strategiat ovat kuitenkin hyddyttdmid, jos niitd ei pystytd

implementoimaan eli jalkauttamaan tehokkaasti.

Strategian siirtiminen kaytintoon niyttdd aiheuttavan vaikeuksia monille organisaatioille,
ja viestinndn haasteita pidetdén usein merkittdvind osana ongelmaa. (Noble 1999, Beer ja
Eisenstat 2000, Aaltonen ja Ikdvalko 2002). Tieteellisessd tutkimuksessa viestintd
nidhdiin toimintana, jolla on modernissa ajassa yhi strategisempi rooli. Edelld mainitusta
huolimatta yritysten viestintdyksikot kuitenkin harvoin osallistuvat strategian luomiseen
tai suunnitteluun, ja viestintd mielletddn edelleen pelkéksi tukitoiminnoksi. Strategisen
viestinndn tarjoamat mahdollisuudet jadvit paljolti hyddyntdméttd. Myoskddn
organisaation ylhddltd alas suuntautuvat ja mahdollisesti mystisetkin strategiaviestit eivit
kutsu osallistumaan. Téstd seuraa, ettei henkildsto, jonka tehtdvé olisi muuntaa strategia
teoiksi, ole useinkaan sitoutunut yrityksen strategiaan. On tavallista, ettd strategiat jadvat

vain sanoiksi paperille ja implementointi siksi puolitichen.

Vaikka suunnitellun strategian implementointi voi olla ylimmén johdon vastuulla, sita ei
voida suorittaa tehokkaasti ilman muita organisaation jdsenid. Henkilostd onkin
avainasemassa strategian toteuttamisessa ja Kamenskyn (2001) mukaan yksi
tehokkaimmista strategian toimeenpanoon ja sitoutumiseen vaikuttavista keinoista onkin

ottaa ihmiset riittdvén ajoissa mukaan strategiseen suunnitteluun.

Taméd tutkimus asemoituu strategian toteuttamisen ja sen sisdlld erityisesti
strategiaviestinndn  kirjallisuuteen. Tutkimustani ohjaa strategia kéytdntond -

tutkimussuuntaus, joka mahdollistaa operatiivisen tason kéytidntdjen tutkimisen.



Nékokulmassa huomio kiinnittyy strategiaviestinndn vastaanottajiin sekd organisaation

sosiaalisiin kdytantoihin.

Tutkimuksia siitd, mitd strategiset toimijat todellisuudessa tekevit, on kuitenkin vdhén ja
teorioiden testaaminen tapausldhtdisesti on perusteltavissa. Tadmédn kaltaisista
tutkimuksista esimerkkind on Minna Mustosen (2009) tutkimus operatiivisen henkildston
vastaanottokdyttdytymisestd, jossa hdn Goffmanin (1974) tulkintakehyksen késitettd
hyodyntdmaélld havaitsi erilaisia tulkintakehyksid, joiden kautta vastaanottaja kytkee
itsensd vastaanottotilanteisiin. Toinen esimerkkitutkimus on Mantereen ja Vaaran (2008)
strategiadiskurssin tutkimus, jossa he ovat tutkineet sitd, millaiset diskurssit haittaavat
osallistumista strategiaprosessissa ja millaiset kannustavat laajempaan osallistumiseen.

Tutkimusmenetelméni perustuu ndihin molempiin tutkimuksiin.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessani anonymisoidusti yritys X on toiminut Suomessa muutaman vuoden ja
kasvanut tdné aikana paljon. Ehkd yhtend kasvukipuna on se, ettei viestinndn funktiota
yrityksessd varsinaisesti vield ole, vaan sisdinen viestintd on henkildstopuolen vastuulla
ja ulkoisesta viestinndstd huolehtii markkinointiosasto yhdessd toimitusjohtajan kanssa.
Pelkidstddn viestintddn keskittynyt asiantuntijuus puuttuu, ja téstd herdsikin mielenkiinto
kartoittaa yrityksen sisdisen viestinndn nykytilaa. My0skdén strategiatyd ei ole nopean
kasvun aikana ollut yrityksessd ndkyvidd. Strategian siséltoon, sen implementointiin tai
viestintddn ei yrityksen alkuvaiheessa ole juurikaan panostettu. Tastd syystd pdddyin

tutkimusaihetta méarittdesséni yrityksen strategiaviestinnin tilan kartoittamiseen.

Tdmén tapaustutkimuksen tavoitteena on kasvattaa ymmaérrystd yrityksen
strategiaviestinndn merkityksestd sekd tarkastella, mitd merkityksid haastattelemani
thmiset antavat strategia- ja viestintityOlle. Néiti asioita selvitin haastattelututkimuksella.
Haastattelin johtoa, keskijohtoa ja tyoOntekijoitd ja selvitin heiddn kasityksidén
strategiasta, strategian implementoinnista ja strategiaviestinndstd. Tutkimukseni

tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:



1. Millaisten eri tulkintakehysten kautta eri henkilostoryhmit merkityksellistavét
strategian viestejd yrityksessd X?
2. Millaisia késityksid strategiasta organisaation johto tuottaa suhteessa muuhun

henkilostoon?

Ensimmdinen tutkimuskysymys liittyy johdon tapaan viestid strategiasta sekd
keskijohdon kykyyn viestid strategiaa eteenpdin. Tdméd antaa aiheen pohtia myds
strategiasta  viestimisen onnistuneisuutta. Toiseen tutkimuskysymykseen pyrin
vastaamaan analysoimalla johdon, keskijohdon ja tyontekijoiden puheenvuoroja
strategian sisdllostd ja sen implementoinnista. Tdmd sisdltdd myods kysymyksid
sitoutumisesta strategiaan, tyontekijoiden osallistumisesta sekd oman tyon merkityksesti

kokonaisuuden kannalta.

1.3 Tutkimusraportin rakenne ja keskeiset Kisitteet

Tutkielmani ensimmadisessd osassa asetan tutkittavan ilmion aikaisemman tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen sekd kdyn ldpi tutkimukseeni liittyvén teoreettisen taustan.
Seuraavaksi késittelen tutkimuksen metodologiaa, jonka jélkeen siirryn oman aineistoni

analyysiin. Lopuksi vedén yhteen tutkimuksen tulokset ja ndistd johdetut padtelmaét.

Luvussa 2 taustoitan tutkimusilmioni aikaisemman tutkimuksen nikokulmasta.
Tutkimukseni on osa strategian kéytdntotutkimusta ja kiinnittdd ndin huomion
strategiaviestinnin vastaanottajaan. Tdssd luvussa kiyn my0s ldpi tutkimukseni kannalta
keskeiset kisitteet: strategia, strategian implementointi, strategiaviestintd sekd

strategiadiskurssi.

Luvussa 3 esittelen tutkimuksen metodologian. Tuon esille ne menetelmit, joita
tutkimuksen tekemisessd kédytetddn. Lisdksi kdyn ldpi tutkimuksen luotettavuutta sekd
eettisid kysymyksid. Luvun lopuksi tuon esille tutkimuksessa kdytetyn aineiston sekd

aineostonhankintamenetelmat.

Luku 4 on tutkimuksen empiirinen osuus. Siind analysoin aineiston sekd Mustosen (2009)
vastaanottajien tulkintakehyksid etti Mantereen ja Vaaran (2008) strategiadiskurssin

osallistumista koskevia nikemyksid hyodyntdmalla.



Luvussa 5 pohdin sitd, mikd yrityksen X strategiassa ja strategiaviestinnissd saa aikaan
erilaisia kédsityksid ja miksi strategiaviestinnin vastaanottajat merkityksellistavét viestejd
eri tavoilla. Tdmaén lisdksi veddn yhteen tutkimuksen keskeisid tuloksia. Lopuksi, luvussa
6, annan johdolle ehdotuksia strategiatydon haasteiden ratkomiseen ja pohdin vield

tutkimuksen pohjalta nousevia mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.



2 Strategian viestintaprosessi lahettajan ja vastaanottajan
nakokulmasta

2.1 Strategia kasitteena

Strategiaa on maédritelty aikojen saatossa monin erin tavoin, ja strategiakirjallisuudessa
maiiritelmiéd strategialle on paljon. Alun perin sana strategia tulee kreikan kielen sanasta
strategos, joka tarkoittaa sodan johtamisen taitoa (Kamensky 2001, 16). Knightsin ja
Morganin (1991, 256) mukaan termid strategia alettiin kiyttdad litke-eldmissd 1900-luvun
alussa liitkkeenjohtamisoppien kehittymisen myotd. Nykyisen strategian kédsitteen néhdéén
syntyneen 1960-luvulla, jolloin strategia nihtiin pitkin tdhtdimen tavoitteiden ja pddméérien
méadrittdjand sekd toiminnan suuntana (Chandler 1962, 13). Yleisemminkin 50- ja 60-luvulla
strategiasta puhuttiin pitkén tdhtdimen suunnitelmana (Kamensky 2001, 16) seki keskityttiin
strategiaan tekniikkana, joka auttoi johtoa tekemédn pddtoksid liiketoiminnan suunnasta
(Whittington 1996, 731). 1970-luvulla strategia médriteltiin strategisena suunnitelmana
(Kamensky 2001, 16). Tamin ajan strategiakirjallisuus keskittyi pitkilti kannattavuuden
analysointiin ja titd kautta erilaisiin strategisiin suuntiin ja niiden tavoitteluun (Whittington
1996, 731-132). 1980-luvulla strategiakeskustelussa keskeisessd asemassa oli sana
strateginen johtaminen (Kamensky 2001, 16). Porterin (1991, 98) mukaan menestyksekés
strategia sisdltdd sisdisesti yhdenmukaiset padmaiérét ja toimintatavat sekd asemoi yrityksen

suhteessa ympéristoon. Menestyksekés strategia on myos pohjana kilpailuedun luomiseen.

Aberg (2000) ja Juholin (2001) lihestyvit strategiaa organisaation tavoitteiden ja johtamisen
kautta. Aberg (2000, 78) nikee strategian ympiristdn tarjoamien mahdollisuuksien ja
sisdisten vahvuuksien yhdistdmisend. Juholin (2001, 300) luonnehtii strategiaa reittind, jonka
miirdnpddnd ovat organisaation tavoitteet. Hin nékee strategian valintojen joukkona, joiden
avulla organisaatio méérittdd sidosryhménsd, tavoitteet, toiminnan suuntaviivat ja ne
kiytdnteet, joilla ndihin tavoitteisiin pdistddn. Myos Mantere (2008,2) nikee strategian
organisaatiossa tehtyjen tirkeiden pddtosten muodostamana kokonaisuutena, sisdisesti
johdonmukaisena kudelmana. Strategiset pdédtokset tahtddvit hinen mukaansa organisaation
menestymiseen tai ainakin selvidmiseen toimintaympéristossddn. Hidméldinen ja Maula
(2004, 14-16) puolestaan maédrittelevit strategian tapana, jolla organisaatio aikoo saavuttaa

visionsa ja toteuttaa missiotaan. Visio ja missio ovat Abergin (2000, 78) mukaan



organisaation olemassaolon perusta, mutta niitd ei voi kdyttdd johtamisen vélineind, vaan
tdhin tarvitaan yrityksen strategiaa. Knights ja Morgan (1991, 251) ndkevit strategian
vilttdméttomand yritykselle, koska ilman strategiaa organisaatio on ilman suuntaa

muuttuvassa ympéristossa.

Aina strategian méidérittelyd ei ole haluttu tiivistdd yhteen lauseeseen. Mintzberg (1996, 4-8)
jasentdd strategian kisitettd viiden p:n mallin avulla, jossa jokainen p-kirjain tuo strategia-
kisitteeseen eri ndkokulman. N&md viisi p:td ovat suumnitelma (plan), juoni (ploy),
toimintatapa (pattern), asema (position) sekd ndkékulma (perspective). Suunnitelman
mukaan strategia antaa toiminnalle suunnan ja on ohjenuorana eri tilanteissa. Tdma
maédrittely on Mintzbergin mukaan méérittelyistd yleisin. Sen mukaan strategia on tietoista ja
tarkoituksenmukaista sekd korostaa johtajan roolia strategian suunnittelussa. Suunnitelmana
strategia voi olla myds juoni, jonka mukaan se ndhdddn tapana piihittdd vastustaja tai
kilpailija. Strategian kolmannessa, toimintatapaa korostavassa médritelmdssd, strategia
ndhdéddn ajan kuluessa syntyneind suunniteltuina tai suunnittelemattomina tekoina. Suurin
ero ndiden kahden maééaritelmén valilld on se, ettd suunnitelma katsoo tulevaisuuteen kun
toimintatapa tarkastelee strategiaa menneisyydessd. Mintzberg (1996, 10) onkin sitd mielta,
ettd strategia voidaan jakaa suunniteltuun ja toteutuneeseen strategiaan, joiden avulla
strategiaprosessi kehittyy. Mintzbergin neljds miiritelmé on asema, joka ldhestyy strategiaa
madrittamalld organisaation paikan sen ymparistossé. Joillekin strategia méairittyy viidennen
maiiritelmén mukaan ndkokulmana, joka tarkastelee asiaa organisaation sisiltd kdsin. Taémén
nidkokulman mukaan strategia on organisaation aseman liséksi organisaation jdsenten tapa
hahmottaa ympéristd ja maailma. Strategia ndhdddn ikddn kuin organisaation kulttuurina.

(Mintzberg, 1996, 10-16.)

Strategia ei kuitenkaan ole yksinkertaisesti méériteltdvissd. Tutkimuksen kenttdd hammentaa
muun muassa se, ettd kenttdd jisennetdiin eri tieteenalojen, koulukuntien ja teorioiden
pohjalta. Mantereen (2008, 2) mukaan strategian médrittelyn hankaluus johtuu l4hinna
kahdesta seikasta. Ensinndkin tutkijat ovat erimielisid siitd, tulisiko strategiaa tarkastella
suunnittelu- vai toteutusasteella. Toinen tdrked kysymys liittyy sithen, ovatko strategia ja

organisaatio toisistaan erotettavia vai ei.

Strategian mééritelmén problematiikkaan on pureutunut myds Whittington (2001). Hén

méidrittelee strategialle neljd eri ndkokulmaa: klassinen, evolutionaarinen, systeemilihtoinen
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Jja prosessildhtéinen ndkokulma. Nama ndkokulmat eroavat kahdessa dimensiossa: strategian
tuloksissa sekd strategian toteuttamisen prosesseissa. Klassisen nédkokulman mukaan
strategia on mittauksien ja analyysien prosessi jonka tarkoituksena on maksimoida pitkén
tdhtdimen tavoitteet. Klassinen ndkokulma painottaa ylhddltd alaspdin suuntautuvaa
strategista suunnittelua. (Whittington 2001, 4-8) Klassista ndkokulmaa strategiasta ovat

painottaneet myds mm. Ansoff (1965) sekd Porter (1985).

Whittingtonin (2001, 4) evolutionaarisen ndkemyksen mukaan klassisen ajatuksen
rationaalisuus ja tulevaisuussuuntautunut suunnittelu ovat usein irrationaalisia. Tdma
nikokulma painottaa ympériston muutoksia ja ennustettavuutta. Tutkijoiden (esim. Einhorn
ja Hogarth 1981, 2-7; Henderson, 1989, 143) mukaan tirke&é ei tissd niinkddn ole strategian
suunnittelu, vaan markkinoiden suotuisuus yritykselle. Tdméin ndkokulman mukaan
markkinat madrittdvét yrityksen strategian ja ainut asia, mitd johto voi tehdd, on pyrkia

sopeutumaan ympdariston kysyntéédn niin tehokkaasti kuin mahdollista.

Systeemiteoreetikoiden (ks. esim. Granovetter, 1985 ja Swedberg, 1987) ndkokulmasta
strategia ei ole samalla tavalla merkittidva kuin klassisessa. He uskovat kuitenkin toisin kuin
evolutionaristit, etti organisaation jisenet pystyvdt muokkaamaan yritystd ympériston
vaatimusten mukaisesti. Systeemiteoreetikot ndkevit organisaation koostuvan pienemmisti
alasysteemeistd. Témdn ndkokulman mukaan strategian tehtdvind onkin maéaarittdd niille

organisaation systeemeille toiminnan suunta ja sddnnot.

Prosessildhtdinen ndkokulma taas painottaa strategiaa jatkuvana ja muuttuvana prosessina.
Strategia siis 10ydetdén ja muokataan kdytdnndssd. Prosessildhtdinen ndkdkulma korostaa
organisaation yksildiden vélisid eroja kiinnostuksen kohteissa sekd kyvyissd ymmaértdd ja
toteuttaa strategiaa. Tutkijoista mm. Pettigrew (1990) ja Mintzberg (1996) nidkevit strategian
prosessildahtoisestd nidkokulmasta. Whittington painottaa télld ndkokulmalla yksilotasoa ja
kirjoittaa, ettd kun strategiaprosessin tavoitteena on taloudellinen menestys ja oppiminen, on
strategian muodostamisessa ja implementoinnissa keskeistd sen muodostaminen l&helld

tyontekijoitd. (Whittington 2001, 4 -8 .)

Edelld esittimidni mééritelmit osoittavat, ettei strategialle ole kirjallisuudessa esitetty
yksiselitteistd madritelméé, vaikka mééritelmien vélilld on havaittavissa yhtéldisyyksid. Joka

tapauksessa tutkijat ovat yksimielisid siitd, ettd strategiset péddtokset muodostavat

8



“kudelman”, jolla tavoitellaan loogista toimintaa (Mantere 2008, 3). Lisdksi tutkimuskenttda
on pyritty jadsentdmédn kolmen eri tutkimussuuntauksen avulla: strategia sisiltoni, strategia

prosessina sekd strategia kiytdntona.

2.2 Strategia sisaltond, prosessina ja kdytantona

Strategia sisdltond -tutkimussuuntaus keskittyy nimensd mukaisesti strategian sisdltoon ja
sithen, millaisia strategisia pddtoksid on tehty (Chia ja MacKay 2007, 220). Tama
tutkimussuuntaus edustaa strategian klassista ndkdkulmaa ja on usein ylhdiltd alaspiin
tapahtuvaa viestintdd. Kuten Haméldinen ja Maula (2004, 11) tuovat esiin, on perinteinen
strategiatutkimus keskittynyt sithen, kuinka onnistunut strategia yritykselld on. Tédma
nidkokulma strategiaan oli keskeinen erityisesti 1960-luvulla tehdyssd tutkimuksessa.
Strategia prosessina tarkastelee puolestaan sitd, miten strategia ndkyy yrityksen toiminnassa
(Chia ja MacKay 2007, 220). 1990-luvulta alkaen kehittyneessd strategia kdytdntond —
tutkimussuuntauksessa on strategia sen sijaan mééritelty asiaksi, jota ihmiset ja organisaatiot
tekevit, eikd niinkddn asiaksi, joka ihmisilld tai organisaatioilla on (Whittingoton 2003,

118).

Prosessildhtdinen ndkokulma ei tee suurta eroa strategian suunnittelun ja toteuttamisen
vilille, vaan nikee strategian jatkuvana ja mukautuvana prosessina sekd keskittyy siihen,
miten strategia nikyy yrityksen jokapdivéisessd toiminnassa (Chia ja MacKay 2007, 220).
Nékokulma korostaa organisaation yksildiden vélisid eroja kiinnostuksen kohteissa sekid
kyvyissd ymmadrtdd ja toteuttaa strategiaa. Kun strategiaprosessin tavoitteena on
taloudellinen menestys, mutta myds oppiminen, on strategian muodostamisessa ja
implementoinnissa keskeistd sen muodostaminen ldhelld tyontekijoitd. (Whittington 2001,
21-27.) Chian ja MacKayn (2007, 220) mukaan késitteet aika, toimija, rakenne, konteksti,
toteutuminen ja kehitys ovat tyypillisid prosessitutkimukselle. Mintzberg (1996) ja hédnen

edelld esitteleméni viiden p:n mallinsa yksi tunnetuimmista prosessitutkimuksen edustajista.

Strategia  kdytdntond -tutkimussuuntaus puolestaan korostaa enemmédn strategian
muodostusprosessia, jossa strategian suunnittelu ja toteuttaminen alkaa organisaation
jasenten mielissd uusilla ajattelutavoilla, jotka siirretdén ja muokataan uusiin kdytant6ihin.

Merkittdvad tdssd tutkimussuuntauksessa on se, mitd strategiset toimijat todellisuudessa



tekevit ja minkélaisissa toimissa he ovat osallisina. (Liedtka ja Rosenblum 1996, 141.)
Téasséd ldhestymistavassa strategia kisitetddn my0s sosiaalisena tapahtumana, joka on ldsna
organisaation jdsenten jokapdiviisessd eldmdissd (Jarzabkowski 2004, Whittington 2003).
Strategia kdytintond -ldhestymistapa kiinnittdd huomiota strategiaan mikrotason ilmidné,
kun taas perinteisissd strategiatutkimuksissa strategiaa on tarkasteltu organisaatio- eli
makrotasolta. Mikrotaso pureutuu tarkastelemaan strategiatoimintoja strategiaa toteuttavan

henkilon tasolta. (Johnson ym. 2003, 8-9.)

Tutkijoiden kesken ollaan erimielisid siitd, kuinka suuri ero strategia prosessina ja
kéytantond -tutkimussuuntausten vililld on ja kuinka tdrkedd tdimén eron tekeminen on. Chia
ja MacKay (2007, 217) ndkevit eron olevan epdselvd ja heiddn mukaansa titd eroa tulisi
selventdd ja tehdd strategia kdytdntond -tutkimussuuntauksesta selvemmin oma suuntansa.
Toisaalta mm.  Whittingtonin (2007, 1575-1576) mukaan ndiden kahden
tutkimussuuntausten ero on yleinen epdselvyyden aihe johtuen osittain siitd, ettd
tutkimussuuntaukset ovat hyvin ldhelld toisiaan. Samaa mieltd ovat myds Carter, Clegg ja
Kornberger (2008,90-91), joiden mukaan niitd tutkimussuuntausten nimityksid voidaan
kayttdd vaihtoehtoisesti. Heiddn mukaansa esimerkiksi useat tutkijat puhuivat yhtiaikaisesti
toimintopohjaisesta strategiasta, jonka fokus on toisaalta yksittdisissd prosesseissa
(prosessitutkimus) ja toisaalta kdytdnndissd, jotka muodostuvat organisaation pdivittdisessa

elaméssd ja ovat ndin yhteydessé strategisiin tuotoksiin (kdytintotutkimus).

Tadmaén tutkimuksen tavoitteen kannalta ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista tehdd suuria
eroja eri tutkimussuuntausten vilille, silld jokainen niistd tuo uusia aineksia strategian
kisitteeseen. Monet erilaiset madritelmét auttavat myds ymmartiméédn strategian ja sen
tutkimuksen monimuotoisuutta. Pelkdt perinteiset ldhestymistavat eivdt anna mielestini
tarpeeksi kattavaa pohjaa tdmin tutkimuksen tutkimusongelmien ratkaisulle. Tdmé johtuu
siitd, ettd perinteiset ndkokulmat eivédt ota riittdvdsti huomioon strategiaa toteuttavia
henkil6itd. Tastd syystd strategia kdytintond -tutkimussuuntaus toimii tdssd tutkimuksessa
parhaiten tieteellisend viitekehyksend. Ensinndkin se tuo hyvén viitekehyksen strategian
viestintdprosessiin, koska siind keskitytddn ihmisiin ja ihmisten viliseen vuorovaikutukseen.
Lisdksi sen avulla tutkimuksen fokus siirtyy enemmén prosessin teknisistd aspekteista
strategiadiskurssin  tuottamiseen. Nidin voidaan saada rikasta tietoa strategiatyon

ymmartdmisestd ja tulkitsemisesta.
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2.3 Strategian implementointi

Strategian implementointi on jdinyt huomattavasti vdhemmalle tutkimukselliselle
huomiolle kuin strategian muodostaminen ja suunnittelu (Aaltonen, 2002, 416), vaikka
melko yksimielisid ollaan siité, ettei hyvinkddn suunniteltu strategia toimi, jos sitd ei ole
ymmarretty ja sisdistetty (ks. esim. Alexander 1991; Noble 1999). Vihdinen huomio
johtuu Alexanderin (1991, 76) mukaan siitd, ettei strategian implementointia ndhdd yhta
kiinnostavana ja hohdokkaana asiana kuin strategian miérittimistd ja suunnittelua.
Noblen (1999, 119-120) mukaan vdhdinen huomio taas johtuu siitd, ettd implementointia
on tutkijoista riippuen katsottu hyvin eri perspektiiveistd, ja nidin yhtendisyys

tutkimuksista puuttuu.

Héamaildisen ja Maulan (2004, 25) mukaan strategian implementointi voidaan ymmaértia
organisaation ja sen jdsenten toiminnaksi, joka tdhtdd strategian toteutumiseen. Tdmén
kisityksen mukaan strategian toimeenpanoon osallistuu koko henkildsto ja strategia voi
olla suunniteltu tai osittain ylldttden toiminnassa toteutunut. Toisaalta se voidaan
ymmairtdd suunnitellun strategian jalkauttamiseksi, jolloin se ei vilttdiméttd kata koko
henkilostod. (Hdméldinen ja Maula 2004; Noble 1999.) Toiset tutkijat painottavat
implementoinnissa enemmaén ihmisten vilisié ja kdytokseen liittyvid elementtejd kun taas

toiset ndkevit implementoinnin enemmin kontrollina ja ohjauksena (Noble, 1999, 119).

Bourgeois ja Brodwin (1984, 241-242) jaottelevat strategian implementointia viidelld
erilaisella mallilla. Ensimméistd mallia he kutsuivat komentajan malliksi, jossa
toimitusjohtaja esittdytyy komentajana, joka tekee strategiset paidtdkset ja kayttda
taloudellisia ja kilpailullisia analyyseja suunnitellessaan resurssien allokointia
tavoitteiden saavuttamisessa. Toinen malli, muutosmalli, koskee nimensd mukaisesti
uuden strategian omaksumista. Tédssd mallissa johto tukee strategian implementointia.
Kolmas malli keskittyy koko johtotiimin paitoksentekoon, ja strategisia pdédtdksid on
tekeméssd muutkin kuin toimitusjohtaja. Tét4 mallia tutkijat kutsuvat yhteistyomalliksi.
Kulttuurinen malli ottaa mukaan jo muutkin organisaation tasot paitdksentekoon, ja
viidennessd, nousevassa mallissa, koko strateginen suunnittelu on alhaalta ylospéin

tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Noble (1999, 120) jakaa implementointia koskevan tutkimuksen kahteen eri
lihestymistapaan: implementoinnin rakenteeseen ja interpersonaaliseen prosessiin

keskittyneeseen ndkokulmaan. Implementoinnin rakenteeseen keskittynyt nikokulma
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voidaan vield jakaa organisaation rakenteeseen ja kontrollin mekanismiin. Organisaation
rakenteessa kyse on siitd, ettd kunnollisen strategiarakenteen linjaus on tirked edeltdja
onnistuneeseen implementointiin. Kontrollin mekanismi liittyy taas haasteisiin siitd,
kuinka mitata strategian implementointia implementoinnin aikana ja sen jélkeen.
Tutkimuksissa on madritelty organisaation kontrolli kolmen askeleen ympyrédédn, joka
muodostuu  esityksen  pddmiddrdn  suunnittelusta, pAdmadrdn  saavuttamiseen
suunniteltujen toimien mittauksesta ja valvonnasta sekd korjausten implementoinnista,
jos padmiirid ei ole saavutettu. Interpersonaalinen prosessi keskittyy taas strategiseen
yksimielisyyteen,  autonomiseen  strategiseen  kiyttdytymiseen, johtamis- ja
implementointityylien vaikutukseen sekd viestintd- ja vuorovaikutusprosesseihin. Téssd
strategia implementoidaan eli siirretddn kdytdntoon viestinndn keinoin. Johtajat ja
erityisesti keskijohdon edustajat ovat keskeisessd asemassa siirtdessdén strategian ensin

omiin toimiinsa ja ohjatessaan alaisiaan implementointiin. (Noble 1999, 120-131.)

Ikédvalko ja Aaltonen (2001, 9) ovat tutkimuksessaan 16ytdneet implementoinnille viisi
erityyppistd maédrittelytapaa. N&itd ovat johtaminen, viestintd, suunnittelu, kontrolli ja
paivittiiset toimet. Heiddn tutkimuksessaan suurin osa tutkituista nikee implementoinnin
ldhelld johtajuutta, johon kuuluu mm. paitoksenteko, projektit, toiminta, merkitykset ja
metodit. Lisdksi suuri osa mieltdd viestinndn tdrkedksi tekijdksi implementoinnin
kannalta. (Ikdvalko ja Aaltonen 2001, 9.) Ikdvalkon ja Aaltosen (2001, 14—15) mukaan
ongelmat implementoinnin onnistumisessa voivat johtua monesta eri syystd. Suurimmat
ongelmat johtuvat heiddn mukaansa toteuttamiskelvottomasta strategiasta, heikoista
johtajuusrooleista, viestinnidn puutteesta, strategiaan sitoutumisen puutteesta, strategian

tietimattomyydestd, sen vadrinkisittdmisesti tai aikataulujen viivistymisesta.

Aaltonen ja Ikdvalko (2002, 416) nidkevit strategian onnistuneen implementoinnin
suunnitellun ja toteutuneen strategian kombinaationa, jotka yhdessd saavuttavat
organisaation vision (ks. kuvio 1). Strategian implementoinnin komponentit — viestintd,
tulkinta, omaksuminen ja toiminta — eivét vilttiméttd ole peréttdisid tai toisistaan
irrotettavia osia, vaan yrityksen visio voidaan saavuttaa, kun suunniteltu ja toteutunut
strategia ovat vuorovaikutuksessa keskenddn lépi viestinnin, tulkinnan, omaksumisen ja
toiminnan. Ndin, jos suunnitellun ja toteutuneen strategian vuorovaikutus on onnistunutta,
organisaation visio on mahdollista saavuttaa. Viestintd ei siis yksinddn aina takaa
onnistunutta implementaatiota, vaan myo6s tulkintaa, hyvédksyntdd ja omaksumista

tarvitaan. (Aaltonen ja Ikdvalko 2002, 416-417.)
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realizing
Strategy

planned
Strategy

Kuvio 1: Strategian toteuttaminen suunnitellun ja toteutuvan strategian linkkind: Aaltonen ja

Ikédvalko 2002.

Téassd tutkimuksessa ymmaérrdn strategian toteuttamisen Aaltosen ja Ikdvalkon (2002)
midritelmédn  mukaisesti  suunnitellun  ja  suunnittelemattoman  strategian
yhteensovittamisena. Tdmé korostaa strategiaviestinndn keskeistd roolia strategian

toteuttamisessa.

Viestinndn merkitystd implementoinnin kannalta on painotettu useiden tutkijoiden
keskuudessa. Muun muassa Hémildinen ja Maula (2004, 31-33) nikevét viestinnin
tarkedksi strategian toimeenpanon kannalta. Myds Noble (1999, 120) yhdistdi erilaisia
ndkemyksid implementoinnista ja ndkeekin itse implementoinnin strategisen
suunnitelman viestintdnd, tulkintana, omaksumisena ja toteuttamisena. Hén tuo esille
myds sen, kuinka implementoinnin onnistumisessa on tirkedd ymmartdéd keskijohdon ja
muun henkildston jokapdiviistd eldimédd. Myos Kaplan ja Norton (1996, 11-12) nédkevit

viestinnén roolin merkittdvéna strategian toteuttamisen kannalta.
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Alla oleva kuva esittdd sitd kuilua, joka johdon strategisten suunnitelmien ja kdytdnnon

tyon vililld usein on.

Strategiset Ka}/tannon
suunnitelmat tyo
HENKILOSTO

JOHTO

Kuvio 2: Strategian toteuttamisen kuilu (Mantere 2008, 4.)

Héamildinen ja Maula (2004, 28) madrittelevit strategiaviestinnén laajemmin. Heidén
mukaansa se on strategian jalkauttamista tukevan viestinnén liséksi strategian sisdllostd
ja strategiaprosessista viestimistd. Héaméldisen ja Maulan (2004,13) mukaan
strategiaviestinndlld voidaan vaikuttaa sithen, etti organisaation jdsenet toimisivat
samansuuntaista strategiaa toteuttaen. Heiddn mukaansa strategiaviestintdd tarvitaan
muun muassa siihen, etti kaikki jdsenet organisaatiossa ymmartivit ja tietdvit strategiset

padmaadrit ja ne keinot, jolla ndma pddméairit saavutetaan.

Strategiaviestintd tukee myds organisaation ja sen strategian uudistumista sekd vaikuttaa
yhteisobn maineeseen. Yhteinen ymmaérrys organisaation tavoitteista ja sitoutunut
henkildstd luovat myonteistd tydilmapiirid. Strategiaviestintd helpottaa toimintojen
koordinoimista ja jokapdivdiseen tyohon liittyvid valintoja. (Hdmldinen ja Maula 2004,
28.) Useissa tutkimuksissa (ks. esim. Juholin 1999; Bergstrom ja Leppédnen 2005) on
havaittu yhteys viestinndn ja tyOtyytyvdisyyden vililld. Myds Pincusin ja Rayfieldin
(1990, ks. Juholin 1999, 113-114) tutkimuksen mukaan avoin, luotettava ja alaisiin
keskittynyt viestintd lisdd henkiloston tyytyvéisyyttd tyohon, esimieheen ja koko
organisaatioon. Kazoleas ja Wright (2001, 472) ndkevit viestinnidn vaikuttavan myos
organisaation suoritukseen, kulttuuriin ja hyvinvointiin. Himéildisen ja Maulan (2004, 31)
mukaan strategiaviestinddn liittyy my0s eettinen ndkokulma: strategiaa voidaan pitda

koko organisaation toiminnan kannalta niin merkittivind asiana, ettd jokaisella
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tyontekijilld on oikeus tietdd oman organisaationsa strategian péilinjat. Viestintd auttaa
ymmairtdméén erilaisten toimenpiteiden merkitysté ja strategiatyotd kokonaisuutena seké

auttaa organisaatiota keskittymiin hyvadn suoritukseen valituilla alueella. (H&dmaldinen

ja Maula 2004, 31).

Alexanderin (1991, 78) mukaan yksi syy sille, ettei strategisia tavoitteita saavuteta
organisaatiossa, on se, ettei yrityksen tavoitteita ole ymmarretty. Tdmai taas johtuu usein
epdonnistuneesta strategian viestimisestd. Noblen (1999, 121) mukaan ne yrityksen
tyontekijat, joilla ei ole selkedd, yhteistd ymmarrysté strategisista asioista, ovat strategian
toteuttamisen suurin este. Strategiaviestinnélld voidaan vaikuttaa kunkin oman tyon
merkityksen ymmairtdmiseen, strategian hyvidksymiseen ja siithen sitoutumiseen sekd

strategian soveltamiseen kaytdnnon tydsséd. (Noble 1999, 121.)

Beerin ja Eisenstatin (2000, 35) tekeméssd tutkimuksessa viestintd oli useimmilla
yrityksilld yksi strategian toteutumista uhkaava tekiji. Heiddn mukaansa yritykset eivét
onnistuneet viestimddn yhdenmukaista tarinaa, joka osoittaisi miksi muuttuva maailma
organisaation ulkopuolella vaati uusia tapoja tyoskennelld yhdessd. Useiden tutkijoiden
mukaan (ks. mm. Aaltonen 2002, Hidmaldinen 2004, Noble 1999) strategian olemassaolo
el riitd, vaan se tdytyy my0s ymmartid ja viestid ldpi organisaation. Jos organisaation
jdsenet eivit tajua strategiaa, se ei toteudu (Mantere 2008, 35). Useat tutkijat (ks. esim
Kamensky 2001) katsovat, ettd muutos onnistuu parhaiten kun sen suunnittelussa ja
toteuttamisessa ovat mukana ne, joihin muutos vaikuttaa. Organisaatioviestinnidn yhtend
tavoitteena onkin avoin organisaatiokulttuuri ja henkildston tyytyvdisyys (Hé&maildinen
2004, 26). Myds Mantereen (2003, 50) mukaan tirkedd tyontekijan motivaation kannalta
on sekin, ettd tyontekijd ymmaértdd toimivansa yhteisen edun mukaisesti ja ettd hdnen

tyolldén on merkitysta.

Monien tutkijoiden mukaan (ks. esim. Alexander 1991, Aaltonen ja lkdvalko 2002,
Mantere 2008) tehokkaaseen strategiaviestintddn tarvitaan kuitenkin  myds
kaksisuuntaisuutta, eli sitd, ettd tyontekijoilli on mahdollisuus esittdd kysymyksid
laaditusta strategiasta. Aaltosen ja Ikdvalkon (2002, 415) mukaan strategiaviestintdd on
monissa organisaatioissa paljon, mutta sen onnistumisen kannalta tdrkedd on, miten

vastaanottaja tulkitsee, hyviksyy ja sisdistdd viestin sisallon.

15



2.4.1 Kaksisuuntainen strategiaviestinta

Kuten sanottu, tehokkaaseen strategiaviestintdén tarvitaan kaksisuuntaisuutta, eli
strategiaviestinndn ldhettdjin ja vastaanottajan vilistd vuorovaikutusta. Vanha ajatus
strategiaviestinndstd on informaatiokédsitys, joka tarkoittaa, ettd strategian laatija tai
viestintdithminen viestii strategian, jonka jdlkeen se tulkitaan, hyviksytddn ja opitaan.
Néin perinteisesti ajateltuna viestinnén tehtdvéd on vain vélittdd oikea kuva strategiasta.

(Mantere 2008.)

Mantereen ym. (2003, 28) mukaan strategiaviestinti ei kuitenkaan ole pelkkéa
tiedottamista, vaan strategian viestintd edellyttdd jatkuvuutta. Tilld he tarkoittavat sité,
ettd jotta jokainen tyoOntekijd pystyisi ymmadrtiméddn ja sisdistimédn strategian ja
toimimaan sen mukaisesti, tarvitaan aikaa, tiedon késittelemisté, ndkemysten vaihtoa ja

tulkintaa yksil6llisistd 1ahtokohdista.

Perusldhtokohta omalle tutkimukselleni on strategian kdytintotutkimus, jossa strategia
késitetddn asiana, jota luodaan koko ajan. Samasta syystd mydskddn informaatiokésitys
viestinnésti ei sovi nykyaikaiselle késitykselle strategiaviestinnéstd. Mantereen (2008, 6)
mukaan viestinndn vuoropuhelumalli on tunnettu jo pidempéén, ja sen merkitys on
tunnustettu  viestinndn  prosesseissa. Informaatiokdsitys viestinndstd pakottaisi
henkiloston kuuntelemaan ja olemaan késkettdvin asemassa. Lisdksi valmis strategia ei
sovi organisaation asiantuntijatyontekijoille vaan heidén asiantuntijuuttaan halutaan
korostaa entisestiin myds strategian laadinnassa. Kaikki asiakasrajapinnassa
tyoskentelevit henkil6t saavat jatkuvasti tirkedd informaatiota ympéristostdén, mikd on
tarkedd toimivan strategian luomisessa. (Mantere 2008, 5-7.) Strategiasta puhuttaessa
tdma tarkoittaa, ettd strategia ei ole valmis ennen viestintdd vaan muotoutuu viestinnissa.
Vuoropuhelumalli antaa siis sijan strategian jatkuvalle uudistumiselle. (Mantere 2008, 5

Floyd ja Lane 2000, 162)

Myo6s Hamaildinen ja Maula (2004, 56) tuovat esiin vuorovaikutteisen strategiaviestinnin,
jolla he tarkoittavat silld sitd, ettd strategiaviestintd voi perustua myds aitoon
vuorovaikutukseen organisaatiossa. Vuorovaikutteisessa strategiaviestinndssd kdydddn
jatkuvaa vuoropuhelua johdon ja henkiloston vililld. Liséksi eri litketoimintayksikdt,
toiminnot ja henkilostd toimivat vuorovaikutuksessa keskenddn. Jatkuva keskustelu

johtaa parhaimmillaan ideoiden jalostumiseen ja vahvaan sitoutumiseen, ja henkildstd
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voi osallistua my0s strategian kehittdmisen. Himaéldisen ja Maulan (2004, 33) mukaan
kaksisuuntainen strategiaviestinti voi nostaa esiin merkittdvid asioita ja mahdollistaa
tarvittaessa strategian ja tavoitteiden muokkaamisen organisaatiosta tulevan palautteen

perusteella.

Strategian viestintdprosessissa onkin siis tavoitteena tiedon vélittyminen sekd yhteinen ja
jaettu ymmaérrys strategiasta organisaation sisdlld (Klein 1996, 44). Perinteisen
nikemyksen mukaan onnistuneessa strategiaprosessissa strategia osataan viestid
ymmarrettidvasti siten, ettd ymmaérrys siitd on toivottu (Aaltonen ja Ikévalko 2002, 416).
Strategiaviestinnidn onnistumiseen vaikuttaa Aaltosen ja Ikdvalkon (2002, 417) mukaan
paljon my0s se, miten vastaanottaja tulkitsee, hyviksyy ja sisdistdd viestin sisdallon. Myds
Kleinin (1996, 33) mukaan suurimmaksi ongelmaksi viestinndssd muodostuu kuitenkin
se, ettd vastaanottaja tulkitsee viestin eri tavoin kuin ldhettdjd on sen tarkoittanut.
Jokainen vastaanottaja ja vastaanottotilanne on erilainen, minkd vuoksi vastaanottajat
kiinnittdvit eri asioithin huomiota ja tekevédt samoista tilanteista erilaisia tulkintoja.
(Mustonen 2009, 67) Tastd syystd tutkimuksessani viestintdd tarkastellaan l4hettdjdn ja
vastaanottajan vuorovaikutustilanteen lisdksi vastaanottajan ndkokulmasta. Seuraavassa
kappaleessa kdyn ldpi Mustosen (2009) tutkimuksessaan 10ytdmid strategiaviestinnin

vastaanottajien tulkintakehyksia.

2.4.2 Strategiaviestinnin vastaanottajien tulkintakehykset

Mustonen (2009) on tutkinut operatiivisen henkiloston vastaanottokdyttdytymistd ja
tunnistanut neljd vastaanottokdytintdd, joita henkildstd toteuttaa vastaanottaessaan
strategiaviestintdd. Ndmid vastaanottokdytinnét ovat: jdsentdminen, luokittelu,
operationalisointi ja yhteisollinen reflektointi. Goffmanin (1974) tulkintakehys-késitetta
hyodyntdmaéllda Mustonen (2009) on havainnut tutkimuksessaan kuusi erilaista
tulkintakehystd, joiden kautta vastaanottaja kytkee itsensd néihin vastaanottotilanteisiin.
Nédmad  Mustosen  tunnistamat  tulkintakehykset = muodostuvat  enimmékseen
vastaanottotilanteen, vastaanottajan aseman, tydnkuvan seki taustatiedon kautta, ja niilld
on Mustosen (2009) mukaan huomattava merkitys sithen, kuinka hyvin strategia
ymmarretddn. HyOdynnidn tutkimuksessani kaikkia kuutta Mustosen maiéritteleméaa

tulkintakehysta.
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1. Torjujan tulkintakehys
Tiedonjanoisen tulkintakehys
Kriittisen tulkintakehys
Tyytyvéisen tulkintakehys
Kiireisen tulkintakehys

A

Lihettildédn tulkintakehys

Jokainen tulkintakehys sisdltdd erilaisia ominaisuuksia. Tulkintakehykset eroavat
toisistaan niiden sisdltdmien asenteiden osalta. Lisdksi eri tulkintakehykset yllyttavit
erilaiseen kéyttdytymiseen sekd aiheuttavat erilaista toimintaa tulkintakehyksen
valinneessa vastaanottajassa. Mustosen (2009) tunnistamat kuusi tulkintakehysté

késitellddan tarkemmin seuraavaksi.

1. Torjujan tulkintakehys

Torjujan tulkintakehyksessd merkittivdd on strategian etdisyys omaan tyohon. Téssd
strategiaviestintd ja strategian sisdltd ndhdddn vaikeina késitteind ja monimutkaisina
lauseina. Strategiaviestintd ndhdédn myds tarpeettomaksi ja kaukaiseksi ja ongelmana on
se, ettei vastaanottaja halua ottaa vastaan tietoa, jota ei ymmarrd. Strategiaa ei osata
kytked pdivittdiseen tyohon. Tdmé voi liittyd esimerkiksi sosiaaliseen ympéristoon tai
sithen, miten vastaanottajan onnistumista tydssd mitataan. Usein sellaiset henkil6t, joiden
toimintaa mitataan mittarilla, joka nostaa mitattavan asian tuloksellisemmaksi
toiminnaksi strategiaviestinndn vastaanottamiseen verrattuna, valitsevat torjujan
tulkintakehyksen. Tahén tulkintakehykseen liittyy myds se, ettei informaatiosta
vilttdméttd jad vastaanottajalle muistikuvaa sekd se, ettd vastaanottaja kokee itsensd
ulkopuolisena yrityksessd. Torjujan tulkintakehyksen omaksunut vastaanottaja ei siis
tunne strategian siséltod, eikd sen vuoksi pysty toteuttamaan sitd omassa tyossdédn. Siksi
tdimd tulkintakehys on haastava strategian toteutumisen kannalta. Yksi torjujan
tulkintakehykselle tyypillinen piirre on my0s se, ettei strategiaviestintdd koeta tyOssd

selviytymisen tai siind paremmin suoriutumisen kannalta oleelliseksi.

2. Tiedonjanoisen tulkintakehys
Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd huomio on tiedon méérdssd ja laadussa. Tdmén

tulkintakehyksen henkilollda on wusein pyrkimys ymmairtdd laadittu strategia
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mahdollisimman laajasti ja syvéllisesti. Toimijalla on yleensd korkea osaamistaso eli
kattavat taustatiedot strategiaan liittyvistd asioista. Tdhén tulkintakehykseen liittyy usein
kuitenkin myo0s tyytymittomyyttd. Tyytymattomyys liittyy usein esimerkiksi siithen, ettd
vastaanottajat saavat tietoa strategiasta lilan myO6hddn, jolloin tiedon sisdistdminen ja
syvillinen ymmirtdminen kérsivit. Usein ndilld vastaanottajilla on pyrkimys suurempaan
osallistumiseen ja laajempaan strategian laadintaan. Kun strategiatieto on liian suppeaa,
toimija saattaa etsid sitd oma-aloitteisesti. Merkittiviksi asiaksi tdssd kehyksessd nousee
vuorovaikutus muiden kanssa. Tdmén kehyksen omaavilla henkil6illd on hyvit valmiudet

toteuttaa strategiaa menestyksekkéésti.

3 Kriitikon tulkintakehys

Kriitikon tulkintakehyksen omaaville toimijoille strategiaviestinndn kehittiminen on
tarkedd. Téassd tulkintakehyksessd vastaanottaja on yleensd korkeasti koulutettu ja
urallaan etenevd henkild. Kriitikon tulkintakehyksen valintaan voi myds johtaa
esimerkiksi ristiriitaisuus strategiaviestinnin toteutuksen ja organisaation arvojen valilla.
Kriitikon tulkintakehyksessi strategiaviestintdd voidaan arvostella hyvinkin voimakkaasti,
mutta yleensd se liittyy tapaan viestid, ei niinkddn viestinndn sisdltoon. Tamén
tulkintakehyksen vastaanottaja myds nidkee tirkeédksi sen, ettd viestejd kohdistettaisiin eri

tavalla riippuen viestin vastaanottajan taustatiedoista.

4. Tyytyviisen tulkintakehys

Tyytyvéisen tulkintakehyksessd strategiaviestintd ndhdddn hyodyllisend ja siind nousevat
esiin positiiviset seikat. Strategia pystytddn téssd yhdistimddn kdytdnnon tyohon ja
strategiset tavoitteet ovat konkreettisia, selkeitd ja ymmarrettdvid sekd helposti
toteutettavia. Usein tdhdn liittyy myds se, ettd strategiaviestinndn muuttuminen on
kehittynyt positiiviseen suuntaan.  Lahtokohtaisesti tyytyvéisen tulkintakehys on
strategian toteuttamista edistdvd. Téhdn kuuluvat vastaanottajat ovat yleensd
kritiikittomid laadittua strategiaa kohtaan, mik4 voi heijastua kyvyttomyytend soveltaa

strategiaa yrityksen tavoitteita tukevalla tavalla erityisesti yllattdvissa tilanteissa.

5. Kiireisen tulkintakehys

Kiireisen tulkintakehyksessd ajan riittiméttomyys pakottaa priorisoimaan. Tyotehtdvien
miird ndyttdytyy aikaan verrattuna liian suurena, mikd pakottaa toimijan jéttimaan osan
suorittamatta. Téssd jdtetddn usein asioita suorittamatta kiireeseen vedoten. Koska

kokemus on subjektiivinen, suorittamattomuus voi johtua myds vastaanottajan
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kyvyttomyydesti hallita aikaansa. Tyypillisté télle tulkintakehykselle on ehdollistaminen,
eli jos aikaa 10ytyy, strategiaviestintdén paneudutaan. Koska kiireisen tulkintakehyksessi
korostuu my0ds tehokas ajankdyttd, tdmén tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja
arvostaa ytimekdstd ja tehokasta viestintdd. Vastaanottaja voi kokea esimerkiksi
intranetin vaikeaksi kanavaksi strategiaviestin vélittdjdna, koska usein tekstit ovat pitkid

eivitkd helposti sisdistettavii.

6. Lahettildin tulkintakehys

Lihettilddn tulkintakehykseen liittyy vastaanottajan pyrkimys vélittdd strategiatietoa
eteenpdin. Tdmén kehyksen valinneet vastaanottajat kantavat vastuun omien alaisten
strategiatiedon lisddmisestd. Léahettilddn tulkintakehyksen ndhdddn usein liittyvén
esimiestehtdvissd tyoskenteleville. Niinpd tdmidn tulkintakehyksen edustajalle
tulkintakehys ei aina ole ollut valinta, vaan toimenkuvan myd&td muodostunut velvoite.
Haasteena tdssd tulkintakehyksessd on se, ettd viestin viejdn tdytyy ymmértdé strategia

hyvin, ennen kuin se voi sité viestid alaisilleen onnistuneesti.

Téassd tutkimuksessa tulkintakehyksid ldhestytddn diskursseina, eli tapoina puhua ja
ymmartdd maailmaa. Kéyn seuraavaksi vield tarkemmin 14pi diskurssin késitteen sekd

perusteita strategian tulkitsemiselle diskurssina.

2.4.3 Strategiadiskurssi

Knights ja Morgan (1991, 253) tarkoittavat diskurssilla ideoiden ja kéayténtojen
kokonaisuutta, jonka mukaan toimintamme sopeutuu todellisten ilmididen ympérilla.
Diskurssi ei ndin ole vain tapa ndhdd maailmaa. Se on aina sulautettu sosiaalisiin
kaytantoihin, jotka luokittelevat erilaisia ilmiditd ja niiden tarkastelundkdkulmia. Knights ja
Morgan (1991, 253) analysoivatkin diskurssia Foucaultin ajatusten pohjalta. Foucault
painottaa voiman ja tiedon erottamattomuutta. Knights ja Morgan (ma. 254) kiyttidvitkin
sanaa diskurssi voiman ja tiedon suhteesta, jotka ovat Kkirjoitettuja, puhuttuja,
kommunikoituja ja sulautettuja sosiaalisia kdytdntdjd. Mantere ja Vaara (2008, 342)
méidrittelevdt strategiadiskurssin kompleksisena merkitysten joukkona, joka muodostaa
tiedon rungon ja organisatoriset kdytdnnot. Tienarin ym. (2003, 315) mukaan diskurssit ovat

vakiintuneita puhekdytintdjd, jotka osaltaan muokkaavat kuvamaansa ilmiota.
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Huhtisen ja Mantereen (2011, 11) mukaan strategiadiskurssiin liitetddn usein ajatus
strategiatyOstd ylimmén johdon tehtivdni. Téhin vaikuttavat uskomukset siité, ettd johdolla
on paras tietimys siitd, mihin yrityksen kannattaa suunnata, ja siksi ylin johto paittda
asioista (Vilikangas ja Vaara, 2011, 106-107). Vilikangas ja Vaara (2011, 107) tuovat esiin
myds, ettd johdon strategiseen rooliin liittyy elitistisid piirteitd. Ylin johto ei monesti ole
valmis luopumaan institutionalisoituneesta toimintamallista, vaikka on selvdi, ettd heikko
strategioiden toteutuminen johtuu siitd, ettei muu organisaatio pddse osallistumaan

strategiaty6hon.

Vaikka osallistumisen puute ja sitd seuraavat strategian jalkauttamisen ongelmat ovat
yleisesti tunnettu haaste organisaatiossa, on aiheesta vield niukasti tutkimusta. Mantereen ja
Vaaran (2008, 342) mukaan aikaisempien tutkimusten perusteella esimerkiksi vakaan
ympdriston ja hierarkkisen organisaatiorakenteen n#hddidn vidhentdvdn osallistumisen
mahdollisuutta, kun taas dynaamisen ja matalahierarkkisen rakenne lisddvit keskijohdon ja
tyontekijoiden osallistumista. Osallistuminen on siis yhdistetty organisaation muotoon ja
johdon implementointi taktiikoihin, jotka voivat kasvattaa tai vdhentdd sitoutumista. My0s
sosiaalinen kanssakdyminen organisaation jdsenten ja johdon kanssa lisdd tyontekijoiden
osallistumisen tunnetta. Tutkimustuloksia Mantereen ja Vaaran (2008, 343) mukaan on
liséksi siitd, ettd mukaan piddseminen on riippuvaista ylimmin johdon ja muun henkildston

valisestd vuorovaikutuksesta.

Mantere ja Vaara (2008, 342) nikevét diskurssit keskeisessd roolissa strategiatyon
osallistavien ja ei-osallistavien mielikuvien jélleentuottamisessa ja legitimaatiossa. Néin
diskurssit ovat heiddn mukaansa tirked osa organisaation kiytdntdjd eikd niiden merkitysta

voi liikaa korostaa osallistumisen ongelmien ja haasteiden ymmartamisessa.

Mantere ja Vaara (2008) ovat tutkimuksessaan jaotelleet kuusi erilaista diskurssia, joilla on
vaikutuksia strategiaty6hon ja sithen osallistumiseen. Ndiden diskurssien joukossa on seké

osallistumiseen kannustavia ettd osallistumista estévid diskursseja.

Osallistumista estdvid diskursseja Mantere ja Vaara (2008) kutsuvat nimilld mystifioiva,
kurinpidollinen ja teknologisoiva. Niihin diskursseihin liittyy usein keskijohdon ja
organisaation muiden jdsenten harjoittamaa itsensd alentamista, jossa ylhdiltd alas
suuntautuva kontrollointi hyvéksytddn strategiatyohon luonnollisesti kuuluvana osana.
Talloin omaa vidhdistd osallistumista strategiatyohon ei vélttimittd pidetd edes

ongelmallisena, koska top-down-ldhestymiseen on totuttu. Joillekin jédsenille voi olla myds
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helpotus, ettei strategiatyohon tarvitse osallistua. Kuten Mantere ja Vaara (2008, 355)
toteavat, ei timdn kaltainen itsensid alentaminen ole vilttdmittd vakava ongelma, mutta
kyseinen asennoituminen vidjddmattd vihentdd strategiasuunnitteluun saatavia oivalluksia

sekd lamauttaa aktiivista strategisointia.

Osallistumista kannustavat diskurssit ovat Mantereen ja Vaaran (2008) jaottelussa itsensd
toteuttaminen, dialoginen ja konkretisoiva diskurssi. Niissd strategiatyohon liittyy
neuvotteluprosesseja. Oleellista néille on myds se, ettd kaikki organisaation jdsenet voivat

osallistua strategiaty6hon ja kaikki muutkin kuin johdon jésenet saavat paitantivaltaa.

Seuraavaan taulukkoon on tiivistetty osallistumista estdvien ja osallistumista kannustavien
diskurssien péépiirteet. Taulukossa tuodaan esiin erilaisiin diskursseihin kuuluva mielikuva
strategiaprosessista: millaisessa asemassa alaiset ovat suhteessa strategiaprosessiin, millainen
suhde diskurssilla on muihin sosiaalisiin kdyténteisiin sekd millainen vaikutus diskurssilla on

osallistumiseen.
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Linkki muihin

visiolla, missiolla ja muilla
strategialausumilla, jotka
tarjoavat pohjan
organisaation toiminnalle.
Strategioita ei kyseenalaisteta
tai kritisoida.

strategiat ja saarnaa
ne alaisilleen.

Alaisten asema on
seurata strategioita ja
johtoa.

suljetuissa tyOpajoissa.

Strategia-asiakirjoihin
padsy on estetty.

R . Kasitys . e Vaikutus
Diskurssi . . Alaisten asema sosiaalisiin R .
strategiaprosessista s issps Osallistumiseen
kdytantoihin
Mystifioiva Strategiaprosessia ajetaan Ylin johto maarittaa Strategiat luodaan usein  Johdolla eksklusiivinen

oikeus maarittaa
strategioita ja tiedon
panttaaminen
legitimoituu.

Muut organisaation
jasenet voivat
osallistua tehokkaasti
vain strategian
implementointiin.

Kurinpidollinen

Strategia on yhteydessa
tehokkaaseen
organisationaaliseen kuriin ja
hallittuihin rakenteisiin.

Yleensa strategiaprosessi on
nahty johdon toimintana.

Ylin johto ndhdaan
strategisteina, jolloin
johdolla on vastuuta
ja sankarillisuutta.

Muiden rooli on
seurata kaskyja ja
ohjeita.

Tottelemattomuus on
rangaistavaa

Strategiatyo on laheisesti
yhteydessa
organisaation
kontrollimekanismeihin.

Paasy tietoihin on
estetty.

Ylimmaén johdon
avainrooli
strategiatyossa
legitimoituu ja
luonnollistuu

Muut jasenet voivat
osallistua vain
tavalla ,jonka johto
madrittaa.

Teknologisoiva

Strategiaprosessin ajurina on
tietty spesifi systeemi, joka
tarjoaa saannot, joita tulee
seurata.

Yleensa ylin johto
maarittaa ne
systeemit, joita tulee
kayttaa.
Organisaation jasenet
seuraavat systeemia.

Strategiatyo0 liittyy
ldheisesti konkreettisiin
systeemeihin ja
teknologiaan.

Tietoihin padsya on
rajoitettu.

Tietyn systeemin
kaytto legitimoituu ja
rajoittaa muiden
osallistumista.

Itseadn toteuttava

Strategiaprosessi on
organisaation toiminnan
merkitysten I6ytamista.

Ideaalisesti johtaa
emansipaatioon seka
yksilolliselld etta
organisationaalisella tasolla.

Kaikki organisaation
jasenet voivat
osallistua
strategiaty6hon.

Strategiaty® on
yhteydessa mikrotason
strategiaty6pajoihin ja
kokouksiin.

Legitimoi erilaisten
ryhmien ja yksildiden
ponnistelut ja jopa
ristiriitaiset
nakemykset.

Dialogisoiva

Strategiaprosessi sisaltaa top-
down ja bottom-up-
prosesseja.

Idaalitilanteessa tama lisaa
dialogia eri ryhmien valilla.

Johdon roolia
padstrategistina ei
kyseenalaisteta.

Kaikki toimijat voivat
osallistua strategia-
prosessiin.

Strategiaty® on
yhteydessa
konkreettisiin
neuvotteluihin, joita
kaydaan useiden eri
sidosryhmien kanssa.

Legitimoi ylimman
johdon
padsrtategistina mutta
ei muista erillisena
toimijana .

Auttaa antamaan
danen myos muille
organisaation jasenille.

Konkretisoiva

Strategiaprosessi on ndhty
lahes arkipdivaisena osana
organisaation
paatoksentekoa.

Tehokas strategiatyo
edellyttda konkreettisia ja
lapindkyvia sdantoja ja
kaytantoja.

Ylimmaén johdon
roolia
padstrategistina ei
kyseenalaisteta,
mutta heidan
odotetaan
noudattavan yhteisia
saantoja.

Strategiatyo liittyy
normaaliin
organisatoriseen
paatoksentekoon.

Selkeat ja lapindkyvat
saannot auttavat
mystifioinnin
poistamisessa ja
legitimoivat laajan
osallistumisen.

Taulukko 1. Osallistumista haittaavat ja kannustavat diskurssit (Mantere ja Vaara, 2008, 354)




3 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Téassd luvussa esittelen sekd perustelen tutkimusmenetelmén valinnan. Luvun lopussa
kisittelen tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid kysymyksid sekéd kuvaan tutkimuksessani

kiytetyn aineiston.

3.1 Tutkimusmenetelmé

Tutkimukseni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Valintani johtuu
tutkimusongelmasta, ja kuten Eskola ja Suoranta (2005, 15) toteavatkin, useimmat
organisaatioihin liittyvét ilmidt vaativat laadullista l&hestymistapaa. Yksinkertaistaen
laadullinen  tutkimus  ymmarretddn  ei-numeraalisen  aineiston  kuvaamiseksi.
Lihtokohtana siind on todellisen elimidn kuvaaminen sekd kohteen mahdollisimman
kokonaisvaltainen tarkastelu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn 16ytdimédn tai
paljastamaan tosiasioita sen sijaan, ettd todennettaisiin olemassa olevia vaittimii.
(Hirsjarvi 1997, 161.) Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on toiminnan ja ajattelun
ymmairtdminen (Eskola 2005, 15). Tiedon kerd&dmiseen kiytetddn ihmisid, ja apuna
voidaan kayttdd tekstejd sekd kyselylomakkeita. Ominaista laadulliselle tutkimukselle on
myds, ettei ldhtokohtana ole teoria, vaan aineiston tarkoituksena olisi paljastaa

odottamattomia seikkoja. (Hirsjarvi 1997, 165.)

Perinteiset metodit aineiston hankinnassa ovat teemahaastattelu, osallistuva havainnointi,
ryhméhaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit.
Kohdejoukko wvalitaan tarkoituksenmukaisesti, ja tutkimussuunnitelma muotoutuu
tutkimuksen edetessd. Lisdksi tapauksia késitellddn ainutlaatuisina. (Hirsjdrvi 1997, 167.)
Hirsjarvi (1997, 167) jakaa kvalitatiiviset tutkimustyypit kielen piirteisiin,
sdaannonmukaisuuksien etsimiseen tai tekstin tai toiminnan merkityksen ymmartdmiseen.
Naéistd tutkimustyypeistd tdma tutkimus edustaa toisaalta sddnnonmukaisuuksia etsivii ja

toisaalta toimintaa ymmartdmain pyrkivaa diskurssianalyyttista tutkimusta.

Téassd tutkimuksessa tutkimusmenetelmind kéytettiin puolistrukturoituja haastatteluja,
joita usein kutsutaan my0s teemahaastatteluiksi. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu

menetelmd siksi, ettd haastattelun aihepiiri on etukiteen maéritty. Menetelmé eroaa
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strukturoiduista haastatteluista kuitenkin siten, ettd siitd puuttuu kysymysten tarkka
muoto ja jarjestys. (Hirsjdrvi ja Hurme 2004, 47-48.) Haastattelujen lisdksi menetelméina
kiytetddn osallistuvaa havainnointia. Havainnointijaksoillani (vdhintddn 10 tuntia

viikossa syyskuun 2012 alusta joulukuun 2012 loppuun) olen pitényt tutkimuspéivikirjaa.

Haastattelut ovat kvalitatiivisen tutkimuksen padmenetelmi. Suuri etu muihin
menetelmiin verrattuna on se, etti siind aineiston keruuta voidaan sdéddelld joustavasti
tilanteen edellyttimélla tavalla. Kéyttdméni ryhmédhaastattelumetodin etuna on lisdksi se,
ettd tietoa on mahdollista saada enemmin kuin yksilohaastatteluista saataisiin. (mm.
Eskola 1998, 94; Hirsjarvi 2004, 63) Osallistujat voivat myds muistella, tukea ja
rohkaista muita keskustelemaan. Lisdksi kysyttdvdt aiheet eivit rajoitu pelkéstiddn
valmiiksi mietittyihin kysymyksiin (Hirsjarvi 2008, 48). Ryhméhaastattelu on myds
tehokas tapa saada tietoa laajasti lyhyesséd ajassa (Koskinen, Alasuutari, Peltonen 2005,
124). Kuten Koskinen ym. (2005, 105) huomauttavat, teemahaastattelu voi olla huolella
suunniteltuna myods motivoiva kokemus, koska tilanne aiheuttaa osallistujille vihdisesti
vaivaa, ja joillekin haastatelluille kuunnelluksi tuleminen voi olla miellyttdva kokemus

arjen keskella.

Haastattelun yhtend ongelmana pidetddn sitd, ettd analysointi ja tulkinta ovat usein
ongelmallisia, koska valmiita malleja ei ole tarjolla. (Hirsjarvi 2008, 35) Yleensd
haastattelujen luotettavuutta heikentdd Hirsjarven (2008, 34) mukaan myods se, ettd
haastattelussa on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Kuitenkin
ryhméhaastattelussa etuna on se, ettd haastattelijan vaikutus tilanteeseen pienenee, kun
haastateltavien méédrd kasvaa (Eskola 1998, 94). Koskisen ym. (2005, 124) mukaan
ryhméhaastattelun ongelmat taas liittyvdt enimmikseen ryhmédn koostumukseen.
Ryhmissd voi olla dominoivia persoonia, ja he voivat pilata haastattelutilanteen ja
vinouttaa aineistoa. Dominoivat persoonat voivat hiljentdd muut ryhméssd olevat, ja
vaarana piilee, ettd tutkija yleistdd yhden henkilon ndkdkulman totuudeksi. (Koskinen
20085, 124.) Ryhmiin tulisi tdimén takia saada mahdollisimman paljon samanlaisia
thmisid. Téstd syystd en ottanut tutkimukseni haastatteluihin eri organisaatiotasoilla
olevia henkil6itdi samaan ryhmddn, vaan ryhmét koostuvat erikseen johdosta,

keskijohdosta ja tyontekijoista.
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3.2 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettiavyys

Hirsjérven (2008, 186) mukaan reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli
mittauksen kykyi antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Koskisen ym. (2005, 255) mukaan
kysymys on ristiriidattomuudesta.  Validius taas  tarkoittaa  mittarin  tai

tutkimusmenetelmin kykyé mitata juuri sitd, mité on tarkoituskin mitata (Hirsjérvi, 2008,

186).

Laadullisessa tutkimuksessa ndmi termit tulevat esiin, kun arvioidaan sitd, voiko
johonkin tutkimukseen tai siind esitettyyn véitteeseen luottaa. Kisitteet on hyvé tuntea,
koska ne ovat keskeisié tutkimuksen laadun parantamiseen tdhtéédvid vélineitd. (Koskinen
ym. 2005, 253). Koskisen (2005, 265) muukaan ymmérrys kasvaa runsaista

yksityiskohdista ja siité, ettd monenlainen aineisto kertoo samaa tarinaa.

On kuitenkin hyvin todennikdistd, ettd jos haastattelut tehtdisiin samoille ihmisille
uudestaan, olisivat tulokset erilaisia johtuen erilaisista muutoksista, joita sekd ihmisissa
ettd organisaatiossa on voinut tdssd ajassa tapahtua. Organisaatio on viestinnidn ja
erityisesti strategiaviestinnidn kohdalla murroksessa, ja tdhdn liittyvit asiat kehittyvit
organisaatiossa koko ajan. Tdmidn myotd myOs ihmisten késitykset ndistd asioista
muuttuvat.  Yksi tutkimuksen luotettavuutta heikentdvd tekiji on myds se, ettd
haastateltavat saattavat vidiristdd asioita, jos he epdilevit, ettd tutkimus olisi heille
haitaksi. (Koskinen 2005, 279) Tistd syystd olen luvannut haastateltaville, ettei heidin

henkil6llisyytensd tule missdén vaiheessa esiin.

Hirsjarven (2008, 184-185) mukaan luotettavuutta voidaan parantaa muun muassa
tekemélld hyva haastattelurunko etukdteen. Tdmén lisdksi teknisen vélineiston tulisi olla
kunnossa. Aineiston késittelyssd laatua parantaa se, ettd se késitellddn mahdollisimman

pian sen kerddmisen jdlkeen. Niin olen toiminut.
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3.3 Etiikka

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on myd0s se, ettd se tekee tutkitusta kohteesta usein
tunnistettavan. Tdm&d tuo laadulliseen tutkimukseen pulmia. Yritystutkimuksen
tapauksessa ndmé asiat liittyvét kilpailijoihin ja siithen, mitd tietoa tutkimuksesta he
voivat kdyttdd omaksi edukseen (Koskinen 2005, 278). Olen ottanut eettisen ongelman
huomioon tutkimuksessani ja luvannut pitdd koko yrityksen tunnistamattomana. Tastd

syysté tutkimuksessa puhutaan yrityksesti X toimialalla X.

3.4 Aineisto

Koska tutkimusongelmani pyrkii selvittimédén johdon, keskijohdon ja tyontekijoiden
kisityksid strategiatyOstd, oli luontevaa haastatella ihmisid kaikilta niiltd organisaation
tasoilta. Tutkimukseeni osallistui 15 henkildd. Haastateltavista viisi on johtoryhmasti,
kolme keskijohdosta, ja seitsemdn on tyOntekijoitd. Haastateltavat wvalittiin
sattumanvaraisesti  ottaen  kuitenkin  haastatteluun  henkil6itd =~ mahdollisimman
monipuolisesti eri osastoilta. Lisdksi tavoitteena oli saada haastatteluihin jokaiseen
ryhmédn haastateltavia sekd myynnistd ettd operationaalisilta puolilta. Haastattelut
suoritettiin fokusryhmahaastatteluina: yksi ryhméa koostui johtoryhmaéstd (5 hlod), yksi
keskijohdosta (3 hlod) ja kaksi tyontekijoistd (yht. 7 h16d).

Haastattelut tehtiin marraskuussa 2012. Kaikki haastattelut pidettiin yrityksen tiloissa ja
nauhoitettiin. Osa haastateltavista innostui puhumaan paljonkin, ja haastattelujen kestot
vaihtelivat suuresti. Lyhimmillddn haastattelu kesti hieman yli puoli tuntia ja
pisimmilldén tunti ja 40 minuuttia. Lyhin, noin puolen tunnin haastattelu, oli niilld
tyontekijoilld, joille itse strategian maédrittely tuotti hankaluuksia. Tiastd syystd
haastattelurungon seuraavatkin kysymykset koettiin vaikeiksi, eikd keskustelua niistéd
juuri syntynyt. Toisaalta ndytti myos silté, ettd ryhmin jésenten keskindisilld suhteilla oli
vaikutusta haastattelujen kestoihin. Niissi haastatteluissa, joissa keskindiset suhteet olivat
ldheisid, haastattelut kestivdt pisimpddn. Yhteensd haastatteluaineistoa kertyi 260
minuuttia. Haastattelujen lisdksi tutkimukseni aineistoon kuuluu tutkimuspéivikirja

havainnoistani, joita olen kirjannut muistiin yrityksessad viettdmaltini ajalta.
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Vaikka yksittdisen vastaajan henkildllisyys ei tule missddn vaiheessa ilmi
tutkimuksessani, tuon haastattelujeni aineistossa esiin, kuuluuko vastaaja johtoryhmién,
keskijohtoon vai tyontekijoihin. Liséksi keskijohdon ja tyontekijéiden puheenvuoroissa
tuon esiin, ovatko haastateltavat myynnistdi vai muilta osastoilta. Johtoryhmén
haastattelussa mukana ovat toimitusjohtaja, talousjohtaja, operationaalinen johtaja,
henkilostojohtaja sekd myyntipuolen johtaja. Tyontekijoistd kaksi on myynnisté ja loput
viisi muilta osastoilta. Kaikki haastateltavat tyontekijat ovat noin 25-30 —vuotiaita. Kaksi
heistd on ollut mukana yrityksen toiminnassa alkuajoista ldhtien. Yksi heistd oli
aloittanut yrityksessd muutama viikko sitten, ja loput neljd ovat puolentoista vuoden
sisélld taloon tulleita. Keskijohdossa kaksi ovat myynnin puolelta ja yksi muualta. Heistd

kaikki ovat vanhoja tyontekijoitd ja nousseet asemaansa yrityksessd olon aikana.

Se, minkd ryhmén ja osaston puheenvuorosta on kysymys, on merkitty puheenvuoron
perddn sulkuihin. Lyhenteet ovat seuraavat: johtoryhma (JR), myynnin keskijohto (KJ m),
muiden toimintojen keskijohto (KJ muut), myynnin tyontekijit (T m) ja muiden

toimintojen tyontekijit (T muut).

Haastattelutilanteet pyrin pitdimddn mahdollisimman rentoina ja keskustelevina.
Muutamissa haastatteluissa keskustelujen aiheet ronsyilivdt hieman. Suurimmaksi osaksi
haastattelut pysyivét kuitenkin etukdteen miérittelemieni haastatteluteemojen ympérilla.
Eniten aiheet ronsyilivdt niissd ryhmissd, joissa keskindiset suhteet olivat ldheiset.
Varmasti tastd syystd ndiden ryhmien haastattelut myos kestivit pisimpéén. Lisdksi pyrin
haastatteluissani antamaan haastateltavien vastata kysymykseen ilman tarkentavia

kysymyksié.
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4 Strategiaviestinndn vastaanottaminen, tuottaminen ja tulkinta
yrityksessa X

Tésséd luvussa analysoin aineistoni ja luokittelen sen. Pyrin vastaamaan kysymyksiin: (1)
millaisten eri tulkintakehysten kautta eri henkilostoryhmat merkityksellistdvét strategian
viestejd yrityksessd X sekd (2) millaisia késityksié strategiasta organisaation johto tuottaa
suhteessa  muuhun  henkilostoon.  Ensimmadistd  tutkimuskysymystd  ldhestyn
tarkastelemalla puheenvuoroja, jotka koskevat johdon tapaa viestid strategiaa ja
keskijohdon kykyd viestid sitd eteenpdin sekd yleisesti tyontekijoiden kokemuksia
strategian viestimisestd. Toiseen tutkimuskysymykseen pyrin vastaamaan analysoimalla
johdon, keskijohdon ja tyontekijéiden puheenvuoroja liittyen strategian siséltéon ja sen
toteuttamiseen. Tdhdn liittyvdt myos kysymykset péddtoksentekoon osallistumisesta ja

oman tyon merkityksen ymmaértdmisestd kokonaisuuden kannalta.

Jaottelen analyysini kahteen osaan. Ensimmdiisessd osassa luokittelen aineistoani
kiyttden hyviksi Minna Mustosen (2009) tutkimuksessaan 16ytdmid tulkintakehyksié,
joiden mukaan strategiaviestinndn vastaanottajien voi ndhdd merkityksellistdvin
kohtaamiaan viestejd. Namé tulkintakehykset olen aikaisemmin esitellyt luvussa 2.3.2.
Toinen osa kisittelee aineistostani esiin nousevia diskursseja, jotka ovat Mantereen ja
Vaaran (2008) mukaan keskeisessd roolissa strategiatyon osallistavien ja ei-osallistavien

kiytantojen jadlleentuottamisessa ja legitimaatiossa.

Luku 4.1 esittelee niitd tulkintakehyksid, joiden sisédlld vastaanottajat merkityksellistavit
viestejd eri tavalla (ks. 2.4.2) Luvussa 4.2 tuon esiin, miten eri tavalla johto ja muu
henkil6std puhuu strategiasta ja millaisia erilaisia kisityksid puhe strategiasta tuottaa.
Tdmé luku on jaettu alalukuihin 4.2.1 ja 4.2.2, jotka késittelevdt osallistumista estivid
diskursseja seké osallistumista kannustavia diskursseja siltd osin kuin niitd on puheista

tunnistettavissa.

Néiden lukujen 4.1 ja 4.2 pohjalta arvioin luvussa 5, miki strategiassa ja sen viestinndssi
saa aikaan erilaisten tulkintakehysten valinnat sekd miksi eri henkildstoryhmaét tuottavat

erilaisia késityksié strategiasta.
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Analyysin kohteena olevat puheenvuorot on luvattu esittdd nimettdmind. Kunkin
puheenvuoron lopussa on kuitenkin lyhenne, josta vastaajan asema johtona, keskijohtona
tai tyontekijoind tulee esiin. Erottelen puheenvuoroista myds myynnin ja muut toiminnot,
koska tdmé useassa tilanteessa merkityksellistd. Lyhenteet ovat seuraavat: johtoryhma
(JR), myynnin keskijohto (KJ m), muiden toimintojen keskijohto (KJ muut), myynnin

tyontekijit (T m) ja muiden toimintojen tyontekijét (T muut).

4.1 Strategiaviestinndn vastaanottaminen: yrityksen X henkiloston
tulkintakehykset

Minna Mustonen (2009) on tutkinut strategiaviestinndn vastaanottamiseen ja strategian
toteuttamiseen vaikuttavia kontekstuaalisia tekijoitd. Hinen mukaan vastaanottaja nojaa
tiettyihin jaettuihin kognitiivisiin ennakko-oletuksiin eli tulkintakehyksiin pyrkiessidén
ymmairtiméiidn maailmaa. Hin on 10ytinyt kuusi erilaista tulkintakehystd, jotka
muodostuvat vastaanottotilanteen, vastaanottajan aseman, tyonkuvan ja taustatiedon
kautta. Niihin tulkintakehyksiin kuuluvat ithmiset merkityksellistivit viestejd eri tavoin.
Tdméd luku palaa ndihin Mustosen (2009) strategiaviestinndn vastaanottajan
tulkintakehyksiin (Ks. 2.4.2). Peilaan aineistoani Mustosen (2009) kuvauksiin, ja annan
esimerkkejd aineistostani. Vastaan siis kysymykseen: millaisten eri tulkintakehysten

kautta eri henkildstoryhmét merkitysellistavét viesteja yrityksessd X.

Huomionarvoista on se, ettd vaikka tutkimuksessani strategiaviestinti nayttiytyy
enimmikseen johdon tuottamana viestintdnd, olen ottanut huomioon myds viestinnin
kaksisuuntaisuuden (2.4.1) jolloin tuottajan ja vastaanottajan roolit eivét aina ole niin

selvit. Tastd syystd myos johtoa voidaan pitdd tulkintakehyksen valitsijana.

4.1.1 Torjujan tulkintakehys: kaukainen, kiytinnoén tyon kanssa ristiriitainen
strategia

Suurin osa haastattelemistani tyontekijoisté ei tunne strategian sisdltod eikd osaa mainita

yrityksen arvoja. Tastd johtuen he eivit myOskdin pysty toteuttamaan strategiaa omassa

tyOssddn. Seuraavissa tyontekijoiden kommenteissa tulee hyvin esiin se, miten useat
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tyontekijit kokevat strategian olevan jotain ulkokohtaista, jota ei koeta osaksi kdytannon

toimintaa.

"Mun ei kauheesti tarvi toteuttaa sitd strategiaa, ettd md vaa raportoin ne

tulokset siitd.” (T muut)

i3

"Mun pitdd vaa opastaa ihmisid toimimaan sen strategian mukaisesti

(T muut)

6«

e ollaan Idhinnd tukitoiminto. Yritetddn epdsuorasti sitd strategiaa

toteuttaa.” (T muut)

Edellisissd esimerkeissé tulee esiin Mustosen (2009) torjujan tulkintakehyksen piirteité.
Torjujan tulkintakehyksessd keskeistd on passiivisuus strategiatyotd kohtaan. Lisdksi
siind painottuu vélimatkaa strategian ja vastaanottajan tyon vililli. Ominaista télle
tulkintakehykselle on myds se, ettd sen valinnut vastaanottaja nikee strategian vaikeana
kisitteend eikd tunne sen siséltéd. Tamékin ndkyy edelld olevista esimerkeistd. Tastd

syysté torjujan tulkintakehys on haastava strategiaviestinnin toteuttamisen kannalta.

Edelld ldpikdydyissd tyontekijoiden sitaateissa strategian tietiméttdmyys ajaa
vastaanottajan tilanteeseen, jossa hén kokee strategian merkityksettomiksi oman tyonsa
kannalta. My0s seuraava sitaatti puhuu strategian abstraktiudesta, ihan

sananmukaisestikin.

”Se jdd ehkd abstraktiksi siind kohtaa tai ne ei kohtaa, ettd me voidaan
puhua strategioista ja kdytdnndistd ja jossain siind vdlilld on ehkd joku,
siind onnistutaan tekemddn semmosia juttuja, mitkd on kaikille hyvdksi.”

(T muut)

Lisdksi tyontekijat kokevat strategiaviestinndn vastaanottamiseen tarvittavan taustatietoa
ja osaamista, jota heilld itselldén ei ole. Seuraavassa kommentissa erds tyontekija kuvaa

aamupalaverissa kisiteltdvid tavoitteita ja saavutuksia seuraavasti:

“Aamupalaverit ne ei sillee ku ei oo sielld myynnissd, ni ne jutut ei oikee,
tai ei oikee oo kdsitystd et mitd ne nyt sitte konkreettisesti tarkoittaa.”

(T muut)
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Kuten edellisissd kommenteissa, tissdkin korostuu se, ettei strategiaviestintd kytkeydy
paivittdiseen ty6hon. Erds tyontekijd kuvaa hyvin sitd, kuinka kytkds strategisten
pddmadrien ja kidytdnnon toimintojen vililld on niin l0yhi, etteivit strategiset tavoitteet ja

padmadrit jai mieleen, vaikka niistd puhuttaisiinkin.

“Just ettd sitois sen kdytdnnon siihen strategiaan, et sitd tapahtuu aika
harvoin. Et jos ne strategiset pddmdidrdt ois sillai, ettd me tehdddn nyt tilld
osastolla timmonen muutos, koska yks meiddin strateginen idea on tdd ja
tdd meiddn mielestd palvelee titd ndin ja sillai se jdis sitte varmasti

mieleen ja md ehkd osaisin mainita jonku meiddn strategisen pddamddrdn.’

(T muut)

Seuraava puheenvuoro vahvistaa kdsitystd siitd, ettei strategia ndytd useinkaan olevan

edes periaatteellisena perustana kéytdnnon tydlle.

“Ja siitd tulee ehkd sitte se epdluottamus, ettd toimitaanko me strategian
mukaisesti, jos vilijohto, meiddin esimiehet ei osaa perustella niitd tulevia

kdytdntojd strategian mukaan ja ne ei kulje niitten kans niinku kdsikddessd.’

(T muut)
Jotkut tyontekijoistd kokevat strategian ja kdytdnnon olevan ristiriidassa keskendén:

“On helppo olla yksilénd sen strategian puolella, mut sit vaa nékee, et ku

koko organisaatio ei oo, ni se turhauttaa.” (T muut)

”’Se on tosi turhauttavaa, jos esimerkiksi luottamus tai kestivyys on meiddn
Strategiana, ja sit md nddn et se ei toteudu millddn tavalla esimerkiksi

myynnin puolella.” (T muut)
Niiden ndhdddn jopa sotivan toisiaan vastaan:

“Joo onhan se mddrd ihan hyvd juttu, et pysyy “backlogi” alhaalla, mutta
sitte jos otetaan se laatu siihen ja asiakastyytyvdisyyden ndkékulma, ni ei ne
ehkd kohtaa siind vaiheessa, ja se kdytinté jopa sotii sitd strategiaa

vastaan.” (T muut)

Tyypillistd tdmin tulkintakehyksen edustajalle on myos se, ettd strategia voi liitty4 siihen,

miten vastaanottajan onnistumista tydssd mitataan. Mustosen (2009, 138) mukaan
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sellaiset tyontekijét, joiden tuloksia mitataan sellaisella mittarilla, joka nostaa mitattavan
asian yksilon kannalta tuloksellisemmaksi toiminnaksi kuin strategiaviestinnin
vastaanottamisen, valitsevat yleensd torjujan tulkintakehyksen. Empiriassani torjujan

tulkintakehys néyttaytyy tiltd kannalta my0s seuraavassa sitaatissa:

»»

ddrdt ratkaisee meilld, et sitd ei kauheesti kompensoida mitd se laatu on,
ni jos puhutaan strategiasta ja tammosistd laadullisista pddmddristd, niin
se ettd saadaan tietty mddrd viestejd, niin sotii vdhdn sitd vastaan, ja se
palkitsemisjdrjestelmd voi tulla jopa vihdn vastaan sitd strategiaa. Ei pysty
toteuttaan strategiaa tyossd, jos palkitsemisjdrjestelmd sotii strategiaa

vastaa.” (T muut)

Torjujan tulkintakehyksessé strategiaviestintddn tutustumista el ndhda
mydskdidn “oikeana tyond”. Tami tuli esiin tutkimuspiivékirjassani useampien
tyontekijoiden ndkemyksend. Esimerkiksi yrityksen kick off -pdivén tavoitteena oli lisétad
tyontekijoiden strategiatietimysté ja valottaa strategiatyon merkitystd. Olin myShemmin
havainnoimassa tilannetta, ja kuulin useamman tyontekijén suusta: “olihan se ihan

kiinnostavaa, mutta kun olisi ollut niitd tdarkedmpidkin toitd”.

Vaikka suuri osa tyontekijoistd valitseekin torjujan tulkintakehyksen, on yksi
merkillepantava huomio kuitenkin se, etteivdt yrityksen torjujan tulkintakehyksen
valinneet tyOntekijdt rakenna itsestdin tietimétontd, vaan ovat tietoisia strategiasta.
Lisdksi he tuovat esiin, missd tapauksissa strategia toimisi ja haluaisivat strategiasta

enemman tietoa.

4.1.2 Tiedonjanoisen tulkintakehys : relevantti, tervetullut strategia

Torjujan tulkintakehyksen yksi piirre on Mustosen (2009, 139) mukaan se, ettei
strategiaviestintdd koeta ty0ssd selviytymisen tai siind paremmin suoriutumisen kannalta
oleelliseksi. Téltd osin samat tyontekijat kuin edelld ovat kuitenkin valinneet torjujan
tulkintakehyksen  sijaan  tiedonjanoisen tulkintakehyksen, joka painottaakin
vastaanottajan aktiivista roolia ja jossa vastaanottaja mielii syvempdd ymmarrysté
strategiasta. Seuraavassa puheenvuorossa nikyy, ettd erds tyontekijd nikee strategian

syvéllisemmin ymmartdmisen tarkedna.
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"Kylld md ndkisin, ettd se helpottas mun tyétd kun md ymmdrtdsin, miksi
asioita tehdddn niinku niitd tehdddn. Ettd se perimmdinen tarkoitus, et

miksi tddlld ollaan” (T muut)

Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd fokus on sekd strategiaviestinndn méérdssd ettd
laadussa. Strategiaviestintd koetaan usein riittdméttoméksi eikd se saavuta ajoissa
vastaanottajan tarpeita. Tamin lisdksi tiedonjanoisen tulkintakehyksen valinneet
vastaanottajat kokevat strategiaviestinnin kiinnostavaksi ja tyonsd kannalta relevantiksi.
Seuraavat puheenvuorot ilmaisevat tyontekijoiden halua paremmalle ja tehokkaammalle

strategiaviestinnélle.

"Tiedonkulun parantaminen ois tosi tirkeetd. Mun entisessd tydopaikassa
kéytiin strategia kerran kuukaudessa ldpi kaikille tyontekijoille, kéytiin
kaikki arvot ja olihan se puuduttavaakin, mutta sit taas oli paljon enemmdn
tietoa siitd miten kokonaisuudessaan kaikki pyérii ja tajuu sen miksi sd teet

mitd sd teet.” (T muut)
"Tiedonkulusta oon samaa mieltd.” (T muut)
VEi siitd varmaan ikind voi litkaa tietdd.” (T m)

Kyseisin tulkintakehyksen valinneilla vastaanottajilla korostuu myds oma aktiivisuus
strategiatiedon hankkimisessa ja sen ymmértdmisessd. Tdmé tulee selvisti esiin

seuraavassa tyontekijdn puheenvuorossa.

"Se tietoisuus on tdysin siitd mitd on ite ottanu selvdd. Et kaikki tdd tieto
mitd mulla on, ni kukaan ei oo mulle niitd kertonu, vaan oon ite kdyny

kyselemdissd ne.” (T m)

Edellinen sitaatti kuvaa toisaalta hyvin myds tyytymittomyyttd, joka on positiivisesta
nimestddn  huolimatta  tyypillistd  tiedonjanoisen  tulkintakehykselle. ~ Usein
tyytymittomyys ndkyy siind, ettd tietoa on liian vdhédn tai se tulee lilan myohdin.
Seuraavista keskijohdon ja tyontekijan puheenvuoroista nidkyy se, ettd strategiatiedon

oikea-aikaisuus on usein puutteellista.

”No joo, mutta just ehkd niinku tollee pdin, ettd se tulee liian myohddn, ettd
osa ihmisistd kdyttdd ihan dlyttomdsti aikaa johonki, mitd todetaan ku joku

tulee sanoo, ettd ei me ees voida tehdd noin.”(KJ m)
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”No jotain semmosia tullu, et yhtdikkid on vaa muuttunu joku ihan pikkunen
Jjuttu, ja siitd ei oo kerrottu ja se tieto tulee vasta jdlkikdtteen ja sit jossain
tapauksessa se on vaikuttanu siihen, et sd et vdlttamadittd silld hetkelld pysty
tekee sun tyotd, koska sd et oo tarpeeksi ajoissa oo tietonen siitd

muutoksesta.” (T muut)

Edelld kuvattujen esimerkkien tapauksessa vastaanottajan toiminta on suoraan
riippuvainen strategiaviestinnén tuottajien toiminnasta, ja tiedon saaminen liian myShéén
heikentdd suoriutumista tehtdvéstd ja osin jopa estdd tyon tekemisen. Tdmad on myds

Mustosen mukaan tyypillistd tiedonjanoisen tulkintakehyksen valinneille vastaanottajille.

(2009, 150)

Myos tiedon méddrdssd ja laadussa on seuraavan kommentin perusteella parantamisen

varaa.

"Vihdn arvailuksi se menee. Sieltd esimieheltd lihinnd tulee et hei, tee

tdmd ja sit md selivitdn itse, et miten md teen sen.” (T muut)

Myos keskijohto nékee erityisesti strategian jalkauttamisen kannalta johdon viestinnin

miirén ja laadun tarkedna.

"Se riippuu taas ihan siitd, et kuin hyvd se johto on myymdidn ne ideat, et
jos niit ei oikeesti tuoda sillee, et jos se viestitddn se idea niin et tdid menee
ndin tdd on tdssd, tehkdd, ni ei se vdlttamdttd, jos sd et oo yhtddn itte
ostanu sitd millddn tasolla, ni sillon se ei toimi. Mut taas kerran se on hyvin

pitkdlle kiinni siitd johdon viestinndstd. ”(KJ m)

Tiedonjanoisen tulkintakehyksessé tirkedd on myos vuorovaikutus eri osastojen vilill,
ja sen ndhdddn lisddvin strategiatiedon saantia. Vuorovaikutuksen ndhddin myos
lisddvan ymmaérrystd omien kisitysten suhteesta laajempaan ndkemykseen. Tama tulee

hyvin esiin seuraavista tyontekijoiden puheenvuoroista:

“Jos ne osastot, jotka kommunikoi keskendiiin, ni kylld niiden pitds tietdd
mitd sielld tehdddn, ettd ois selkeempi kuva siitd, miten niiden pitds toimia”

(T muut)

"Kylld md ndkisin, ettd se olis tirkeetd [strategiaviestintd]. Se helpottaa

mun tyotd, kun md ymmdrrdn sen kokonaisuuden ja tajuisin, ettd missd
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vaiheessa esimerkiksi joku virhe on tullu. Se on helpompi selittid sit

eteenpdin ku sd tieddt sen. (T muut)

Tatd tulkintakehystd voidaan pitdd strategian toteuttamisen kannalta edistidvina.
Kiinnostuksen ja aktiivisuuden strategian syvillisempédén ymmairtdmiseen voidaan ndhda

vaikuttavan positiivisesti koko organisaation tietoisuuteen.

Seuraavissa sitaateissa tulee hyvin esiin se, ettd osastojen vilisen vuorovaikutuksen

puuttuminen on tulkintakehyksen valinneille tyontekijoille ongelmallista.

“Ongelma on se, ettd osastot ei tiid, miten toiset osastot toimii ja milld
tavalla pitdd toimia, jotta ne saa hommat rullaan. Vililli toiselta osastolta
tulee toiselle osastolle semmosia mddrdyksid, joita ei oo mitenkddn

mahdollista toteuttaa toisella osastolla.” (T m)

"No md ehkd uskoisin vdhdn sillee, et ku meilld se osastojen vdlinen
vuorovaikutus se nyt on vdihdn, et ku tossa on nuo sermit vdlissd ja sermin
toisella puolella on jotain tyyppejd, ni vililld kuulee semmosta kommenttia,
et nii joo tosiaan en oo oikee osannutkaa ajatella asiaa. Esimerkiksi jos on
siirtyny toiselta osastolta toiselle, ni vasta tajunnu, et miks on sielld toisella

puolella tehny jonku asian niinku on tehny.”(KJ muut)

Tiedonjanoisen tulkintakehykseen liittyy pyrkimys osallistua strategian toteuttamiseen tai
laadintaan laajemmin kuin mihin toimijalle on toimenkuvansa puolesta annettu
mahdollisuus. Tiedonjanoisen tulkintakehyksesséd korostuu halu osallistua, ja siksi tilanne,
jossa mahdollisuus sanoa mielipiteensd omaa toimenkuvaa sivuavan strategian sisaltéon

tai toimenpiteisiin on evitty, niyttdytyy negatiivisena tekijana.

Kuitenkin seuraavat tyontekijoiden ja keskijohdon puheenvuorot viittaavat siihen, ettd
tyontekijoiden kuunteleminen olisi tirkedd ja ettd tyOntekijat ovat kiinnostuneita

strategiasta.

"Kyl md uskon, et noissa pddtoksissd mitd meilld tehddcdn, ni ois ihan hyvd
kuunnella tyontekijoitd, koska meilld on paljon enemmdn teitoa ku mitd

niilld pddttivilld elimilld on.” (T muut)

My®0s seuraavassa, keskijohdon puheenvuorossa tulee ilmi tydntekijéiden kuuntelemisen

tarkeys.

36



“Ite johdoryhmd ei mun mielestd kylld tarpeeksi kuuntele eri osastoja,
niinku meilld on esimerkiksi partner managementti ja supportti, mitd pitds
kuunnella aika monessa jutussa, ku ne on tdn jutun keskiéssd ja on

Yhteydessd niin paljon eri osastoihin.” (KJ m)

4.1.3 Kriitikon tulkintakehys: toteutustapa tokkii

Seuraava tyontekijdn sitaatti edustaa puheenvuoroja, joista kriittisyys nousee esiin

erityisesti strategian jalkautusmalleista puhuttaessa.

“Strategiahan on hyvd. Se on enemmdnkin sitd, ettd ne toteutusmallit, ideat
mitenkd jalkautetaan, ni niitd ei oo mietitty loppuun asti ja se sitte sotii sitd

motivaatiota vastaan ihan pdivittdin.” (T m)

Sitaatista nousee esiin kriitikon tulkintakehykselle ominainen piirre, jossa itse strategia
ndyttidytyy tirkednd ja hyvin laaditulta, ja kriittisyys koskee enimmékseen strategian
toteutustapaa ja strategiaviestintdd. Myds seuraava puheenvuoro vahvistaa edelld

mainittua kriitikon tulkintakehyksen ominaispiirretta.

“Pddtoksenteko on kapeandkéistd. Tehddddn joku pddtés pohjautuen
johonki kéiskyyn, mikd on sitte taas tullu johtoryhmdd ylemmadltd, ja sen
Jjdlkeen se jalkautetaan hyvinkin epditehokkaasti miettimdttd sitd kdytdnnon

’

jalkautusmallia oikeastaan pitemmdille. Siti ei testata eikd kdydd ldpi.’

(T'm)

“Yleisen toimintaohjeen mukaan toimiminen on hankalaa, tokerod ja
typerdd tdlld hetkelld. Laatijat eivdt ole tehnyt sitd eteenpdin sitd strategiaa

kdytinnéssd.” (T m)

Usein kriitikon kritiikki kohdistuu myds strategiaviestinnén tuottajaan tai yritysjohtoon,
jotka eivit ole ottaneet viestinndssdén huomioon sitd kontekstia, jossa vastaanottajat ovat.

Yksi tyontekijd nostaa esiin johdon puutteellisen kisityksen toimintakontekstissa:

"Et just se, et ku ei johdolla vdlttimdittd oo kdsitystd, ettd mitd se tarkottaa
tassd meiddn tyossd. Ettd pystyyké semmosta strategiaa tai arvoja

toteuttaan tdssd tyossa.” (T m)
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Kuten aiemmin mainittu, vaikka johtoa ei perinteisesti pidetd strategiatiedon
vastaanottajana, ndhdddn tdssd tutkimuksessa strategiaviestintd vuorovaikutteisena
prosessina, jolloin my0s johto on osittain strategiaviestinnin vastaanottaja. Téstd syysté
olen nostanut esiin myds muutaman johdon puheenvuoron, joissa tulee esiin kriitikon
tulkintakehykselle ominaisia piirteitd. Seuraava johdon puheenvuoro viittaa siihen, ettd

strategiaviestinnin kehittdminen on johdon mukaan tdrkeda:

“Avoimuus ja se, ettd ne on selkeitd, ettd niitd kdydddn selkeesti ldpi ettei
vaan ettd tdssd on meiddn strategia ja arvot ja visio tai tavote vaan
varmistetaan oikeesti, ettd ne tyontekijdt tajuu, ettd mitd se tarkottaa niiden

tyotehtdvien kannalta.” (JR)

4.1.4 Tyytyvaisen tulkintakehys: vilineitad tyontekoon

Tyytyvédisen tulkintakehykselle tyypillistdi on strategian ldheinen yhteys kéytdnnon
tyohon. Tdmén tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja keskittyy viestin positiivisiin
aspekteihin ja miettii viestin hyotyd oman tekemisen kannalta. Tamén tulkintakehyksen
valinneet tyontekijdt ndkevit strategisen suunnan eheénid ja rationaalisena. Tdma
tarkoittaa, ettd tiedonjanoisen tulkintakehys néyttaytyy kehyksend, joka edistdd strategian
toteuttamista. Lisdksi strategiaviestinti méidrittyy vastaanottajalleen hyodyllisend ja

viestinndssd nousevat esiin positiiviset seikat. (Mustonen, 2009.)

Tyytyvédisen tulkintakehyksessd strategian ja viestinndn vastaanottajan vilille 16ytyy
yhteyksid.  Seuraavassa keskijohdon puheenvuorossa strategiaviestintd ndyttiytyy

keskijohdon edustajille selkednd ja ymmaérrettdvéana.

"M en usko, ettd meilld on mitenkddn hirveesti ongelmia saada tdtd vietyd
sinne tyontekijoille niinku millddn osastolla. Meilld on aika selkee juttu
mitd me tehdddn. Toki sekin viesti on kehittynyt tissd yrityksen myotd.
Muistan aikoja, kun vdlttimdittd se johdon viesti ei ollut niin selkeetd eikd

oikee tienny, et pitddké tdd viedd eteenpdin ja miten tin nyt kertois noille.”

(KJ m)
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Edellinen sitaatti kuvaa my0s strategiaviestinndn muuttumisen kehittymisti positiiviseen
suuntaan, mikd on myds tyypillistd tyytyvidisen tulkintakehykselle. My0s seuraava

keskijohdon kommentti viittaa positiiviseen kehitykseen.

"On parantunu, et tdind pdivind tulee paljon semmosta juttua, et me
haluttais alkaa toteuttaan tdmmdstd juttua, et ootsd mukana, et se on tosi
kiva et pddsee mukaan siihen pddtoksentekoon, et vaikkei se vdlttamadittdi
vaikuttaiskaan  niin  paljon, mut ainaki  pystyy  sanoo  vield

mielipiteensd.”(KJ m)
Tyontekijoiden puoleltakin vastaavanlainen kommentti [0ytyy:

"Kylld md uskoisin, et se on ihan mahdollista. Koko ajan tehty asioita sen
eteen, ettd mennddn siihen suuntaan ja ollaan jonku verran mentykki.”

(T muut)

Lihtokohtaisesti strategia ndhddén tdssd tulkintakehyksessi tarkednd ja merkityksellisend
oman tyon kannalta. Osittain tyontekijoissdkin on niitd, jotka kokevat pystyvénsi

toteuttamaan strategiaa omassa tyossddn.

"Meilld on ehkd se, ettd ku meilld ei oikeen oo mitddn kosketuspintaa
niinku loppukuluttajiin, ni kyl md niinku koen, ettd tuota strategiaa
noudatetaan niinku auttamalla niitd yhteisty6kumppaneita, eikd mulla oo

siind mitddn ongelmaa.” (T muut)

“Meille se on varmaan helpointa olla sen strategian kanssa samaa mieltd,
koska me vaan autetaan. Meilld ei oo edes sitd taloudellista painetta.”(T

muut)

Tyytyvéisen tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja on sisdistdnyt strategian sisidllon
hyvin ja 10ytdnyt yhteyksid omaan ty6honsa. Strategiaviestind antaa jopa vélineitd tyOstd

suoriutumiseen.

"Mun mielestd meilld on tosi hyvin ollu konkreettisia tyokaluja siihen, ettd
meilld on jatkuvasti sitd, ettd tdd on noussu ja tdd on laskenu ja esim.
vastausajan lyhentyminen on konkreettinen asia, ettd me tiedetddn et se

vaikuttaa siihen, ettd asiakastyytyvdisyys nousee.” (T muut)
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Kuten edellisessd puheenvuorossa tulee esiin, johdon asettamat strategiset tavoitteet
ndyttdytyvit konkreettisina ja ohjaavat vastaanottajan tyotd. Tdssé tulee esiin Mustosen
(2009) tyytyvdisen tulkintakehykselle tyypillinen piirre, jossa henkiloston jésen voi

kayttda strategiaviestinndn sisdltod perustellakseen omassa tydssdin tekemid valintoja.

Vaikka seuraava sitaatti korostaa ehké negatiivisellakin tavalla strategian pakonomaista
toteuttamista, kertoo se kuitenkin siitd, ettd strategia ohjaa tyotd ja on tyOssd

suoriutumista edistdvé tekija.

"Myynnissd toimitaan strategian mukaisesti. Jos ei oo sisdistiny Sitd

strategiaa ja ei toimi sen mukaisesti, ei oo mielld téissd endid” (KJ m)

Haasteena tdmén tulkintakehyksen valinneissa vastaanottajissa voi olla se, ettd
vastaanottaja ndyttdytyy suorittajana, joka pyrkii toteuttamaan strategiaa annettujen
ohjeiden mukaisesti eikd ndin osaa vilttamatti olla kriittinen laadittua strategiaa kohtaan.
Tamé voi heijastua kyvyttdomyytend soveltaa strategiaa yrityksen tavoitteita tukevalla

tavalla erityisesti yllattivissa tilanteissa.

4.1.5 Kiireisen tulkintakehys: ei ehdi paneutua

Aineistossani  kiireellisyys  korostuu erityisesti  keskijohdon puheenvuoroissa.
Seuraavassa puheenvuorossa kiireisen tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja nédkee

kiireen esteend strategian toteuttamiselle ja sen eteenpdin viestimiselle.

“ei oikein toimi tdd strategian kdytdntoon vieminen. Et sit just se ettd totta
kai niinku varmasti sais enemmdn irti kun pystyis omaa aikaa irrottaan niin
paljon, et sul ois aikaa suunnitella niitd tiimin palavereja, toteuttaa nditd
palavereja, mutta niin kauan ku nditd muita hommia pitdd hoitaa tdhdn

tahtiin, ni ei onnistu...” (KJ muut)

Esimerkissd tulee esiin, ettd kiireisen tulkintakehyksessd korostuu ajan rajallisuus.
Tamén tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja ei ehdi suorittamaan kaikkia tarpeellisia
tyotehtavid, koska tyotehtdvien madrd (tai kokemus siitd) on aikaan ndhden liian suuri.
Niin tyontekijd joutuu jittdméadn osan toistddn tekemdttd. Usein vastaanottaja kokee

ymmairtdvinsd strategiaviestinndn tavoitteet ja ndkeekin strategian olevan yhteydessd
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kidytdinnon tyohon. Kuitenkin aika on rajoitteena sille, ettei strategiaa aina pystytd

toteuttamaan. Tdma4 tulee esiin seuraavassa, tyontekijin puheenvuorossa.

"Pystytddn havaitsemaan heikot kohdat ja panostetaan niihin, et kyl meilld

on tyokalut siihen. Aika on ainut rajoite. ”(T muut)

4.1.6 Lahettilddn tulkintakehys: vastuullinen keskijohto

Lihettilddn tulkintakehyksen valinneille vastaanottajille tirkedd on viestin eteenpéin
vieminen. Tdméd tulkintakehys on usein tyypillistd keskijohdon tydntekijoille. Tamén
liséksi ldhettilddn tulkintakehyksessd korostuu vastuunotto omien alaisten strategiatiedon

lisddmisestd. (Mustonen, 2009.)

Vastuun merkitys ndkyy seuraavassa keskijohdon sitaatissa, jossa keskijohdon edustaja

kertoo ottaneensa strategian eteenpdin viestimisen omaksi asiakseen:

”Se otetaan vihdn niinku omaks asiaksi kertoa, et ndd on ne meiddn jutut

Jja ndin me tehdddn”(KJ m)

Myos seuraavasta keskijohdon kommentista kdy ilmi, ettd viestintdd tyontekijoiden

suuntaan toteutetaan kdytdnnon ty0ssa.

”Mdi oon ainaki ottanu ihan yks ykkosissd mikd meilld on viikottain, ni siind
keskutelua sillee, et md oon huomannu, et tdid ei oo sun mielestd kovin hyvd

Juttu.”(KJ m)

Vaikka seuraavastakin esimerkistd kdy ilmi, ettid keskijohdon edustaja kantaa harteillaan
strategian implementointitehtdvii ja toimii siis my0s ldhettildén tulkintakehyksessé, hdn
kokee taustatietonsa puutteelliseksi tehtdvdn hoidossa. Strategiatiedon eteenpdin
vilittdiminen nimittdin vaatii taustatietoa ja ymmadrrystd, jonka puute voi toimia
rajoitteena esimiestyOstd suoriutumisessa. Erds ldhettilddn tulkintakehyksessd toimiva

henkil6 kuvaa tilannetta seuraavasti:

“Viesti tulee johdolta, et mitd halutaan, mihin tdhddtddn ja mitd tehddcdn.
Kuitenki vahva myyntiorganisaatio, ni mun tyossd se on niinku tosi vaikeeta

ldhtee rakentamaan sitd hiekkalinnaa. Oon ite hyvin vaikeeksi vdlilld
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kokenu sen, ettd oikeesti pystyy niinku siind jokapdivdisessd tyossd
toimimaan niin, ettd md pystyn toteuttaa sitd strategiaa ja viemddn sitd

eteenpdin.” (KJ muut)

Tdhédn tulkintakehykseen kuuluvat henkilot kokevat tehtdvikseen viestittdd strategiaa
omalle osastolle. Ndin he kokevat tirkeénd, ettd he itse voivat itse perehtyd strategian

ydinviestiin.

“Tosi tirkeetd on se, ettd se viestitddn meille ennen ku se viestitddan tonne

kentdlle.”(KJ m)

Kuten Mustonen (2009, 144) tuo esiin, ldhettilddn tulkintakehys liittyy voimakkaasti
toimenkuvaan. Useimmiten tdmén tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja toimiikin

esimiestehtiavissa.

Ominaista ldhettilddn tulkintakehykselle on lisdksi se, ettd omaa tyotd pyritdén
kehittdmaan siithen suuntaan, ettd alaiset ymmartéisivét strategian ja osaisivat toimia sen
mukaisesti. Seuraava sitaatti kuvaa keskijohdon nékemysti siitd, kuinka heiddn on oltava

esimerkkeji alaisilleen strategian toteutuksessa.

"'Sit se niinku jokapdivdiisessd toiminassa, et sun toiminnoissa jos se ei ndy
ne, jos ei siitd toiminnasta se strategia vdlity, nii ei mul oo sitte niinku, et
kyl se nakertaa niinku kunnioitusta ja luottamusta sitd strategiaa

kohtaan.”(KJ muut)

Kuten analyysista kdy ilmi, 10ytyy henkilostostd kunkin kuuden tulkintakehyksen
edustajia. Vaikka yrityksen eri henkilostoryhmit eivit asetu puheenvuoroillaan selvisti
eri tulkintakehyksiin, vaan ldhes jokaisesta tulkintakehyksestd l0ytyy niin johdon,
keskijohdon kuin tyontekijoidenkin edustajia, on henkilostoryhmien vélilld 16ydettavissa
tiettyjd padpiirteitd. Erds merkillepantava huomio on se, etti enemmistd tyontekijoistd
kuuluu torjujan tulkintakehykseen. Téstd haluan nostaa esiin myos, ettd kaikki ndma
tyontekijit ovat muualta kuin myynnistd. Tdémi kertoo siitd, ettid erityisesti muiden
toimintojen tyontekijat kokevat olevansa ulkopuolella strategiatydstd ja ndkevit
strategian irrallisena omasta tyOstddn. Kriittisen tulkintakehyksen valinneista

tyontekijoistd ovat myynnin tyOntekijoitd, mikd taas kertoo paremmasta strategian
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ymmarryksestd, mutta jalkautusmallien puutteellisuudesta. Kiire taas koetaan ongelmaksi
sekd tyontekijoiden ettd keskijohdon keskelld, mutta 1&hinnd muualla kuin myynnissa.
Myynnin keskijohto valitsee useimmiten tyytyvéisen tulkintakehyksen ja kuten odottaa
voi, ldhettilddn tulkintakehyksen valinneissa henkildissd on keskijohtoa niin myynnin
puolelta kuin muualtakin. Tiedonjanoisen tulkintakehyksestd 16ytyy jokaisen eri ryhmén
edustajia, minkd mukaan yrityksen X paremmalle strategiaviestinnidlle 16ytyisi

vastaanottavaista henkilostoa.

Viestin vastaanottaja merkityksellistid saamiaan viestejd eri tavoin. Erilaiset
puheenvuorot eivdt kuitenkaan kerro pelkdstddn siitd, miten strategiatyd
strategiaviestinnin vastaanottajien kesken koetaan. Téssd tutkimuksessa tulkintakehyksid
lahestytddn diskursseina, jotka ovat Mantereen ja Vaaran (2008) mukaan keskeisessd

roolissa strategiatyon osallistavien ja ei-osallistavien mielikuvien jilleentuottamisessa.

Seuraavissa kappaleissa kdyn 1dpi aineistostani esiin nousevia diskursseja. Olen jaotellut
kappaleen kahteen alakappaleeseen, joista toinen késittelee osallistumista estivid
diskursseja ja toinen osallistumista kannustavia diskursseja. Mantere ja Vaara (2008) (ks.
tarkemmin kpl 2.4.3) ovat 16ytdneet kolme osallistumista estdvdd diskurssia, jotka ovat
mystifioiva, teknologisoiva ja kurinpidollinen diskurssi sekd kolme osallistumista
kannustavaa diskurssia: itsensd toteuttaminen, konkretisoiva ja dialoginen diskurssi. Se,
ettd aineistoani tarkastelee diskursseina, auttaa yrityksen viestinndllisen nykytilanteen

kartoittamisessa.

4.2 Yrityksen X henkiloston tuottamat kasitykset strategiasta

Mantereen ja Vaaran (2008) mukaan diskurssit ovat keskeisessd roolissa strategiatydn
osallistavien ja ei-osallistavien mielikuvien jélleentuottamisessa. Néin diskurssit ovat
tirked osa organisaation kdytidntdjd eikd niiden merkitystd voi ndin litkaa korostaa

osallistumisen ongelmien ja haasteiden ymmaértamisessa.

Strategiatyotd estdvid diskursseja Mantereen ja Vaaran (2008) mukaan ovat mystifioiva,
kurinpidollinen ja teknologisoiva diskurssi, joihin liittyy ldheisesti ylimmén johdon

paitantivalta sekd johdon eksklusiivinen oikeus maédrittdd strategioita. StrategiatyGtd
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kannustaville diskursseille — itsenséd toteuttamiselle, dialogiselle ja konkretisoivalle —

oleellista on koko organisaation osallistuminen strategiatyohon.

Tassd luvussa tarkastelen aineistoani diskurssien kannalta vastatakseni toiseen
tutkimuskysymykseen: Millaisia késityksid strategiasta organisaation johto tuottaa

suhteessa muuhun henkilostoon?

4.2.1 Osallistumista estavat diskurssit: johdon eksklusiivinen oikeus maarittaa
strategioita

4.2.1.1 Mystifioiva diskurssi

Mantereen ja Vaaran (2008) médrittelemélle mystifioivalle diskurssille tyypillinen piirre
on, ettid strategia luodaan suljetuissa tyOpajoissa, suljettujen ovien takana ottamatta
tyontekijoiden mielipiteitd huomioon paitoksid tehtidessd. Ylin johto méaarittdd strategiat
ja 7saarnaa” ne alaisilleen. Alaisten asema on vain seurata strategioita ja johtoa.
Haastatteluista kdy ilmi, ettd erityisesti tyontekijoiden nédkokulmasta strategiatyd ndhdaén
johdon oikeutena. Tyontekijit eivédt puheenvuorojen perusteella ole osa strategiaprosessia,

koska heilld ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa yhteisiin paéatoksiin.

"Ei kukaan kysy multa mitdin. Ei mulla oo one-on-oneja niinku
suurimmalla osatoista ei oo. Ei kukaan tuu sillee, et oisko sulla jotain

ideoita.” (T muut)

“"Vaikka sulle annettais mahdollisuus kommentoida, ni silld ei oo mitddn

merkitystd, koska se on pddtetty nyt.” (T muut)

Empiriassani tulee useaan otteeseen esiin strategiatydn mystifiointia, johon liittyy

vahvasti johdon eksklusiivinen oikeus maarittdd strategioita.

My0s seuraavat sitaatit kuvaavat tyontekijoiden kokemuksia pédtoksenteosta johdon

oikeutena.
"En kylld koe olevani mukana pddtéksentekoprosessissa.” (T muut)

"En koe olevani mukana. Siis todenndkéisyys, ettd kukaan ikind ees kertois
mulle sitd pddtdstd ennen ku se on tehty ja otettu toteutukseen, on tosi pieni,
ni siind vaiheessa sulla ei oo endd kommentoimisen varaa vaikka

semmonen annettaiski.”(T muut)
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Seuraavasta puheenvuorosta tulee esiin se, kuinka mystifioiva diskurssi ei ndyttdydy
ainoastaan tyontekijoiden kokemuksena johdon oikeudesta, vaan myods tydntekijoiden
syvéllisempind ajatuksena siitd, ettd strategia kuuluu ylemmaille tasolle eikd heilld ole

mitddn tekemistd ylemmén tason pdétdsten kanssa.

12

totta kai md ymmdrrdn, ettd ylemmdn tason pdcdtokset ei koske meitd ja

niihin ei meiddn konsultaatiota tarvita.” (T muut)

Organisaation “ylempi taso” on muusta organisaatiosta irrallinen osa. Strategiaty0
nidhdiin tissékin johdon oikeutena, emmekd me vain tyontekijdt” ole milldén tavalla
kosketuksissa korkeamman tason pédédtoksiin. Téstd puheenvuorosta voidaan ndhda
selvésti se Manteren ja Vaaran (2008) esittimd mystifioivalle diskurssille tyypillinen

piirre siitd, kuinka johdon péérooli strategiatydssé legitimoituu ja luonnollistuu.

Seuraava keskijohdon puheenvuoro tuo esiin sen, kuinka mystifioiva diskurssi vaikuttaa
osallistumiseen silld, ettd johtoryhmd méddrittdd suunnan ja muut voivat osallistua vain

sen implementointiin.

“Johtoryhmd on niinku suunnan mddrittiny ja sehdn on kehittyny tdssd
matkan varrella. Esimiesvalmennuksessahan se tulee esimiehille, joiden

tehtdvd on viestid se alaisilleen.” (KJ m)

Johtoryhmi tuo puheenvuoroissaan esiin useaan otteeseen muun muassa, miten johdon
tehtévd on kertoa strategia selkedsti tyontekijoille. Vaikka tiedottamista tarvitaan, kertoo
tdmd esimerkki osittain strategiatyon mystifioinnista eli siitd, ettd muun kuin myynnin
puolen tydntekijit ovat ulkopuolella strategian tuottamisesta ja suunnittelusta. Seuraava
johdon kommentti viittaa my0s siithen, ettd keskijohto osallistuu pédatoksentekoon.

paitoksenteon ulkopuolelle.

“"Myynnin puolella strategisen pddtdksen toteutustapaa mietitddn yhdessd
keskijohdon kanssa ja sen jdlkee vastuu jdd keskijohdolle. Jaetaan selkedit
vastuualueet ja tehtiin hyvin selkedksi koko myyntiporukalle se, ettd mikd

on meiddn strategia.” (JR)
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4.2.1.2 Teknologisoiva diskurssi

Aineistostani nousee osittain esiin myds elementtejd teknologisoivasta diskurssista, jossa
strategiaty0 liittyy ldheisesti konkreettisiin teknologioihin. Erityisesti asiakaspalvelussa
erilaiset mittarit ovat merkittdvéssd roolissa, kun haastateltavat miettivét strategiatyon

onnistumista.

“No asiakaspalvelussa ainaki on kehitetty tapoja, joilla voidaan hyvin

mitata et onko tavotteisiin ja pddmddriin pddsty” (T muut)

Mantereen ja Vaaran (2008) maédrittelemaille teknologisoivalle diskurssille tyypillistd on
myds se, ettd tietoihin pdédsyd on rajoitettu. My0s timé ominaisuus tulee esiin seuraavasta
kommentista, jossa erds tyontekijd sanoo saaneensa strategiatietoisuutta lahteistd, joihin

padsyé on rajoitettu, tai jopa pyritty estdmién.
”Oon néihny materiaalissa, jota ei oo ihan kaikille ollu jaossa.” (T m)

Merkittdvdd on myos, ettd edellisen puheenvuoron tyontekijd nikee tdmén salaisten

kansioiden materiaalin merkittdvimpina tietoldhteena.

Mpystifioivan ja teknologisoivan diskurssin lisdksi Mantere ja Vaara (2008) ovat
nimenneet kolmannen osallistumista estdvian diskurssin, kurinpidollisen diskurssin.

Tamain diskurssin ominaisuuksia ei haastatteluista suoranaisesti nouse esiin.

Néiden diskurssien nidhddin siis olevan keskeisessd roolissa niissd mielikuvissa, jotka
vaikuttavat osallistumiseen strategiatyossd. Edelld késitellyilld kahdella diskurssilla on
osallistumista estdvid vaikutuksia. Jatkan aineistoni tarkastelua osallistumista

kannustavien diskurssien valossa.
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4.2.2 Osallistumista kannustavat diskurssit: ddni myos muille organisaation jasenille

4.2.2.1 Itsensd toteuttamisen diskurssi

Keskijohdon ja johdon tavasta puhua strategiatyostd 16ytyy Mantereen ja Vaaran (2008)
midrittelemédd itsensd toteuttamisen diskurssia. Vaikka yritys ei varsinaisia kaytd
strategiaty6hon strategiatyOpajoja, on puheenvuoroista havaittavissa strategiatyén yhteys

kokouksiin ja niistd 10ytyviin osallistumisen mahdollisuuksiin.

“Pddlinjat tulee johtoryhmdltd, mutta esimerkiksi esimiesten kans
palaverissa kaikki joutui esittidn toisille sen, et mikd on strategia tdlle

viikolle, et miten me tdlld viikolla toteutetaan yrityksen strategiaa” (JR)

Mantereen ja Vaaran (2008) mukaan itsensé toteuttamisen diskurssille ominaista on, ettd
strategiaprosessi on organisaation toiminnan merkitysten l0ytdmistd ja kaikki
organisaation jésenet voivat osallistua strategiatyohon. Edelld oleva esimerkki viittaa

johdon ndkemykseen strategiatyon niistd ominaisuuksista.

Myo6s seuraava johdon puheenvuoro viittaa késitykseen siitd, kuinka myds muut

organisaation tasot pyritddn ottamaan mukaan strategian suunnitteluun.

“Pyritddn siihen, ettd kuunnellaan tosi paljon sitd, ettd mitd niilld, tdssd
tapauksessa myyjilld, on sanottavaa, ja pyritdidn joka ikinen aamu kehittddn
toimintaa sithen suuntaan, ettd tavallaan koska, siellihdn meilld on
silmdparit, jotka liikkuu tuolla kentdlld. Totta kai kuuntelemalla, mutta

vleensd pddtoksen tehddcdn keskijohdon kanssa.” (JR)

Edellinen puheenvuoro viittaa johdon kisitykseen strategiatyon itsensd toteuttamisen
diskurssista. Koko péétoksentekoprosessi toteutetaan yhdessd keskijohdon kanssa ja
johto nikee, ettd keskijohdon vaikutusmahdollisuudet koko strategiatydhon ovat tdmén

puheenvuoron perusteella hyvit.

4.2.2.2 Konkretisoiva diskurssi

Seuraavat johdon sitaatit sisdltdvét piirteitd konkretisoivasta diskurssista, jonka yksi

padpiirre on, ettd strategiatyd liittyy normaaliin organisatoriseen pédtoksentekoon.
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Tyontekijat eivdt aina valttdiméttd ymmairrd olevansa osa strategista prosessia, kun

strategiaty0 on johdon mukaan jokapéivéistd keskustelua.

"Kylldhdn ihmiset on mukana siind keskustelussa, mikd koko ajan ohjaa

sitd, mihin suuntaan mennddn, mitd pddtetddn.” (JR)

"Enimmdkseen varmaan tuossa tyon lomassa sitd infoa eniten tulee, ja

siind varmaan valuu sillee ylospdin se.” (JR)

Esimerkiksi tissd konkretisoivassa diskurssissa toteutuu Mantereen ja Vaaran (2008)
tunnistama elementti, jonka mukaan strategiatyd liittyy normaaliin organisatoriseen

paitoksentekoon.
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4.2.2.3 Dialoginen diskurssi: johto liputtaa osallistumista

Johtoryhmin puheenvuorojen perusteella strategiaprosessista 16ytyy myods dialogiselle
diskurssille tyypillinen elementti, jolloin strategiaprosessi sisdltdd top-down ja bottom-up

— prosessien vilistd dialektiikkaa.

”One on onet ja pyritddn siihen, ettd jokaisella tyontekijdlld ois joka viikko
one on one, mikd on lyhyt, mutta sielld kdydddn vilipalautteita ja pyritddn

kuuntelemaan sitd, mitd tyontekijdlld on kehitettivdid.” (JR)

"Tddhdn on tdmmdénen syklinen prosessi ja toimintasuunnitelmat puuttuu,
mutta ettd missd kohtaa strategia tulee, ni se on hyvd kysymys. Se on niinku

eldvd prosessi tddlld. ”(JR)

Mantereen ja Vaaran (2008) tunnistamalle dialogiselle diskurssille ominaista onkin, ettd
strategiaprosessiin osallistuu kaikki tahot ja neuvotteluprosesseihin liittyy useita ulkoisia

ja sisdisid sidosryhmid. Téssd 44ni annetaan myds muille organisaation jédsenille.

Néma puheen tuottamat diskurssit viestivét eri henkildstoryhmilld erilaista osallistumisen
astetta. Haastattelemieni henkildiden puheenvuoroista on 10ydettdvissd osallistumista
estivistd diskursseista mystifioivaa ja teknologisoivaa sekd osallistumista kannustavista
diskursseista konkretisoivaa, dialogisoivaa ja itsensd toteuttamisen diskurssia.
Merkittidvad tdssd on se, ettd kaikki osallistumista kannustavat diskurssit on ldydettavissa
vain johtoryhmén puheenvuoroista kun taas tyontekijéiden puheenvuorot tuottavat lhes

poikkeuksetta osallistumista estidvid diskursseja.

Seuraavassa luvussa pyrin tuomaan esiin niitd tekijoitd, jotka strategiassa ja
strategiaviestinndssd saavat aikaan erilaisia kokemuksia yrityksessd X, sekd sitd, miksi

yrityksen eri henkildstoryhmét merkityksellistivit viesteja eri tavalla.
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5 Strategiatyon keskeisimmat haasteet yrityksessa X

Tdmén  tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisdtd ymmaérrystd yrityksen
strategiaviestinndstd ja sen vastaanottamisesta sekd selvittdd sitd, millainen vaikutus
ndilld on strategian toteutumiselle. Liséksi tavoitteena on ollut syventdi niitd merkityksié,
joita haastattelemani ihmiset antavat strategia- ja viestintdty6lle. Olen pyrkinyt
selvittimédén, millaisten eri  tulkintakehysten kautta eri  henkilostoryhmit
merkityksellistdvit strategian viestejd yrityksessd X sekd millaisia kdsityksid strategiasta

organisaation johto tuottaa suhteessa muuhun henkil6stoon.

Aineistoni koostui erdén kansainvilisen konsernin Suomen yksikon johdon, keskijohdon
ja tyontekijoiden haastatteluista. Haastattelut koskivat kolmea teemaa: (1) strategian
siséllollistd tuntemista, (2) sen implementointia sekéd osallistumista ja titd kautta (3)

sitoutumista strategiaan.

Tutkimuskysymyksiin ~ vastatakseni  tarkastelin  aineistoani  Mustosen  (2009)
méidrittelemien tulkintakehysten ominaisuuksien pohjalta (ks. luku 2.4.2 ). Yrityksen
henkilosto jakautuu kuuteen eri tulkintakehykseen, ja kuhunkin niistd kuuluvat henkil6t
kokevat strategiaviestinnédn eri tavalla. Merkittdvdd analyysissani on se, ettd suurin osa
tyontekijoistd kuuluu selvésti torjujan tulkintakehykseen ja ettd tiedonjanoisen
tulkintakehyksestd 16ytyy jokaisen eri henkildstoryhmén edustajia. Namaé seikat viittaavat
sithen, ettd strategia ndhdddn kaukaiseksi, mutta yrityksessd 10ytyisi kylld

strategiaviestinnille vastaanottavaa henkildstoa.

Lisdksi olen peilannut aineistoni Mantereen ja Vaaran (2008) tunnistamiin
strategiadiskursseihin, jotka ovat keskeisessd roolissa strategiatyon osallistavien ja ei-
osallistavien mielikuvien jdlleentuottamisessa (ks. luku 2.4.3 ). Olen tunnistanut
aineistostani organisaation jdsenten puheen perusteella sekéd osallistumista kannustavia
ettd estdvid diskursseja. Tutkimukseni tdrked 10ydos oli se, ettd tyontekijoiden
kokemukset osallistumisesta eroavat johdon kokemuksista. Tyontekijét tuottavat 1dhinna
osallistumista estdvid diskursseja, kun johto taas tuottaa osallistumista kannustavia
diskursseja. Tami viittaa siithen, ettd strategia koetaan tyontekijoiden kesken ldhinnd

johdon omaisuudeksi.

Tutkimukseni perusteella tapausyrityksen suurimmat haasteet voidaan jaotella kolmeen

laajempaan kokonaisuuteen. Ensinndkin strategian ndhdddn kuuluvan jollekin, mistd
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viestivdt tyontekijoiden lukuisat puheenvuorot muun muassa siitd, etteivdt he péise
vaikuttamaan pdatoksiin, joita organisaatiossa tehdddn. Tdmén lisdksi useat tyontekijat
kokevat olevansa tdysin ulkona strategiatyOstd. Toiseksi strategiaviestintd koetaan
puutteelliseksi. Tyontekijét eivét useinkaan tiedd, mitka yrityksen strategia tai arvot ovat
tai miten niitd omassa tydssd tulisi toteuttaa. Tdmén lisdksi harva tyontekijd ymmaértaa
oman tyon merkityksen kokonaisuuden kannalta, ja erityisesti muut kuin myynnillisissd
tehtdvissd toimivat henkilot kokevat oman tyon merkityksettomiksi. Kolmantena
yrityksen strategia ja kdytantd ndyttdytyvit toisilleen etdisind tai niiden nidhddin jopa

sotivan toisiaan vastaan.

5.1 "Strategia kuuluu jollekin”

Useammalta tyontekijiltd tullut kommentti “me ollaan vaan tukitoimi” kiteyttdd hyvin
sen, miten tyontekijat kokevat olevansa tdysin ulkopuolella strategiaprosessista. Useat
kokevat, ettei strategia kosketa, eikd heiddn ndin tarvitse toteuttaa siti.
Myyntiorganisaation merkitys on kaikkien mielestd valtava, ja tyontekijit puhuvatkin
paljon “myyjistd ja muista”. Osittain ndyttdd siltd, ettd muut kuin myynnin puolen
tyontekijit kokevat olevansa “muurahaisia”, joiden merkitys yrityksen menestykseen on

olematon.

Erdén tyontekijdn sanat “ei kukaan kysy multa mitddn” kuvaa taas hyvin kokemuksia
vaikuttamismahdollisuuksista. Osallistumisen puutteita 16ytyy sekd tyontekijoiden ettd
keskijohdon keskuudesta. Erityisen vdhdn pditoksentekoprosessissa mukana kokevat
olevansa ei-myynnillisissd tehtdvissd olevat tyontekijat. Myos muiden kuin myynnillisten
toimintojen esimiehet ndkevit vaikutusmahdollisuudet hyvin rajallisiksi. Tyontekijéiden
haastatteluista kiy ilmi, ettei muutoksista muisteta aina kertoa etukéteen, saati sitten, ettd
heiddn mielipidettd kysyttdisiin pddtoksiin liittyen. Nédin ongelmana usein on, ettd
padtoksid tehdddn kysymdttd niiltd, joita se eniten koskee. Téstd syystd tyontekijat
kokevatkin, ettd varsinkin heitd kiytdnnontasolla koskettavien pditdsten tekemisessd
heidédn kuunteleminen olisi ensiarvoisen tdrkedd. MydOs keskijohdossa ndhdddn, ettei
johtoryhmé ota tarpeeksi huomioon muiden osastojen asiantuntijuutta, vaikka se myos

heidin mielesti tarkeda olisi.
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Osittain tyontekijdt kokevat, ettd vaikutusmahdollisuuksia saatetaan antaa, mutta
kidytdinnon ohjeet ja esimerkit siitd, miten kdytinnon tasolla voitaisiin vaikuttaa,
puuttuvat. Ongelmana tyontekijéiden puheenvuorojen perusteella ovat ndin viestinnin

puute ja oikeanlaisten tydkalujen puuttuminen.

Toisaalta osastoittain vaihtelua on melko paljon, ja jollakin osastoilla tiedonkulku ja
tyontekijoiden osallistumismahdollisuudet ndyttdvat olevan suuremmat. Keskijohdossa
mahdollisuudet paitoksentekoprosessiin osallistumisesta ndyttivit erityisesti myynnin
puolella olevan hyvit. Myds tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ovat keskijohdon
nikokulmasta kohtalaiset. Kuitenkin keskijohto kokee haasteeksi myos tdssd tapauksessa
viestinnén ja erityisesti viestinndn kaksisuuntaisuuden ja sen oikea-aikaisuuden. Vaikka
loppukddessd pddtoksentekoon pystyttdisiin - vaikuttamaan ja omia mielipiteitd

muutoksiin voitaisiin tuoda, voi tdima tapahtua kuitenkin lilan my&hién.

5.2 "Strategiaviestinta on puutteellista”

Tietdméttomyys strategiasta ja arvoista ndyttdd johtuvan osittain siité, etteivit tyontekijit
koe olevansa mukana strategian luomisessa ja sen muokkaamisessa. Toinen tirked tekijé,
miksi tyOntekijit kokevat olevansa tietimdttomid heitd koskevista asioista, on
strategiaviestintd, jonka puutteellisuus on haastattelemieni ihmisten vastauksista
paitellen yksi suuri ongelma ja jonka kehittdminen néhtiin sekd johdon, keskijohdon ettd

tyontekijoiden keskella tirkeédksi.

Aineistostani nousee esiin, ettd tyontekijit eivit osaa kertoa mika yrityksen strategia on,
ja jos osaavat, madrittelevdt sen hyvin suppeasti perusliiketoimintana. Tydntekijoiden
kisitys strategiasta on siis puhtaasti myynnillinen. Tdma eroaa johdon kisityksestd, jossa
yrityksen  strategia voidaan pilkkoa osiin myynti-, jilkimarkkinointi- ja
asiakaspalvelustrategiaksi. Lisdksi tyontekijdt ndkevit strategian koskettavan usein
pelkéstddn myyntid. Huomioitavaa on lisdksi se, ettd tietoisuus vaihtelee suuresti
myynnin ja muun puolen tydntekijoiden kesken. Merkittdvad on lisdksi se, ettd vaikka
suurin osa haastattelemistani tyontekijoistd kokee strategian myynnilliseksi toiminnaksi,
eiviat kuitenkaan kaikki myynninkddn tyontekijdt nde strategiaa omalle tyolleen

merkityksellisend tai toteuttamiskelpoisena.
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Ylin johto kuitenkin tiedostaa timén ja sanookin, ettd myynnissé strategia on selkedmpi,
koska sielld kdydadn koko ajan 1dpi kysymyksié siitd. Olennainen kysymys onkin, onko
strategisten pddmiirien kdyminen myynnin puolella tirkeimpdd kuin muualla. Myos
arvojen kohdalla tilanne on sama, ja useat ei-myynnillisen puolen tyontekijit kokevat,
ettd arvot ovat pelkdstddn osa myyntitoimintaa. Asiakaspalvelussa ndhddén osittain, ettd
sielld arvoja on vaikea toteuttaa ja ettd se on ldhinnd arvojen tai arvojen puutosten

paikkailua.

Strategiaviestinndn parantaminen ndhdddn useiden tutkijoiden (mm. Noble 1999,
Hémildinen 2004) mukaan myds yhtend tidrkednd implementoinnin onnistumisen
edeltdjind. My0Os tutkimani organisaation implementoinnin ongelmat ovat usein
johdettavissa epdselvdstd viestinndstd. Vaikka keskijohdon kokemukset strategian
jalkauttamisesta ovatkin enimmédkseen positiivisia ja jalkauttaminen koetaan
lahtokohtaisesti helpoksi, tuntuvat jalkautusmallit osittain vaikeaselkoisilta. Osittain
ongelmana on myds kokonaan jalkautusmallien puuttuminen. Erityisesti muualla kuin
myynnissid strategian viestiminen eteenpdin koetaan keskijohdossa haastavaksi ja
ohjausta strategian jalkauttamiseen kaivataan lisdd. Liséksi erityisen tirkedd keskijohdon
mielestd on se, ettd he saisivat jalkautettavan tiedon mahdollisimman pian péétoksesta ja

pysyisivit ndin sisdistdmiin pddtdkset ennen niiden toimeenpanoa.

Huomioitavaa kuitenkin on, ettd tyontekijoiden ja johdon késitykset strategiasta
poikkeavat melko paljon toisistaan. Johto ei esimerkiksi nde strategian implementointia
ongelmana vaan enemmadnkin juuri strategian tietoisuuden puuttumisen ja
strategiaprosessin ldpindkyvyyden. Johdon puheenvuoro tukee myds sitd ongelmaa, mika
tuli selkedsti esiin my0ds strategian implementoinnin kannalta, eli ettd myynnissa tietyt
toimintatavat on helpompi saattaa kdytéintoon kuin muilla operationaalisilla alueilla. Seka
johto ettd keskijohto olivat melko yksimielisid siitd, ettd myynnissd jalkauttaminen on
onnistunutta ja toimivaa. Niin strategian jalkauttamisen ongelmat liittyivét erityisesti

muiden operationaalisten osastojen toimiin.

Yhtend merkittdvd parannuskeinona sisdisten ristiriitojen ratkaisemiseksi ndhdddn
yleisemminkin osastojen vélisen vuorovaikutuksen parantaminen. Useat tyontekijdt
kokevat haastavaksi kokonaisuuden hahmottamisen sekd oman tyon merkityksen
ymmaértdmisen kokonaisuuden kannalta. Sekéd tyontekijoiden ettd keskijohdon keskelld

haastavaksi koetaan usein se, etteivit toiset osastot tiedd mité toisella osastolla tehddéin,
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ja ndin oman tyon merkityksen ymmaértiminen kokonaisuuden kannalta voi jdidda
hamardksi. Tyontekijat nidkevit timén ongelmalliseksi ja kokevat, ettd vililld toiselta
osastolta tulee toiselle sellaisia madrdyksid, joita ei pystytd toteuttamaan. Lisdksi
merkittdvd asia on, ettd myynti ja operationaalinen puoli erottautuvat tdstd hyvin, ja
useammat tyontekijit ovatkin sitd mieltd, ettd myyntiosasto on “kuplassa”, ja toivovat
myyntiosaston ymmartivian kokonaisuuden paremmin. Tyontekijoiden nikemys on, ettd
osastojen vélisen vuorovaikutuksen parantaminen ja kokonaisuuden ymmartdminen olisi

tarkedd sekd oman tyon ettd koko liiketoiminnan kannalta.

Johto myontdd tdméin ongelmaksi ja yhtend uutena hankkeena onkin ollut kaikkien
tilmien esittelykierros. TyOyhteisossd on jo aikaisemmin jdrjestetty sisdisid
esittelykierroksia, tavoitteena juuri kokonaisuuden hahmottaminen. Useimmat
haastateltavista tyontekijoistd eivédt kuitenkaan olleet koskaan kuulleetkaan niistéd
esittelyistd, ja ne taas jotka olivat olleet esittelyssé, kokivat sen turhaksi. Esittely on ollut

liian suppea, eikd ndin ymmaérrys kokonaisuuden kannalta ole juurikaan ole.

Johdon mukaan tietimittdmyys voi johtua my0s siitd, ettd strategia on niin ldhelld
kéytantod, ettei sen yhteyttd strategisiin linjauksiin ole helppo néhda. Osittain kysymys
voi olla tistd. Osittain tyontekijoiden kesken koetaan kuitenkin, ettd kdytdnto ja strategia

eivit kohtaa tai ettd ne jopa sotivat toisiaan vastaan.

5.3 "Strategia ja kdaytdnto eivit kohtaa”

Mpystifioivan  diskurssin  lisdksi suurin  osa tyOntekijoistd valitsee torjujan
tulkintakehyksen, mikd viittaa paitsi tietiméttomyyteen strategiasta ja sen episelvyyteen,
myds strategian kaukaisuuteen kiytdnnon tyostd. Erdédn tyontekijén sitaatti: “ei oo oikeen
kdsitystd, et mitd se konkreettisesti tarkoittaa” ja "just et sitois sen kdytinnon siihen
Strategiaan, et sitd tapahtuu aika harvoin” kiteyttdd hyvin sen, kuinka strategia

ndyttdytyy kdytdnnon tyosta irrallisena.

Kuten huomattu, kiire, epdselvit jalkautusmallit, puutteellinen ohjaus sekd ontuva
viestintd ovat tyontekijoiden ndkokulmasta suurimpia ongelmia  strategian

toimeenpanossa. Osittain ndistd johtuen tyontekijoistd tuntuu, ettei arvoja ja strategiaa

54



voida toteuttaa. Osittain my0s erilaisten mittarien koetaan olevan ristiriidassa yrityksen

sanallisesti esitettyjen arvojen kanssa.

Suurin osa haastattelemistani tyontekijoistd kokee, ettd tuloksellisuutta mitataan
pelkéstddn  rahassa, eikd koko prosessia oteta huomioon. Esimerkiksi
asiakaspalveluhenkilGstostd tuntuu, ettei asiakaspalautuksia oteta huomioon kun
tuloksellisuutta lasketaan. Tdmédn koetaan olevan ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa.
Lisdksi tdimé laskee tyontekijoiden motivaatiota. Seuraava tyontekijin puheenvuoro

korostaa jo aiemmin ldpikdytyd “myyjét ja muut” vastakkainasettelua.

"Nuo aamupalaverit yleensd pdiditetddn siihen, et paljon oli tavoite gp:td ja paljon siitd
jddtiin ja sit katotaan mikd on seuraavan viikon tavoite ja niinku highlightataan tosi
paljon ja siihen lisdksi sitte tdd timmonen myyjien tai ettd myyjille annetaan hirveesti
anteeksi niitten virheitd, ni kylld mul ndistd kaikista on jddny semmonen fiilis, ettd kylld

>

meiddn pddllimdinen tavoite on vaan saada mahdollisimman paljon fyrkkaa.’

Tutkimallani yritykselld on tapana palkita tyontekijoitd sekd “viikon tyontekijd -
palkinnolla” ettd seindlle kiinnitettdvilld diplomeilla. Haastattelemieni tyontekijéiden
puheenvuorojen perusteella tyontekijat eivdt aina ymmaérrd, mistd hyvistd diplomeja
jaetaan ja ihmettelevit sitd, miksi seindlld on yhd diplomeja epdonnistuneista
sopimuksista. Ei-myynnillisen puolen tyontekijéit kokevat jadneensd kokonaan diplomien
jaosta ulkopuolelle ja muistelevat, ettd kaikki ndmi diplomit on jaettu myyjille. Muille

kuin myyjille on tyontekijéiden muistojen mukaan mennyt yksi diplomi.

Kaiken tdmén kiytdnnon toimen ndhdéén siis tyontekijoiden keskelld olevan ristiriidassa
se kanssa, mitd strategiasta viestitddn. TyoOntekijat ihmettelevit my0s sitd, ettd jos
asiakaspalautteet ja ostojen peruutukset eivét vaikuta kokonaisuuteen, kuinka yrityksessi

kiyty arvokeskustelu nikyy kdytdnnon tyodssa.
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6 LopuKksi

Suurimmiksi strategian siséllollisiksi ja viestinndllisiksi puutteiksi muodostuivat johdon
suuri rooli strategistina, strategiaviestinnidn puutteellisuus sekd tdtd kautta strategian ja
jokapdivéisen tyon irrallisuus. Erityisesti muut kuin myynnin puolen tyontekijit eivét
puheenvuorojen perusteella ole mukana pdidtoksentekoprosessissa eivitkd myoOskddn
usein ymmarrd oman tyon merkitystd kokonaisuuden kannalta, mikd sy motivaatiota ja

saa aikaan kokemuksen oman tyon merkityksettomyydestd kokonaisuuden kannalta.

Organisaation toiminnan kehittiminen edellyttdd olemassa olevien toimintatapojen
merkitysaspektien ymmartdmistd, minkd vuoksi olen tdmin tyon avulla halunnut myds
esittdd johdolle tutkimuksen tuloksiin perustuvia ajatuksia. Kuten edelld on tullut esiin,
tutkimuksen mukaan strategia kasitetdén tyontekijoiden keskuudessa enimmaikseen vain
johdon tyonkaluna, eikd silld ndhdd olevan konkreettista yhteyttd tyontekijian
pdivittidiseen toimintaan. Yrityksen tyontekijét eivdt myodskddn tunne strategian siséltod
tai arvoja eikd ndiden merkitystd péivittdiselle tyolle ymmarretd. Osittain myds yrityksen
sisdlld olevat strategiakésitykset poikkeavat toisistaan, mikd luo omat haasteensa
strategian implementoinnille. Kuitenkin oman tyon merkityksen ja organisaation
tavoitteiden ymmartdminen vaikuttaa tydmotivaatioon ja sitoutumiseen. Omaa tyotd on
helpompi arvostaa, kun ymmaértdd laajemman kokonaisuuden, johon yksittdiset
tyotehtdvit liittyvét. Strategia voi siis itsessddn motivoida tyontekijoitd, silld sen avulla
tyontekijat kokevat toimivansa yhteisen edun vuoksi ja tekevdnsd jotain, jolla on
merkitystd. Jotta strategia toteutuisi, johtajien tulisi havaita ja ymmairtdd strategian
kiytdnnon toteuttajien eli tyontekijoiden kisitykset siitd, mité strategia on seki kirkastaa

osastokohtaista implementointia.

Yrityksessd olisi siis tirkedd havaita organisaation eri toimijoiden osallisuus strategisesti
tarkeddn tekemiseen sekd ymmaértdd, ettd jokaisella tulee olla oma tirked paikkansa
strategian toteuttamisessa. Jotta strategiaa voidaan toteuttaa, se vaatii syvallistd strategian
ymmarrystd. Ymmaérrys syntyy puolestaan esimerkiksi siten, ettd organisaatiossa on
keskustelukulttuuri, jossa strategiasta muodostetaan osallistavan toiminnan avulla
yhteinen ymmérrys ja strategiaa kdydddn toistuvasti yhdessd ldpi. Tamid yhteinen
ymmaérrys taas mahdollistaa tunteen siitd, ettd organisaatio ja yksilo kuuluvat yhteen. On

tirkedd havaita, ettd johtajilla ja esimiehilld on mahdollisuus strategiaymméirryksen
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synnyttimiseen johtoryhmissd, jotka kokoontuvat useamman kerran vuodessa, mutta
tyontekijoilli on usein mahdollisuus rakentaa strategiaymmairryksensd vain yhden
strategiatiedotustilaisuuden perusteella. Yhden tiedotustilaisuuden perusteella yhteistd

kisitystd ei synny, eiké strategia jalkaudu ldsndolevaksi.

Kuten analyysista on selvinnyt, tyontekijéit kokevat strategian kuuluvan ldhinni johdolle.
Useat ei-myynnillisissd toiminnoissa tydskentelevdt tyontekijat ndkevédt itsensd
ainoastaan tukitoimena, jolloin tyon tirkeys ja oman panostuksen merkitys heikkenee.
Jokaisen tyoOntekijdn tarkeyttd kokonaisuuden kannalta tulisi korostaa entisestddn
esimerkiksi ottamalla kaikki mukaan pédédtoksentekoon. Hyvéni esimerkkind tdstd voivat
olla esimerkiksi kdytdnnon tyopajat, joissa jokainen voi henkilokohtaisesti tuoda esiin
nidkemyksid ja kokemuksia strategiatyOstd ja sen merkityksestd omassa yksikOssddn,

omassa kadytdnnon tyodssdén.

Strategiaviestinnin puutteellisuuteen pitdd vastata strategiaviestinnin lisddmiselld ja sen
parantamisella. Usein viestintd mielletddn pelkéksi tukitoimeksi, ja strategisen viestinnén
monet mahdollisuudet jadvit hyodyntdmaéttd. Viestinndn ndkeminen koko organisaatiota
koskettavana ja kaikkia asioita koskettavana toimena parantaisi strategiaviestinnin
pddmadriin padsyd. Tdmédn avulla voitaisiin lisdtd tyontekijoiden tietoisuutta strategian
arvosta, edistdd strategian implementointia sekd lisdtd motivaatiota ja sitoutumista

yrityksen strategiaan.

Strategiaviestinnin kehittdmisessd on kuitenkin tdrkedd huomata, ettd pelkka strategiasta
tiedottaminen ei riitd, vaan strategian soveltaminen edellyttdd kaksisuuntaista viestintia,
kuten tiimipalavereita, kehityskeskusteluja ja muita foorumeita, joissa strategia vieddin
riittdvin ldhelle tyontekijdn arkea. Térkedd onkin ottaa huomioon Mantereen (2008, 6)
ajatus informaatiotarinasta. Hanen mukaansa strategiaprosessi rakennetaan valitettavan

usein informaatiotarinan hengessa:

”Olen ndhnyt lukuisia tapauksia, jossa strategian laatinut johto on sitd mieltd, ettd
strategia on “viestitty” toimitusjohtajan pidettyd henkildstolle tiedotustilaisuuden tai kun
tiedotusosasto on ldhettinyt tiimivetdjille strategiakalvot sdhkopostin liitteena.
Informaatiotarinan hengessid toteutettu strategiaviestintdprosessi ei ndhdédkseni ole
mikddn viestintdprosessi, vaan erdénlainen viestintdd jiljittelevd rituaali. Kun
toimitusjohtaja pitdd auditoriossa tiedotustilaisuuden vailla vuoropuhelua, aktiivinen

kuulija ehka kdy sisdistd monologia, joka ei saa purkautumistietd.” (Mantere 2008, 9.)
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Myo6s Hédmdldisen (2000, 22) mukaan strategian ymmartdmistd tukee kaksisuuntainen
viestintd, joka tarjoaa mahdollisuuden kysymysten esittdmiseen, palautteen antamiseen ja
avoimeen keskusteluun. Hdmaildinen (2002, 22) tuo esiin myos, ettd yhteistd ymmaérrysti
voidaan lisdtd antamalla tyOntekijoille keskenerdinen malli, jota yhdessd tyostetdin.
Hénen mukaansa myods kaytdnnon esimerkit auttavat hahmottamaan, miten kukin
tyontekija voi itse edistdd strategian toteutumista. Téarkeédd olisi, ettd kaikki tyontekijat

otettaisiin mukaan paatoksentekoprosessiin jo heti alkuvaiheessa.

Analyysistani on noussut esiin my0s ajatus siitd, ettd ns. tukitoimet voidaan ndhda
tarkednd. Tarkedd on myoOs se, miten asiat esitetdén. Kaikkien strategisten padméérien ja
tavoitteiden tulisi olla ymmarrettivid jokaiselle tyontekijdlle. Kuten useat tyontekijat
nikevét, ei kvartaalien rahalliset tavoitteiden esiin tuominen useinkaan kerro heille
mitddn eikd ohjaa heidin tyotddn mitenkddn. Ratkaisuna néihin ongelmiin voisi olla se,
ettd tyoOntekijoitd ldhestyttdisiin kysymélld, miten he ajattelisivat pddsevinsd tdhin
tavoitteeseen ja mitd se heiddn mielestddn tarkoittaa heiddn omassa tydssddn. Liséksi
yrityksen olisi hyvd muistaa, ettd jokaisesta henkilostoryhmistd 10ytyy tiedonjanoisen
tulkintakehyksen valinneita tyontekijoitd, mikd osoittaa sen, ettd paremmalle

strategiaviestinnille kyll4 on vastaanottavaista henkilostoé.

Olen  tutkielmassa  pyrkinyt  kiinnittimdin  huomiota  tutkimusprosessin
johdonmukaisuuteen suunnittelemalla ja noudattamalla tutkimusprosessia huolellisesti.
Tamén lisdksi olen pyrkinyt rakentamaan loogisen yhteyden aineiston hankintatavan,
teoreettisen ldhestymistavan ja analyysimenetelmin vilille noudattamalla valitsemaani
tutkimusotetta ja perustelemalla tekemdni valinnat. Tutkimusprosessin lopuksi olen
pyrkinyt tutkimustulosten kasitteelliseen yleistettdvyyteen. On kuitenkin tdrkedd muistaa,
ettd nyt tehdyt johtopditdkset perustuvat pieneen otokseen. Lisdksi on hyvin
todennékoistd, ettd jos haastattelut tehtdisiin samoille ihmisille uudestaan, olisivat
tulokset erilaisia johtuen erilaisista muutoksista, joita sekd ithmisissé ettd organisaatiossa
on voinut tdssd ajassa tapahtua. Tutkimani organisaatio on viestinnidn ja erityisesti
strategiaviestinndn kohdalla muutoksen murroksessa, ja tdhdn liittyvét asiat kehittyvit
organisaatiossa koko ajan. Uskon myds, ettd asian nostaminen gradun aiheeksi on
auttanut organisaatiota tiedostamaan asioita aiempaa paremmin, ja ettd tutkimukseni on

edistdnyt yrityksen keskustelukulttuuria.

58



Henkildston sitoutuminen ja viithtyminen on usein yksi tirkeimmistd tavoitteista
organisaatiolle. Useat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd osallistumisen tunne lisdé sitoutumista.
Héamildisen (2004, 44) mukaan strategiaviestinndlld on vaikutuksia strategian
ymmairtdmiseen, omaksumiseen ja titd kautta myds sitoutumiseen. MyoOs Kaplan ja
Norton (2002 18) kirjoittavat siitd, ettd johdon oman sitoutumisen asteen seki
viestintdtaitojen ja —tyylin katsotaan vaikuttavan tyontekijoiden sitoutumiseen. Ndiden
lisdksi henkildston vithtymiselld ja sitoutumisella on vaikutusta yrityksen maineeseen,
onhan tyontekijd yksi merkittivd markkinoija yritykselle, ja sitoutunut tyontekijd luo
positiivista yrityskuvaa. Yrityksen maineenhallinnan kannalta on niin ensisijaisen

tarkeda, ettd henkildstd voi hyvin.

Héamaildisen (2004, 44) mukaan strategiaviestintd on merkittivdd myds organisaation
maineen kannalta ja ndin strategian ulkoinen viestintd on sisdisen viestinnin rinnalla yhta
tarkedd. Strategiaviestintd tukee myds organisaation ja sen strategian uudistumista.
Strategialla on siis merkittivd rooli ulkoisen yhteisdkuvan rakentajana. Hadmaéldisen
(2004, 44) mukaan ennen strategian julkistamista tulisikin pohtia, mitkd ulkoiset
sidosryhmit tarvitsevat vélttimattd tietoa strategiasta, mille sidosryhmille tieto olisi
tarpeellista ja minkd tahojen olisi hyvé tietdd uudesta strategiasta. Samalla on tietysti
hyva miettid, onko henkil6itd tai ryhmid, joille tietoa ei missdéin nimessd haluta vélittda.
Ulkoisten kohderyhmien tarpeita pohdittaessa on piétettivd my0s, kenen vastuulla on
viestintd eri sidosryhmille. Monet organisaatiot kertovatkin nykyisin oma-aloitteisesti ja
avoimesti strategiastaan esimerkiksi vuosikertomuksissa ja asiakaslehdissd. Téllaista

tutkimallani yrityksella ei toistaiseksi ole.

Mielenkiintoisia tutkimuksen aiheita samasta kentésté olisivat esimerkiksi tutkimus siité,
miten ulkoinen viestintd tukee tai heikentdd yrityksen mainetta sekéd erityisesti millainen
vaikutus strategian ulkoisella julkistamisella olisi yrityksen maineenhallinnan kannalta.
Lisdksi mielenkiintoista olisi tutkia laajemminkin yrityksen maineenhallintaan liittyvid
seikkoja ja sitd, milld kaikilla tavoin yritys voisi mainettaan parantaa. Mielenkiintoista
olisi esimerkiksi tutkia yrityksen integroitua viestintdd eli sitd, kuinka integroitua

yrityksen strategiaviestintd on, ja kuinka suuri merkitys tilla on yrityksen maineeseen.
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LIITE 1: GRADU-HAASTATTELUKUTSU

Heippa!

(Yrityksen nimi) on lupautunut mukaan Pro Gradu -tutkimukseeni ja
toivoisin, ettd osallistuisit tutkimukseni ryhmd&haastatteluihin. Olen
kiinnostunut kuulemaan johdon, keskijohdon Jja muiden tyodntekijodiden

nakemyksia yrityksen strategiasta, strategiaviestinnéasta seka
strategian toteutuksesta. Tutkin gradussani strategian tuntemista, sen
viestintaa sekd strategiaan sitoutumista. Selvitan tutkimuksessani

haastateltavien nakemyksid ja kokemuksia aiheeseen liittyen yleisesti -
en siis pyydad haastateltavia missdaan vaiheessa arvioimaan omia tai
muiden (yrityksen nimi) henkildkohtaisia ominaisuuksia.

Tutkimukseen on valittu johdon lisd&ksi kolme neljadn hengen fokusryhmasg,
yksi keskijohdosta ja kaksi tydntekijodista. Ryhmien henkildt on wvalittu
satunnaisesti kuitenkin pyrkien ottamaan mahdollisimman laajasti
aineistoa eri osastoilta.

Pidan kullekin ryhm&lle nauhoitettavan keskustelun (yrityksen nimi)

tiloissa. Keskustelutilanne kestaa tunnista puoleentoista tuntiin.
Haastattelut toteutetaan teemahaastattelun tyyliin, joten eri aiheista
keskustellaan melko vapaasti teemoittain. Tutkimusaineistoni on

luottamuksellinen, eika yksittaisen wvastaajan henkilollisyys tule
esille missaan vaiheessa.

Ryhmé&nne ryhméhaastattelu pidetddn perjantaina xx.xx.xxxx klo.xx.xx

Vastaathan mahdollisimman pian, jos kyseinen aika ei kay.

Kiitos paljon!

Vastaan parhaani mukaan kaikkiin tutkimuksen tekemiseen liittyviin
kysymyksiinne!

Iloisin graduterveisin

Elisa

63



LIITE 2: TEEMAHAASTATTELURUNKO

STRATEGIAN TUNTEMINEN
Mitké ovat visio, missio ja arvot?
Miten muotoilisit strategian?

Ketka laatii strategian ja milld aikataululla? — Onko konsernitason strategia? Kuinka paljon me pystytiin
tekee konsernitasosta riippumattomia paatoksia?

Onko johdolla lyhyen ajan tavoitteita, miten niistd viestitdan alaisille?
Kuka ja missi strategiasta viestitdan?

Miten muutoksista viestitddan?

IMPLEMENTOINTI

Miten koette strategian viestintdprosessin onnistuneen? — miké strategiaviestinnéssi on tirkedd?
Strategian jalkauttaminen (johto, keskijohto, tyontekijat)

Strategian toteuttaminen kadytinnon tydssé (tyontekijit)

Millaset asiat auttaa strategian jalkauttamisessa?

Perehdyttdminen?

Kokonaisuuden ymmaértdminen? Osastojen vilinen vuorovaikutus?

Miké auttaa strategiaan sitoutumisessa?

Mitd palkitsemiskeinoja meilld on ja millaiset keinot teiddn mielestd auttaa tissi sitoutumisessa?

SITOUTUMINEN STRATEGIAAN

Osallistuminen paatdksentekoprosessiin.

Miten koette sitoutuvanne sithen? Miki auttaa sitoutumisessa?

Koetteko, ettd voisitte tydoskennelld yrityksessd sitoutumatta strategiaan?
Miten mainetta tyontekijoiden silmissé ja tyontekijdna voitaisiin parantaa?
Miten sitoutumista voitaisiin parantaa?

Mitd palkitsemiskeinoja meilld on ja millaiset keinot teiddn mielestd auttaisi sitoutumisessa?
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