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Tiivistelm& - Abstract

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata, mitd Héatdkeskuslaitoksen arvot olivat tutkimushetkells,
ja miten ne muuttuivat arvojen jalkauttamisen ja jirjestettyjen koulutusten myd6té. Tavoittee-
na oli my0s tutkia henkildston samastumista arvoihin seké henkildston aikaisemman tyotaus-
tan merkitystd arvoihin samastumiseen. Muutoksia etsittiin sekd alueiden ettd kyselyiden
valilla.

Tutkimukseen osallistuivat Keski-Suomen ja Varsinais-Suomen hétikeskusten henkildstot.
Tutkimusaineistoa tdhdn empiiriseen tapaustutkimukseen kerdttiin kyselylomakkeilla, ha-
vainnoimalla koulutuksia sekd Hétékeskuslaitoksen sisdisistd ldhteistd. Lomakekysely suori-
tettiin kahdesti, ja kyselyistd saatua aineistoa analysoitiin SPSS -ohjelmassa tavanomaisin
analyysimenetelmin.

Tutkimuksen tulokseksi saatiin, ettd Hétdkeskuslaitoksen arvot toteutuvat tdlld hetkelld suh-
teellisen hyvin. Kuitenkin tavoitearvot ovat huomattavasti suurempia kuin toteutuneet arvot,
ja tavoitteellisimpina pidetyt arvot toteutuvat huonommin kuin niiden haluttaisiin toteutuvan.
Toteutuneet ja tavoiteltavat arvot eivit siis ole yhtendiset. Arvoihin on samastuttu suhteelli-
sen paljon, koska henkilokohtaisesti tirkeind pidetyt arvot ovat yhtenevit tavoitearvojen
kanssa. TydGtausta ei timdn tutkimuksen mukaan vaikuta arvoihin samastumiseen juuri lain-
kaan.

Tédmin tutkimuksen perusteella voitiin paételld, ettd arvoihin pystytdén vaikuttamaan aktiivi-
sella arvojen jalkauttamisella ja koulutuksilla. Vaikka arvojen muutokset timén tutkimuksen
kuluessa olivatkin hitaita, muutosta kuitenkin tapahtui. Tavoitearvojen ja toteutuneiden arvo-
jen eroavaisuudet voidaan ndhdd voimavarana, jonka avulla arvoja voidaan muokata entises-
tddn. Arvoihin samastuminen on myonteisti, koska henkildston omien ja organisaation arvo-
jen yhtendisyys parantaa organisaation toimivuutta ja ilmapiirid.

Asiasanat
Arvot, arvoprosessit, arvojen jalkauttaminen, strategia, strategiaprosessit, organisaatioon
samastuminen, Hétakeskuslaitos.

Sdilytyspaikka Jyvéskyldn yliopisto / Taloustieteiden tiedekunta




SISALLYS

L JOHDANTO ...ttt ettt ettt ettt e e et et e e naeeatenbeenteeneenseenseeneenseeneas 1
2 STRATEGIA JA STRATEGIAPROSESSI ..ottt 4
B BN 1 2 £ o4 : TSSO USUPRRPRRPON 4

2.2 Strategian toimeenpano ja StrateZiaAPTOSESSI ..euuierreerrrereerreerrierreerseesireesseesreesseessseens 6

2.2.1 Strategisen suunnan maarittiminen ja vieStiminen.........cccceeeveeerveeeeveeesnneennne 7

2.2.2 Strategian tulKitSEMINEN........coeeiiriiriiiiieieie ettt 9

2.2.3 Henkil0ston rooli Strate@iaproSeSSISSa .......eeueerreerirerveerieerreerieesreesseesveensens 12

2.2.4 Strategiaprosessi KAYtANNOSSA .......cccueerriereiierieeieenieeieeneeereesieeereeseeeseenenes 13

3 ARVOT JA ORGANISAATIOKULTTUURI ....ceoiiiieiieietee et 17
3.1 OrganisaatioKUITEUUTT ...c..coouiriiriiiiiieeeee ettt 17

3.2 Arvojen MAATTEEIMIA .......c.eovuiiiiiiiiie ettt et e e e eaaeas 20

3.3 Arvojen rYRMIttELIY ....ccuvieiiiiiieiieic e 22

3.4 Mitd organiSaation arvVOt OVAL ........c.cceecueeerueeerieeesiieeeieeesreeesseeessseeessseeensaeesseeessseeas 27

3.5 Arvojohtaminen ja rVOPTOSESSI....ueerueerriereieeteeriieatiesieeeteesiteeseesieeenseesneeesseesnseenenas 33

3.5.1 Arvojen médrittdminen ja arvovalinnat............c.occcveeiieiieniiieniienieeieesie e 35

3.5.2 Arvojen jalkauttaminen ja kdytinnon arvojohtaminen .............c.ccceeveervveennenn. 36

4 ORGANISAATIOON JA SEN ARVOIHIN SAMASTUMINEN........cccconiiiiiieieieeeenene 41
4.1 Organisaatioon SAMASTUIMINETL ....c..eerueereruterieeieritenteeteeteenteetesseesteetesanesseesseeseesaeenees 41

4.2 Organisaatioon samastumisen ja sitoutumisen eroavaisuuksia..........c.ccceceeveervennenne. 43

4.3 Samastumisen JONTAMINEI ........c.cccuieriieiiierieeieeeie et e eee et e eteebeeseaeebeeseaeeseessseensees 46

4.4 Yhteenveto teoriatauStasta ......cccueeruieiiierieiieeiee ettt e 48

5 HATAKESKUSLAITOS.....couimiiiitireiseieseensieiseesesissee e ssesesssse e sse st ssese e ssesssssse e ssessesenees 49
5.1 HAtAKeSKUSUUAISTUS .....ouiiniiiiiiitieieeesteee ettt ettt 49

5.2 Hatikeskuslaitoksen tavoItteet..........eeuerieriirierieieeies et 50

5.3 HétikeskuslaitoKSEn arvot..........couieiiiiiiiiiiieeie e 51

5.4 Hétékeskuslaitoksen henkildsto ja toiminta..........ccceeeceeviieiiiiiiieiienieeee e 52

5.5 Hatdkeskuslaitoksen kehittdmishanke............ccooooeveiiiniinininiicee 52

6 TUTKIMUSONGELMA ......ooiiiiiietee ettt sttt sttt 54
7 MENETELMA JA TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN .........ccooiiiiiiiieeeiereeececieennan 55
7.1 TutkimusmenetelmMa...........ccuiiiiiiiiiie et 55

7.2 TULKIMUSKORAE ..ceeveeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e aeeneseeenesenenennnes 56



7.3 ATIICISTO ettt ettt ettt en e nnennnnnnnnnn 57

7.3.1 KYSEIYIOMAKE ......vvieiiiieiiieeiee ettt e e e e 57

7.3.2 HAVAINNOINEL .c..eeitieiiiieiie ettt ettt ettt ettt e et e e st e e saeeenneesseesnseens 57

7.3.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti...........cccueerierieeiieniieieeieeeee 60

7.4 Tutkimuksen KulKU ......co.oooiiiiii s 61

7.5 Aineiston analyysimenetelmat.............cceeviiieiiiieiiiieie e 63

B TULOKSET ...ttt ettt ettt e e sttt e s st e b e e seesseenseesaenseenseessessaensesnsanseeneas 64
8.1 KYSCLYYN VASTAQJAL ..ecuveieiiieiiiiiieeiie ettt ettt e et e s e saseeseaeenseens 64

8.2 HenkilOstOn tOteUtUNEEt arVOL ....c...eeuiiiiiiiiiiiiieiceiieeeesc et 66

8.3 HenkilOstOn tavOILEArVOL .......eeiuiiiiieiiieie ettt 69

8.4 Toteutuneiden arvojen ja tavoitearvojen vertailt..........cocceeveeriiienieniiieniienieeeeeee 71

8.5 Arvoihin SAMASTUMINEIL .....evuviiieiiiiieniieie ettt 73

8.6 Tyotaustan vaikutus arvoihin SamastUmiSEeN.........c.eeeueeriieruierieeriieeieeiieeieenieeeeeans 77

9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET .....ceoutiuiiniiiieierinnineieeesissieisesesse s seseeseees 80
LAHTEET ..ottt n et n s ee s esennanen 83

LIITTEET



1 JOHDANTO

”Kun hiti on suurin, on apukin l&helld.” Tdma vanha kansanviisaus toteutuu hyvin Suomessa,
jossa hititilanteissa apua saa yhdelld puhelinsoitolla. Hitdnumero 112 on vuoden 2006 jél-
keen ainoa numero joka hédtdtilanteessa tarvitsee muistaa; télldin poliisin oma hédtdnumero

10022 jdi pois kaytosta.

Kaikki hététilanteeseen joutuneet tietdvét, kuinka tirkedd on saada asiantuntevaa ja kattavaa
apua nopeasti. Avun antamiseen osallistuvat tahot ovat kaikki omalta osaltaan tirkeitd, mutta
tdsséd tutkimuksessa keskitytdin nimenomaan avun ja turvan ensimmdiseen lenkkiin, Hétékes-
kuslaitokseen. Hatikeskuslaitos vastaanottaa kaikki hitdilmoitukset ja on siitd syystd tarked
osa auttamisen ketjua. Laitos arvioi avun tarpeen, hilyttdd tarkoituksenmukaiset yksikot pai-
kalle sekd toimii viranomaisten tukena ja viestikeskuksena. Hétikeskuksesta annetaan my0s
neuvoja ja opastusta hatdilmoituksen tekijalle. Hétédkeskuspéivystdjan tehtdvikuva on hyvin

monipuolinen.

Hatékeskuslaitoksessa arvot ovat organisaation toimintakulttuurin perusta. Koko toimintaa
peilataan valittuihin arvoihin ja niiden avulla toiminnasta saadaan entistd laadukkaampaa ja
tehokkaampaa. Kun kaikki auttamisen ketjuun kuuluvat tahot — hitakeskukset, kaikki eri tur-
vallisuusviranomaiset sekd muut yhteistyokumppanit — toimivat parhaalla mahdollisella taval-

la, saavutetaan mahdollisimman hyvé tulos.

Hitédkeskuslaitos on rakentamassa toimintaansa. Arvo- ja strategiauudistuksensa yhteydessa
laitos on madritellyt yhteiset arvonsa. Taméan tutkimuksen kohteena ovat Hatdkeskuslaitoksen
arvot ja nithin samastuminen. Organisaation arvojen tutkiminen on tirkedd, koska Donaldso-
nin (2000: 91) mukaan arvot edistévit tervettd organisaatiokulttuuria, ja niiden avulla voidaan
my0s muuttaa organisaation kurssia ulkoisten olosuhteiden muuttuessa, samoin kuin kehittaa
organisaation prosesseja ja strategioita. Arvojen merkitys koko organisaation toiminnassa on

siis huomattava.

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata, mitd Hétdkeskuslaitoksen henkiléston arvot ovat, sekéd
miten ne ovat mahdollisesti muuttuneet uudistuksessa suoritetun arvojen jalkauttamisen ja jir-

jestettyjen koulutusten yhteydessa. Lisdksi tutkimuksessa kuvataan henkiloston samastumista



arvoihin. Tutkimuksessa selvitetddan, onko henkiloston aikaisemmalla tydtaustalla merkitysta
arvojen jalkautumiseen ja nithin samastumiseen. Tutkimus pyrkii myds saamaan selville, on-
ko kahden eri aikaan perustetun hétidkeskuksen vililld eroavaisuuksia arvojen jalkautumisessa
ja niihin samastumisessa. Organisaation arvoihin samastumisen selvittimiseksi on tutkimuk-

sessa kasitelty myos tutkimukseen osallistuneiden henkildiden henkildkohtaisia arvoja.

Tutkimustehtdvind on suorittaa empiirinen tapaustutkimus Hatdkeskuslaitoksen kahdessa eri
hétékeskuksessa. Empiirisen tutkimuksen suorittamiseksi teoriaosassa on rakennettu viiteke-
hys, joka toimii pohjana tutkimukselle. Viitekehys muodostuu organisaation strategian, arvo-
jen ja samastumisen teorioista. Empiirisen tutkimuksen aineistoa on kerétty lomakekyselylla,
havainnoimalla sekd Hatdkeskuslaitoksen sisdisistd aineistoista. Lomakkeilla kerdttyd aineis-
toa on analysoitu tilastollisesti. Laadullista aineistoa on kiytetty tdydentdmédn lomakkeilla

saatua tietoa sekd antamaan yleiskuvaa jalkauttamisprosessin kulusta.

Tutkimuksesta on hyotyd ensisijaisesti Hatédkeskuslaitokselle. Hatédkeskuslaitos saa tutkimuk-
sen tuloksena tietoa arvojen jalkautumisen tilasta sekd palautetta koulutusten vaikuttavuudes-
ta. Koska arvo- ja strategiaprosessi laajennetaan my6hemmin koskemaan kaikkia hatdakeskuk-
sia, voidaan tdmén tutkimuksen tulosten perusteella tehdéd ratkaisuja liittyen myohempien
koulutusten jérjestimiseen. Mydhempiin koulutuksiin osallistuvat sekd tdhdn tutkimukseen

osallistuneet hitikeskukset ettd myds muut.

Tutkimus toteutetaan yhteistydssd Hitdkeskuslaitoksen ja viestintdtoimisto BNL Euro
RSCG:n kanssa, jotka molemmat ovat kiinnostuneita tuloksista; Hatdkeskuslaitos haluaa tie-
toa oman organisaationsa tilasta, BNL puolestaan tietoa koulutustensa onnistumisesta ja nii-
den vaikuttavuudesta. Hyotyd tutkimuksesta on my0s suurelle yleisolle; Hétédkeskuksiin oh-
jautuvat kaikki Suomessa soitetut hitdpuhelut, ja kansalaisia varmasti kiinnostaa, miten asioi-
ta arvostetaan puhelun vastaanottavassa pidssi. Adrimmiisessi hidissd kansalaisten on voi-
tava luottaa siihen, ettd puhelun vastaanottaa henkild, jolle oma tyd ja ammattitaito ovat tir-
keitd. Ndin kansalainen voi varmistua siité, ettd hdntd autetaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan kiyttda hyviksi toiminnan arvioinnissa ja edelleen paran-

tamisessa.

Tutkimusraportti koostuu alun teoriaosasta, jossa kisitelldéin strategiaan, arvoihin ja samas-

tumiseen liittyvid asioita. Tdmédn jélkeen suoritetaan Hitikeskuslaitoksen esittely sekéd kuva-



taan taustatiedot Hatdkeskuslaitoksen arvo- ja strategiauudistuksesta. Tutkimusraportin lop-
puosassa esitellddn tarkemmin suoritetun empiirisen tutkimuksen tutkimusongelmat, tutki-

musmenetelmd, tulokset sekd johtopaitokset.

Tutkimuksen keskeisid kisitteitd ovat strategia, strategiaprosessit, arvot, arvoprosessit, orga-
nisaatioon samastuminen sekd Hitdkeskuslaitos. Arvoprosessin osalta tutkimuksen empiiri-
sessd osassa keskitytddn erityisesti arvojen jalkauttamiseen, jolla tissé tutkimuksessa tarkoite-
taan arvojen konkretisoitumista organisaation strategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Kirjal-
lisuudessa arvojen jalkauttamisesta kdytetddn myos termid maastouttaminen. Selkeyden vuok-

si tdssd tutkimuksessa kdytetddn ainoastaan termid jalkauttaminen.



2 STRATEGIA JA STRATEGIAPROSESSI

2.1 Strategia

Yksi tunnetuimmista strategia-sanan madrittelyistd on Mintzbergin esittdma strategian viisi
p:td, jotka englanniksi ovat plan, pattern, position, perspective ja ploy. Suomennettuna strate-
gian viisi eri tarkoitusta ovat: 1) Suunnitelma: tietoisesti muodostettu ja tavoiteltu toimintalin-
ja tai -ratkaisu, 2) perushahmo tai -kuvio: yrityksen liiketoiminnassa havaittava tai tulkittu
johdonmukaisuus tai peruslinja, 3) positio: tietty asema tai paikka markkinalla ja toimintaym-
péristossd, 4) ndkokulma: tapa tarkastella maailmaa, erityisesti yritystd ja sen ympéristod, se-
kéd 5) juoni: peite- tai muut sellaiset toimet, joilla yritetddn johtaa kilpailijoita harhaan tai pa-
rantaa omia kilpailuasemia. (Mintzberg 1987, Vanhalan, Laukkasen & Koskisen 2002: 90

mukaan.)

Organisaation strategialla tarkoitetaan niitd valintoja ja suunnitelmia, joiden avulla visioon
paistdin ja litketoiminnan tavoitteet saadaan toteutetuksi (Strommer 1999: 52; Kauppinen &
Ogg 1994: 94). Strategia luodaan, jotta organisaatio menestyisi (Mantere, Himaéldinen, Aalto-
nen, lkdvalko & Teikari 2003: 5). Organisaatiot eivit yleensd ole tdysin pysyvid, vaan ne
muuttuvat ajan kuluessa ja toimintaympériston muuttuessa. Siksi myos strategian on muun-
nuttava ja joustettava tarvittavalla tavalla. Kuitenkin strategiset linjaukset ovat perustavia teki-
jOitd organisaation toiminnassa, joten ne yleensé pysyvét melko samankaltaisina vuosien ajan.

(Strommer 1999: 52.)

Kauppisen ja Oggin (1994) mukaan missio kuvaa organisaation olemassaolon syyn. Se on
menestykseen valittu tie, jossa toiminnan tarkoitus saa alkunsa asiakkaiden palvelemisesta ja
heiddn tarpeittensa tyydyttdmisestd. Samalla kun missio antaa suunnan organisaation paatok-
senteolle, se my0s luo pohjan vision médrittdmiselle. Visiossaan organisaatio ilmaisee halua-
mansa tulevaisuuden tilan jollakin aikajénteelld. Mission kuvatessa suuntaa, visio kuvaa ha-
luttua lopputulosta. Se on siis voimakas ja kauas ulottuva idea, joka onnistuessaan muutetaan
todellisuudeksi. Vision tulisi parhaimmillaan olla organisaation inspiraation ldhde, paatoksen-

teon perusta ja toiminnan koordinointipiste. (Kauppinen & Ogg 1994: 72-78.)



Organisaation strategiassa mairitellddn liiketoiminnan siséltd ja laajuus. Strategiaa luotaessa
tai muutettaessa otetaan huomioon organisaation olemassa olevat vahvuudet, kehittimismah-
dollisuudet ja heikkoudet, kuten myds ne mahdollisuudet ja uhkat, mitd organisaation toimin-
taympéristdssd havaitaan. (Strommer 1999: 52-53.) Samalla kun strategiaa muotoillaan, mai-
ritellddn ikddn kuin sivutuotteena se, mitd organisaatiossa ei tavoitella, haluta tai ei yritetd
tehdd (Vanhala ym. 2002: 92). Strategiaa ei voi uudistaa aivan rajattomasti kerralla, koska
uudentyyppinen strategia toteutetaan kuitenkin vanhalla henkildstolld, eikd uutta osaamista
voida aina hankkia helposti ja nopeasti. Uudet strategiat nojaavatkin usein organisaatiossa jo
olevaan osaamiseen ja sen kehittdmiseen. (Strommer 1999: 52-53.) Strategian muotoilemises-
sa tulee ottaa huomioon my0s vallitsevan organisaatiokulttuurin vaikutukset. Strategiasta

muodostuu ndin kokonaisvaltainen johtamisprosessi. (Kauppinen & Ogg 1994: 94.)

Vanhalan ym. (2002: 91) mukaan organisaation strategian voidaan katsoa muodostuvan kah-
desta eri pddkomponentista: padmaiiristd ja tavoitteista, sekd toimintalinjoista ja -
suunnitelmista. Strategian ydin on siind, millaiseen ulkoiseen tilanteeseen, liiketoimintaan ja
operaatioihin yritys ohjautuu, sekd miten mahdollista ja tuloksellista timd ajan mittaan on.
Aaltosen ym. (2002: 2-3) mukaan strategia voidaan jakaa suunniteltuun ja toteutuvaan strate-
giaan. Suunniteltu strategia on organisaation kehittimé suunnitelma, jossa organisaatio maa-
rittelee paikkansa ymparistossdin ja valitsee omalle menestymiselleen edullisimmat taktiikat
ja toimenpiteet. Tdmai strategia pyrkii ohjaamaan toimintaa. Toteutuva strategia hahmotetaan
organisaatiota yhdistdvind katsantokantana, joka midrdd sen, miten organisaation jdsenet
hahmottavat itsenséd ja ymparistonsd. Yhteinen katsantokanta nikyy siis toteutuneessa strate-
giassa. Aaltonen ym. ovat yhdistdneet ndma kaksi eri katsantokantaa ja méadritelleet strategian
olevan “organisaatiossa tehtidvien, organisaation jdsenten toimintaa yhdensuuntaistavien tie-
toisten tai tiedostamattomien valintojen kokonaisuus”. (Aaltonen, Ikdvalko, Mantere, Teikari,

Ventd & Wihrn 2002: 2-3.)

Organisaation strategian tulisi olla kdytdssd péivittdisessd johtamisessa. Se on tirked toimin-
nan suuntaaja. Sen pitdisi olla kaikkien tiedossa, jotta kaikkien tydntekijoiden suunta olisi sa-
ma. (Strommer 1999: 54.) Strategian toteuttaminen paivittiisessd tyOssa tarkoittaa jatkuvien
valintojen ja padtosten tekemistd; seké tiedostettujen ettd tiedostamattomien. Kun omilla va-
linnoillaan pystyy vaikuttamaan yhteisen suunnan saavuttamiseen, strategian toteuttaminen on
helpompaa. (Mantere ym. 2003: 14.) Strategian levidmistd tyontekijoiden keskuuteen ediste-

tadn yleensd monin keinoin, esimerkiksi seindtauluilla, koulutuksella ja erilaisilla keskustelu-



foorumeilla, mutta silti strategia saattaa jaadi henkilostolle himéardksi. Niissd tapauksissa
pelkdstiddn johdolla on tieto siitd, mihin suuntaan organisaatio on menossa, eikd henkildsto
omalta osaltaan pysty tukemaan kehitystd parhaalla mahdollisella tavalla. (Strommer 1999:

54-55.)

Puohiniemi (2003: 30) on kuvannut metaforisesti mission, vision ja strategian suhdetta arvoi-
hin yksinkertaisella kuvalla (kuvio 1). Kuvassaan Puohiniemi nékee yrityksen ihmisend, joka
etenee strategisella polullaan kohti visiotaan. Maan kamara muodostaa perustan yrityksen ole-
massaololle, sen missiolle. Arvot puolestaan ovat tdhtid, jotka valaisevat kulkijan tietd ja
auttavat suunnistuksessa. Kuva havainnollistaa kaikkien osa-alueiden tirkeyttd — etenkin ar-

vojen, jotka ovat matkalaisen oppaana.

KUVIO 1 Mission, vision ja strategian suhde arvoihin. (Puohiniemi 2003: 30.)

* Arvot

Strategia2

Missio
Strategia 1

2.2 Strategian toimeenpano ja strategiaprosessi

Aaltosen ym. (2002: 8-10) tutkimuksessa 12 suomalaisesta organisaatiosta nousi esiin useita
eri madritelmid strategian toimeenpanolle. Eri tasojen johtajat kuvasivat toimeenpanoa suun-
nitteluksi ja erilaisiksi toimenpiteiksi. He nédkivit strategian toimeenpanon liittyvin enemmain

asioiden kuin ihmisten johtamiseen. Toimeenpano ndhtiin myds vuorovaikutuksena ja viestin-



tand, kontrollointina seké péivittdisend tekemisend. Johtajien késitys toimeenpanosta oli ndin
tutkijoiden kanssa samansuuntainen, vaikka kasitteistd oli hieman erilainen ja painotukset eri

kohdissa.

Riippumatta organisaation koosta tai sen toimialasta, organisaation toiminnan toteuttaa aina
sen henkilostd. Vaikka organisaation strategia olisi muuten kaikilla tavoin onnistunut, ilman
sen kdytintoon ottamista siitd ei ole hydtya. Valittu strategia voi onnistua vain osaavan ja mo-
tivoituneen henkiloston avulla. Henkilostosté riippuu, missd méérin, miten nopeasti ja millai-
sena organisaatioon valittu strategia toteutuu ympéristotekijit huomioon ottaen. (Strommer
1999: 10.) Henkilostolld on ratkaiseva osa strategian jalkauttamisessa organisaatioon. Mante-
reen ym. (2003: 10) mukaan strategia onnistuu parhaiten, kun sen toteuttaminen jaetaan mah-

dollisimman monen asianosaisen kesken.

Strategian toimeenpano on Aaltosen ym. (2002: 3, 6-7) mukaan organisaation jdsenten toi-
mintaa eli ajattelua ja kdyttdytymistd, joka johtaa strategian toteutumiseen”. Strategia viesti-
tddn organisaatiolle toimeenpantavaksi suunnittelun jélkeen niin hyvin, ettd toteutunut strate-
gia on suunnitellun kaltainen. Kuitenkin strategian erottaminen toimeenpanostaan voi olla
mahdotonta, koska strategia voi my0s kehittyd toimeenpanonsa aikana. Jos alkuperdinen stra-
tegia on jollakin tavalla huono, ei sen toimeenpanoa voida pitdd onnistuneena, vaan onnistu-
nut toimeenpano pitdd silloin sisdllddn strategian muokkaamisen ja kehittymisen sopivaksi.
Toimeenpano on onnistunut silloin, kun strategiasta on muodostunut yhteinen ymmarrys eri
toimijoiden kesken, eli aikaisemmin mainitut suunniteltu strategia ja toteutunut strategia sovi-

tetaan yhteen.

Jokainen strategiaprosessi on varmasti ainutlaatuinen, mutta Mantereen ym. (2003: 8-9) mu-
kaan jokaisessa prosessissa toistuvat samat piirteet. Strategiaprosessista voidaan erottaa nelja
vaihetta, jotka ovat 1) yhteisen suunnan luominen ja viestiminen, 2) strategian tulkitseminen,
3) oman roolin oivaltaminen ja 4) strategiaprosessin kadytdnnollistaminen. Seuraavaksi esitet-

tavé strategiaprosessin kuvaus pohjautuu Mantereen ym. (2003) malliin.

2.2.1 Strategisen suunnan miérittiminen ja viestiminen

Strategiaprosessin ensimmaisessd vaiheessa organisaation johtoryhma luo yhteisen strategisen

suunnan organisaatiolle. Strategisia padtoksid on voitu tehdé jo aiemmin, mutta tissi vaihees-



sa linja hahmotetaan kokonaisuutena. Strateginen linja tulee my0s viestid koko muulle organi-
saatiolle, jotta yhteinen suunta olisi kaikkien tiedossa. On myds tehtdva selviksi, mitd kysei-
set linjaukset tarkoittavat kdytdnndssé ja millaisia odotuksia ne luovat henkildstolle. (Mantere

ym. 2003: 8-9.)

Strategian madrittely on organisaation johdon tirkeimpid tehtidvid. Tehtdvdidn kuuluu myds
strategian viestiminen koko organisaatiolle, koska jokainen organisaation jédsen on varmasti
kiinnostunut siitd, mihin suuntaan organisaatio on menossa ja mitd tulevaisuudessa tapahtuu.
Samalla halutaan tietoa siitd, mitd omalle tyopaikalle ja tehtdviankuvalle tapahtuu. Onnistu-
neessa strategian viestimisessd sekd strategian laatijoille ettd sen toteuttajille on selvilld se,
miksi tietyt valinnat ja pdatokset on tehty sekd mitkd niiden seuraukset ovat. Uusi strategia
edellyttidd usein muutoksia koko organisaation toimintatavoissa, joten on tarkedd, ettd muutos-

ten merkitys ymmaérretdén yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Mantere ym. 2003: 12.)

Strategian viestinndssa tdarkedd on jatkuvuus ja vuorovaikutus. Muutamaan lauseeseen puris-
tettu visio ja strategia eivit aukene kuulijalle hetkessd, vaan niiden sisdistimiseen tarvitaan
aikaa ja prosessointia. Strategian toteuttamisessa ei ole kyse vision ja strategisen suunnan ul-
koa muistamisesta, vaan siitd, ettd ne osataan ottaa huomioon tehtiessé paivittdisia ratkaisuja.
Viestimiseen onkin syytd kdyttdd enemmain aikaa kuin pelkén kahvitunnin verran, ja henkilos-
tod kannattaa tukea asioiden tulkinnassa ja omaksumisessa. Keskustelut pienryhmissi aiheen
tiimoilta tai muut yhteiset prosessointimahdollisuudet antavat tukea sille, ettd omakohtaisten
elamysten ja oivallusten kautta strategia ymmaérretddn paremmin kuin pelkistién passiivisesti
kuultuna. Samalla voidaan parantaa henkiloston sitoutumista asiaan. (Mantere ym. 2003: 27-
29.) Strategian viestimisen suhteen Aaltosen ym. (2002: 15-17) tutkimuksessa kévi ilmi, ettd
viestimiseen kdytetddn useita eri kanavia. Eniten kdytetdéin kokouksia ja palavereja, ja ldhes
yhté tehokkaina viestimisen muotoina pidettiin epdvirallisia keskusteluja esimichen, alaisten
tai tyotovereiden kanssa. Viestintdd tapahtui myds erilaisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa,
koulutus- ja tiedotustilaisuuksissa seké intranetissd. Johdon ja henkildston ndkdkulmat vaihte-

livat menetelmien tehokkuuden suhteen.

Strategian viestinnéssé tarvitaan organisaation kaikkia toimijoita. Kaikilla organisaatiotasoilla
on oma roolinsa ja vastuunsa strategian viestinndssi; vastuu ei ole ainoastaan esimerkiksi stra-
tegian suunnittelijoiden. Aaltosen ym. (2002: 17-18, 22-23, 70) tutkimuksessa selvisi, ettd yl-

hailtd alaspdin suuntautuva strateginen viestintd on organisaatioissa yleisinti. Télldin johto



tiedottaa strategiasta organisaation alemmille tasoille, joko kaikille suoraan tai keskijohdon
kautta. Viestintdd voi tapahtua my0s alhaalta ylospédin tai samalla horisontaalisella tasolla,
mutta titd tapahtuu vihemmén. Keskijohdolla on viestin vélittimisessd tirked suodattajan ja
tukijan rooli, koska se vilittdd ylemmaltd johdolta tulleen viestin tirkeimmait, oman vastuu-
alueensa kannalta olennaiset osat oman tulkintansa mukaisesti alemmille tasoille, muotoillen
viestin niin, ettd alemmat tasot ymmartavit sen. Keskijohto myos keskustelee alaistensa kans-
sa viestien siséllostd ja yrittdd tukea yhteisen késityksen saamisessa. Keskijohdolle pitdisikin
varata entistd enemmaén resursseja ja tukea strategian tulkintaan seké aikaa ja mahdollisuuksia
viestid strategiasta sekd ylos- ettd alaspdin. Tutkimuksessa selvisi myds, ettd juuri viestintdan
liittyvdt ongelmat ovat strategian toimeenpanon ongelmista merkittdvin ryhma. Ongelmina
nidhtiin erimerkiksi tiedonkulun katkeaminen jollakin organisaation tasolla ja strategian ym-
mértdminen oikealla tavalla. Yksittdiset ongelmat eivdt kuitenkaan viestinndssé ole suurimpia,
vaan voiton vei strategisen toiminnan priorisointi, joka néhtiin yksittdisistd ongelmista vai-

keimpana.

2.2.2 Strategian tulkitseminen

Mantereen ym. (2003: 9, 44) mukaan strategian tulkitseminen tapahtuu organisaation alem-
missa portaissa, kun organisaation linjaukset on saatettu tietoon esimerkiksi osaston péallikol-
le. Paillikon tehtdvdnd on viestid strategiset tavoitteet eteenpdin omille alaisilleen ja kertoa
oma tulkintansa asiasta. Tehtdvdnd on kaytdnnollistdd strategiaa niin, ettd alaiset tietdvit mité
heidén tulisi tehdi asian eteen. Strategiaa on my0s perusteltava alaisille ja motivoitava strate-
gian kayttoonottoon. Lisdksi pééllikon tulee itse toimia esimerkillisesti strategian toteuttami-
sessa. Tavoitteena on, ettd alainen pystyy omin sanoin kertomaan, mité strategia hdnen ty0s-

sddn merkitsee.

Strategian ymmartdmisen syvyys henkilostossd vaihtelee. Ensimmadiselld kerralla tiiviissa
muodossa viestitty strategia ja sen tavoitteet saattavat joistakin organisaation jdsenistd tuntua
itsestddin selviltd, toisista kasittdméattomiltd. Tédhdn vaikuttaa se, kuinka paljon strategiaproses-
sin taustoja tunnetaan entuudestaan. Strategian syvempi ymméirtdminen tapahtuu parhaiten
kokemusten kautta. Jos strategia halutaan osaksi jokapdivaistd tyotd, on sitd pystyttdva sovel-
tamaan kdytdnnon tyohon. Strategian soveltaminen edellyttdd yleensd muutoksia tydtavoissa.
Muutokset tydtavoissa ovat olennainen osa strategian ymmartdmistd. Kun tyontekijd nékee

tyonsd osana yksikkonséd tai organisaationsa tavoitteita sekd pystyy muokkaamaan tyotddn
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strategian suuntaiseksi, on strategian syvempi ymmartiminen saavutettu. (Mantere ym. 2003:

44-45))

Myds Aaltosen ym. (2002: 26, 71) mukaan strategian ndkyminen péivittdisessd tydssé edellyt-
tad, ettd se on omaksuttu. Omaksuminen edellyttdd tulkintaa ja ymmartdmistd. Strategiaa ei
voi kiyttdd omassa tydssddn, jos sen sisdltod el ymmarrd eikd nédin pysty luomaan yhteyttéd
yleisen strategian ja konkreettisen arkipdivén vilille. Kun strategiaa osataan soveltaa, sen mu-
kaan voidaan tehda tyotd koskevia, jokapdivaisid valintoja ja jasentdd tyotd sen avulla. Strate-
gian omaksuminen periaatteen tasolla onnistuu helpommin, jos itse strategia ei aiheuta on-
gelmia omaksumiselle. Ristiriitaiset, monimutkaiset, kielellisesti monimieliset tai liian yleis-
maailmalliset teemat vaikeuttavat jopa strategian teeman periaatteellista ymmartdmistd. Stra-
tegian omaksumisen lisdksi strategia on myds hyviksyttivd. Hyvidksymiselld tarkoitetaan va-
lintaa, jossa strategia otetaan toimintaa ohjaavaksi taustatekijéksi. Usein strategian toimeen-
paneminen edellyttdd uusien taitojen hankkimista, joten toimeenpano voi edellyttdd myds op-

pimista.

Strategian tulkinnassa voi esiintyd ongelmia. Laatija saattaa olla huolissaan siitd, saavatko
kaikki tiedon strategiasta ja ovatko kaikki valmiita toteuttamaan sitd. Toteuttajan huolena voi
olla se, mitd pitdisi tehdé. Strategian laatijan ja toteuttajan vililld tarvitaankin vuoropuhelua,
jotta epédselvyyksiltd valtyttiisiin ja palautteenanto toimisi molempiin suuntiin. Strategian laa-
tijaa saattaa my0ds huolestuttaa se, ymmaérretdénko strategia oikein vai tulkitaanko sitd virheel-
lisesti. Strategian toteutumiselle voidaan tietenkin kehittdd erilaisia mittareita, mutta myds
niiden antamien tulosten tulkinnassa voi olla ongelmia. Laatijoiden tulisi muistaa, ettd strate-
gian toteuttajat ovat omalla alallaan asiantuntijoita, joten he varmastikin osaavat soveltaa stra-
tegiaa heille parhaiten sopivalla tavalla. Tulkinnan yksilollisyyttd ei pidd ndhdd heikkoutena
vaan organisaatiota rikastavana tekijani. Strategisesti ajatteleva toteuttaja toimii tietoisesti or-
ganisaation parhaaksi ja haluaa nihdd oman tyonsd organisaation tarkoituksen osana. Kun
strategian laatija on pystynyt ilmaisemaan strategian merkityksen organisaation kannalta, to-
teuttajan vastuulle jdd endd tulkita, mitd se tarkoittaa yksilon kannalta. (Mantere ym. 2003:

46-47, 50.)

Strategian ymmaértdmisen taso vaihtelee. Aaltosen ym. (2002: 27) tutkimuksessa kdvi ilmi,
ettei strategiaa aina ymmadrretd oikealla tavalla. Tétd ei kuitenkaan pidetty kovinkaan suurena

ongelmana. Suurimpana syynid ymmartdmisen ongelmille pidettiin yleisen, koko organisaatio-
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ta koskevan strategian ja kdytdnnon tyon yksityiskohtien yhteen sovittamisen vaikeutta. Stra-
tegiaa oli siis vaikeaa konkretisoida kdytdnnon tilanteisiin. Muina syind johto esitti strategia-
késitteiston vaikeutta ja yksilollisid tulkintoja. Johto kuitenkin koki tukeneensa strategian

ymmaértamistd keskusteluilla ja konkretisoinnilla.

Strategian teeman ymmartdmistd periaatteen tasolla ilmeni Aaltosen ym. (2002: 27-29) tutki-
muksessa yli puolessa organisaatioista. Ndissd sekd johdolla, keskijohdolla ettd henkilostolla
oli jokseenkin yhtendinen kuva strategian ydinsiséllostd ja sen merkityksestd organisaatiolle.
Kuitenkin alle puolessa tutkituista organisaatiosta tillaista, edes periaatteen tasolla olevaa
ymmarrysté ei ollut. Johto kylld tunnisti yhteisié tavoitteita, mutta viimeistdan henkildston ta-
solla yhteneviisyys tavoitteista oli kadonnut. Syitd jaetun strategian teeman ymmaérryksen
puuttumiseen tutkimuksessa 10ydettiin esimerkiksi ristiriitaisesta strategiasta ja strategisen

teeman monimutkaisuudesta.

Epéselvissd strategioissa on usein kyse siitd, ettd niiden karsiminen, tiivistiminen ja yleistd-
minen ovat jadneet kesken. Suunnittelijoiden ajatukset strategiasta ovat siis jadneet jdsenty-
méttomiksi, eivédtkd he valttamattd itsekddn tiedd, mitd strategia tarkoittaa. Strategia voi pa-
himmillaan olla liian monimutkainen, ristiriitainen, yleismaailmallinen tai monimielinen, jol-
loin ei selkedsti ilmaista, mité strategialla tarkoitetaan. (Mantere ym. 2003: 51-52.) Niissa ta-
pauksissa ei varmaankaan voida edes olettaa, etti strategia ymmarrettiisiin organisaatiossa

vain yhdelld tavalla.

Mantereen ym. (2003: 53-55) mukaan strategia on ymmarretty silloin, kun kaikki toteuttajat
ovat tietoisia strategian siséllostd. Ydintavoitteiden ja ydinkésitteiden on télldin oltava tuttuja.
Strategia on toimijoille selked kokonaisuus ja sen sisdltd hahmotetaan organisaation kannalta.
Tamaén liséksi toimijoiden tulee osata soveltaa strategiaa kdytintoon, eli toimia jokapdiviises-
sd tyOssddn strategian edellyttdmadll tavalla. Strategian toteuttamisessa tulee pyrkid ymmar-
ryksen tavoitetasoon, jossa jokainen osaa omin sanoin kertoa, misté strategiassa on kysymys
sekd organisaation ettd oman tyon kannalta. Tdma tavoitetaso saavutetaan, kun kolme proses-
sia toteutuu: strategian tulkinta, sen hyviksyminen, ja oppiminen toimimaan toisin. Ndiden

kolmen toteutumiseen tarvitaan vuoropuhelua strategian toteuttajien ja laatijoiden kesken.
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2.2.3 Henkiloston rooli strategiaprosessissa

Strategia tuo mukanaan uudenlaisia rooleja. Jokaisella strategian toimijalla on oma roolinsa
strategian muotoutumisen kannalta, ja tdssd prosessin vaiheessa roolit tulisi 16ytd4 ja hahmot-
taa. Organisaation johtajilla ja erilaisilla ryhmilld on uusia rooleja, jotka tuovat mukanaan uu-
sia odotuksia. Toimijoiden tulee miettid, miten ndma uudet odotukset taytetddn strategian mu-
kaisella tavalla. Koko organisaation tulisi toimia yhtendisend kokonaisuutena, joten on myds

mietittdvi, miten eri roolien kokonaisuutta hallitaan. (Mantere ym. 2003: 9.)

Oman strategisen roolin I0ytdminen organisaatiossa voi olla joskus vaikeaa. Strategia ei tunnu
olevan liitoksissa omaan tyohon milldén tavalla ja se saatetaan kokea vain organisaation
ylempiin portaisiin liittyvaksi. Vaikka strategiasta puhuttaisiinkin konkreettisesti vain vuosit-
taisilla strategiapdivilld tai palavereissa, se on silti 