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Tiivistelmi - Abstract

Viestinndn ja johtamisen merkitys strategian onnistuneessa implementoinnissa
myonnetddn. Silti tieteellistd tutkimusta aiheesta on vahadn. Aikaisemmat tutkimuk-
set ovat jattaneet myos yksilon roolin strategiaviestinndssd huomioimatta. Taméan
pro gradu -tyon tarkoituksena on selvittdd yrityksen strategiaviestintdd keskijoh-
don ja tyontekijoiden ndkokulmasta. Strategia ndhdddn muutoksena ja strate-
giaviestintd muutoksen viestintdnd. Yrityksen yksilot siirtdvét strategian kaytan-
toon vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

Tutkimuskohteena tdssd tutkimuksessa on erddn yrityksen kolmivaiheinen strate-
gian viestintdprosessi. Kohdeorganisaatio on erds suomalainen globaali tietoverk-
koihin keskittynyt yritys. Tutkimuksen kolme aineistoa kerittiin tdtd tutkimusta
varten laaditulla mittarilla. Ensimmdinen aineisto koostuu 54 keskijohdon edusta-
jan, toinen 499 tyontekijan ja kolmas 122 tyontekijan kasityksista. Tutkimusotteessa
yhdistyvit sekd kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen tutkimusote, siten ettd laadul-
linen aineisto tdydentdd maarallisin menetelmin saatua aineistoa.

Keskijohdon ja tyontekijoiden késitysten mukaan yrityksen strategiaviestinndssa
onnistuttiin. Strategian viestintatilanteet olivat tarkoituksenmukaisia, hyodyllisid ja
hyvin jdrjestettyjd. Sekad ylimman johdon ettéd keskijohdon tapa viestid strategiasta
oli vastaajien kasitysten mukaan kompetenttia. Strategia tuli pddosin ymmarretyksi
ja siihen haluttiin sitoutua. Strategian esittimisen abstraktiotasoa olisi kuitenkin
voinut keskijohdon mukaan laskea ja implementoinnissa opastaa. Merkittdvin tulos
puheviestinndn tutkimuksen kannalta on se, ettd keskijohto ei nde strategian im-
plementointia viestintdnd. Tutkimuksen tulos vahvistaa olemassa olevia kasityksid
siitd, ettd tyoeldmassd johdon tehtdvdt hahmotetaan ennemmin operationaalisena
kuin viestinnéllisend toimintana.
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1JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa ja merkitys

Taman pédivan yrityksid ja niiden eldmdd voidaan luonnehtia sanalla muu-
tos. Organisaatiot kohtaavat muutoksia muun muassa fuusioissa seké ra-
kenne- ja henkilostouudistuksissa. Myos yrityksen strategiaprosessi on
muutos. Uusi strategia tulee vanhan strategian tilalle ja vie valinnoillaan
organisaatiota uuteen suuntaan. Ympdériston muuttuessa on organisaa-
tionkin pystyttdvd muuttumaan. Organisaation eri valintojen tulisi taata
sen menestys tai vahintdan selvidminen tdssa ympériston muutoksessa.
Strategia on yhteydessd juuri ndihin organisaation tekemiin valintoihin.
Valinnat kirjataan strategiaan ja strategian avulla tehd&d&n valintoja. Valin-
nat myos muokkaavat strategiaa ja strategiaprosessia.

Strategiaa ja muutosta on tutkittu ldhinnd taloustieteiden tutkimuk-
sen alalla. Aikaisemmat tutkimukset keskittyvit padosin kuvaamaan or-
ganisaatioiden toiminnan suunnittelua ja etsiméén tehokasta toimintamal-
lia muutoksen johtamiseen ja onnistuneeseen strategiaprosessiin. Néke-
mykset johtamisesta ja viestinndstd ovat valitettavan rajoittuneita ja jopa
epamaddrdisid. Viestintd ndhdddn usein mekanistisena tiedonsiirtona ih-
misten vélistd vuorovaikutusta korostavan prosessindkemyksen sijaan.
Valitettavan usein ndissa taméankaltaisissa tutkimuksissa viestinnan rooli
muutos- ja strategiaprosessissa sivuutetaan, vaikka muutos nostetaankin
organisaatioviestinndn tutkimuksen parissa yhdeksi timén hetken ja l&hi-
tulevaisuuden keskeisimmistd tutkimuskohteista (ks. esim. Taylor, Flana-
gin, Cheney & Seibold 2001, 123 - 124). Strategian ja muutoksen imple-
mentointiin, siirtdimiseen kaytantoon, ja viestintdan keskittyneita tutki-
muksia on hyvin vdhén ja ndissékin tutkimuksissa johtaminen ndhddan
operationaalisena toimintana ja viestintd vain johdon tydkaluna.

Myoskddn suomalaisessa puheviestinndn tutkimuksessa ei ole ai-

emmin tarkasteltu muutosviestintdd. Aikaisemmassa strategiaan liittyvas-
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sd viestinndn alan kirjallisuudessa tarkastelun kohteena ovat olleet ldhinna
organisaatioiden viestintédstrategiat ja viestinndn strateginen suunnittelu,
ei strategian viestintdprosessit (ks. esim. Juholin 1999; Aberg 2000). Kuten
taloustieteiden niin myos viestinndn alan strategiaan liittyvassa tutkimuk-
sessa tapana on ollut etsid tehokkaita malleja vied4 strategia ldpi ilman
syvempdd organisaation tutkimista.

On totta, ettd organisaatioviestinndn tutkimuksella on merkittava
rooli organisaatioiden tehokkuuden parantamisessa (Lehtonen 2000, 187 -
188). Tamankin tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa, jonka avulla
yrityksen strategiaviestinndssa padstdan tehokkaampaan toimintaan. Silti
tutkimus fokusoidaan organisaation rakenteissa syvemmiille, organisaati-
on yksil6tason vuorovaikutuksen tarkasteluun. Jotta strategiaprosessista ja
sen implementoinnista saavutettaisiin syvempi ymmarrys, pitdd huomio
kiinnittad organisaation yksiloihin. Strategiaprosessista tulee tutkia siis
enemman sitd, mikd vaikutus organisaation kulttuurilla, rakenteella ja joh-
tamistyylilld on strategian implementointiin ja sen onnistumiseen. Lisda
tutkimusta tarvitaan my®os siitd, mitka viestinnalliset tekijat vaikuttavat
yksilotasolla sitoutumiseen, osallistumiseen ja implementoinnin onnistu-
miseen. (Noble 1999, 132.)

Muutoksen viestintd on yksi tdimén pdivan tyoeldman haasteista. Jot-
ta organisaatio padsisi muutoksessa tavoitteisiinsa ja tekisi oikeat valinnat
niitd laatiessaan, tarvitaan monipuolista osaamista. Organisaation vah-
vuus ovat sen yksilot ja organisaation jasenten viestintiosaaminen nousee
keskeiseen asemaan strategian viestintdprosessissa, jossa jokainen organi-
saation jasen on osa vuorovaikutustilanteita. Viestintiosaaminen on am-
mattiosaamisen ulottuvuus, ei pelkdstdan ammattiosaamisen yksi osa tai
erityisalue (Kostiainen 2003, 10). Yksilon yhteistyotaidoilla ja taidoilla vai-
kuttaa on merkitystd tydeldméassd. Samoin niiden tutkimuksella on merki-
tystd. Kuten viestinndn tutkimuksen alalla niin myos tydeldmaéssa tarvi-
taan tietdmystd yksilostd organisaatiossa ja viestinndstd strategiaprosessis-

sa sekd ennen kaikkea yksilon ja viestinndn roolista muutoksessa.



1.2 Tutkimustehtivi

Tutkimuskohteena tdssd pro gradu -tyossd on yrityksen strategian viestin-
taprosessi ja kohdeorganisaationa on erds suomalainen globaali tietolii-
kenneverkkoihin keskittynyt yritys. Kohdeorganisaatio on yksi yksikko
isommasta emdorganisaatiosta ja vastaa matkapuhelinverkkojen toimitus-
ja yllapitopalveluista, tuotannosta, jakelusta, suunnittelusta sekéa alihank-
kijasuhteista. Kohdeorganisaatiossa on noin 6300 tyontekijad 50 eri maas-
sa. Kevaan 2003 aikana kohdeorganisaatiossa toteutettiin vuosittainen
globaali strategiaprosessi, jonka viestintdprosessia tassa tutkimuksessa
tarkastellaan.

Tavoitteena on tuoda esiin ndkemys siitd, ettd muutoksen (tdssa: stra-
tegiaprosessin) johtamisessa ja implementoinnissa on kyse viestinnastd,
yrityksen yksiloiden vélisestd vuorovaikutuksesta. Painopiste tarkastelus-
sa on strategian viestinndssd. Tutkimusongelma on perustavalta luonteel-
taan generalisoiva ja pyrkii selittdmé&dn strategian viestintdprosessia. Tar-
koituksena on selvittdd, miten yrityksen strategian viestintdprosessi koe-
taan ja millaisia kasityksid yrityksen keskijohdolla ja tyontekijoilld on stra-
tegian viestinndstd. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan tietoa siitd,
vastaavatko strategiaviestintdtilanteet koettua tarvetta ja miten strategian
viestintdprosessia voitaisiin kehittdd yrityksessd. Vastausta tutkimuson-
gelmaan haetaan yrityksen keskijohdon ja tyontekijoiden kasityksistd ja

kahden tutkimuskysymyksen avulla:

1. Miten keskijohto kokee strategian viestintiprosessin ja johdon tavan vies-
tid strategiasta, ymmdrtid strategian, sitoutuu strategiaan ja kokee valmiu-

tensa viestid sen alaisilleen ja sitouttaa alaisensa sithen?



2. Miten tyontekijit kokevat strategian viestintiprosessin ja joh-
don/keskijohdon tavan viestid strategiasta sekd miten tyontekijit ymmiirti-

vit strategian ja sitoutuvat siihen?

Huomio tarkastelussa kiinnittyy strategian viestintdprosessiin, ei
strategian sisdltoon. Koska yrityksen toimintastrategiassa on kyse yrityk-
sen kilpailukykyyn vaikuttavista liiketoiminnan salaisuuksista, sit4 ei ole
esitelty tutkimuksessa. Sen sisdlt6 on rajattu tutkimuksen tarkastelun ul-
kopuolelle.

Tamaén tutkimuksen voidaan katsoa sijoittuvan puheviestinnan tut-
kimuksessa organisaatioviestinndn tutkimuksen alalle, mutta on perusta-
valta luonteeltaan viestinndn vaikuttavuuden tutkimista. Yrityksen strate-
giaviestinndstd selvitetddn millaista viestinndn ja vuorovaikutuksen tulisi
olla, jotta siind onnistuttaisiin.

Tieteenfilosofiset lahtokohdat tdssd pro gradu -tyossd ovat humanis-
tiset. Yksilon kayttdytyminen ei ole lainalaista, vaan todellisuus muodos-
tuu tulkintojen kautta. Kdyttaytyminen ei ole siis periman tai ympariston
seurausta, vaan tavoitteellista ja vapaasta tahdosta riippuvaista (viestin-
nén tieteenfilosofisista ldhtokohdista ks. esim. Cragan & Shields 1998).
Télld tutkimuksella ei pyritd kuvaamaan lainalaisuuksia tai ennustamaan
tulevaa, vaan tulkitsemaan ihmisen ainutkertaista kayttdytymistd ja ym-
mértdimadn ndin yrityksen strategiaviestinndn luonnetta. Tastd syysta tut-
kimuskohdettakin ldhestytddan yksilon ndkokulmasta. Tutkimusotteessa
yhdistyvit laadullinen ja maarallinen tutkimustyyppi, mikd nidkyy aineis-
ton keruun ja analyysin menetelmissa.

Teoreettinen viitekehys rajautuu tarkastelemaan kasitettd strategia ja
sen viestintdd sekd organisaation yksiloitd strategian viestintdprosessissa.
Strategia ndhddan muutoksena ja strategiaprosessi muutosprosessina. Or-
ganisaation yksilot ovat muutoksen toteuttajia, viestijoitd. He toteuttavat

yrityksen muutoksen vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.



2 YRITYKSEN TOIMINTASTRATEGIA
2.1 Nidkokulmia strategian kasitteeseen

Téssd luvussa on tarkoitus esitelld tiiviisti keskeisid ndkokulmia strategi-
aan ja tehdd synteesid ndistd. Tavoitteena on selvittdd lukijalle, miten yri-
tyksen toimintastrategia voidaan ndhdd muutoksena. Késitettd strategia
on kdytetty monin eri tavoin, vaikka se alun perin on tarkoittanut yhta
asiaa. Strategia tulee sanasta strategi (kreikaksi strategos), sotapaallikko.
Antiikin kreikassa sotapadallikko oli ylin sotavirkamies, jolla oli usein myos
poliittista valtaa. Strategia puolestaan tarkoittaa sotataitoa, taitoa saavut-
taa sodan padmaéard sotatoimin (Eskola, Kaurinkoski & Turtia 1998, 689).
Vaikka tdimédn pdivan organisaatioissa strategia eroaa sodanjohtamisen
taidoista, liittyy siihen ldheisesti idea tavoitteellisesta toiminnasta.

Strategiaa voidaankin ldhestyd juuri organisaation tavoitteen ja joh-
tamisen kautta (ks. esim. Aberg 2000, 78; Juholin 2001, 300). “Organisaatio
tarvitsee toimiakseen vision. Kun visioon liitetddn organisaation mennei-
syys, syntyy organisaatiolle missio, “pyhd tehtdva’. Missio ndyttda tien vi-
sioon, antaa toiminnalle oikeutuksen ja sitd kautta tyoyhteison olemassa-
ololle perustan.” (Aberg 2000, 78 mukaan Aberg 1997, 50 - 55.) Visio ja
missio eivit kuitenkaan yksinomaan riitd tyoyhteison johtamisen vilineik-
si. Johtamisen tueksi on médriteltdva tyoyhteison toimintastrategia, joka
osoittaa tavan yhdistdd ympaériston tarjoamat mahdollisuudet ja omat si-
siiset vahvuudet strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Aberg 2000,
78). Organisaation toimintastrategia siis kertoo, miten tavoitteeseen eli
visioon pddstddn ja miten organisaation omat vahvuudet ja ympariston
tarjoamat mahdollisuudet yhdistetdan tdamén tavoitteen saavuttamiseksi
(Juholin 2001, 300).

Yrityksen toimintastrategia ndhdaddn usein joukkona valintoja, joiden
avulla organisaatio maarittdad sidosryhmainsd, tavoitteet, toiminnan suun-

taviivat ja ne kdytanteet, joilla tavoitteeseen pddstdan (ks. esim. Quinn
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1996, 4; Andrews 1996, 47; Kamensky 2000, 16; Juholin 2001, 52). Strategia
on siis tapa tai suunnitelma, jossa yhdistyvat organisaation paddtavoitteet
sekd aiotut kdytannot ja toimet yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Hyvin
muotoiltu strategia auttaa johtamaan ja allokoimaan organisaation resurs-
sit sen kykyjen ja vahvuuksien perusteella ainutkertaiseen ja kehityskel-
poiseen asemaan. Strategian avulla organisaatio pystyy siis reagoimaan
ympdristossd tapahtuviin muutoksiin ja kilpailijoiden mahdollisiin toi-
miin. (Quinn 1996, 3.) Muun muassa tdimén tutkimuksen kohdeorganisaa-
tion strategiassa on kyse seuraavan toimikauden tavoitteista ja niihin paa-
semisestd. Strategian tarkoitus on siis tarjota jaettu ymmaérrys organisaati-
on toiminnan suunnasta ja tavoitteista sekd antaa ohjeet toimintatavoista
sen jdsenille.

Monimuotoista strategia-késitettd ja strategiatutkimuksen kenttda ja-
sennetddn erilaisista ldahtokohdista. Whittington (2001, 2) jasent&d strate-
giatutkimusta ja strategiaa koskevia teorioita méadrittelemalld strategiatut-
kimukselle neljd eri ndkdkulmaa: klassinen, evoluutionaarinen, systeemilih-
toinen ja prosessilihtdinen nakokulma. Nama neljda ndkokulmaa eroavat toi-
sistaan kahdessa eri dimensiossa: strategian tulokset seka strategian to-
teuttamisen prosessit. Kaikilla n4illd neljalla nakokulmalla on my6s oma
ndkemyksensd johtajan tehtdvistd ja oikeanlaisesta toiminnasta strategia-
prosessissa. Tamd nelijako korostaa strategiatutkimuksen ja strategiaa
koskevien teorioiden ndkokulmien eroavaisuuksia.

Ensimmadisen ndkokulman, klassisen strategiatutkimuksen, edustaji-
en ndkemys strategiasta ja sen tarkoituksesta on hyvin tavoitesuuntautu-
nut. Yrityksen toiminnan péddtavoite on tuottavuus. Toimintastrategian
tavoite on puolestaan maksimoida laskelmien ja analyysien avulla pitkéan
tahtdimen tavoitteet. (Whittington 2001, 2 - 3.) Tamé&n ndkokulman edusta-
jilen mukaan strategian suunnittelu tapahtuu organisaatiossa ylhaalta
alaspdin ja on yrityksen kauaskantoisten perustavoitteiden ja kohderyh-
mien rationaalista méadrittelyd sekd toiminnan luotaamista ja allokointia.

Nékemys pohjautuu armeijamaiseen malliin strategisesta toiminnasta ja
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sithen yhdistetddn taloustieteellinen ndkemys. Klassisen ndkokulman
edustajat luottavat paljon johtajan kykyihin tehd& rationaalisia pitkdn lin-
jan suunnitelmia ja ndin toteuttaa ja johtaa tuottoa maksimoivaa strategi-
aa. (Whittington 2001, 11 - 16.) Klassinen ndkokulma strategiaan on kes-
keinen erityisesti 1960-luvulla tehdyssa strategiatutkimuksessa (klassisen
nikokulman mukaisesta tutkimuksesta ks. esim. Ansoff 1965; Chandler &
Daems 1980; Porter 1996).

Toinen eli evoluutionaarinen ndkokulma painottaa ympaériston eli
markkinoiden vaikutusta yritykseen ja sen strategiaan. Evoluutionaristit
suhtautuvat kriittisesti yrityksen johdon kykyihin suunnitella ja toimia
suunnitelmallisesti. Strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa ei heidan
mukaansa olekaan ratkaisevaa rationaalinen suunnittelu, vaan markki-
noiden suotuisuus yritykselle. Yrityksen ympdristo madrittdd strategian.
Johdon tehtdviksi nousee tilloin strategian suunnittelu ja muokkaaminen
suhteessa ympadristoon. Strategian tehtdva on siis auttaa organisaatiota
selviytymaan pitkalti ulkoisten markkinoiden sddtelemédssd ymparistossa.
(Whittington 2001, 3, 16 - 21.) Evoluutionaarinen ndkemys on darwinisti-
nen ja keskeinen 1980-luvun strategiatutkimuksessa (evoluutionaarisen
nakokulman mukaisesta tutkimuksesta ks. esim. Hannan & Freeman
1987).

Kolmannen, eli systeemildhttisen ndkokulman edustajien mukaan
organisaatio on pienemmistd alasysteemeistd koostuva systeemi. Heiddn
mukaansa strategialla on merkitystd, mutta ei siind maarin kuin klassisen
ndkokulman edustajat vdittavat. Systeemiteoreetikot suhtautuvat kriitti-
semmin kuin klassisen ldhestymistavan edustajat organisaation jasenten
kykyihin toteuttaa tarkkaan suunniteltua strategiaa. Organisaation jasen-
ten kyvyt muokata strategiaa ympéariston vaatimusten mukaan he nédkevat
kuitenkin optimistisemmin kuin evoluutionaristit. Tamé&n ndakokulman
mukaan strategia vaikuttaa niihin sosiaalisiin systeemeihin, joihin strate-
gian suunnittelijat ja toteuttajat kuuluvat. Strategian tehtdva on maarittaa

ndille organisaation systeemeille toiminnan suunta ja sdannot. (Whitting-
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ton 2001, 27.) Systeemiteoreettinen ldhestysmistapa on sosiologinen ja val-
litsi strategiatutkimuksessa erityisesti 1990-luvulla (systeemiteoreettisesta
tutkimuksesta ks. esim. Katz & Kahn 1978).

Neljas, eli prosessildhtoinen ndkokulma strategiatutkimukseen eroaa
klassisesta ndkokulmasta, jonka mukaan strategia ensin suunnitellaan ja
sitten implementoidaan, siirretddn kaytantoon. Prosessildhtéinen nako-
kulma ei tee suurta eroa strategian suunnittelun ja toteuttamisen vilille,
vaan nikee strategian jatkuvana ja mukautuvana prosessina. Strategia siis
1oydetddn ja toteutetaan kdytannossd. Ajatus strategian 1oytamisestd orga-
nisaation kdytannon toimissa ei kuitenkaan sulje pois tavoitteellista toi-
mintaa. Strategian tulisikin tdiméan ndkokulman edustajien mukaan nojata
yrityksen pitkdn linjan tavoitteisiin. Strategia ei siis ole pelkdstdan mark-
kinoiden allokointia ja toimintojen suhteuttamista niihin, vaan huolellista
organisaation sisdisten resurssien ja kompetenssien kehittamistd. Prosessi-
lahtoinen ndkokulma korostaa organisaation yksiloiden vélisid eroja kiin-
nostuksen kohteissa sekd kyvyissd ymmartdd ja toteuttaa strategiaa. Kun
kerta strategiaprosessin tavoitteena on taloudellinen menestys, mutta
myo6s oppiminen, on strategian muodostamisessa ja implementoinnissa
keskeistd sen muodostaminen ldhelld tyontekijoitd. (Whittington 2001, 21 -
26, 37.) Tama ndakokulma strategiaan nousi keskeiseen asemaan strate-
giatutkimuksessa 1970-luvulla (prosessildhtoisen ndkokulman mukaisesta
tutkimuksesta ks. esim. Cyert & March 1963; Mintzberg 1996; 1999).

Edelld kuvattu luokittelu osoittaa, miten monenlaisia tapoja on ldhes-
tyd kasitettd strategia. Whittington (2001, 37) painottaa, ettd eri nakokul-
mat strategiaan ja sen tutkimukseen eivit ole yhdisteltavissa. Taman tut-
kimuksen tavoitteen kannalta ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista
tehdd suuria eroja eri ndkokulmien vilille, silld ne jokainen tuovat uusia
aineksia strategia-kdsitteeseen. Monet erilaiset maaritelmdt auttavat myos
ymmadrtdméadn strategian ja sen tutkimuksen monimuotoisuutta. Silti eri-
laisista nakokulmista nostetaan yksi, prosessildhtoinen ndkokulma, 14-

hempddn tarkasteluun. Tama siksi, ettd prosessildhtoinen ndkokulma tar-
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joaa tarkoituksenmukaisen viitekehyksen juuri strategian viestintdproses-
sin tarkastelulle. Se nostaa madritelmissddn esiin myo6s organisaation yksi-

16n.

2.2 Strategia prosessina

Prosessildhtoinen ndkokulma sisdltdd useita eri koulukuntia 1, jotka pai-
nottavat tiettyjd ominaisuuksia strategiaprosessissa. Muun muassa suun-
nittelukoulukunta (die Planungschule) painottaa suunnittelua strategia-
prosessissa, kun taas kulttuurikoulukunta (die Kulturschule) tarkastelee
strategiaprosessin ja yrityksen kulttuurin yhteytta toisiinsa. Henry Mintz-
berg jdsentdd strategia-késitettd viiden p:n mallissa (”five-P-model”) pro-
sessildhtoisesti viiden peruspilarin avulla (Mintzberg 1996, 10 - 16; 1999,
22 - 29). Tamd malli tuo lisdd elementtejd aikaisemmin esiteltyyn prosessi-
lahtoisen ndkokulman madritelmédn ja selittdd hyvin strategian viestinta-
prosessia. Viiden p:n mallissa mallin jokainen p-kirjain (plan, ploy, pat-
tern, position ja perspective) tarjoaa strategiaan eri ndkdkulman.
Ensimmadisen p:n, suunnitelman (plan), mukaan strategia on toimin-
nan suunta ja ohjenuora eri tilanteissa. Taméan nakdkulman mukaan stra-
tegia on laadittu tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti sitd koskeviin toi-
mintoihin pohjautuen. Suunnitelma-ndkokulma korostaa johtajan roolia
organisaation luotaamisessa tiettyyn suuntaan strategian avulla. Tama
lahestymistapa strategiaan vaatii ihmisen kognitioiden tutkimista: miten
intentiot oikeastaan syntyvit ja miten ihmiset prosessoivat niitd. Suunni-
telmana strategia voi olla my®0s juoni (ploy) ja tarkoittaa tiettyd tapaa pdi-
hittdd vastustaja tai kilpailija. Kolmannella p:114, toimintatapa (pattern), tar-

koitetaan puolestaan tietylld ajanjaksolla tapahtuneita joko suunniteltuja

1 Prossessildhtoisen ndkokulman kymmenesté eri koulukunnasta ks. esim. Mintzberg, H.

1999. Strategy Safari: eine Reise durch die Wildnis des strategischen Management.
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tai suunnittelemattomia tekoja. Taméan ndkokulman mukaan strategiaa voi
tarkastella vain menneisyydessd tapahtuneena tapahtumana. Mallin neljas
p, asema (position), lahestyy strategiaa madrittamalld organisaation paikan
sen ympdristossd. Viides p, nikdkulma (perspective), tarkastelee asiaa puo-
lestaan organisaation sisdltd. Taman ndkokulman mukaan strategia on
organisaation aseman lisdksi organisaation jaisenten tapa hahmottaa ym-
péristd ja maailma. Strategia on ikd&dn kuin organisaation kulttuuri.
(Mintzberg 1996, 10 - 16; 1999, 22 - 29.)

Edelld esitellyt viisi ndkokulmaa strategiaan ovat jossain médrin kes-
kendédn kilpailevia, mutta ne my6s tdydentdvit toisiaan (Mintzberg 1996,
16). Jokainen nakokulma madrittdd ja lisdd elementtejd strategian késittee-
seen. Ndin ndkokulmat auttavat ymmartdamaan sekd hahmottamaan stra-
tegia-kdsitettd ja organisaatiota ja sen toimintaa kokonaisuudessaan pa-
remmin. Edelld esiteltyd viiden p:n mallia kritisoidaan juuri sen yritykses-
td tehdd synteesid erilaisten ndkokulmien vilille (ks. esim. Mantere 2003,
12). Aiemmin esitelty strategiatutkimuksen nelijako poikkeaakin viiden
p:n mallista siten, ettd strategiatutkimuksen eri ndkokulmien vilille ei voi
sen mukaan 16ytdd yhtendisyyttd tai poimia paloja sieltd taddltd (ks. Whit-
tington 2001, 37). Tama kritiikki perustuu ndkemykseen, ettd eri nakokul-
mien edustamat ideologiat ovat liian suuressa ristiriidassa keskendan.

Vaikka strategiatutkimuksen eri ndkdkulmien ja ldhestymistapojen
yhdistdmistd kritisoidaankin, ndhdddn strategia tdssa tutkimuksessa nii-
den yhdistelména. Strategia on tavoitteellista ja suunniteltua toimintaa
toimia kilpailukykyisesti toimintaymparistdssé, sijoittaa organisaatio sii-
hen ja tarjota organisaation jasenille tapa mallintaa toimintaympaéristoa.
Strategia on siis suunnitelma, juoni, toimintatapa, asema ja ndkokulma
eikd sulje taysin myoskdan mitdaan Whittingtonin (2001) tekeméan nelijaon
ndkokulmista pois. Strategian suunnittelun ja implementoinnin viélille ei
mydskddn haluta tehdd suurta eroa, vaan strategiaprosessi ja sen eri ala-
prosessit, kuten viestintdprosessi, hahmotetaan yhtendisend kokonaisuu-

tena. Ndin koko strategiaprosessi on yhtendisempi ja sen tarkastelussa
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voidaan keskittyd pintapuolisen tarkastelun sijaan organisaation yksil6on

ja yksilon toimintaan.

2.3 Strategia muutoksena

Organisaatiot eldvat muutoksessa ja ldpi muutoksia koko ajan. Muutoksel-
la tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa yleisesti organisaation jatkuvaa muu-
tosta ja sopeutumista vallitsevasta tilasta kohti tavoitetilaa, joka sekin on
luonteeltaan muuttuva ja dynaaminen. Tavoitetila on suunta, jota kohti
edetddn erilaisin toimenpitein. My0s strategia voidaan ndhdd my6s muu-
toksena ja muutoksen transformaationa (ks. esim. Liedtka & Rosenblum
1996, 141). Strategiaprosessissa onkin juuri kyse muutoksesta ja sen im-
plementoinnista. Uuden strategian kayttoonotto vaatii organisaatiolta
vanhan strategian hylkdamista. Strategian viestintdprosessi on juuri se
vaihe muutosta, jossa strategia viestitddn organisaatiossa ja muutos im-
plementoidaan ja alkaa toteutua.

Muutosta voidaan hahmottaa erilaisten dimensioiden avulla: vahit-
tdinen muutos - keskeytyvid/keskeytetty tasapaino - jatkuva transformaa-
tio (T. Savolainen, henkilokohtainen tiedonanto 1.12.2003), osittainen
muutos - mukautuminen - uudelleen orientoituminen - uudelleen luomi-
nen (Nadler & Tushman 1990, 79 - 80), ylh&élta alaspdin kulkeva - alhaal-
ta ylospdin kulkeva (Purcell 1991, 70) tai suunniteltu - suunnittelematon
(ks. esim. Greenberg & Baron 1995, 626). Tassad tutkimuksessa muutos
ndhd&dan perustaltaan jatkuvana muutoksena. Silti tédstd jatkuvasta muu-
toksesta on erotettavissa muutosprosesseja, joista yksi, strategian viestin-
taprosessi, on taiman tutkimuksen tarkastelun kohteena. Tama viestinta-

prosessi puolestaan on suunniteltu muutos.
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Kaésitettd suunniteltu muutos kéytti ensimmaéisen kerran 1940-luvulla
sosiologi Kurt Lewin 2, joka vaikutti samalla OD-ajattelun (organizational
development = organisaation kehittiminen) kehittdmiseen. Termid suun-
niteltu muutos Lewin kaytti erottaakseen tietoisesti aloitetun muutoksen
sattumalta tapahtuneesta. Suunnitellulla muutoksella tarkoitetaan organi-
saatiota ja sen toimintatapoja muuttavaa tapahtumaketjua, johon on osattu
etukdteen varautua (Greenberg & Baron 1995, 631 - 634). Toisin sanoen
muutos ei tule ylldtyksenad yrityksen henkilostolle.

Lewin kehitti kolmivaiheisen muutoksen mallin, jonka ensimmaéinen
vaihe on nimeltdan sulattaminen, toinen vaihe siirtyminen uudelle tasolle ja
kolmas vaihe jaddyttiminen. Sulattamisella tarkoitetaan sitd, ettd ennen
siirtymistd uudelle tasolle, on entinen kayttdytymismalli hylattava ja tul-
tava vakuuttuneeksi muutoksen tarpeesta. Mallin ensimmadisessd vaihees-
sa suunnitellaan siis organisaation muutos sekd sen rakenne ja organisoin-
ti. Muutosta varten tulee my0s keritd perustiedot organisaatiosta ja muu-
tosalueet organisaatiossa tulee kohdentaa. Lisdksi arvioidaan muutoksen
toteuttamisen resurssit. Myds muutoksen toimijoiden panostuksesta tulee
varmistua ja henkil6sto kouluttaa. (Klein 1996, 37.)

Mallin toisen vaiheen tehtdvid ovat muutoksen implementointi vali-
tuille alueille, muutoksen vaikutusten mééritteleminen ja arviointi seka
muutosprosessin ja sen mukanaan tuomien vaikutusten laajentaminen
organisaatiossa yleisesti hyviksyttynd asiana. Kolmannessa vaiheessa on-
nistumiset palkitaan ja muutosta tukevia organisaation rakenteita, kuten
toimiviksi ja tarkoituksenmukaisiksi todettuja viestintdtapahtumia kehite-
tadn. Suunniteltu muutos on siis itseddn toistava, syklinen prosessi, johon

liittyy kiintedsti toimintojen ja suunnitelmien testaamista sekad oppimista.

2 Lewinin ajatuksista ja organisaation kehittamisestd ks. esim. French, W. L. & Bell, C. H.
1973. Organisaation kehittiminen; Gold, M. (toim.) 1999. The complete social scientist: a

Kurt Lewin reader.
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Tavoitteena muutoksessa on organisaation inhimillisen puolen tehokkuu-
den parantaminen. Tdhdn vaatimuksena on organisaation jasenten vilinen
yhteistyo. (Klein 1996, 37.)

Klein avaa Lewinin kolmivaiheista muutoksen mallia eritellen onnis-
tuneeseen muutokseen tarvittavia toimenpiteitda. Malli auttaa jasentdamaan
muutosprosessia. Nakemyksessd painotetaan, ettd organisaation yksilot
tulee ottaa muutosprosessissa huomioon muun muassa kouluttamalla hei-
ta (Klein 1996, 37). Nakemys ei silti vie mallia tarpeeksi syville organisaa-
tion rakenteisiin, yksityiskohtaiseen yksilotason vuorovaikutuksen tarkas-
teluun.

Muutos voidaan yhdistdd myos strategian muodostusprosessiin (ks.
Liedtka & Rosenblum 1996, 141). T&ll6in muutos alkaa organisaation ja-
senten mielissd uusilla ajattelutavoilla, jotka siirretddan ja muokataan uu-
siin kdytantoihin. Tama ndkemys eroaa klassisesta tavasta hahmottaa stra-
tegia ja muutos ja vie prosessildhtdisen ndkokulman ajatusta strategiasta
vieldkin pidemmalle. Perinteisestihdn organisaation ja timéan ympariston,
johtajien ja tyontekijoiden, ajattelu- ja taitotapojen sekd strategian sisdllon
ja prosessin rajat erotetaan toisistaan jyrkésti. Tassd ndkemyksessd paino-
tetaan dialogin ja yksilon merkitystd strategian muodostamisessa ja vies-
timisessd organisaatiossa.

Kohdeorganisaatiossa muutos, eli strategia implementoidaan hyvin
hierarkkisesti eikd organisaation yksilot pddse suoranaisesti osaksi strate-
gian suunnittelua. T&lld ndkemykselld muutoksesta on kuitenkin joustava
niakemys myos organisaatiosta ja se korostaa viestinnin ja vuorovaikutuk-
sen merkitystd muutosprosessissa. Organisaation hahmottaminen jousta-
vana yhteison4 tarjoaa siis paremman mahdollisuuden organisaation yksi-
16iden toiminnan tarkastelulle. Tamén tyylinen hahmottaminen muokkaisi
organisaatiota myos joustavammaksi tulevia muutoksia varten (Liedtka &
Rosenblum 1996, 141).

Muutos voidaan maédritelld myos organisaation yksilon merkitysta

suoraan korostavien kolmen dimension avulla. Muutos voi olla proseduraa-
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lia suunnittelua, visioivaa johtajuutta ja induktiivista oppimista. Proseduraalis-
sa, eli menettelytavallisessa suunnittelussa strateginen suunnittelu tai or-
ganisaation kehittdminen muotoutuu organisaation hierarkian yldapadssa
ja implementointi kuuluu organisaation alemmille tasoille, perustyon teki-
joille. Tyontekijaryhmilld on kuitenkin merkittdva rooli joko johdon tuke-
na tai muutoksen “sankareina”. Tama muutos on luonteeltaan muodollis-
ta muutosta. Visioiva johtajuus on puolestaan epamuodollinen ldhestymis-
tapa muutokseen. Tédssd dimensiossa ylin johtaja visioi organisaatiolle
muutoksen. Induktiivinen oppiminen, eli yksityisistd asioista yleisiin asi-
oihin eteneva oppiminen on puolestaan muutosta, joka voi tapahtua missa
tahansa osassa organisaatiota. Tdssd oppimisessa muutos omaksutaan
pienien asioiden kautta. (Mintzberg & Westley 1992, 43 - 44.)

Nditd kolmea dimensiota, suunnittelua, johtamista ja oppimista, ver-
rataan ihmiskehoon. Vaikka dimensiot eroavat toisistaan, muodostavat ne
yhtendisyyden kokonaisuuden. Tadssd kokonaisuudessa visioiva johtajuus
antaa organisaation muutokselle sielun, oppiminen verenkierron aivoihin
ja suunnittelu kehon, joka pitdd kokonaisuuden kasassa. Muutos alkaa
tamédn nikemyksen mukaan aina uuden oppimisesta. Induktiivinen op-
piminen antaa nostetta uudelle visiolle ja visio puolestaan johtaa suunnit-
teluun. Taman takia kaikki muutoksen ovat uutta ja jollain tapaa odotta-
matonta. (Mintzberg & Westley 1992, 43 - 44.)

Téassa tutkimuksessa strategia on muutos, johon voivat siséltya kaik-
ki edelld mainitut dimensiot: oppiminen, johtajuus ja suunnittelu. Strate-
gia kuitenkin suunnitellaan ylimmaén johdon taholla ja implementointi
tapahtuu organisaatiossa hierarkkisesti ylhadltad alaspdin. Johto visioi stra-
tegian ja voi omalla toiminnallaan ja viestinndllddn antaa strategiaproses-
sille sielun. Oppimista tapahtuu organisaation eri osissa induktiivisesti.
Strategiaprosessin ei kuitenkaan katsota alkavan siitd. Strategian viestin-
taprosessissa oppimistilanteet jdrjestetddn suunnittelun jdlkeen, jotta stra-
tegian oppiminen pystytddn varmistamaan koko organisaatiossa ja oppi-

minen tapahtuu organisaation ohjauksessa.
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My0s organisaation muutos ja strategian muutos ovat yhteydessa
toisiinsa (Mintzberg & Westley 1992, 40; Kaplan & Norton 2002, 18). Or-
ganisaatiota kohtaavalla muutoksella on vaikutusta strategiaan, ja strate-
gian muutoksella on vaikutusta organisaatioon. Mahdolliset muutokset
voidaan jakaa neljddn eri luokkaan: Mikali muutos tapahtuu organisaation
kulttuurissa, on muutos strategiassa vision muutos. Jos muutos taas tapah—
tuu organisaation rakenteessa, on sen vaikutus strategian asemointiin. Mikali
muutos puolestaan koskettaa organisaation systeemejd, vaikuttaa se strategi-
an ohjelmiin ja mikdli muutos koskettaa organisaation ihmisid, tapahtuu
strategiassa muutos sen fasiliteeteissa. (Mintzberg & Westley 1992, 40.)
“Muunlainen toiminta ei ole mahdollista: Muutos ajattelutavoissa aiheut-
taa muutoksen toimintatavoissa.” (Mintzberg & Westley 1992, 41 mukaan
Westley 1990.)

Kohdeorganisaatiossa strategian muutos vaikuttaa muutoksena péi-
vittdisiin toimintoihin. Muutokset strategiassa ovat perustavanlaisia ja
muutoksen voidaan katsoa koskettavan organisaation kulttuuria, raken-
netta, systeemejd ja ennen kaikkea organisaation ihmisid. Tama tausta on
oleellista tiedostaa tutkittaessa muutoksen implementointia ja viestintada.

Tdssd tutkimuksessa muutos ndhdddn siis perustavalta luonteeltaan
jatkuvana, mutta tdssd tapauksessa strategiaprosessina suunniteltuna
muutoksena. Muutosprosessi etenee kolmen eri vaiheen (sulattaminen,
siirtyminen uudelle tasolle ja jaddyttaminen) lapi. Tarkoituksenmukaisesta
ei ole tehda selkeitd eroja muutoksen eri vaiheiden vililld, vaan korostaa
organisaation joustavuutta. Muutoksen tulisi olla yhteydessa erityisesti
strategian muodostusprosessiin, joka taatakseen muutoksen joustavuuden
ja tavoitteiden saavuttamisen ottaa huomioon organisaation yksilén. Or-
ganisaation strategian muuttuessa tapahtuu vdistamatta muutoksia myos
organisaatiossa. T4lld on luonnollisesti vaikutusta organisaation yksili-
hin, jotka implementoivat muutoksen vuorovaikutuksessa yrityksen joh-
don, keskijohdon ja toistensa kanssa. Muutoksen, strategiaprosessin, toi-

mijoita sen viestintdvaiheessa tarkastellaan seuraavassa luvussa.
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3 MUUTOKSEN VIESTINTA

3.1 Strategian viestintiprosessi

Strategiakirjallisuudessa viestinndn ja johtamisen merkitys strategian ja
muutoksen onnistuneeseen implementointiin myonnetddn, mutta tieteel-
listd tutkimusta on niukasti. Aikaisemmat tutkimukset ovat jattaneet myos
huomioimatta yksilon strategian suunnittelun ja implementoinnin toteut-
tajana. Juuri tdstd syystd on tarkedtd tutkia strategiaviestintdd yksilon na-
kokulmasta. Tédssd luvussa mddritellddn tdméan tutkimuksen ldhestymista-
pa viestintddn ja se, mikd merkitys viestinndlld on muutoksessa ja sen im-
plementoinnissa. Mitd siis yrityksessd tapahtuu, kun strategiaa viestitaan?
Yksilon ja viestinndn merkitys yrityksen muutoksen onnistumisessa noste-
taan tarkastelussa keskeiseen asemaan.

Viestintd ndhdddn tdssd opinndytetyossd perustavalta luonteeltaan
Lee Thayerin 1968 kehittdiméan mallin mukaisesti spiraalimaisena dynaa-
misena prosessina, jossa yksilot luovat ja tulkitsevat tietoa vuorovaikutus-
prosessissa (ks. esim. Ruben & Stewart 1998, 32 -34). Tutkimuskohteena on
puolestaan strategian viestintdprosessi. Strategia viestitddn kohdeorgani-
saatiossa ensin keskijohdolle, jonka jdlkeen keskijohdon tehtdva on viestid
se tyontekijoille. Keskijohdon on kyettdvd ymmartdamadn ja oppimaan
heille viestitty strategia, viestittimaan se eteenpdin tyontekijoille ja im-
plementoimaan se yksikkonsa tyossd. Kyseessd on toisteinen viestintdpro-

sessi, jossa sama viesti viestitddn eri tasoissa organisaatiota.

Tiedon jdrjestiminen
Yksi organisaatiotutkimuksen keskeisimmistd teoreetikoista, relationaali-

sen koulukunnan edustaja, Karl Weick 3 ldhestyy organisaatiota tiedon

3 Tiedon jarjestamisestd ks. esim. Weick, K.E. 1969. The social psychology of organizing;

Weick, K. E. 1989. Organized improvisation: twenty years of organizing.
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jarjestdimisen nakokulmasta. Tamd ndkemys auttaa ymmartamaan organi-
saatiota ja sitd, mika rooli viestinnilld on organisaatiossa. Ndkemys auttaa
myos hahmottamaan strategian viestintdprosessia. Organisaation toiminta
perustuu siihen, ettd sen jdsenet jdrjestdvit tietoa ja ndin luovat organisaa-
tiota jatkuvassa viestintdprosessissa. Tamd vuorovaikutus johtaa siihen,
ettd organisaation jasenet saavuttavat yhteisen ja jaetun ymmaérryksen or-
ganisaatiosta ja sen tavoitteista. (Littlejohn 1999, 314 - 315.)

Weickin mallin mukaan organisaation jasenet pyrkivit siis viestin-
ndlldan toteuttamaan organisaation paamaddrid. Tavoitteena on se, ettd
heilld on yhteisesti jaettua tietoa siitd, mihin organisaatio toiminnallaan
pyrkii. Mitd paremmin tdma tieto tulee jaetuksi, sitd paremmin organisaa-
tio myos toimii. Kddnteisesti tima tarkoittaa sitd, ettd mitd epaselvempad
tieto on, sitd huonommin organisaatio toimii. Mitd vihemman organisaa-
tion jasenilld on siis tietoa siitd, mihin organisaatio toiminnallaan tdhtad,
sitd huonommin organisaatio onnistuu paamaériensé tavoittelussa. (Puro
1996, 60 - 61.)

Tiedon organisointi on Weickin ndkemyksen mukaan vallankumo-
uksellinen tapahtuma, joka tapahtuu kolmen paaprosessin kautta. En-
simmaiseksi tiedon organisoinnissa tilanne maaritelldéan ja epdvarma tieto
poistetaan. Tamaén jdlkeen valitaan oleellinen tieto ja muu tieto torjutaan.
Kolmannessa vaiheessa tieto tallennetaan organisationaaliseen muistiin.
(Littlejohn 1999, 316.) Strategian viestintdprosessissa kyse on siis tiedon-
muodostuksesta ja tiedon jdrjestdmisestd. Strategiaviestintd on ndin ollen
my0s organisaation perustoimintaa ja tapahtuu vuorovaikutuksessa. Vies-
tinndlld pyritddn saavuttamaan yhteinen ymmarrys muutoksesta, uudesta
strategiasta, ja sen aiheuttamista muutoksista organisaatiossa. Strategia
antaa sisdllolldadn suunnan organisaation toiminnalle. Tdima teoriatausta
antaa luvan olettaa, ettd mitd paremmin strategia tulee organisaatiossa
jaetuksi, sen paremmin organisaatio toimii. Mitd paremmin siis organisaa-

tion vuorovaikutus toimii, sen paremmin koko organisaatio toimii.
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Organisaatiossa tiedonmuodostajia eli viestijoitd ovat organisaation
tyontekijat, jotka muodostavat tietoa erilaisissa viestintdfoorumeissa (Rai-
vola 2000, 147). Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tietoa muodos-
tetaan strategiatyopajoissa, verkkoviestintdtapaamisessa ja yksikkokeskus-
teluissa. Tdtd taustaa vasten on mielenkiintoista tutkia, miten tieto, uusi
strategia, vélittyy kohdeorganisaation strategian viestintdtapahtumissa ja
millaisia k&sityksid organisaation jasenilld on tiedon vélittymisesta.

Tiedon muodostamisen, organisoimisen ja viestimisen lisdksi strate-
gia tulee my6s implementoida, siirtdd kaytantoon. Strategian implemen-
tointiin liittyvaa tutkimus on jaettavissa kahteen eri ldhestymistapaan: im-
plementoinnin rakenteeseen ja interpersonaaliseen prosessiin keskittynei-
siin ndkokulmiin (ks. Noble 1999, 120 -122). Rakenteeseen keskittyneille
tutkimuksille strategian implementoinnissa tdrke&dd on organisaation ra-
kenne ja kontrollimekanismit. Interpersonaaliseen prosessiin keskittyneille
tutkimuksille tdrkedd on ymmartad strategista konsensusta, eli yksimieli-
syyttd, autonomista strategista kayttaytymistd, johtamis- ja implementoin-
tityylien vaikutusta seké viestinté- ja vuorovaikutusprosesseja.

Téassa tutkimuksessa implementointi ndhdddn osana johtamista ja
tarkastelun kohde on juuri viestinndssa ja vuorovaikutuksessa. Strategia
implementoidaan eli siirretddn kidytantoon viestinndn keinoin. Johtajat ja
erityisesti keskijohdon edustajat ovat keskeisessd asemassa siirtdessaan

strategian ensin omiin toimiinsa ja ohjatessaan alaisiaan implementointiin.

Viestintd vuorovaikutusprosessina
Muutoksen ja sen johtamisen tutkimuksissa viestinnédn rooli onnis-
tuneessa muutoksessa myonnetddn. Ndissd tutkimuksissa viestintd mal-

linnetaan kuitenkin usein hyvin mekanistisen mallin (tunnetaan myos
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Shannonin ja Weaverin mallina 4) tavoin ldhettdjan ja vastaanottajan vali-
seksi viestien siirtdmiseksi, lahettdmiseksi ja vastaanottamiseksi, tiettya
kanavaa pitkin. Tdssd matemaattisessa mallissa viestintd ndhddan yk-
sisuuntaisena sanomien siirtona, jossa viestin merkitys sisiltyy sanomaan.
Viestin ldhettdjd on siis koodannut merkityksen sanoman sisdan. Viestin
vastaanottaja tulkitsee sanoman omista lahtokohdistaan. Lisédksi erilaiset
héiridtekijdat haittaavat viestin perillemenoa. (Fiske 1996, 19 - 40.) Viestin-
tatilanne on siis merkitystenjakamista ja tdhdn tapahtumaan voi liittya
hairictekijoita.

Mekanistinen tiedonsiirron malli viestinndstd on aikaansa sidottu ja
tekninen eikd ota huomioon muun muassa palautetta ja vuorovaikutusta.
Malli on kuitenkin toiminut hyvana pohjana uudemmille teorioille, jotka
ovat korostaneet sitd, ettd viesti menee harvoin perille juuri sellaisena kuin
lahettdja on tarkoittanut.

Tiedonmuodostusprosessit ja tiedon organisointi voivat siis myos
epdonnistua. Brenda Dervin ldhestyi aihetta jo kaksikymmenta vuotta
(1980) sitten sense-making -tutkimuksissaan. Dervinin ndkemys keskittyi
tietokuiluun organisaation viestinnéss4, ja se on edelleen yksi organisaa-
tiotutkimuksen keskeisistd tutkimuskohteista. Viestinnan eri osapuolten
vililld voi olla kuilu, johon vilitetty viesti hukkuu. Viestintdprosessissa
tavoitteena on kuroa tdma ldhettdjan ja vastaanottajan merkitysten vilinen
kuilu umpeen (ks. Dervin 1980, 74).

Nama aiemmat tutkimustraditiot antavat oikeutuksen selvittdi sité,
miten organisaation viestit merkityksennetddn viestintdprosessin eri vai-
heissa ja onnistutaanko siind. Tarkoituksena on saada selville, puhuvatko
organisaation ylin johto, keskijohto ja tyontekijadt keskendan yhtendista

kieltd ja osataanko strategia viestid siten kuin haluttu. Keskeista tdssa tut-

4 Viestinnédn mallit 16ytyvit kootusti muun muassa seuraavista teoksista: Ruben, B.
D. & Stewart, L. P. 1998. Communication and human behavior; Fiske, J. 1992. Merkkien

kieli: johdatus viestinndn tutkimiseen.
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kimuksessa on ymmartad, miten viestintdprosessissa eri osapuolet merki-
tyksentdvit viestin ja ymmarretadnko tuo viesti ja sen sisalto lapi proses-
sin eri vaiheiden samalla tavoin.

Sense-making -tutkimuksissa painotetaan, ettd viestintdprosessin ja
viestin vélittymisen ymmartdminen edellyttda siirtymistd lahettdjaorien-
toituneesta ndkokulmasta vastaanottaja-orientoituneeseen tapaan mallin-
taa viestintd. Vastaanottaja siis madrittdd viestinndn onnistumisen. (Dervin
1980, 105.) Suurimmaksi ongelmaksi muutoksen viestinndssdkin katsotaan
se, ettd vastaanottaja tulkitsee viestin eri tavoin kuin lahettédja on sen tar-
koittanut (ks. Klein 1996, 33).

Téassa tutkimuksessa viestintdd tarkastellaan kuitenkin seké lahetta-
jan ettd vastaanottajan nakokulmista. Huomiota ei tule kiinnittdd pelkés-
tddn vastaanottajan tulkintaan, vaan koko vuorovaikutustilanteeseen ja
viestintdprosessiin. Viestintd on prosessi, jossa ihmiset vastaavat viestei-
hin, ldhettavét niitd adaptoituakseen ympaéristoon ja toisiinsa (Ruben &
Stewart 1998, 16). Prosessindkemys ei tee tarkastelussaan suurta eroa 1a-
hettdjédn ja vastaanottajan vilille, vaan korostaa vuorovaikutustilanteen
dynaamista luonnetta.

Strategian viestintdprosessissa on siis tavoitteena tiedon viélittyminen
sekd yhteinen ja jaettu ymmadrrys strategiasta organisaation sisélld. Onnis-
tuneessa strategiaprosessissa strategia osataan viestid ymmarrettdvisti ja
siten, ettd ymmarrys siitd on toivottu. Organisaation muutos tarvitsee on-
nistuakseen myos selkedn viestintdstrategian, joka sisdltdd ymmarryksen
muutoksesta yhdistettynd viestinndn periaatteisiin (Klein 1996, 44). Lisaksi
huomiota tulisi kiinnittdd organisaation yksiloihin, jotka toiminnallaan
toteuttavat strategiaa. (Noble 1999, 132.) Yksiloiden toiminnassa tulisi
puolestaan tarkastella vuorovaikutusprosessia, jonka kautta yrityksen

strategian implementointi tapahtuu.
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3.2 Yrityksen yksilot viestimdssa strategiaa

Strategiatutkimuksessa on vasta viime aikoina keskitytty tutkimaan sitd,
miten yksilo kdyttaytyy, kokee ja tuntee strategiaprosessissa. Muun muas-
sa Weickin tiedon organisoimisen mallia voidaan tulkita siten, ettd tiedon
jarjestdmistd ja viestittdmistd selitetddn sadntoteorian ja lakiteorian avulla
(ks. Puro 1996, 61). Taman tulkinnan mukaan ihmisen toiminta perustuu
valinnoille, mutta esimerkiksi johtajan valinnat organisaatiossa ovat laki-
teoreettisessa syy-seuraus-suhteessa organisaation toimivuuteen. Weickin
mallin mukaan organisaatioon kuuluvien yksiloiden on toimittava lain-
alaisesti, jotta systeemi toimisi tehokkaasti. Avoimeksi tédssd tulkinnassa
jdd kuitenkin se, miten organisaation yksilot toimivat.

Organisaation onnistunut toiminta voi olla kausaliteetti-suhteessa
organisaation jasenten toimintaan, mutta ihmisen toimintaa ei voida selit-
tad lakiteoreettisesta paradigmasta. Selitys ihmisen toiminnalle on relatio-
naalinen. Ihmisen toiminta ja viestintd ovat ainutkertaista ja perustuvat
sosiaalisiin kasityksiin. Maailma on sosiaalisesti rakentunut ja ihmiset
viestivit sekd luovat viestinnallddn sosiaalisia rakenteita. Sosiaaliset ra-
kenteet puolestaan muokkaavat viestintdd. Viestintdd madrittavit siis ne
rakenteet, jotka syntyvét vuorovaikutuksessa. > (Cragan & Shields 1998,
17.)

Ihmisen kadyttdytymisen relationaalisen luonteen takia on keskeista
tutkia juuri organisaation yksilditd strategian viestintdprosessissa ja muu-
toksessa. Vaikka yksilon toiminta strategian viestintdprosessissa ei ole
lainalaista eikd sitd voida ennustaa, on sille silti tunnistettavissa joitakin
tyypillisid ominaisuuksia, kuten onnistumiseen vaikuttavia johtamistyyle-
jd tai viestinndn toimenpiteitd. Yksilon késitysten tarkastelun kautta saa-

vutetaan syvempi ymmadrrys organisaatiosta ja sen strategiaviestinnésta.

5 Ihmisen toiminnan ja viestinndn luonteesta ks. esim. Cragan & Shields 1998; In-

fante, Rancer & Womack 1997; Littlejohn 1999; Craig 1999.
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Vaikka organisaation kaikki tasot osallistuvat tiedon muodostami-
seen, implementointiin ja kdytdntoon panemiseen, ovat viestinndn tehta-
vt organisaatioissa Poolen ja McPheen (1989) mukaan usein jaettu (Littt-
lejohn 1999, 318). Ylin johto vastaa useimmiten muodollisesta viestinnasta
ja viestien muodostamisesta, henkilostopuolen eri tyontekijdt vastaavat
implementoinnista ja tyontekijdt panevat suunnitelman toimissaan kay-
tantoon. Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kolmea organisaation tyonteki-
jatasoa (ylin johto, keskijohto ja tyontekijit) ja niiden jokaisen tehtdvid ja
rooleja muutoksessa. Viestintd ndhd&dan tiedon jarjestamisen ja valittami-
sen prosessina sekd merkityksentdamisend. Organisaation jdsenet ovat puo-
lestaan vuorovaikutusprosessin, strategian viestintdprosessin, toteuttajia ja

eldjid sekd strategian merkityksenantajia.

Yrityksen ylin johto strategian viestintdprosessissa

Strategiaprosessi on yhteydessda muutokseen ja koko strategiaprosessissa
on kyse muutoksen johtamisesta (Liedtka ja Rosenblum 1996, 141). Silti
johdon rooli strategiaprosessissa on vaikea médritelld. Eri tilanteet vaati-
vat johtajalta erilaisia toimintatapoja. Johdon rooli ja tehtdvit vaihtelevat
myo6s muutoksen ja organisaation luonteen mukaan. Eri tutkimukset tar-
joavat erilaisia tehtdvid ja rooleja johtajille muutoksessa ja strategian vies-
timisessa.

Eroja tehdddn myos ylimmén johdon ja keskijohdon tehtédvien ja roo-
lien vélille. Toisissa ndkemyksissa tehtdvid mallinnetaan muutoksen vai-
heiden, toisissa muutoksen johtamistyylin mukaan. Johdon tehtdviksi voi-
daan madritelld muun muassa muutoksen suunnittelu, sen organisoimi-
nen, ohjaaminen, kontrollointi ja kehittdminen sekéd yhteistyd muiden joh-
tajien kanssa. Tdssd tutkimuksessa johdon toimintaa tarkastellaan viestin-
nan nakokulmasta.

Johtamisella ja viestinnélld on niin paljon yhteistd, ettd niitd on lahes
mahdotonta erottaa toisistaan. Monet tutkijat ovatkin sitd mieltd, ettd kyse

on vain saman asian kahdesta eri ndkokulmasta (ks. esim. Juholin 1999, 85;
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Timm & DeTienne 1995, 24). Viestintd ja johtaminen nivoutuvatkin yhteen
eri yhteyksissa ja tasoilla. Johdon vahvimmiksi viestinnallisiksi tehtaviksi
katsotaan juuri vision ja strategian esiintuominen, silld kukaan muu tyo-
yhteisossd ei pysty perustelemaan niitd yhtd uskottavasti ja aidosti (ks.
Juholin 1999, 85 -86). Johtaminen ja viestintd eroavat tdméan ndkemyksen
mukaan toisistaan 1dhinna vain siind, ettd viestintd pyrkii luomaan organi-
saation toiminnan ja tavoitteiden ymmartamystd, kun taas johtaminen on
sitd, ettd ihmiset saadaan tydskenteleméddn yhteison tavoitteiden puolesta.
Strategiassa ei katsota olevan kyse ylhdiltd alaspdin tapahtuvasta johtami-
sesta, vaan viestinndstd (Kaplan & Norton 2002, 13).

Vaikka edelld esitetyt ndakemykset korostavat viestinnan roolia ja ih-
missuhdeosaamista johtajan tehtdvissd, ne jattavit silti vuorovaikutuksen
ja todellisen viestintdosaamisen johtajan toiminnassa huomioimatta. Johta-
jan tehtdva on toki ohjata organisaatio kohti tavoitetta, mutta vuorovaikut-
teisessa prosessissa. Taman takia johtajan viestintdosaamisen merkitys
korostuu. Kaikkien yrityksen esimiesasemassa olevien henkil6iden toimin-
ta on vuorovaikutteista ja vaatii vuorovaikutusosaamista, joka koostuu
vuorovaikutuksen ja johtamisen tiedoista, taidoista sekd asenteista.

Strategiaprosessissa painottuukin johtajan taidot. Johtajien on kyet-
tava johtamaan ihmisid, ei pelkédstddn asioita. Johtamisesta puhuttaessa
tulisikin kédyttdd ennemmin késitettd henkil6iden johtaminen (leadership)
kuin asioiden johtaminen (management). Asioiden johtaminen koostuu
toimenpiteist, joilla ihmisten ja tekniikoiden jdrjestelmé pidetddn kayn-
nissd. [hmisten johtamisella tai johtajuudella puolestaan visioidaan tule-
vaisuus, koordinoidaan organisaation ihmiset tuon vision taakse ja kan-
nustetaan heitd toteuttamaan visiota. (Kotter 1996, 23.)

Johtajien tulisi olla siis taitavia viestijoitd, jotka merkityksentdvét ja
lahettavét viestejd auttaakseen organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa.
Johtajan tehtdvana onkin auttaa organisaation jdsenid jarjestimadn tietoa
ja ympdristod, mutta tama tapahtuu vuorovaikutuksellisessa prosessissa.

Johtajat ohjaavat organisaation jasenet myos kohti tavoitetta. Johtajan teh-
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tavand on auttaa organisaation jasenid, yksiloitd ja ryhmid, luomaan tie-
donjdrjestysjdrjestelmid, jotta organisaatio pystyy kohtamaan ympériston
luoman epdvarmuuden ja asettamat haasteet. (Barge 1994, 13 - 22.)

Organisaation muutoksen johtamisessa tdma tarkoittaa muun muas-
sa sitd, ettd muutoksen alkuvaiheessa johtajien tulisi tarjota tyontekijoille
mahdollisuus keskusteluihin kasvokkain tai ryhmissé ja osata vastata esil-
le nouseviin kysymyksiin. Muutokseen liittyvaa tietoa tulisi olla saatavilla
muutoksen tueksi ja epdvarmuuden ehkdisemiseksi. Johdon tulisi tasaisin
viliajoin antaa myos tiedotteita prosessin korostamiseksi ja osoittaakseen,
ettd muutoksella on johdon tuki. (Klein 1996, 41.)

Keskeistd muutoksen johtamisessa on myds tyontekijoiden sitoutu-
misen ja luottamuksen saavuttaminen (Zorn, Page & Cheney 2000, 516).
Tdhén vaikuttaa muun muassa johtajien oma sitoutumisen aste. Johto pys-
tyy innostuneella ja aktiivisella asennoitumisellaan ja toiminnallaan vies-
timddn sitoutuneisuuttaan organisaation ja sen strategiaan. (Kaplan &
Norton 2002, 18.) Muutokseen sitoutumiseen vaikuttaa toki myds muu-
toksen sisdlto (Meyer & Allen 1997, 84).

Johtajien viestintdosaaminen nousee siis keskeiseen asemaan organi-
saation kohdatessa muutoksen. Johtajilla tulee olla ymmarrysta ja tietoa
siitd, miten yksilon arvot ja asenteet kehittyvit ja miten ne vaikuttavat or-
ganisaatioon. Tamad on tarkedd siksi, ettd johtajan tulee muutoksen toteu-
tuessa pystyd muuttamaan asenteita organisaatiossa. (Brooks 1999, 41.)
Johtajien tulee olla siis taitavia vaikuttavia viestijoita.

Tatd toimintaa ja nditd toimenpiteitd varten johtajien tulisi kehittaa
itseddn viestintdtaidoissa. Johtajilla tulisi olla niin sanottu viestintdstrate-
gioiden valikoima, josta valita sopiva tapa kyseenomaiseen tilanteeseen.
Naiden taitojen avulla heidén tulisi pystyd muuttamaan omia toimintata-
pojaan ja omaa kdytostddn organisaatiossa vallitsevan tilanteen mukaan.
Johtajien tulee olla taitavia muun muassa tiedon haussa ja sen merkityk-
sentdmisessd. Johtajilta odotetaan kykyé tunnistaa ympéristostd organi-

saatiota kohtaavat uhat ja mahdollisuudet seka taitoa viestid niistd organi-
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saatiossa ymmarrettdavalld tavalla. Johtajien tulee siis olla taitavia tiedon
organisoijia. Keskeistd taitavalle johtajalle on my6s vastuullinen kéytos.
Vaikka tavoitteena on saavuttaa organisaation tavoitteet, on se tehtava
hyvaksyttavalld ja vastuullisella tavalla. (Barge 1994, 13 - 22.) Muutosjoh-
tajan toiminnassa on siis tarkedd esimerkillinen kayttdytyminen. Johto
viestii ja vaikuttaa merkitysten luomiseen organisaatiossa omalla toimin-

nallaan (Weick 1995, 181 - 182).

Yrityksen keskijohto strategian viestintiprosessissa

Johtamisen taidot ja kompetentti johtaminen eivit kuulu pelkastdan yri-
tyksen ylimmadlle johdolle. Organisaation operationaalisen johdon edusta-
jien, keskijohdon, tulee my®s olla taitavia viestijoitd ja ihmisten johtajia.
Keskijohdon rooli strategian siirtdmisessa kdytantoon nahdadan tarkedksi ja
viestinndn puute yhdeksi merkittavaksi tekijdksi strategian implemen-
toinnin epdonnistumisessa (ks. Ikdvalko & Aaltonen 2001, 16 -17). Tutki-
muksissa korostuu ndkemys siitd, ettd kdaytannossa keskijohto toteuttaa
muutokset toimillaan (ks. esim. Kotter & Heskett 1992, 93). Keskijohto ko-
kee itse omiksi tehtdvikseen strategian implementoinnissa viedd viestid
eteenpdin organisaatiossa ja tulkita sitd. He katsovat vaikuttavansa orga-
nisaation rakenteessa alaspdin. (Ikdvalko & Aaltonen 2001, 16 - 17.) Im-
plementointi onkin usein keskijohdon tehtdvd, silld keskijohto osaa arvioi-
da muutoksen vaikutukset tyontekijan tehtédviin ldhelld pdivittdistd toi-
mintaa (Klein 1996, 42).

Aivan kuten ylimmaén johdon, niin my6s keskijohdonkin kohdalla
viestintdtaitojen merkitys strategiaviestinndssa korostuu. Keskijohdolla
tulee olla yhtd lailla tiedot ja taidot tiedon jdrjestamisestd ja vaikuttavasta
viestinnédstd. Keskijohdon tulee my®os tietdd, miten tyontekijd voi siirtdd
strategian kdytantoon. Muutoksen vaikutusten suhteuttaminen organisaa-
tion yksiloiden tyotehtdviin on tirkedd muutosprosessin onnistumisen

kannalta, silld siten tyostd tulee palkitsevaa, kannustavaa ja tyontekijat
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kokevat saavansa vastuuta (ks. Brooks 1999, 74; Kaplan & Norton 2002,
53).

Keskijohdon tulisi siis kertoa tyontekijoille, mitd heiddn ponnisteluis-
taan mahdollisesti seuraa. Myos palkitsemis- ja rankaisemiskaytantdjd ja
omaa tyyliddn johtaa tulisi tarkistaa, ettei heiddn kdytoksensd vain ole
epdmotivoivaa ja ettd palkitsemisjdrjestelméd on tasa-arvoinen. Keskijoh-
don tulisi tunnistaa muutosohjelmien motivoivat tekijdt ja hyodynt&d vies-
tintdtaitojaan muokatakseen ja “markkinoidakseen” muutokset jokaiselle
yksilolle sopivaksi. Tama edellyttdd johtajilta kykya tunnista yksilodiden eri
tarpeet ja halut. (Brooks 1996, 74.) Esimiesasemassa toimivan organisaati-
on jasenen tulisi olla siis taitava ja empaattinen viestijd. Valitettavan usein
johtajan toiminta ndhd&dan kuitenkin operatiivisena toimintana, vuorovai-
kutuksellisen luonteen sijaan. Viestinndn ei katsota olevan osa yksilon tyo-
tehtdvad, vaikka se viimeisimmaén tutkimuksen mukaan on yksi ammat-
tiosaamisen ulottuvuus (ks. Kostiainen 2003).

Tutkimuksissa korostetaan henkilston koulutusta ja sitd, ettd muu-
tosprosessissa kaikille esimiesasemassa oleville organisaation jdsenille,
niin ylimmaén johdon kuin keskijohdonkin edustajille, tulee luoda kattava
ja kehittynyt tietdmys asiasta (ks. Klein 1996, 41). Koulutus nousee siis
merkittdvddn asemaan strategiaprosessissa. Tdssd tutkimuksessa organi-
saation esimiesasemassa toimivat henkil6t osallistuivat strategiaty&pajoi-
hin, joissa strategiasta keskusteltiin. Strategiatydpajassa keskityttiin kui-
tenkin vain tiedon jakamiseen ja strategian oppimiseen implementointi-

eli vuorovaikutustaitojen kouluttamisen sijaan.

Yrityksen tyontekijit strategian viestintiprosessissa

Myo6s tyontekijoiden rooli strategian viestintdprosessissa on keskeinen.
Muutoksen johtamisessa keskijohto on tirked, mutta toteutuksessa on ol-
tava aina mukana valtuutetut johtajat ja tyontekijat kaikilla tasoilla. Pelkka
johdon kehittdminen ei riitdi muutosprosessin onnistuneeseen lapiviemi-

seen, vaan organisaation on oltava vastaanottava muutoksille. Tyontekijat
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ovat loppujen lopuksi se organisaatioiden tyontekijaryhmg, joka kaytan-
nodssd toteuttaa muutosta ja uutta strategiaa. Onnistuneissa muutosproses-
seissa onkin mukana henkilitd kaikilla organisaation tasoilla aloittamas-
sa, ohjaamassa ja implementoidessa muutosta (Walton 1999, 456).

Tyotekijoiden ottaminen mukaan strategiaprosessiin jo heti sen alku-
vaiheessa on tarkedd sen onnistumisen kannalta (ks. Klein 1996, 41). Alku-
vaiheen kasvokkaisviestintdtilanteissa tyontekijdt padsevit itse vahvista-
maan muutosta ja tuntevat samalla, ettd heilld on mahdollisuus tuoda
esiin muutosta koskevat ajatukset ja mahdolliset huolet. My6s niille orga-
nisaation jadsenille, jotka eivét ole olleet mukana muutoksen suunnittelu-
prosessissa, tulee tarjota yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa muutoksesta.
Heille tulee my®s selittdd, miten muutos vaikuttaa heihin, heidén roolei-
hin ja vastuuseen. (ks. Klein 1996, 41.) Vuorovaikutuksen tulisi olla siis
avointa ja kattavaa.

Uuden tiedon omaksumisen kannalta on tarkead, ettd kaikki organi-
saation jdsenet tekevdt toitd saman paamadran eteen (Weick 1995, 188; Pu-
ro 1995, 61; Kaplan & Norton 2002, 11). Yhteisilld tapaamisilla on suuri
merkitys oikeanlaisen tiedon organisoimisen ja merkityksentdmisen kan-
nalta. Ndissd tapaamisissa tietoa organisoidaan kayttaytymismallien ja
sdantojen kautta. (ks. esim. Littlejohn 1999, 317.) Ihmisten tulisikin tavata
toisiaan useasti ja tarkeintd tapaamisissa on, ettd niissd keskusteltaisiin.
Esimerkiksi tarinoiden kertominen yhteisistd kokemuksista toimisi tehok-
kaina merkityksentdmisen keinoina. Myo6s yhteisten kokemusten merkitys
on suuri. Yhteisten kokemusten 16ytdminen on tosin haastavaa organisaa-

tion jdsenten erilaisten taustojen takia. (ks. Weick 1995, 188 - 189.)

Vuorovaikutus strategian viestintiprosessissa

Yhtd ainoaa toimintatapaa ja viestinndn mallia strategian viestintdproses-
sille on organisaatioiden ainutkertaisuuden ja ihmisen toiminnan luonteen
takia mahdoton madritelld. Aivan kuten johtajan viestintétaitojen kohdal-

la, my0s strategian viestintdprosessissa on muutamien viestinndn periaat-
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teiden todettu olevan ominaisia onnistuneelle toiminnalle. Jokainen vaihe
ja kohderyhma vaativat siis eri toimenpiteet ja erilaisen viestinnén organi-
saatiossa. Yleisesti voidaan sanoa, ettd muutosprosessissa viestinnédn vir-
ran tulisi olla monisuuntaista, jatkuvaa ja konkreettista, jotta organisaation
jasenet kokevat ymmartaneensd muutoksen yksilotason vaikutukset omis-
ta asenteistaan riippumatta. Tarkedd on myos viestid monisanaisesti ja
monia eri viestintdkanavia pitkin. (Klein 1996, 141.)

Organisaation viestinnéssé tulee kuitenkin muistaa viestien oikea-
aikaisuus ja tarkoituksenmukaisuus. Liian runsas viestintd tai epdrelevant-
tien viestintdkanavien kaytto ei ole endd tehokasta. Viestinnan tulisikin
organisaationviestinnén tutkijan Smythen (1997) mukaan tapahtua organi-
saation muutosvaiheessa reaaliajassa ja lapindkyvasti, transparentisti (Ju-
holin 1999, 39 - 42).

Muutoksesta viestintd ei tulisi pysdhtyd strategian implementointiin,
vaan myds muutoksen onnistuminen julkaista. Viestin tulisi olla rehelli-
nen ja tuoda esiin prosessin epdonnistumisiakin rakentavassa mielessa.
(Klein 1996, 41.) Tama tukisi myds ajatusta avoimesta ja rehellisestd vies-
tinndstd. Strategia tulisi kehittdd jatkuvaksi ja dynaamiseksi prosessiksi
(Liedtka & Rosenblum 1996, 141). Tavoitteena tdssd prosessi olisi dialogi
kaikilla organisaation tasoilla, jolloin organisaatiossa saavutettaisiin yhtei-
nen jaettu ymmarrys strategiasta.

Muutosprosessien ongelmien katsotaan useimmiten johtuvan siitd,
ettd muutos on ymmarretty vadrin tai viestitty epadselvasti (ks. esim. Klein
1996, 44). Useimmat vaikeudet muutosprosessissa pystyttdisiin todenna-
koisesti vilttamaan, mikali organisaatiolla olisi olemassa muutokselle
suunnitelma siitd, mitd ja miten viestitddn. Taméa suunnitelma ja viestinta-
strategia tulisi laatia viestinndn periaatteiden ja muutosprosessin perus-
teella. Jotta sanoma vélittyisi halutulla tavalla ja vadrinymmarryksilta val-
tyttdisiin tulisi vuorovaikutuksen olla avointa ja jatkuvaa. Muun muaasa
kasvokkaisviestintidtilanteet ovat tehokkaita viestintitilanteita, silld niissa

vadrinymmarrykset voidaan korjata valittomasti (ks. Klein 1996, 44). Kas-
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vokkaisviestintdtilanteissa vuorovaikutuksessa padstaan myos valitto-
mampadn sekd vaikuttavampaan ilmapiiriin. My6s palautteella, arvioin-
nilla, ongelmanratkaisutaidoilla ja keskusteluilla on suuri merkitys (ks.
Klein 1996, 44).

Strategian viestintdprosessissa tavoitteena on siis vaikuttava ja va-
kuuttava viestintd monia, mutta samalla tarkoituksenmukaisia viestinti-
kanavia pitkin. Viestinndssa tulisi pyrkid korostamaan vuorovaikutuksel-
lisuutta ja strategian ymmaérrykseen tulisi pddstd yhteisten kokemusten
avulla huomioiden organisaation yksildiden vahvuudet, ideat ja ajatukset.

Vastuu strategiaprosessista jakautuu kolmelle organisaation tyonte-
kijaryhmadlle. Vastuu strategian suunnittelusta ja keskijohdolle viestinnés-
td on organisaation ylimmalld johdolla. Ero johdon ja keskijohdon tehté-
vissd on siind, ettd keskijohto ei ole vastuussa strategian sis&llostd, josta
ylin johto taas on. Ylin johto ei puolestaan vastaa strategian impelemen-
toinnista, siirtdmisestd kdytantoon. Tama tehtdva jatetddan keskijohdolle,
silld 1dhelld pdivittdista toimintaa keskijohto osaa arvioida muutoksen vai-
kutukset tyontekijan pdivittdisiin toimiin. Keskijohto toimii siis erddnlai-
sena siltana ylimmé&n johdon ja tyontekijoiden vélilld. Ylin johto suunnitte-
lee strategian, jota tyontekijat toteuttavat tyotehtdvissaan.

Ylimmalld johdolla on muutoksen viestimisessa tyontekijoille kes-
keinen symbolinen rooli. Itse muutoksen vaikutukset tyontekijoiden ela-
maédn tulisi kuulla kuitenkin keskijohdon edustajalta. Johtajien, sekd
ylimmadn johdon ettd keskijohdon edustajien, tulisi olla kompetentteja
viestijoitd, taitavia tiedon hankkijoita, jdrjestdjid ja merkitysten antajia. Joh-
tajilla tulisi olla kattava tietdmys strategiasta ja se tulisi osata viestid ym-
marrettdvasti, jotta tyontekijat ymmartdisivét sen ja osaisivat siirtdd sen
kaytantoon. Johtajien tulisi osata myos johtaa omalla organisaatioon ja
strategiaan sitoutuneella toiminnallaan organisaation tyontekijoitd, jotta

myos tyontekijdt haluaisivat toimia strategian mukaisesti.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdamén pro gradu -tyon tavoite nousee kohdeorganisaation tarpeesta sel-
vittdd keskijohdon ja tyontekijoiden késityksid yrityksen toimintastrategi-
an viestintdprosessista ja siitd, miten siind onnistutaan. Kohdeorganisaa-
tiossa oli kevaan 2003 aikana kdynnissa strategian viestintdprosessi, joka
rakentui monista eri viestintdtilanteista. Strategia julkistettiin henkilokun-
nalle huhtikuun alussa verkkotapaamisen (webcasting tai NetMeeting)
kautta. Tdtd ennen yrityksen keskijohdolle jarjestettiin tyopajat
(workshop), joissa strategiaa kasiteltiin. Verkkotapaamisen jdlkeen keski-
johdon tehtdvana oli késitelld strategiaa tyontekijoidensd kanssa omissa
toimintayksikoidensd keskusteluissa (unit/support site discussion). Nama
kolme eri strategian viestintdtilannetta muodostivat yhdessa strategian
viestintdprosessin, jonka onnistumista tdssd tutkimuksessa on tarkoitus
tutkia.

Kohdeorganisaatio médrittelee itse strategiaviestinndn tavoitteeksi,
ettd toimintayksikoiden tyontekijat ymmartavait strategian padpiirteet ja
sen, miten strategia vaikuttaa ja tulee siirtdd yksikon ja tyontekijan pédivit-
tdiseen tyohon. Strategian viestintdtilanteilla pyritddn saavuttamaan 100
prosenttia henkilokunnasta. Nama tavoitteet voidaan jakaa pienempiin
osa-alueisiin. Tavoitteena on siis, ettd strategiaprosessin kolme viestintéti-
lannetta onnistuvat, strategia onnistutaan viestittdméaan strategiaprosessin
ensimmadisessd vaiheessa keskijohdolle ja viimeisissd kahdessa vaiheessa
tyontekijoille selkedsti. Organisaation jasenten tulee oppia strategian sisal-
to ja osata implementoida se omissa tyotehtavissdadan. Tama edellyttdd stra-
tegiaan sitoutumista ja halua toimia strategian mukaisesti.

Tamaén tutkimuksen avulla selvitetddn keskijohdon ja alaisten kasi-
tyksid strategian viestintdprosessista: miten he kokevat strategian viestin-

tatilanteet ja johtajien viestinndn strategiasta sekd miten he ymmartavat
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strategian ja sitoutuvat sithen. Tutkimuksen tavoitteeseen pyritddan kahden

tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmadinen tutkimuskysymys on:

1. Miten keskijohto kokee strategian viestintiprosessin ja johdon tavan viestid
strategiasta, ymmartid strategian, sitoutuu strategiaan ja kokee valmiutensa vies-

tid sen alaisilleen ja sitouttaa alaisensa sithen?

Pelkké keskijohdon késitysten tutkiminen ei riitd selittdmé&&an koko organi-
saation strategian viestintdd. Ymmartddksemme strategiaviestintdproses-
sia organisaatiossa laajemmin tulee meidéan tarkastella my0s toista tasoa

organisaatiossa, tyontekijoitd. Toinen tutkimuskysymys on:

2. Miten tyontekijit kokevat strategian viestintiprosessin ja johdon/keskijohdon
tavan viestid strategiasta sekd miten tyontekijiat ymmirtivit strategian ja sitou-

tuvat sithen?

Tdamén tutkimuskysymyksen tavoitteena on tarkastella laajempaa joukkoa
organisaation jdsenid ja saavuttaa ndin kattavampi ymmarrys strategian
viestintdprosessista. Tavoitteena on selvittdd strategian viestintdprosessin
onnistumista organisaation yksildiden nikokulmasta. Tutkimuksen tavoi-
te, tutkimuskysymykset ja alakysymykset sekd aineistot on koottu tutki-

musasetelmaan taulukkoon 1.
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TAULUKKO 1 Tutkimusasetelma
TUTKIMUSONGELMA TUTKIMUSKYSYMYKSET ALAKYSYMYKSET AINEISTOT
Miten keskijohto kokee strategian viestintdprosessin?
1. Miten keskijohto kokee Miten keskijohto kokee strategiatydpajan (workshop)?
strategian viestintdprosessinja |Miten keskijohto kokee ylimmin johdon viestineen strategiasta?
johdon tavan viestia strategiasta, | Miten keskijohto kokee ymmartavinsa strategian? I kyselylomake osalle

Tavoitteena on selvittaa
keskijohdon ja tyontekijoiden
kasitysten kautta,

miten yrityksen toiminta-
strategian

viestinndssd onnistutaan.

ymmartaa strategian,
sitoutuu strategiaan ja
kokee valmiutensa
viestid sen alaisilleen ja
sitouttaa alaisensa siihen?

2. Miten tyontekijat kokevat
strategian viestintdprosessin
ja johdon/keskijohdon tavan
viestid strategiasta

sekéd miten tyontekijat
ymmartavit strategian ja
sitoutuvat siihen?

Miten keskijohto kokee strategian?

Miten keskijohto sitoutuu strategiaan?

Miten keskijohto kokee valmiutensa viestid strategiaa eteenpain?
Miten keskijohto kokee valmiutensa implementoida strategiaa?
Millaista opastusta keskijohto kokee tarvitsevansa strategian
viestintdan ja implementointiin?

Miten tyontekijit kokevat strategian viestintdprosessin?
Miten tyontekijit kokevat

a. verkkotapaamisen (webcasting tai NetMeeting)

b. yksikkdkeskustelun (unit/support site discussion)?
Miten verkkotapaamisen ja yksikkokeskustelun
sanomat suhteessa toisiinsa?

Miten tyontekijit kokevat

a. johdon viestineen strategiasta?

b. keskijohdon viestineen strategiasta?

Miten tyontekijit kokevat ymmartineensi strategian?
Miten tyontekijét kokevat strategian?

Miten tyontekijét sitoutuvat strategiaan?

tydpajoihin osallis-
tuneista johtajista
n=183

1I kyselylomake kaikille
tyontekijoille verkko-
tapaamisen

(webcasting/ NetMeeting)
jalkeen

n =n.5000

IIT kyselylomake neljan
toimintayksikon
tyontekijoille yksikko-
keskustelun (unit/support
sitediscussion) jalkeen

n = 4338
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4.2 Tutkimuksen kulku

4.2.1 Mittarin laatiminen

Aineistonkeruumenetelména kaytettiin kolmea nimenomaan t&ta tutki-
musta varten laadittua strukturoitua kyselylomaketta, asennemittaria. Ky-
selyt ovat organisaatioissa paljon kadytettyjd tiedonkeruumenetelmid ja
soveltuvat tutkimuksen tekoon hyvin, kun halutaan tietoa tunteista, aja-
tuksista, motivaatioista, suunnitelmista, uskomuksista ja henkilokohtaisis-
ta taustoista (Fink 1995, 1). Liséksi haluttiin tutkia laajaa joukkoa organi-
saation jdsenid eri toimipisteissd ympéri maailmaa, jolloin vastaajien lu-
kumadéréan, tavoitettavuuden seké tutkimuksen kustannusten kannalta
verkkopohjainen kyselylomake soveltui parhaiten aineistonkeruumene-
telméksi.

Survey-kyselyiden heikkouksina pidetddn muun muassa sitd, ettd
aineisto saattaa jadda pinnalliseksi ja tutkimukset ovat teoreettisesti vaa-
timattomampia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 180). Tama heikkous
pyrittiin korvaamaan yhdistamallad kyselyyn laadullisia elementtejd. Tama
menetelmien yhdistaminen voi toimia esimerkiksi siten, ettd laadullinen
aineistonkeruu tdydentdd méadrallistd aineistonkeruuta (Bryman 1992, 60).
Tdssd tutkimuksessa keskijohdon edustajille suunnatulla avoimella kysy-
mykselld saatiin kvalitatiivista aineistoa kvantitatiivisen rinnalle.

Viimeisimmassd organisaatiotutkimusta koskevassa kirjallisuudessa
on nostettu kvantitatiivisen aineiston rinnalle kvalitatiivisen tutkimuksen
merkitys syvemman tiedon hankkimisessa (ks. Meyer 2002, 473). Taman
niakemyksen mukaan asennekyselyiden ja tiedonkulun arvioinnin sijaan
organisaatioita tulisi tutkia tulkinnallisin metodein. Néin ei saataisi tietoa
pelkdstddn arviointiin, vaan myos kehittdmiseen. Organisaation jasenten
osallistuessa tutkimukseen ja keskustellessa aiheesta seké tutkimuksen
tuloksista he myds motivoituvat arvioimaan uudelleen toimintatapojaan ja

muuttamaan niitd. Tama tutkimus toimii osana kohdeorganisaation kehit-
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tamistyotd siten, ettd tutkimuksen tulokset raportoidaan yrityksen intra-
net-sivuilla ja tutkimuksen alustavia tuloksia hyddynnetdan yrityksessa
strategian viestintdprosessin edetessd johtajan ja alaisten vilisiin keskuste-
luihin.

Kysymyslomakkeet sisdlsivit padosin strukturoituja véittamid. En-
simmadiseen kyselylomakkeeseen sisdllytettiin yksi avoin kysymys. Kysy-
myslomakkeissa kaytettiin viisiportaista Likert-asteikkoa jdrjestelmallises-
ti siten, ettd vastausvaihtoehto yksi tarkoittaa negatiivista arviointipdita ja
viisi positiivista arviointipaata (1 = I strongly disagree with the statement,
2 =1 disagree with the statement, 3 = I neither disagree nor agree with the
statement, 4 = | agree with the statement, 5 = I strongly agree with the sta-
tement). Viitteet olivat pdadosin positiivisessa muodossa, koska negatiivi-
set kysymykset koetaan usein vaikeiksi vastata ja vaativat loogisen pditte-
lyn harjoittamista (Fink 1995, 29).

Tutkimusta varten laaditut kyselylomakkeet olivat osittain toisteiset,
koska strategian viestintdprosessikin on toisteinen (sama strategia viesti-
tadn eri vaiheissa ja tasoissa organisaatiota). Lomakkeiden laadinta aloitet-
tiin jdrjestyksessd ensimmadisestd lomakkeesta, jonka tarkoituksena oli ke-
ratd keskijohdon kasityksid tyopajojen onnistumisesta, johdon strategian
viestimisestd, strategian ymmartdmisestd ja strategiaan sitoutumisesta.
Ensimmidiselld kyselylomakkeella haettiin vastausta ensimmaiseen tutki-
muskysymykseen: Miten keskijohto kokee strategian viestintdprosessin ja
johdon tavan viestid strategiasta, ymmartdd strategian, sitoutuu strategi-
aan ja kokee valmiutensa viestid sen alaisilleen ja sitouttaa alaisensa sii-
hen?

Ensimmadinen kyselylomake rakentui kolmesta osiosta, joista ensim-
madinen, identifikaatio-osa, koostui tutkimukseen osallistuvien taustatie-
doista. Tédssd osiossa kysyttiin vastaajien tyoyksikkod, tyoyksikon maan-
tieteellistd sijaintia ja tyoskentelyvuosia yrityksessd. Kysyttdessa tyoyksik-
kod ja tyoskentelyvuosia vastaajille annettiin valmiit vastausvaihtoehdot.

Té&ta suositellaan, mikali tutkijalla on ne tiedossaan (ks. Edwards & Tho-
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mas 1993, 9). Lisédksi kohdeorganisaation kaikissa kyselyissad on kdytossa
sama skaala tyovuosissa. Tdma yhtendisyys mahdollistaa yrityksen eri
tutkimusten tulosten vertaamisen keskendan.

Kirjallisuudesta nousevien késitteiden ja kohdeorganisaation strate-
giaviestinndn tavoitteiden perusteella laadittiin kysymyslomakkeen kes-
keisimmait teemat, joiden alle rakennettiin vaittamid. Ndistad karsittiin edel-
leen toisteiset ja tutkimuksen kannalta epdrelevantit véitteet pois, jotta
kyselysta tuli nopea ja mahdollisimman vaivaton vastata. Viitteet raken-
tuivat ensin neljdn teeman (strategiatydpaja, johdon tapa viestid strategias-
ta, strategian ymmadrtaminen ja sitoutuminen strategiaan) ympirille.
Myo6hemmin lomake jaettiin kahden otsikon alle: workshop ja strategia.
Lomakkeen ldhtokohtana oli edetd yleisista yksityisempiin sekd helpom-
mista haasteellisimpiin asioihin. Vastaajille esitettiin ensin vaittamid kos-
kien tyopajaa, jonka jdlkeen edettiin strategiaa koskeviin vditteisiin. Vii-
meisend esitettiin vditteitd, joilla pyrittiin saamaan tietoa strategiaan suh-
tautumisesta ja sitoutumisesta.

Keskijohdon kisityksid tyopajan onnistumisesta haettiin ensimmadi-

selld lomakkeella muun muassa seuraavilla viittimilla:

1. Workshop was the right place to talk about the strategy
4. There was enough time to discuss about the strategy in the workshop

Keskijohdon kisityksid johdon tavasta viestid strategiasta selvittivdat muun
muassa seuraavat vaittamat:

9. The main speaker of the workshop was competent
12. The main speaker of the workshop was convincing

Kysymyslomakkeen toisen osion kysymysten avulla haettiin keskijohdon
kasityksid strategiasta. Strategian ymmarrettdvyyteen ja ymmartamiseen

keskittyivdt muun muassa seuraavat vadittamat:

13. The strategy was clearly explained
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to understand

Keskijohdon kisityksid omista valmiuksistaan implementoida ja viestid
strategia eteenpdin haettiin muuan muassa seuraavilla vaittamilla.

22. I know how to implement the strategy in my daily work
23. I know how to communicate the strategy to the employees
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Strategian oppimista ja lisdopastuksen tarvetta selvitettiin esimerkiksi seu-

raavilla vaittamilla:

17. There is no need to clarify the strategy further
24. I would like to get more guidance how to communicate the strategy

Strategian tarkoituksenmukaisuuteen ja strategiaan sitoutumiseen keskit-
tyi muun muassa seuraava vaittama:

29. I want to act according to the strategy
Viimeisend osiona kyselyssd oli yksi avoin kysymys, jolla haettiin keski-
johdon késityksid siitd, millaista opastusta he kokevat tarvitsevansa stra-
tegian viestintddn ja implementointiin tyontekijoilleen:

30. What kind of guidance you would like to get for communicating and imple-
menting the strategy in the work unit?

Toiset kaksi kyselylomaketta laadittiin ensimmaéisen lomakkeen pohjalta.
Toisessa kyselylomakkeessa teemat olivat verkkotapaaminen ja strategia,
ja kolmannessa yksikkokeskustelu ja strategia. Ndiden lomakkeiden avul-
la haettiin vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen: Miten tyontekijat
kokevat strategian viestintdprosessin ja johdon/keskijohdon tavan viestid
strategiasta sekd miten tyontekijat ymmartavait strategian ja sitoutuvat
sithen?

Lomakkeet poikkesivat toisistaan kysymysten mddrassa johtuen stra-
tegian viestintdtapahtuman arvioitavien puhujien méaéarastd sekd kohdeor-
ganisaation toivomuksesta lyhyemmasta kyselylomakkeesta. Toisen ja
kolmannen lomakkeen kieliasu muuttui muutaman kysymyksen kohdalla.
Kolmannessa lomakkeessa oli lisdksi vdite, jonka kautta haettiin tyonteki-

joiden kasityksid strategian viestinndn yhdenmukaisuudesta prosessissa:

4. The session supported the global strategy sharing (either webcasting or Net-
Meeting) conducted on 8th and 9th of May.

Kaikki kolme kyselylomaketta ovat ndhtdvissa kokonaisuudessaan liitteis-
sd1,2ja3.

Kyselylomakkeiden arviointiin ja oikolukuun osallistui seké alaa ja
organisaatiota tuntevia ettd ulkopuolisia henkilvitd. Kohdeorganisaation

edustajista oikolukijoina toimi kaksi sisdisen viestinndn ammattilaista, jot-
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ka olivat potentiaalisia vastaajia kyselyyn. Kyselylomakkeiden ollessa eng-
lanninkielisid, lukivat ne myos kaksi englanninkielistd henkilod. Téassa ar-
viointivaiheessa kiinnitettiin huomiota muun muassa lomakkeiden ym-
marrettdvyyteen, kieliasuun, pituuteen ja tayttdmisen vaivattomuuteen.
Mittarin laadintaan kaytettiin kohdeorganisaation omaa kyselyiden laati-

miseen tarkoitettua tyokalua.

4.2.2 Tutkimusaineiston keruu

Kyselyyn vastattiin kohdeorganisaation sisdisessa verkossa, jossa jokaisel-
le kyselylomakkeelle avattiin oma verkkosivusto. Tutkimuksen kohde-
ryhmadlle ldhetettiin sahkoposti tutkimuksen tarkoituksesta ja toteuttajasta
kohdeorganisaation yhteyshenkilon osoitteesta, jotta kyselyyn osallistujat
osasivat erottaa yrityksen oman tutkimuksen muiden tutkimusten joukos-
ta. Taman lahestymispostin jalkeen ldhetetyissd varsinaisissa saatesahko-
posteissa oli linkki http-sivustoon, jossa kyselyn pystyi tayttamaan. Lo-
makkeiden tdayton toivottiin tapahtuvat mahdollisimman pian strate-
giaviestintdsessioiden jdlkeen, silld tutkimuksen onnistumiseksi kyselyn
tulee olla ajankohtainen eikd kyselyyn vastaajilta tule vaatia muistaa kau-
an aikaisemmin tapahtuneita asioita (Fink 1995, 21).

Kysely ldhetettiin yhteensa 183:1le keskijohdon edustajalle. Osa niis-
td strategiatyopajoihin osallistuneista johtajista ei voinut osallistua kyse-
lyyn, koska osa strategiatyopajoista jdrjestettiin vasta verkkotapaamisen
jalkeen. Kyselyyn vastasi yhteensd 54 johtajaa. Vastausprosentti ensim-
mdisen kyselyn osalta on siis 29. Kyselysta ldhetettiin muistutussahkopos-
ti, joka lisdsi vastauksia kymmenelld kappaleella. Vastaamisaikaa johtajilla
oli 12 pédivaa (7.-19.5.2003).

Toinen kysely ldhetettiin kaikille yksikon tyontekijoille sisdisen vies-
tinnan keskitetystd osoitteesta. Lahettdminen tapahtui postituslistan kaut-
ta, johon kuului pyoredsti 5000 tyontekijdd. Tarkempaa lukua oli mahdo-

tonta saada tutkimusprosessin aikana kdynnissa olleen kohdeorganisaa-
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tion postituslistojen pdivityksen takia. Kyselyyn oli linkki my6s intranet-
sivustossa. Vastauksia kyselyyn saatiin 504 kappaletta, joista 499 voitiin
kayttdad analyysissd. Viisi vastausta poistettiin tyhjien vastausrivien vuok-
si. Ndin ollen vastausprosentti toisen kyselyn kohdalla on 10. Vastausai-
kaa oli seitsemén pdivad (13.-19.5.2003).

Kolmas kysely ldhetettiin rajatusti strategisesti tarkeisiin toimintayk-
sikkoihin (N = 4338). Myos tama kysely ldhetettiin sisdisen viestinndn kes-
kitetystd osoitteesta. Kyselyyn oli vastausaikaa kahdeksan pdivaa (30.5. -
6.6.2003). Vastauksia kyselyyn tuli 146 kappaletta, joista 122 voitiin kayt-
tdd analyysissd. Ndin ollen vastausprosentti jad 3 %. Kyselysta ldhetettiin

muistutusposti, mutta tdmd lisdsi vastauksia vain kuudella kappaleella.

TAULUKKO 2 Tutkimuksen kolmen eri aineiston (keskijohdon strategiatyopajaa koske-
van, tyontekijoden verkkotapaamista ja yksikkokeskustelua koskevat)

otos, vastanneiden maééré, vastausprosentti ja kato.

KYSELYLOMAKE OTOS VASTATUT VASTAUSPROSENTTI KATO
% %

I Keskijohdon strategiatyopaja 183 54 29 71

II Tyontekijoiden verkkotapaaminen n. 5000 499 10 90

Il Tyontekijoiden yksikkokeskustelu 4338 122 3 97

4.2.3 Tutkimusaineisto ja sen analysointi

Vastaukset kyselyyn rekisteroityivét tietokantaan, josta ajettiin raportti
sahkopostiin. Raportti oli note pad -tiedosto, joka jarjestettiin ensin excel -
tiedostossa. Datasta poistettiin tyhjdt sarakerivit, joita muodostui vastaaji-
en avatessa ja ldhettdessd kyselyn ilman vastaamista. Tdma havaintomat-
riisi ldhetettiin yrityksen strategiaviestinnasta vastaaville henkiloille viela
kdynnissa olleen strategian viestintdprosessin mahdollisten kehitystoi-
menpiteiden vuoksi.

Aineiston analyysissd kdytettiin sekd laadullisia ettd maarallisid me-

netelmid. Tédllainen tutkimusmenetelmien yhdistdminen voidaan nadhda
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tuottavan toisiaan tdydentdvid ndkemyksid tarkasteltavaan ilmioon (Bry-
man 1992, 60). Médréllinen, eli kvantitatiivinen, aineisto analysoitiin SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) 10.1 for Windows-ohjelman avulla.
Ohjelman avulla suoritettiin tilastollisia analyysejd ja tuotettiin graafisia
esityksid.

Laaja aineisto paddyttiin analysoimaan summamuuttujittain, joiden
avulla voidaan vahentad kasiteltdvien muuttujien méaarad (Tahtinen &
Kaljonen 1996, 63 - 64). Aineistoa ldhestyttiin ensin eksploratiivisesti te-
kemailld faktorianalyysi. Mittaria kuitenkin kehitettiin tutkimusprosessin
aikana siten, ettd faktorianalyysin tulokseksi oltaisiin saatu eri madara (6, 5
ja 4) faktoreita. Analysoinnin yhdenmukaisuuden takia paitettiin aineis-
toa ldhestyd mittarin teemojen avulla. Kyselylomakkeiden neljan padtee-
man (strategian viestintdtapahtuma, johdon tai keskijohdon tapa viestia
strategiasta, strategian ymmartdminen ja sitoutuminen strategiaan) avulla
muodostettiin summamuuttujia. Jokaiselle aineistolle muodostettiin neljad
summamuuttujaa. Summamuuttujien muodostaminen perustui siis teo-
riataustasta nousseisiin teemoihin.

Summamuuttujien avulla kuvattiin vastaajien késityksid strategian
viestintdprosessista ja strategiasta. Aineiston kuvaamiseksi ja tarkastele-
miseksi kdytettiin frekvenssi- ja prosenttijakaumia seka keskiarvoja ja -
hajontoja. Lisdksi tarkasteluun poimittiin erikseen muutama véaittams, joi-
den avulla selvitettiin lisdinformaation ja lisiopastuksen tarvetta. Ensim-
mdisestd aineistosta tarkasteltiin erikseen vdittamid 17, 18 ja 24, toisesta
aineistosta vdittdmid 18 ja 19 ja kolmannesta aineistosta vdittamid 18 ja 19.
Namad vdittamat selvittivat sitd, kokivatko vastaajat tarvitsevansa lisdd
informaatiota strategiasta ja kokivatko keskijohdon edustajat tarvitsevansa
lisdd opastusta strategian viestintdan.

Summamuuttujia tulkittiin samalla tavoin kuin yksittdisid muuttu-
jlakin. Muuttujien summapistemaaérét jakautuivat viisiportaisesti Likert-
asteikolle. Suurempia arvoja saava ddripdd asteikolla oli summamuuttujal-

le positiivinen eli myonteinen. Pienempid arvoja saava ddripdd oli puoles-
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taan negatiivinen eli summamuuttujalle kielteinen. Mitd korkeampi sum-
mamuuttujan keskiarvo oli, sen paremmin summamuuttujan mittaavassa
asiassa strategiaprosessissa oli vastaajien kasitysten mukaan onnistuttu.
Vastaajien kasitysten neutraalisuutta summamuuttujasta ilmaisi véiteja-
nan keskimmadinen arvo, 3. Tuloksista pystytddn arvioimaan vastaajien
samanmielisyyttd mitattavaan asiaan tarkastelemalla mitd arvoja daripdat
saavat ja millainen on vastausten hajonta.

Tutkimusaineiston kasittely edellytti kvantitatiivisten analyysimene-
telmien ohella aineiston kvalitatiivista tarkastelua. Kvalitatiivisin keinoin
pyrittiin hankkimaan tietoa siitd, millaista opastusta keskijohdon edustajat
kokivat tarvitsevansa strategian viestintddn ja implementointiin strategia-
prosessin edetessd. Koska aineiston hankkimisen ja analyysin padpaino oli
kvantitatiivisissa menetelmissd, ndhd&dan tama kvalitatiivinen aineisto ja
analyysi luonteeltaan kvantitatiivista aineistoa ja analyysid tdydentavana.
Avoimen kysymyksen analyysilld pyritddn tuomaan strategiaprosessin
kehittamiseen relevanttia tietoa.

Laadullisesta aineistosta (keskijohdolle osoitetun kyselylomakkeen
avoin kysymys) poimittiin kaikki 33 vastausta tarkasteluun. Aineisto luet-
tiin 1dpi ja havainnot ryhmiteltiin siséllon perusteella. Ideana laadullisen
aineiston havaintojen yhdistamisessa oli etsid temaattisesti toistuvia aihei-
ta ja muotoilla sellaisia havaintoja kuvaavia sidannonmukaisuuksia, jotka
patevit koko aineistoon. Aineistoa lukemalla hahmotettiin siis millaisia
teemakokonaisuuksia avoimen kysymyksen vastaukset sisdltdavat. Tama
teemottelun avulla nostettiin esiin tutkimusaihetta korostavia ja tutkimus-
ongelman kannalta keskeisid teemoja. Teemottelun avulla aineisto pystyt-
tiin my0s tiivistaiméaan. Selittamisen vaiheessa nditd havaintoja ja teema-
kokonaisuuksia kaytettiin merkitystulkintojen tekemiseen.

Summamuuttujien frekvenssi- ja prosenttijakaumien sekd keskiarvo-
jen ja ~hajontojen avulla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisédksi
laadullinen aineisto syvensi maarallisin metodein saatuja tuloksia. Ndin

ollen ei ndhty tarpeelliseksi suorittaa enempéad aineiston analyyseja.
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4.3 Mittarin luotettavuus

Summamuuttujien ominaisuuksien tutkimiseen ja mittarin reliabili-
teetin arvioimiseen tehtiin osioanalyysi. Yhdenmukaisuuden mittarina
kaytettiin Cronbachin alfa-kerrointa, joka mittaa muuttujien sisdistd yhte-
ndisyyttd. Mitd enemmadan summamuuttujan arvo ldhestyy yhtd, sen yh-
denmukaisempia kysymysosion vastaukset keskenddn ovat. Sen sijaan
alfa-kertoimen ldhestyessa nollaa osioista ei muodostu homogeenista ko-
konaisuutta. Kerroin voi siis saada 0:n ja 1:n vélilld olevia arvoja. (T&hti-
nen & Koljonen 1996, 139.) Mikéli reliabiliteetti on yli 0.70 tai 0.80, voidaan
sitd pitdd hyvanad. Jos reliabiliteetti jdd vastaavasti alle 0.50, on summa-
muuttujan yhdenmukaisuuteen suhtauduttava kriittisesti. (Erdtuuli, Leino
& Yli-luoma 1994, 104; Heikkild 2001, 187.) Tassd tutkimuksessa kyselylo-
makkeiden summamuuttujien reliabiliteetti vaihtelee valilld 0.65 - 0.90,
mikd ndkyy taulukossa 3. Summamuuttujien reliabiliteettia voidaan siis

pitdd hyvand ja mittaria luotettavana.

TAULUKKO 3 Mittareiden summamuuttujat sekd osioiden keskindistd yhdenmukaisuut-

ta mittaavat Cronbachin alfa-kertoimet

SUMMAMUUTTUJA ALFA-KERROIN
1.1 Strategiaty6paja 81
1.2 Ylimmén johdon tapa viestid strategiasta .86
1.3 Strategian ymmartdminen .86
1.4 Sitoutuminen strategiaan 74
2.1 Verkkotapaaminen .65
2.2 Ylimmén johdon tapa viestid strategiasta 90
2.3 Strategian ymmartdaminen .84
2.4 Sitoutuminen strategiaan 79
3.1 Yksikkokeskustelu .83
3.2 Keskijohdon tapa viestid strategiasta .89
3.3 Strategian ymmartdminen .84
3.4 Sitoutuminen strategiaan 81
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Keskijohdon kisityksid strategiatyopajasta ja strategiasta

5.1.1 Strategiatydpajan onnistuminen ja tarkoituksenmukaisuus

Taman pro gradu- tyon tavoitteena on selvittdd sitd, miten yrityksen stra-
tegiaviestinndssd onnistutaan. Tutkimusongelmaa ldhestytdan kahden
tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoi-
tuksena on selvittdd keskijohdon kisityksid strategiaviestinnastd, strate-
giatyopajasta, ylimmaén johdon tavasta viestid strategiasta, strategian ym-
martdmisestd sekd strategiaan sitoutumisesta. Lisédksi etsitddn keskijohdon
kasityksid omista kyvyistddn viestid ja implementoida strategiaa. Ensim-
mdiseen tutkimuskysymykseen saadaan vastauksia tarkastelemalla en-
simmadistéd aineistoa.

Keskijohdon kisityksid strategiatyopajasta (strategy sharing
workshop) ja strategiasta tarkastellaan neljan eri summamuuttujan ja nii-
den summapistemédarien avulla. Summamuuttuja voi saada arvon valiltd
1 - 5. Suurempia arvoja saava ddripdd asteikolla on summamuuttujalle
myonteinen eli samanmielinen. Pienempid arvoja saava ddripdd on puoles-
taan kielteinen eli summamuuttujalle erimielinen. Mitd korkeampi sum-
mamuuttujan keskiarvo on, sen paremmin summamuuttujan mittaavassa
asiassa strategiaprosessissa on vastaajien kasitysten mukaan onnistuttu.
Vastaajien kasitysten neutraalisuutta summamuuttujasta ilmaisee arvoas-
teikon keskimmadinen arvo, 3.

Ensimmdinen summamuuttuja, strategiatyopaja, tarjoaa tietoa keski-
johdon késityksid yleensa strategiatydpajasta ja sen ilmapiiristd. Keskijoh-
don (N = 54) kdsitysten mukaan strategiatytpaja, jossa strategia kuultiin
ylimmaén johdon edustajalta ja jossa strategiasta keskusteltiin muiden kes-
kijohdon edustajien kanssa, oli onnistunut strategian viestintétilanne.

Summapistemaédrien keskiarvo on 3.62 (s = .58). Vastaajien késitykset vaih-
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telivat valilld 2.25 - 5, kun arvoasteikon minimiarvo on 1 ja maksimiarvo

on 5. Keskijohdon késitysten jakauman nékee kuviosta 1.

20

10 4

Prosentti %

225 275 300 325 350 375 400 438 5,00
263 288 313 338 3,63 388 413 488

Summapistemadra

KUVIO1 Keskijohdon (N=54) kasitysten jakauma strategiatyépajan onnistumisesta

ja tarkoituksenmukaisuudesta

Strategiatyopaja oli keskijohdon mukaan oikea paikka puhua strate-
giasta (ka. = 3.98, s. = .58) ja hyvd tapa oppia strategia (ka = 3.83, s =.78).
Strategiatyopaja oli vastaajien mukaan myos hyvin jarjestetty (ka = 3.68, s
= .73) ja hyodyllinen viestintdtilanne (ka = 3.87, s = .80), jossa oli mahdolli-
suuksia kysyé (ka = 3.62, s = 1.04) ja aikaa keskustella strategiasta (ka =
3.00, s = 1.14). Keskijohto oli my®os tyytyvdinen strategiatydpajan ilmapii-
riin. 66 % (N = 36) vastaajista oli sitd mieltd, ettd strategiatyopajan ilmapii-
ri oli avoin. 44%:n (N = 24) vastaajien mielestd ilmapiiri oli my6s moti-
voiva. Keskijohdon késitysten negatiivisuutta ja positiivisuutta on eritelty

muuttujittain taulukossa 4.
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TAULUKKO 4 Keskijohdon kisitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) strategiatydpajasta

Keskijohdon (N=54) suhtautuminen strategiatyopajaan Kielteinen Neutraali Myonteinen
% % %

1. Workshop was the right place to talk about the strategy 4 15 81

2. Workshop was useful 6 15 79

3. Workshop was a good way to learn the strategy 8 17 75

4. There was enough time to discuss about the strategy in the workshop 415 17 415

5. There were enough opportunities to ask questions in the workshop 11 11 78

6. There was an open atmosphere in the workshop 11 23 66

7. The atmosphere of the workshop was motivating 22 34 44

8. The workshop was well organized 8 25 67

Keskijohdon voidaan katsoa suhtautuvan myonteisesti strategiatyo-
pajaan sekd sen jdrjestelyihin ja ilmapiiriin. Strategiaty6paja oli tarkoituk-
senmukainen viestintdtapahtuma strategiasta keskusteluun ylimmaén joh-

don ja keskijohdon vililld

5.1.2 Ylimmain johdon tapa viestid strategiasta strategiatyopajassa

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd keskijohdon kasityksid ylim-
man johdon tavasta viestid strategia. Tdhdn tutkimustehtdvadan saadaan
vastauksia toisen summamuuttujan, ylimmaén johdon tapa viestid strate-
gia, avulla. Keskijohdon késitykset johtajien tavasta viestid strategia olivat
myonteiset. Summapistemddrien keskiarvo on 3.79 (s = .67). Vastaajien

kasitysten jakauma, 2 - 5, on esitetty kuviossa 2.
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20

Prosentti %

=l

2,00 2,75 3,25 3,75 4,25 4,75
2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Summapistemadara

KUVIO 2 Keskijohdon (N=54) kisitysten jakauma ylimmén johdon tavasta viestid

strategiasta strategiatyopajassa

Keskijohdon ndkemysten mukaan ylimmaén johdon viestintd strategiatyo-
pajassa oli kompetenttia (ka = 3.87, s =.79) ja vakuuttavaa (ka = 3.40, s =
.91). Ylin johto viesti strategiasta vastaajien mukaan my®0s positiivisesti (ka
= 3.85, s =.79). Keskijohto katsoi ylimman johdon my®ds olevan sitoutunut
strategiaan, mika ndkyi keskijohdon kisityksissa vdittdaméan 10 (The main
speaker of the workshop was committed to the strategy) kohdalla. 81 %
(N=44) vastaajista antoi vdittimadlle myonteisen arvon. Viittiman kanssa
tdysin eri mieltd oli vain yksi vastaaja. Ylimman johdon tapaa viestid stra-
tegiasta mittaavan summamuuttujan kaikki vdittamat ja keskijohdon suh-

tautuminen niihin on ndhtivissa taulukossa 5.

TAULUKKO 5 Keskijohdon kisitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) ylimmaén johdon

tavasta viestid strategiasta

Keskijohdon (N=54) suhtautuminen ylimmén johdon viestintiin Kielteinen Neutraali Myonteinen
strategiatydpajassa % % %
9. The main speaker of the workshop was competent 8 15 77
10. The main speaker of the workshop was committed to the strategy 2 17 81
11. The main speaker of the workshop communicated the strategy positively 4 28 68
12. The main speaker of the workshop was convincing 17 32 51
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Strategiatyopaja oli siis keskijohdon ndkemysten mukaan onnistunut
myos ylimman johdon viestinndn osalta. Strategia osattiin viestid taitavas-
ti, positiivisesti ja vakuuttavasti. Myos ylimmén johdon oma sitoutuminen

strategiaan onnistuttiin viestittimddn keskijohdon edustajille.

5.1.3 Strategian ymmartdminen strategiatydpajassa

Strategiatydpajan ja ylimmaén johdon viestinndn arvioinnin ohella tutki-
muksen tavoitteena on selvittdd, miten keskijohdon edustajat ymmartavat
ja oppivat strategiatytpajassa strategian seka sitd, viestitddnko strategia
selkedsti ja ymmarrettdvasti. Keskijohdon edustajat arvioivat myods omaa
valmiuttaan viestid ja implementoida strategia strategiatyopajan opastuk-
sen jdlkeen. Strategian ymmartamistd strategiatyopajassa mittaavat osiot
muodostavat summamuuttujan strategian ymmartdminen.

Keskijohdon kisitykset olivat jalleen summamuuttujalle myonteisia.
Strategian ymmartdminen-summamuuttujan saamien summapisteméaéri-
en keskiarvo on 3.58 (s = .52). Vastaukset vaihtelevat vililld 1.67 - 4.78.
Vastaukset painottuivat jdlleen arvoasteikon positiiviseen padhdn, mutta
asteikon myonteistd ddripdédta ei tdssd tapauksessa saavutettu. Vastausten

hajontaa kolmannen summamuuttujan kohdalla voi tarkastella kuviosta 3.
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20

Prosentti %

1,67 289 311 333 356 378 400 422 478
256 3,00 322 344 367 389 411 456

Summapistemadara

KUVIO 3 Keskijohdon (N=54) kasitysten jakauma strategian ymmartamisestd stra-

tegiatyopajassa

Keskijohdon edustajat arvioivat omaa oppimistaan ja taitoja viestid ja
implementoida strategia positiivisesti. Tama ndkyy muun muassa tar-
kasteltaessa vdittamid 19 (I have learned the strategy), 20 (I know how to
interpret the strategy), 22 (I know how to implement the strategy in my
daily work) ja 23 (I know how to communicate the strategy to the employ-
ees). Tulosten mukaan 64 % (N = 35) vastanneista keskijohdon edustajista
koki oppineensa strategian. Lisdksi 52 % (N = 28) katsoi osaavansa tulkita
sitd, 66% (N = 36) implementoida sen tyossddn ja 71 % (N = 38) viestid sen
tyontekijoille.

Keskijohdon edustajat katsoivat siis oppineensa strategian oman
tyonsd osalta. Strategiatyopajassa onnistuttiin selvittdmé&an strategia sel-
kedsti ja ymmarrettavasti. Vaikka keskijohdon edustajat padosin katsoivat
oppineensa strategian, he eivit olleet varmoja siitd, kuinka tyontekija voi
implementoida strategian omassa tyossddn. Vastaajat sanoivat osaavansa
viestid strategian tyontekijoille (ka = 3.65, s = .79), mutta eivét tienneet,
miten tyontekijdt voisivat kdyttdd strategiaa tyossddn (ka = 3.02, s = .97).
Vain 38 % (N = 21) vastaajista suhtautui vdittimdan 21 (I know how the

employees can use the strategy in their daily work) myonteisesti. Kieltei-
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sesti vdittdmddn suhtautui 32 % (N = 17) vastaajista. Neutraalin arvon va-
litsi 30 % (N = 16) vastaajista. Keskijohdon késityksissd on nahtavissa risti-
riita. Tulosten perusteella on oleellista tarkastella kriittisesti sitd, miten
syvédd keskijohdon ymmarrys strategiasta on, jos he eivét tiedd strategian
vaikutuksia tyontekijdn tehtdviin.

Keskijohdon kisitysten kielteisyys ja myodnteisyys summamuuttujan,

strategian ymmartaminen, vdittdmien kanssa on nahtdvissa taulukossa 6.

TAULUKKO 6 Keskijohdon kasitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) strategian ymmar-

tdmisestd strategiatyopajassa

Keskijohdon (N=54) suhtautuminen strategian ymmartimiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
strategiatydpajassa % % %
13. The strategy was clearly explained 15 26 59
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to understand 9 23 68
15. Tunderstood the strategy 6 6 88
16. I know the central contents of the strategy 2 6 92
19. T have learned the strategy 6 30 64
20. T know how to interpret the strategy 17 32 52
21. T know how the employees can use the strategy in their daily work 32 30 38
22. T know how to implement the strategy in my daily work 11 23 66
23.1know how to communicate the strategy to the employees 10 19 71

Keskijohdon tarvetta lisdiinformaatioon strategiasta ja opastukseen
strategian implementoinnista tarkastellaan kolmen erillisen vdittaman
avulla. Vidittama 17 (There is no need to clarify the strategy further) mittasi
keskijohdon késityksid tarpeesta strategian lisdselvennykseen. Keskijoh-
don asenteet jdivét alle neutraalin tason ja ne voidaan tulkita muuttujalle
kielteisiksi (ka = 2.81, s = 1.02). Vastaajista melkein puolet (49 %, N = 26)
olivat eri tai vahvasti eri mieltd. Myonteisesti vdittimdan suhtautui puo-
lestaan 34 % (N = 18) vastaajista. Vdittdma on kuitenkin kielteisessd muo-
dossa. Ndin ollen osan keskijohdon edustajista voidaan tulkita kaivanneen

lisdselvennystd strategialle. Vastausten hajonnan nidkee kuviosta 4.
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Keskijohdon (N=54) kasitysten jakauma strategian lisédselityksen tarpeesta

strategiatydpajan jilkeen

Lisdd informaatiota strategiasta kaipasi 53 % (N = 29) vastaajista.

Kukaan vastaajista ei ollut vaittamén 18 (I would like to get more informa-

tion about the strategy) kanssa tdysin eri mieltd. Keskijohdon kasitysten

hajonnan nédkee kuviosta 5.

KUVIO 5
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Prosentti %

Keskijohdon (N=54) kisitysten jakauma lisdinformaation tarpeesta strate-

giatyopajan jalkeen
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Vastaajien voidaan siis katsoa kaipaavan lisdad informaatiota strategi-
asta strategiatydpajan jdlkeenkin. Opastuksen tarve strategian viestintdan
jakoi vastaajien kasityksid (ka = 2.98, s = 1.03). Vdittdiman 24 (I would like
to get more guidance how to communicate the strategy) kanssa eri tai
vahvasti eri mieltd oli 40 % (N = 22) vastaajista, kun taas 30 % (N = 16)
vastaajista néki lisiopastuksen strategian viestintdan tarpeelliseksi. Vasta-

usten hajonnan nédkee kuviosta 6.

40

20 4

10

Prosentti %

KUVIO 6 Keskijohdon (N=54) kisitysten jakauma lisiopastuksen tarpeestaviestin-

tddn strategian viestintddn strategiatyopajan jalkeen

Keskijohdon kisitysten kielteisyyden ja myonteisyyden viittamien 17, 18

ja 24 kanssa nékee taulukossa 7.

TAULUKKO 7 Keskijohdon késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) informaation tar-

peesta strategiatyopajan jilkeen

Keskijohdon (N=54) suhtautuminen lisiinformaation tarpeeseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
strategiatydpajan jilkeen % % %
17. There is no need to clarify the strategy further 49 17 34
18. I would like to get more information about the strategy 24 23 53
24. Twould like to get more guidance how to communicate the strategy 40 30 30
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Keskijohdon kokemaa tarvetta lisdopastukseen strategian viestinnés-
sd ja implementoinnissa selvitettiin myds avoimen kysymyksen (kysymys
30: What kind of guidance would you like to get for communicating and
implementing the strategy in the work unit?) avulla. Avoimeen kysymyk-
seen vastasi 33 johtajista (61 %). Tamd laadullinen aineisto tukee kvantita-
tiivisin menetelmin saatuja tuloksia siind, ettd strategiatyopaja oli hyodyl-
linen, mutta strategian implementointiin kaivattiin opastusta. Keskijohto
toivoi selkedmpdd ja yksinkertaisempaa ldhestymis- ja esitystapaa strate-
giaan, jotta se olisi helpompi implementoida. Vastaajat kaipasivat erityi-
sesti yksinkertaisia ja kdytannonldheisid esimerkkeja strategian implemen-

tointiin.

V13: “The workshop was useful.”

V1:” There need to be more concrete things what strategy actually means.”

V6: “More simplified approach.”

V21: “Some practical examples showing how the strategy is implemented in daily
works.”

V28: “More clear presentation material with main points pointed out. Few lines of

words is not enough to tell what is really meant by statements in question.”

Avoimissa vastauksissa otettiin laajemminkin kantaa strategian vies-
tintdprosessin onnistumiseen. Yksi vastaajista ei kokenut strategian olevan
milldédn lailla yhteydessa kdaytantoon. Kaytantoon yhdistamisessa kaivat-
tiin yleisemminkin tukea ja opastusta. Strategian toivottiin olevan myos

enemman yksikkdkohtaisempi, eikd niin yleinen ja globaali.

V14: “How does the strategy relate to what we are doing in our daily work? These
strategy sessions are always about where the company would like to be, but they
are light on detail about how to get there.”

V23: “How can we align our daily work to the strategy?”

V8: “I wish strategy was more focussed on our Support site and not as global as

presented.”
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Strategia néhtiin selkednd kokonaisuutena ja pitkdn ajan tavoitteina,
mutta yhteyttd lyhyen aikavilin suunnitteluihin perdankuulutettiin. Ly-

hyen aikavdlin tavoitteisiin pddsyssa kaivattiin my6s opastusta.

V4: “Employee today is more concerned about what will happen to him tomorrow,
not in 3 years time.”

V19: ”“More practical short term actions for the next short term planning to support
efficiently the long term strategy.”

V29: “Strategy is clear, but sometimes the linkage between strategy and short term

planning seems to be missing.”

V25: “In the strategy presentations we get informed about our targets but not how

to reach them.”

Myos ylimmaén johdon tavasta viestid strategia annettiin palautetta.
Johto oli vastaajan mukaan kompetentti, mutta ei osannut vastata kysy-

myksiin, jotka liittyivat tiettyihin toimenpiteisiin.

V5: “Strategy presenter was competent but not in all domains, and therefore

couldn’t answer the questions linked to a specific activity.”

Vastauksissa korostui vuorovaikutuksen luonteen ero strategiapro-
sessin eri vaiheissa. Keskijohdon edustajat ndyttivat ymmartavan, etta
strategia tulee esittdd keskijohdolle ja tyontekijoille eri tavoin ja oman roo-
linsa strategian viestijand. Strategia tulisi erddn vastaajan mukaan esittda
keskijohdolle strategiatyopajassa kevyelld, toisen vastaajan mielestd konk-
reettisella ja kdytannonldheiselld tasolla. Konkreettisten esimerkkien tarve
toistui useasti aineistossa. Keskijohdon oman viestinnén tulisi erdan vas-
taajan mukaan olla markkinoivaa, jotta siihen sitouduttaisiin. Hinen mu-
kaansa viestittdessd uutta strategiaa erot ja muutokset entiseen tulisi selit-

tad voimakkaasti ja motivoivasti.

V4:” Communication should be very light and simple. It’s our role to tailor the

communication and focus on what engineering is concerned about.”
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V5: ”Strategy was presented on a very high level view. However, when presenting
it to the employees you need to be far more concrete and operational. You need to
show them the relation to their daily work, which is not the case with the current
presentation. The wording in the slide also remains vague and sometimes it is dif-
ficult even for managers to understand what is behind.”

V9: “To gain people commitment we have to sell our strategy and to compare it to

the previous one explaining the changes with strength and motivation.”

Aineistosta nousi esiin myos ehdotuksia strategian viestintdprosessin
kehittamiseen. Erddn vastaajan mielestd strategia tulisi viestid ylimméan
johdon toimesta my0s tyontekijoille, jotta viestilld olisi enemmén painoar-
voa. Erds vastaaja toivoi keskijohdon tyopajoista kaksiosaista, jotta strate-

gian implementointiin voitaisiin keskittyd enemman.

V6: “I believe that all employees in the local organizations would appreciate to
have the strategy sharing done by the *** Senior Management representative at it
was done during the workshops in order to bring more importance to the mes-
sage.”

V30: ” After the communication workshop there should have been a second part in
the workshop to facilitate the daily life and objectives derived from the high level

strategy.”

Koontina voidaan sanoa, ettd keskijohto kaipasi tukea strategian im-
plementointiin, mutta ei viestintddn. Strategian viestintd on keskijohdon
kéasitysten mukaan eri asia kuin sen implementointi. Tadstd voi padtelld,
ettd keskijohdon edustajat eivat mielld implementointia viestinnéksi, vaan

ehkd ennemminkin operationaaliseksi toiminnaksi.
5.1.4 Sitoutuminen strategiaan strategiatyopajassa
Tutkimuksen tarkoituksena on myos selvittdd keskijohdon suhtautumis-

tapaa ja sitoutumista strategiaan. Neljds summamuuttuja, eli sitoutuminen

strategiaan, mittaa keskijohdon késityksid strategian sisdllostd ja heidan
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halustaan sitoutua strategiaan. Summamuuttujan summapisteméarien
keskiarvo on 3.44 (s = .48). Vastaukset vaihtelevat valilld 2.20 - 4.40. Keski-
johdon asenteet strategiaa kohtaan painottuivat siis jdlleen positiiviseen

pddhdn arvoasteikkoa. Summapistemadérien jakauma on ndhtavissa kuvi-

ossa 7.

20

Prosentti %

0 l:lﬂl_l , , [ 11

2,20 2,60 3,00 3,40 3,80 4,20
2,40 2,80 3,20 3,60 4,00 4,40

Summapistemadara

KUVIO 7 Keskijohdon (N=54) kasitysten jakauma sitoutumisesta strategiaan strate-

giatyOpajassa

Tulokset osoittavat keskijohdon olleen suhteellisen tyytyviisid strategian
sisdltoon ja haluavan pddosin sitoutua strategiaan. Keskijohdon kasitysten
mukaan strategia oli yhteydessd tyon tavoitteisiin (ka = 3.60, s = .66) ja
strategian sisdlto palveli tarkoitustaan (ka = 3.51, s = .64). Vastaajat eivit
kokeneet strategian olevan tarpeeksi palkitseva tyontekijoille (ka = 2.62, s
= .77), mutta strategiaa oli mahdollista toteuttaa tyttehtdvissa (ka =3.51, s
= .82). Tulokset osoittavat, ettd keskijohto sitoutui strategiaan padosin hy-
vin. Sitoutumisesta strategiaan saatiin yksityiskohtaisempaa tietoa tarkas-
telemalla erikseen vdittdméan 29 (I want to act according to strategy) tulok-
sia (ka = 3.96, s = .65). Kukaan vastaajista ei ollut vahvasti eri mieltd vait-
teen kanssa ja eri mieltdkin oli vain yksi vastaaja. Vditteen kanssa samaa
tai vahvasti samaa mieltd oli 81 % (N = 44) vastaajista. Vastaajien voidaan

siis katsoa halunneen sitoutua strategiaan voimakkaasti. Keskijohdon ka-
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sitysten kielteisyys ja myonteisyys sitoutuminen strategiaan-

summamuuttujan yksittdisten vaittamien kanssa nédkee taulukosta 8.

TAULUKKO 8 Keskijohdon kisitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) sitoutumisesta

strategiaan strategiatydpajassa

Keskijohdon (N=54) suhtautuminen strategiaan ja siihen sitoutumiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
% % %

25. The goals of the strategy comply with the goals of the work unit 8 26 66

26. The contents of the strategy are serving its purpose 8 34 59

27. The strategy is enough rewarding for the employees 44 45 11

28. 1t is possible to carry out the strategy in the daily work 13 25 63

29. T want to act according to the strategy 2 17 81

5.2 Tyontekijoiden kasityksid verkkotapaamisesta ja strategiasta

5.2.1 Verkkotapaamisen onnistuminen ja tarkoituksenmukaisuus

Toinen taman opinndytetyon tutkimuskysymyksistd (Miten tyontekijét
kokevat strategian viestintdprosessin ja johdon/keskijohdon tavan viestid
strategiasta sekd miten tyontekijat ymmartavit strategian ja sitoutuvat
sithen?) keskittyy yrityksen viestintdstrategian onnistumisen tarkasteluun
yrityksen tyontekijoiden kasityksissd. Toisen kyselylomakkeen avulla sel-
vitettiin tyontekijoiden kasityksid strategiaviestinndstd, strategiaprosessin
toisesta vaiheesta, verkkotapaamisesta (global strategy sharing), ylimméan
johdon tavasta viestid strategiasta sekd strategian ymmartdmisestd ja sii-
hen sitoutumisesta. Tuloksia tarkastellaan timéan aineiston neljan sum-
mamuuttujan avulla. Kuten edelld, tulosten tarkastelua syvennetdan joi-
denkin yksittdisten vdittdmien osalta.

Ensimmadisen summamuuttujan, verkkotapaaminen, avulla selvite-
tadn tyontekijoiden késityksid verkkotapaamisen tarkoituksenmukaisuu-
desta ja onnistumisesta. Tyontekijdt kokivat verkkotapaamisen myontei-
send tapahtumana. Summamuuttujan saamien summapistemdérien kes-

kiarvo on 3.86 (s = .61). Summapistemadadrdt sijoittuvat vaihteluvalille 1.25 -
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5, mikd nakyy kuviossa 8. Tyontekijoiden mielipiteet ja kasitykset painot-

tuivat siis arvoasteikon positiiviseen padhan.
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KUVIO 8 Tyontekijoiden (N = 499) kisitysten jakauma verkkotapaamisen onnistu-

misesta ja tarkoituksenmukaisuudesta

Tyontekijat kokivat verkkotapaamisen tarkoituksenmukaiseksi pai-
kaksi kuulla strategiasta (ka = 4.15, s = .73). Verkkotapaaminen n&htiin
myds hyodylliseksi (ka = 3.95, s = .83) ja hyvin jarjestetyksi (ka =3.91, s =
.89). Verkkotapaamisessa oli my6s 56 % (IN = 279) vastaajista mielestd tar-
peeksi aikaa kysymysten esittamiseen ja niihin vastaamiseen. 23 % (N =
115) vastaajista oli védittdman 3 (There was enough time to ask and answer
the questions in the strategy sharing) eri tai vahvasti eri mieltd. Tyonteki-

joiden suhtautuminen summamuuttujan véittdmiin on ndhtivissad taulu-

kossa 9.
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TAULUKKO 9 Tyontekijoiden késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) verkkotapaami-

sesta
Tyontekijoiden (N=499) suhtautuminen verkkotapaamiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
% % %
1. Strategy sharing was the right place to hear from the strategy 4 9 87
2. Strategy sharing was useful 7 13 80
3. There was enough time to ask and answer the questions in the strategy sharing 23 21 56
4. Strategy sharing was well organized 8 13 78

Verkkotapaaminen koettiin tyontekijoiden keskuudessa siis positiivi-
sella tavalla. Se oli vastaajien mukaan tarkoituksenmukainen, hy6dyllinen
ja hyvin jarjestetty. Verkkotapaamisen voidaan katsoa olleen onnistunut

osa strategian viestintdprosessia.

5.2.2 Ylimmin johdon tapa viestii strategiasta verkkotapaamisessa

Toinen summamuuttuja, ylimman johdon tapa viestid strategiasta, mittaa
tyontekijoiden kasityksid ylimmén johdon viestinnéstéd verkkotapaamises-
sa ja vastaa toiseen tutkimuskysymykseen. Tyontekijat arvioivat verkko-
tapaamisessa esiintyneen kahden eri ylimmaén johdon edustajan viestintaa.
Kuten keskijohdonkin edustajat, niin myos tyontekijdt kokivat ylimman
johdon viestinndn strategian viestintdprosessissa positiivisesti. Summapis-
temddrien keskiarvoksi saadaan taman summamuuttujan kohdalla 3.86 (s

= .66). Vastausten vaihteluvili on 1.25 - 5, mikd on nédhtédvissad kuviossa 9.
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KUVIO 9 Tyontekijoiden (N = 415 - 499) késitysten jakauma ylimmaén johdon tavasta

viestid strategiasta

Molempien ylimmain johdon edustajan viestintdd arvioitiin kompetentiksi
(ensimmdinen puhuja ka = 4.05, s = .72, toinen puhuja ka = 3.94, s = .69) ja
vakuuttavaksi (ensimmadinen puhuja ka = 3.63, s = .91, toinen puhuja ka =
3.59, s = .82). Johtajat viestivét strategian vastaajien mukaan myos positii-
visesti (ensimmdinen puhuja ka = 3.80, s = .75, toinen puhuja ka =3.75, s =
.73). Lisdksi molemmat ylimman johdon edustajat olivat tyontekijoiden
mukaan myds sitoutuneita strategiaan (ensimmadinen puhuja ka =4.02, s =
.71, toinen puhuja ka = 3.86, s = .69). Ylimmén johdon kahden eri edusta-
jan viestinndlld ja sitoutumisen asteella ei siis tyontekijoiden késitysten
mukaan ollut suurta eroa. Tyontekijoiden voidaan katsoa olleen tyytyvai-
sid ylimman johdon viestintddn ja arvioivan sitéd positiivisesti. Tyonteki-
joiden suhtautumisen ylimméan johdon viestintd-summamuuttujan véit-

tamiin nidkee taulukossa 10.



63

TAULUKKO 10 Tyontekijoiden késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) ylimmén joh-

don tavasta viestid strategiasta verkkotapaamisessa

Tyontekijoiden (N=415 - 499) suhtautuminen ylimmén johdon viestintidn Kielteinen Neutraali Myonteinen
verkkotapaamisessa % % %
5. The first speaker in the strategy sharing was competent 3 14 63
6. The first speaker in the strategy sharing was committed to the strategy 2 19 79
7. The first speaker in the strategy sharing communicated the strategy positively 6 22 71
8. The first speaker in the strategy sharing was convincing 11 28 61
9. The second speaker in the strategy sharing was competent (N=415) 2 20 78
10. The second speaker in the strategy sharing was committed to the strategy

(N=415) 1 26 73
11. The second speaker in the strategy sharing communicated the strategy positively

(N=415) 5 28 67
12. The second speaker in the strategy sharing was convincing (N=415) 7 36 57

5.2.3 Strategian ymmartiaminen verkkotapaamisessa

Toisen tutkimuskysymyksen alakysymykseen siitd, miten ymmarret-
tavasti strategia selitettiin ja viestittiin verkkotapaamisessa, selvitetddn
toisen aineiston kolmannen summamuuttujan, strategian ymmartdminen,
avulla. Summamuuttujan tarkastelun avulla etsitddn tietoa tyontekijoiden
kasityksistd strategian ymmarrettdvyydestd ja ymmarrettavéastd viestin-
nastd. Tyontekijoiden kédsitykset strategian ymmadrrettdvastd viestinndstd
olivat paddosin positiiviset. Summamuuttujan summapistemdarien kes-
kiarvo on 3.55 (s = .84) ja vastaukset vaihtelivat arvoasteikon ddripdiden, 1

ja 5, vililla. Vastausten jakauma kuvataan kuviossa 10.
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KUVIO10  Tyontekijoiden (N = 499) kédsitysten jakauma strategian ymmartdmisesta

verkkotapaamisessa

Tyontekijoiden mukaan strategia viestittiin verkkotapaamisessa sel-
kedsti (ka = 3.67, s = .81) ja strategian sisdlto ja termit olivat helppoja ym-
maértdd (ka = 3.58, s = .88). 81 % (N = 404) vastaajista katsoi ymmartdneen-
sd strategian, mutta vain 55 % (N = 274) koki oppineensa sen. Lisdksi vain
48 % (N = 240) vastaajista katsoi osaavansa implementoida strategian péi-
vittdisessd tyossddn. Tyontekijdt eivit siis olleet tdysin varmoja omasta
oppimisestaan. Tyontekijoiden samanmielisyys summamuuttujien vit-

tamien kanssa on nidhtidvissa taulukossa 11.

TAULUKKO 11 Tyontekijoiden kasitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) strategian ym-

miértdmisestd verkkotapaamisessa

Tyontekijoiden (N=499) suhtautuminen strategian ymmartimiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
verkkotapaamisessa % % %
13. The strategy was clearly explained 1 18 71
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to understand 13 12 04
15. Tunderstood the strategy 7 12 81
16. T know how to implement the strategy in my daily work 22 31 47
17. T have learned the strategy 14 31 55
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Strategian ymmartamistd ja lisdiinformaation tarvetta tarkastellaan
tarkemmin kahden yksittdisen muuttujan avulla. Vdittdiméan 18 (There is
no need to clarify the strategy further) tuloksista (ka = 2.63, s = 1.05) ndh-
daan, ettd strategiaa olisi tullut selittdd lisdad 55 % (N = 274) vastaajista mie-
lestd. Vastaajien késityksissd on kuitenkin ndhtdvissad hajontaa, kuten ku-

viossa 11 ndkyy. 24 %:n (N = 120) vastaajista mielesta lisdselitykseen ei

ollut tarvetta.

50

40

30

20

10

1 2 3 4 5

Prosentti %

KUVIO11  Tyontekijoiden (N = 499) liséselityksen tarve strategiasta verkkotapaami-

sessa

Vastaajien tarvetta saada lisdd tietoa strategiasta mitattiin vaittamalla
19 (I would like to get more information about the strategy). Lisdinformaa-
tiota strategiasta halusi saada 69 % (N = 344) vastaajista. Vastausten ja-

kauman (s = .91) timan muuttujan kohdalla nikee kuviosta 12.
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KUVIO12  Tyontekijoiden (N = 499) lisdinformaation tarve strategiasta verkkotapaa-

misessa

Tyontekijoiden kasitysten kielteisyys ja myonteisyys strategian lisdselvi-

tyksen tarvetta mittaavien vdittdmien kanssa on koottu taulukkoon 12.

TAULUKKO 12Tyontekijoiden késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) lisdinformaation

tarpeesta verkkotapaamisen jalkeen

Tyontekijoiden (N=499) suhtautuminen lisiinformaation tarpeeseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
verkkotapaamisen jilkeen % % %
18. There is no need to clarify the strategy further 55 21 24
19. Twould like to get more information about the strategy 11 18 70

Strategian viestintdprosessi ei siis voi vastaajien mielestd paattya

verkkotapaamiseen, vaan strategiasta tulee kertoa vield jatkossa.

5.2.4 Sitoutuminen strategiaan verkkotapaamisessa

Tutkimuksen tavoitteena on keskijohdon kasitysten selvittimisen ohella

saada tietoa siitd, miten tyontekijdt suhtautuvat strategian ymmarretta-
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vyyteen, ymmartavit sen ja sitoutuvat sithen. Neljannen summamuuttu-
jan, sitoutuminen strategiaan, avulla saadaan tietoa tyotekijoiden kasityk-
sistd strategian sisdllostd ja halusta sitoutua sithen. Tyontekijoiden kasi-
tykset strategiasta olivat myonteiset. Sitoutuminen strategiaan -
summamuuttuja saa summapisteméarien keskiarvoksi 3.59 (s = .60). Vas-

taukset jakautuvat vélille 1.4 - 5, mika nidkyy kuviossa 13.
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KUVIO13  Tyontekijoiden (N = 499) kasitysten jakauma sitoutumisesta strategiaan

verkkotapaamisessa

Tyontekijdt katsoivat strategian palvelevan tarkoitustaan (ka = 3.64, s =
.77) ja strategian tavoitteen olleen yhtendinen tyonsd kanssa (ka = 3.61, s =
.84). Strategian palkitsevuudesta vastaukset olivat ldhelld neutraalia mie-
lipidettd (ka = 3.09, s = .84). Tyontekijat eivat siis olleet vdittiman 22 (The
strategy is enough rewarding) kanssa samaa eivitka eri mieltd. Strategia
koettiin tyontekijoiden keskuudessa mahdolliseksi implementoida pdivit-
tdisessd tyossd (ka = 3.47, s = .89) ja vastaajista 86 % (N = 429) halusi toimia
strategian mukaisesti. Tyontekijoiden samanmielisyys sitoutuminen stra-

tegiaan -summamuuttujan véittdmien kanssa nékyy taulukossa 12.
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TAULUKKO 13 Tyontekijoiden kasitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) sitoutumisesta

strategiaan verkkotapaamisessa

Tyontekijoiden (N=499) suhtautuminen strategiaan ja siihen sitoutumiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
% % %

20. The strategy are serving its purpose 8 27 05

21. The goals of the strategy comply with my work 9 28 63

22. The strategy is enough rewarding 19 52 28

23. 1t is possible to implement the strategy in the daily work 14 31 55

24. Twant to act according to the strategy 1 14 85

Sitoutuminen strategiaan-summamuuttujan tulosten perusteella voi-
daan siis pditelld, ettd tyontekijat olivat padosin tyytyvdisid strategian si-
sdltoon ja haluavat sitoutua sithen. Huomattavaa on my®os se, ettd tyonte-
kijoiden sitoutumisen aste oli hieman keskijohdon sitoutumisen astetta
korkeampi (keskijohdon strategiaan sitoutumisen ka = 3.44, s = .48 ja tyon-

tekijoiden ka = 3.59, s = .60).

5.3 Tyontekijoiden kasityksid yksikkokeskustelusta ja strategiasta

5.3.1 Yksikkokeskustelun onnistuminen ja tarkoituksenmukaisuus

Toiseen tutkimuskysymykseen siitd, miten tyontekijat kokevat stra-
tegian viestintdprosessin ja johdon/keskijohdon tavan viestid strategiasta
sekd miten tyontekijat ymmartavit strategian ja sitoutuvat sithen vasta-
taan toisen aineiston ohella kolmannen aineiston avulla. Kolmas aineisto
analysoitiin kahden aikaisemman tavoin summamuuttujittain. Summa-
muuttujien tarkastelu tarjoaa tietoa tyontekijoiden kasityksistd yksikoissa
kaydyista keskijohdon ja tyontekijoiden vélisistd strategiakeskusteluista,
joissa keskijohdon tehtdvand oli selvittdd strategian implementointi tyon-

tekijdlle timéan pdivittdisessd tyossddn.
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Ensimmadisen summamuuttujan, yksikkokeskustelu, avulla selvitet-
tiin yksikkokeskustelun onnistumista ja ilmapiirin tukevuutta sekd moti-
voivuutta. Vastaajien kasitykset yksikkokeskustelusta olivat positiiviset.
Yksikkokeskustelu-summamuuttujan summapistemdédrien keskiarvo on
3.71 (s = .58). Vastaukset jakautuvat arvoasteikolla vilille 1.75 - 4.75, mika

nékyy kuviossa 14.
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KUVIO14  Tyontekijoiden (N = 122) késitysten jakauma yksikkokeskustelun onnis-

tumisesta ja tarkoituksenmukaisuudesta

Yksikkokeskustelu oli vastaajien mukaan hyva paikka puhua lisda
strategiasta (ka = 3.68, s = .87). Tatd mieltd oli 72 % (N = 88) vastaajista. 79
% (N = 96) vastaajista koki yksikkokeskustelun hyodylliseksi. Yksikkokes-
kustelu tuki tyontekijoiden mielestd verkkotapaamisen ohella myos stra-
tegian oppimista (ka = 3.73, s = .85). Tyontekijat kokevat, ettd yksikkokes-
kustelun oli hyvin jdrjestetty (ka = 3.84, s = .83). Yksikkokeskustelussa oli
vastaajien kdsityksen mukaan avoin ilmapiiri (ka = 3.39, s = 1.02) ja tar-
peeksi aikaa keskustella strategiasta (ka = 3.64, s = .92) sekd mahdolli-
suuksia esittdd kysymyksid (ka = 3.83, s = .91). Tyontekijoiden mukaan

yksikkokeskustelut tukivat myods verkkotapaamisessa viestittyd strategiaa
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(ka =3.74, s = .76). Viittaman 4 (The session supported the global strategy
sharing conducted on 8th and 9th of May) kanssa samaa tai vahvasti sa-
maa mieltd oli 70 % (N = 85) vastaajista. Vastaajien suhtautuminen yksik-

kokeskustelu-summamuuttujan vdittamiin ndkyy taulukossa 14.

TAULUKKO 14Tyontekijoiden késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) yksikkokeskus-

telusta
Tyontekijoiden (N=122) suhtautuminen yksikkokeskusteluun Kielteinen Neutraali Myonteinen
% % %
1. The session was the right place to talk more about the strategy 14 14 72
2. The session was useful 7 14 79
3. The session supported the learning of the strategy 11 13 75
4. The session supported the global strategy sharing (either webcasting or
NetMeeting) conducted on 8th and 9th of May 7 23 70
5. There was enough time to discuss about the strategy in the session 16 15 69
6. There were enough opportunities to ask questions in the session 11 14 76
7. There was an open atmosphere in the session 20 25 55
8. The session was well organized 9 14 77

Vastaajat olivat siis tyytyvdisid strategian viestintdprosessin kolman-
nen osion toteutustapaan yksikkokeskusteluna ja heiddn mielestdan oli
tarkoituksenmukaista keskustella strategiasta lisdd keskijohdon, oman
esimiehen kanssa. Strategian viestintdprosessissa onnistuttiin myos viestin

yhtenevdisyyden osalta ldpi strategian viestintdprosessin.

5.3.2 Keskijohdon tapa viestid strategiasta yksikkokeskustelussa

Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa sekd yrityksen ylimmaén ettd kes-
kitason johdon tavasta viestid strategiasta. Keskijohdon tapaa viestid stra-
tegiaa tarkastellaan tdssad tutkimuksessa tyontekijoiden ndkokulmasta.
Keskijohdon viestintdd tarkastellaan kolmannen aineiston toisen summa-
muuttujan, keskijohdon viestinta strategiasta, avulla. Tyontekijdt arvioivat
keskijohdon viestintdd positiivisesti. Summamuuttuja saa summapiste-

maddrien keskiarvoksi 3.76 (s = .73). Summapistemadédrien vaihteluvili on
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pddhdn arvoasteikkoa.
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KUVIO15  Tyontekijoiden (N = 122) kasitysten jakauma keskijohdon tavasta viestid

strategiasta

Tyontekijoiden késitysten mukaan keskijohdon viestintd yksikko-
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keskustelussa oli kompetenttia (ka = 3.88, s = .84) ja vakuuttavaa (ka =

3.62, s =.76). Keskijohto myds viestistrategian positiivisesti (ka = 3.72, s =

.77). Taulukossa 15 esitellddn tyontekijoiden suhtautuminen keskijohdon

tapa viestid strategia-summamuuttujan vadittamiin.

TAULUKKO 15Tyontekijoiden késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) keskijohdon

tavasta viestid strategiasta

71

Tyontekijoiden (N=122) suhtautuminen keskijohdon viestintiin

Kielteinen Neutraali Myonteinen

yksikkokeskustelussa % % %
9. The manager in the session was competent 6 20 74
10. The manager in the session was committed to the strategy 7 23 70
11. The manager in the session communicated the strategy positively 8 21 73
12. The manager in the session was convincing 9 31 60
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Luvussa 5.1.2 tarkasteltiin keskijohdon sitoutumista strategiaan. Keskijoh-
don edustajien omien késitysten mukaan he kokivat haluavansa sitoutua
strategiaan ja toimia sen mukaisesti. My0s tyontekijoiden kdsitysten mu-
kaan keskijohto oli sitoutunut strategiaan (ka = 3.82, s = .86). Viittdméan 11
(The manager in the session was committed to the strategy) kanssa samaa
tai vahvasti samaa mieltd on 73 % (N = 89) vastaajista. Eri tai vahvasti eri
mieltd vdittaméan kanssa oli ainoastaan 8 % (N = 10) vastaajista. Keskijoh-
don ja tydntekijoiden kéasitykset keskijohdon sitoutumisesta strategiaan
olivat siis yhtenevdisid keskendan.

Tulosten perusteella keskijohdon voidaan sanoa onnistuneen viesti-
madn strategia kompetentisti, vakuuttavasti, positiivisesti ja sitoutuneesti.
Keskijohdon onnistuminen viestinndssad nakyi myos edellisen summa-
muuttujan, yksikkokeskustelu, tuloksissa ja siind, ettd strategian sanoma

oli valittynyt lapi strategiaprosessin yhdenmukaisesti.

5.3.3 Strategian ymmartiminen yksikkokeskustelussa

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella strategian ymmarrettavyyttd
ja ymmartamistd keskijohdon ja tyontekijoiden ndkokulmasta. Kolmas
summamuuttuja, strategian ymmaértdminen, mittaa juuri téatd. Tdssd aineis-
tossa kyse on kuitenkin strategian ymmarrettdvyydestd yksikkokeskuste-
luissa, eli siitd, miten keskijohto onnistui viestimddn ja implementoimaan
strategian tyotekijoille. Tyontekijoiden kasitykset strategian ymmarretta-
vyydestd yksikkokeskustelussa olivat jdlleen myodnteisid. Summapiste-
maddrien keskiarvo strategian ymmartamisen kohdalla on 3.51 (s = .67).

Vastaukset vaihtelevat vililld 1.40 - 4.80. Vaihtelun ndkee kuviossa 16.
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KUVIO16  Tyontekijoiden (N = 122) kisitysten jakauma strategian ymmaértdmisestd
yksikkokeskustelussa

Vastaajista 67 % (N = 82) koki, ettd strategia selitettiin selke&sti yksikko-
keskustelussa. Myos strategian sisdlto ja terminologia olivat ymmarretta-
vid (ka = 3.36, s = .98). Vastaajista 82 % (N = 100) kokikin ymmartdneensa
strategian. Yksikkokeskustelujen jalkeen kuitenkin vastaajista 58 % (N =
71) koki oppineensa strategian ja 52 % (N = 63) katsoi osaavansa imple-
mentoida sen pdivittdisessd tydssddn. Tyontekijoiden kasityksissd on nidh-
tavissd ero verkkotapaamisen jalkeen kerdttyyn aineistoon. Verkkotapaa-
misen jdlkeen 47% (N = 235) vastaajista katsoi osaavansa implementoida
strategian pdivittdisessa tyossddn. Aineisto ei salli pienen vastausprosent-
tinsa vuoksi voimakkaita johtop&atoksid, mutta ero kahden strategian
viestintdtilaisuuden, verkkotapaamisen ja yksikkokeskustelun, vililld on
ndhtdvissd. Vastaajien kasitysten mukaan strategian implementoinnissa oli
tapahtunut kehitysta. Strategian implementointia koskevat kasitykset ei-

vit ole silti vieldkddn kovin korkeat. Tyontekijoiden kasitysten kielteisyys
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ja myonteisyys strategian ymmartavyyttd kohtaan on esitetty vaittamittdin

taulukossa 16.

TAULUKKO 16Tyontekijoiden késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) strategian ym-

martdmisestd yksikkokeskustelussa

Tyontekijoiden (N=122) suhtautuminen strategian ymmartimiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
yksikkokeskustelussa % % %
13. The strategy was clearly explained 13 20 67
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to understand 26 16 58
15. Tunderstood the strategy in the session 6.5 115 82
16. I know how to implement the strategy in my daily work 19 28 53

Yksikkokeskustelun jalkeen 41 % (N = 50) vastaajista ndki tarpeen
strategian lisdselvennykselle. 30 % (N = 37) vastaajista ei puolestaan kai-
vannut tdtd. Lisdinformaatiota yksikkokeskustelun jdlkeen vastaajista kai-
pasi vield 49 % (N = 60). 28 % (N = 34) vastaajista ei ollut samaa eika eri
mieltd vdittdméan kanssa. Loppujen 23 % (N = 28) vastaajista voidaan kat-
soa olleen tyytyvdisid tdhdn asti saatuun tiedon méadradn. Vastausten ja-
kaumat vdittamien kohdalla on nihtdvissa kuvioista 17 ja 18 ja tyonteki-

joiden samanmielisyyden kaikkien kolmen vdittiman kanssa taulukosta

17.
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KUVIO17  Tyontekijoiden (N = 122) liséselityksen tarve strategiasta yksikkokeskuste-

lussa

50

40

30

204

Prosentti %

O T

1 2 3 4 5

KUVIO 18  Tyontekijoiden (N = 122) lisdinformaation tarve strategiasta yksikkokes-

kustelussa

TAULUKKO 17 Tyontekijoiden kasitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) lisdinformaati-

on tarpeesta yksikkokeskustelun jalkeen

Tyontekijoiden (N=122) suhtautuminen lisiinformaation tarpeeseen Kielteinen Neutraali Myonteinen

yksikkokeskustelun jilkeen % % %
17. T have learned the strategy 14 28 58
18. There is no need to clarify the strategy further 41 29 30
19. Iwould like to get more information about the strategy 2 8 49

Strategian viestintd oli siis tyontekijoiden mukaan yksikkokeskuste-
luissa ymmarrettdvad. Vastaajista noin puolet koki oppineensa strategian
ja katsoi osaavansa implementoida sen tydssdan. Lisdd informaatiota stra-
tegiasta ja siitd, kuinka implementoida se kdytannon tyotehtdvissa kuiten-

kin kaivattiin edelleen yksikkokeskustelujenkin jédlkeen.

5.3.4 Sitoutuminen strategiaan yksikkokeskustelussa
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Tutkimuksen yhtend tavoitteena on selvittdd, miten keskijohto ja
tyontekijdt kokevat strategian ja ovatko he valmiita sitoutumaan siihen.
Tyontekijoiden suhtautumista ja halua sitoutua strategiaan yksikkokes-
kustelun jdlkeen mitataan neljannen summamuuttujan, sitoutuminen stra-
tegiaan, avulla. Tyontekijoiden kasitykset strategiasta olivat toisten kah-
den aineiston késitysten tavoin positiiviset. Sitoutuminen strategiaan-
summamuuttujan keskiarvo on kolmannen aineiston kohdalla 3.53 (s =
.60). Tyontekijoiden mielipiteet strategiasta ja halusta sitoutua siihen vaih-
telivat arvoasteikolla valilld 2 - 5. Vastaukset painottuvat arvoasteikon

positiiviseen pddhdn, mikad nakyy kuviossa 19.
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KUVIO19  Tyontekijoiden (N = 122) kasitysten jakauma sitoutumisesta strategiaan
yksikkokeskustelussa

Tyontekijoiden kasitysten mukaan strategia palveli tarkoitustaan (ka =
3.55, s = .80) ja strategian tavoitteet olivat samansuuntaiset tyotehtdvien
tavoitteiden kanssa (ka = 3.50, s = .91). Vastaajat katsoivat myos voivansa
implementoida strategian pdivittdisessd tyossddn (ka = 3.43, s = .88). Stra-
tegian riittdvastd palkitsevuudesta mielipiteet olivat neutraalit (ka = 3.02, s
=.77). Tyontekijoiden strategiaan sitoutumista mittaavan vaittaman 24 (1

want to act according to the strategy) kanssa samaa mielta oli peréati 88 %
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(N =107) vastaajista. Vain yksi vastaaja ei halunnut toimia strategian mu-
kaisesti. Vastaajien samanmielisyyden sitoutuminen strategiaan-

summamuuttujan védittdmien kanssa nédkee taulukosta 18.

TAULUKKO 18 Tyontekijoiden kasitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) sitoutumisesta

strategiaan yksikkokeskustelussa

Tyontekijoiden (N=122) suhtautuminen strategiaan ja siihen sitoutumiseen Kielteinen Neutraali Myonteinen
% % %

20. The strategy is serving its purpose 13 21 66

21. The goals of the strategy comply with the goals of my work 15 25 60

22. The strategy is enough rewarding 26 45 29

23. 1t is possible to implement the strategy in the daily work 16 27 57

24. Twant to act according to the strategy 12 63 35

Nadistd tuloksista padtellen tyontekijdt olivat erittdin halukkaita sitou-
tumaan strategiaan. Nama luvut kertovat myos siitd, ettd strategia oli si-

sdlloltddan sen luontoinen, ettd siihen oli mahdollista ja mielekéstd sitoutua.
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6 TULOSTEN TARKASTELUA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd strategian viestintdprosessin onnis-
tumista kohdeorganisaatiossa. Tdtd tavoitetta lahestyttiin organisaation
yksiloiden, keskijohdon ja tyontekijoiden, kasitysten avulla. Yksiloiden
kasityksid strategiaprosessissa ei ole aikaisemmin tutkittu viestinndn na-
kokulmasta. Seuraavaksi kootaan tutkimuksen empiirisid tuloksia ja tar-
kastellaan, millaisia vastauksia tutkimuskysymyksiin saatiin. Keskijohdon
ja tyontekijoiden kasityksid strategiasta ja sen viestintdprosessista tarkas-
tellaan aikaisemman tutkimuksen valossa. Lisdksi pohditaan sitd, miksi
saadut tulokset ovat sellaisia kuin ovat.

Tulosten valossa néyttda siltd, ettd strategian viestintdprosessi koet-
tiin yleisesti varsin positiivisesti. Seka keskijohto ettd tyotekijat kokivat
strategiaprosessin eri viestintatilanteet padosin tarkoituksenmukaisiksi ja
hyodyllisiksi viestintétilanteiksi. Keskijohdon kasitysten mukaan strate-
giatyopaja oli hyva paikka kuulla ensimmadisen kerran strategiasta ja kes-
kustella asiasta. Tyontekijdt puolestaan katsoivat tarkoituksenmukaiseksi
kuulla strategiasta ensimmdisen kerran verkkotapaamisessa. Syvempi
keskustelu strategiasta oli hyva kdyda yksikossd oman esimiehen kanssa.
Kaikkia strategian viestintdtapahtumia pidettiin hyvin jarjestettyina ja ti-
lanteissa vallitsi enemmiston vastaajista mukaan avoin ja motivoiva ilma-
piiri.

Oppimista tukevaan ja motivoivaan ilmapiiriin saattoi vaikuttaa joh-
don ja keskijohdon tapa viestid strategiasta. Sekd ylimman ettd keskitason
johdon viestintd oli vastaajien mukaan kompetenttia, positiivista, vakuut-
tavaa ja sitoutunutta. Taman voidaan tulkita kohottaneen myos tyonteki-
joiden sitoutumista strategiaan, silld johdon oman sitoutumisen asteen
sekd viestintdtaitojen ja -tyylin katsotaan vaikuttavan tyontekijoiden si-
toutumiseen (ks. esim. Kaplan & Norton 2002, 18; Zorn et al. 2000, 516).
Johto toimii omalla esimerkillddn (ks. esim. Barge 1994, 13 - 22; Weick
1995, 181 - 182) ja muokkaa asenteita (Brooks 1999, 41). Keskijohdon ja
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tyontekijoiden korkea sitoutumisen aste johtuu osittain varmasti myos
strategian sisdllostd, jolla on myos vaikutusta sitoutumiseen (ks. esim.
Meyer & Allen 1997, 84). Strategian katsottiinkin palvelevan tarkoitustaan.
Ainoastaan strategian palkitsevuuteen vastaajat eivét suhtautuneet myon-
teisesti.

Johdon ja keskijohdon viestint&a ja siind onnistumista voidaan arvi-
oida myds sen avulla, miten strategia ymmarrettiin strategian viestintati-
lanteissa. Kuten tuloksista ndkyy, keskijohdon edustajat olivat pddosin
omien késityksiensd mukaan oppineet strategian ja katsoivat osaavansa
implementoida sen omassa pdivittdisessd tyossdan. Tulosten mukaan ei
ole kuitenkaan tdyttd varmuutta, miten tyontekijat voisivat implementoi-
da strategian omassa tyossddn. Myos tyontekijoiden omat kasitykset stra-
tegian implementoinnista ovat epdvarmat.

Strategianhan tulisi toimia ohjenuorana pddsyssd tavoitteeseen yri-
tyksen pdivittdisessd toiminnassa (ks. esim. Juholin 2001, 300). Johdon tuli-
si puolestaan viedd organisaatiota kohti tdtd tavoitetta (ks. esim. Barge
1994, 13 - 22). Miten tavoitteeseen voidaan kuitenkaan ohjata ja johtaa, jos
strategiaa ei ole ymmadrretty? Strategiaprosessin haasteet ovatkin yleensa
siind, miten viestittdd monimutkainen ja yleinen strategia siten, ettd se on
mahdollista implementoida pdivittdisessa tyosséd (ks. esim. Kaplan & Nor-
ton 2002, Klein 1996).

Ehképa tassdkin tapauksessa strategia esitettiin liian korkealla tasol-
la, vaikka sen sisilto ja terminologia olivat keskijohdon ja tyontekijoiden
kéasitysten mukaan ymmarrettdvid. Keskijohdon mielipiteiden perusteella
strategian viestintdtilanteissa tulisi esittdd kaytannon esimerkkeja muun
muassa siitd, miten implementoida strategia kdytannossa. Strategian selit-
taminen tulisi siis tapahtua konkreettisilla esimerkeilld ja sanoman tulisi
olla jo keskijohdolle viestittdessd yksinkertaisemmassa muodossa, jotta
strategian viestittdminen ja implementoiminen eteenpdin tyoyksikoissa

tapahtuisi helpommin.
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Kenties ratkaisuna strategian implementoinnin helpottamiseen olisi
keskijohdon vastauksista esiin noussut ajatus kaksiosaisesta strategiatyo-
pajasta, jossa ensimmadisessd strategia esiteltdisiin keskijohdolle ja toisessa
siitd keskusteltaisiin ja sitd tulkittaisiin yhdessd. Ehképa keskijohtoa voisi
ottaa my0s aiemmin mukaan strategian viestintdprosessin suunnitteluun
mukaan, jolloin my®0s strategiaprosessista tulisi yhtendisempi. Ndin paas-
tdisiin kenties myds dynaamisempaan strategiaprosessin malliin, jolla voi-
si olla etunsa alati muuttuvassa ymparistossa (ks. esim. Liedtka & Rosen-
blum 1996, 141). Haasteena strategiaprosessin muokkaamisessa jousta-
vammaksi tosin on kohdeorganisaation suuri koko ja globaalius.

Keskijohdon kisitykset siitd, ettd he kokivat oppineensa strategian ja
katsovat osaavansa viestid strategian eteenpdin, mutta eivét kuitenkaan
tiedd, miten tyontekijdt voisivat implementoida strategian, ovat ristiriitai-
sia. Miten keskijohto voi viestid strategian, jos se ei tiedd, miten se voidaan
siirtdd kdytantoon? Tamad ristiriita selittyy keskijohdon asennoitumisella
viestintddn.

Keskijohdon edustajat eivit selvdstikdan nde viestintdd implemen-
toinnin olemuksena, mitd se timédn pdivan tutkimuksen mukaan on (ks.
esim. Kaplan & Norton 2002, 13). Muutos, eli strategiaprosessi toteutetaan
toimimalla (Kotter & Heskett 1992, 93). Tama toiminta on johtamista ja
ennen kaikkea ihmisten johtamista (ks. esim. Kotter 1996; Brooks 1999).
Johtaminen puolestaan on viestintdd (ks. esim. Juholin 1999; Timm & De-
Tienne 1995; Barge 1994). Kenties my®os johtaminen ndhddédn ennemmin
operationaalisena toimintana kuin viestintdnd. Tama on yleinen késitys
tyoeldmadssd. Yritysjohto mieltdd viestinndn merkitykseltddn kohtalaiseksi

ja sisdlloltadan suppeaksi. ¢ Viestintdosaaminen on kuitenkin oleellinen osa

6 Suomen Tiedottajien Liitto ProCom ja Viestintdtoimistojen liitto selvittivat syys-
kuussa 2002 yritysten ja johdon asenteita yhteistviestinndn toimintoja ja palveluita koh-
taan. Tutkimuksesta voi lukea lisdd osoitteessa:

http:/ /www .procom.fi/Resource.phx/community/ajankohtaista.htx#2
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tydelamaa eikd sitd voi pitdd pelkdstdan johdon tyokaluna tai johdon toi-
mintaa tukevana toimintona. ” Viestintdosaaminen limittyy yksilon am-
mattiosaamiseen - viestintiosaaminen on ammattiosaamisen ulottuvuus,
ei pelkdstddan ammattiosaamisen yksi osa tai erityisalue.” (Kostiainen 2003,
10).

Strategiaviestintdprosessin kehittamiseen, muokkautumiseen jousta-
vammaksi ja strategian syvilliseen ymmartamiseen voisi todennékdisesti
auttaa se, ettd keskijohto saa tarpeeksi tukea strategian implementointiin
tyoyksikoissd ja ymmartad, ettd implementoinnissa on kyse viestinnasta.
Muutoksessa tulee hallita niin tiedot muutoksesta ja strategiasta kuin
myos keskeiset viestinndn periaatteet (ks. esim. Klein 1996). Tama edellyt-
tad kuitenkin sitd, ettd strategiaprosessia ja strategian implementointia
tarkastellaan tietoisesti viestinndn ndkokulmasta. Viestintitietojen ohella
huomiota tulisi kiinnittdd myos viestintédtaitoihin ja asenteisiin.

Viestintdtaitojen kehittymiselle ja siind tukemiselle on tarvetta myos
yritysmaailmassa, silld yhteistyon ja vaikuttamisen asiantuntemusta tarvi-
taan kaikkialla yhteiskunnassa menestykselliseen toimintaan. Vuorovai-
kutustaitojen hallinta korostuu erityisesti johdon ja keskijohdon tehtdvis-
sd, silld he ovat avainasemassa strategian viestintdprosessissa tiedon luoji-
johtaminen on myos enemman kuin pelkdstddn tiedon ja asioiden johta-
mista. Muutoksen johtajien tulee pystyd johtamaan ihmisia (ks. esim. Kot-
ter 1996). Nama organisaation jdsenet ja heiddn viestintdtaitonsa ovat

avainasemassa yrityksen strategian viestintdprosessin onnistumisessa.
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7 PAATANTO

7.1 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaéan sitd, miten yrityksen strategian vies-
tintdprosessissa onnistutaan ja millaisia kasityksid keskijohdolla ja tyonte-
kijoilld on strategian muutoksesta ja sen viestinnasta. Tavoitteena oli saada
tietoa siitd, miten keskijohto ja tyontekijat kokevat yrityksen strategian
viestintdprosessin ja miten sitd kohdeorganisaatiossa voitaisiin kehittda.
Nama tavoitteet saavutettiin padosin hyvin. Tutkimus oli osa kohdeor-
ganisaation strategiaviestinndn kehittamistyotd ja tutkimus tarjosi aineksia
siihen.

Tutkimuksen tekeminen oli opettavaa ja mielenkiintoista, mutta
my0s haastavaa. Erityisen mielenkiintoinen aihe oli sen takia, ettd siitd ei
ole aikaisempaa tutkimusta suomalaisen puheviestinndn tutkimuksen
alalla. Tama toi myos haasteellisuutta tyon tekemiseen. Ty0ssa taytyi yh-
distdd aineksia muista tieteenaloista ja oppiaineista. Opinndytetyon teke-
minen opetti my0s itsendiseen ja tavoitteelliseen tyoskentelyyn. Omassa
tutkimusprojektissa piti luottaa omiin valintoihin ja puheviestinnédn asian-

tuntijuuteen.

Validiteetti ja Reliabiliteetti

Tutkittavaa ilmictd lahestyttiin sekd laadullisin ettd maaréllisin menetel-
min. Luotettavuuden arvioinnissa on siis sovellettava seka kvalitatiivisen
ettd kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kriteereja.
Tutkimuksen luotettavuudessa on kyse tutkimuksen reliabiliteetista ja
validiteetista. Reliabiliteetti kertoo siitd, miten luotettavia ja ei-
sattumanvaraisia tutkimuksen tulokset ovat sekd sen, miten hyvin tutki-
mus on toistettavissa. Validius on puolestaan mittarin tai yleisesti tutki-
musmenetelméan kyky mitata juuri sitd, mitd on ollut tarkoitus mitata. Mo-

lemmat arviointikriteerit mittaavat siis tutkimuksen luotettavuutta ja pa-



83

tevyyttd. (Hirsjarvi, Hurme & Sajavaara 2000, 213.) Validiteetti ei ole kui-
tenkaan mittarin ominaisuus, vaan se kuvaa mittarilla tehtyja paatelmia
(Nummenmaa, Konttinen, Kuusinen & Leskinen 1997, 203).

Tulosten luotettavuutta tarkastellaan siis siitd ndkokulmasta, miten
tarkoituksenmukaisia tutkimusmenetelmit ovat. Validiteettia tarkastel-
laan tutkimusasetelman, aineistonkeruun ja mittarin tarkoituksenmukai-
suuden sekd aineistonkeruun tulosten yleistettdvyyden arvioinnin nako-
kulmista. Reliabiliteettia tarkastellaan aineiston késittelyn ja aineiston ar-
vioitavuuden ndkokulmasta. Arviointiperusteena on se, miten yhdenmu-
kainen tutkimus on todellisuuden kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuuden kriteerit ovat monitulkintaisempia kuin méaéarallisessd tut-
kimuksessa. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tavoitella yhtd totuutta,
vaan on olemassa useita totuuksia. Lahtokohta validiteetin arviointiin on

siis relativistinen: eri yksil6illd on omat kokemuksensa ja totuutensa.

Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimuksen kolme aineistoa muodostivat laajan kokonaisuuden.
Aineistojen voidaan katsoa tukeneen ja tiydentdneen toisiaan. Niin ikdan
tutkimuksen voidaan katsoa antaneen vastauksia molempiin esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Tuloksia saatiin siitd, miten keskijohto ja tyontekijat
kokevat strategian viestintdprosessin ja johdon/keskijohdon tavan viestia
strategiasta, ymmartavét strategian ja sitoutuvat siihen. Liséksi saatiin tie-
toa siitd, miten keskijohdon edustajat kokevat valmiutensa viestid strategi-
an alaisilleen ja sitouttaa alaisensa sithen?

Survey-kysely osoittautui aineistonkeruumenetelménd toimivaksi.
Tulokset, niiden tulkinnat ja johtop&atokset pyrittiin myos esittimddan tut-
kimuksessa mahdollisimman selkeésti ja tutkimuksen teoreettiseen viite-
kehykseen kytkien. Survey-kysely sopi aineistonkeruumenetelmaéksi sen-
kin takia, ettd sen avulla saatiin kerédttyd vastauksia ympari maailmaa.
Kaikki vastaajat saivat myos samanlaiset kannusteet ja ohjeet, mika on

oleellista tutkimuksen luotettavuuden kannalta (Bourque & Fielder 1995,
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9). Vastaajajoukon otantatapaa ei leimaa myoskaan kaytannollisyys. En-
simmadiseen aineistonkeruuseen osallistuivat kaikki strategiatydpajoihin
osallistuneet keskijohdon edustajat, toiseen aineistonkeruuseen kaikki
kohdeorganisaation tyontekijdt ja kolmanteen strategisesti tarkeiden tyo-
yksikoiden tyontekijit, joiden palautteella on erityisesti merkitysta yrityk-
sen strategian viestintdprosessin kehittdmiselle. Kohdeorganisaatio sai
vaikuttaa otantaan, mutta ei tuonut sithen kuitenkaan tuloksia vaaristiavia
ulottuvuuksia.

Tutkimuksessa nousi haasteeksi motivoida vastaajat osallistumaan
kyselyyn. Kysely ldhetettiin laajalle joukolle organisaation tyontekijoitd
sahkopostin vilitykselld. Vastaajat olivat kaikki kiireisid tyontekijoita. Tas-
td syystd laadittiin mahdollisimman lyhyet, ytimekkait ja suljetut kysy-
mykset. Vastaajien lukemisen mddrd pyrittiin minimoimaan ja lomakkees-
ta pyrittiin tekemddn mahdollisimman helppo vastata.

Validiteettia vdhentdd se, ettd vastausprosentti (ensimmadisen aineis-
ton kohdalla 29%, toisen 10 % ja kolmannen 3%) jdi pieneksi ja kato (en-
simmadisen aineiston kohdalla 71 %, toisen 90 % ja kolmannen 97%) vas-
taavasti nousi hyvin korkeaksi. Vastausten tulkinnassa ja johtopddtosten
tekemisessd sekd tutkimustulosten yleistimisesséd on siis oltava varovaisia.

Saadut vastausprosentit ovat kohdeorganisaation mittakaavassa tyy-
pillisen kokoiset. Yrityksen tyontekijdt saavat useita pyyntoja osallistua
erilaisiin tutkimuksiin, joka vdhentdd osallistumishalukkuutta. Téata tekijaa
pyrittiin lieventdmddn lahettdmalld jo aikaisemmin ldhestymissdhkoposti
sisdisen viestinndn keskitetystd sahkopostiosoitteesta, jotta organisaation
tyontekijdt tietdisivat kyseessd olevan organisaation oma tutkimus. Liséksi
vastausaikoja pidennettiin ja kyselyistd ldhetettiin sahkoposti, jossa keho-
tettiin vastaamaan kyselyyn. Vastausprosenttia toisen ja kolmannen kyse-
lyn kohdalla pienensi todenndkdisesti my6s kohdeorganisaation samanai-
kaisesti toteutettu tutkimus strategiaprosessista toisesta nakokulmasta.

Vastaajia olisi ollut tarpeen myds ohjeistaa vield enemmaén kysymys-

lomakkeen tayttamiseen. Vaikka lomake oli sijoitettuna verkkoon ohjeis-
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tuksineen ja survey-tyokalua oli helppo kédyttdd, oli kyselyyn vastaamises-
sa ongelmia. Kaksi vastaajista otti yhteyttd tutkijaan sahkopostitse kysyak-
seen tarkennusta kyselyn kohderyhmaan. Epéselvyyksid oli siind, mitd
strategiatyOpajan osiota vastaajien tulisi kommentoida. Ty6pajat koostui-
vat eri sessioista, joissa késiteltiin eri tasoja yrityksen toimintastrategiasta
(koko yrityksen strategia, kohdeyhteison strategia ja managereille eriteltiin
vield toimintayksikon strategia). Tarkoituksena oli saada palautetta koko
tydpajan onnistumisesta ja kysya kasityksid yksikoiden strategian ymmar-
tamisestd, kokemisesta sekd siihen sitoutumisesta. T4td yritettiin selventda
avaamalla kysymys esimerkilld, mutta kahdelle vastaajalle se jdi epasel-
viksi.

Lisdksi toisen ja kolmannen kyselyn kohdalla tietokantaan rekisterdi-
tyi tyhjid vastauksia. Joko kyseessd oli tekninen vika tai vastaajat eivat
osanneet tayttdad kyselylomaketta oikein. Voi my®os olla, ettd tyhjan kyse-
lyn ldhettaminen oli kannanotto yrityksen strategiaprosessiin. Osan vas-
taajista mielestd kyselylomake saattoi tuntua myos liian pitkaltd, vaikka
sen tdyttdmiseen meni vain viisi minuuttia.

Osoituksena validiteetista voidaan kuitenkin sanoa, ettd tutkimuk-
seen osallistuneet organisaation jasenet olivat vastanneet kaikkiin vaitta-
miin. Myos avoimeen kysymykseen ensimmadisen kyselyn osalta saatiin
paljon vastauksia. Vastauksissa on ndhtdvissda myos strategian viestinta-
prosessiin liittyvda analyyttista tulkintaa ja kehitysehdotuksia.

Mittarin luotettavuutta arvioidessa tulee tarkastella sen sisdltod. Mit-
tarin laadinnassa oli tutkijan lisdksi mukana usea henkil oikolukemassa
vdittdmid. Mittaria ei kuitenkaan testattu, mika olisi parantanut tutkimuk-
sen validiteettia. Mittarin reliabiliteettia voidaan arvioida summamuuttu-
jien yhdenmukaisuuden mittaavan Cronbachin alfa-kertoimen avulla. Al-
fa-kerroin mittaa muuttujien sisdistd yhtendisyyttd. Mitd enemmén sum-
mamuuttujan arvo ldhestyy yhtd, sen yhdenmukaisempia kysymysosion
vastaukset keskenddn ovat. Sen sijaan alfa-kertoimen ldhestyessa nollaa

osioista ei muodostu homogeenista kokonaisuutta. Kerroin voi siis saada
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O:n ja 1:n vililld olevia arvoja. (Tdhtinen & Koljonen 1996, 139.) Mikaili re-
liabiliteetti on yli 0.70 tai 0.80, voidaan sitd pitdd hyvand. Jos reliabiliteetti
jad vastaavasti alle 0.50, on summamuuttujan yhdenmukaisuuteen suh-
tauduttava kriittisesti. (Erdtuuli, Leino & Yli-luoma 1994, 104; Heikkila
2001, 187.) Tdssd tutkimuksessa kyselylomakkeiden summamuuttujien
reliabiliteetti vaihtelee valilld 0.65 - 0.90. Summamuuttujien reliabiliteettia
voidaan siis pitdd pddosin hyvana. Mittarin voidaan siis sanoa olleen toi-
mivan ja mitanneen haluttua asiaa. Mittaria voidaan hyodyntdd my0os jat-
kossa esimerkiksi kohdeorganisaation tulevissa strategiaprosesseissa.

Aineiston analyysin olisi voinut viedd pidemmaille ja laajentaa muun
muassa selvittdmalld taustamuuttujien suhdetta vastaajien késityksiin.
Tama ei ollut kuitenkaan tutkimuksen tavoitteen kannalta tarkoituksen-
mukaista. Aineistoa ryhmitellessd aineistoa olisi voinut ldhestyd myos
eksploratiivisesti ja summamuuttujaluokkien muodostamisessa olisi voi-
nut kdyttdd suoritettua faktorianalyysid. Nyt summamuuttujat laadittiin
kyselylomakkeiden teemojen avulla. Summamuuttujaluokat jdivéat pienik-
si, mutta analyysi oli sitd yksityiskohtaisempi.

Tulkintoja tehdessa tulee huomioida alhainen vastausprosentti seka
se, ettd suljetut vastausvaihtoehdot eivit tarkoita kaikille vastaajille samaa
asiaa. Kyselylomakkeiden vditteet voivat myos tarkoittaa vastaajille eri
asioita kuin tutkijalle. Tutkijan ei ole myosk&dan mahdollista olla varma
siitd, miten vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen, miten onnistu-
neita annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajan nakokulmasta. Lisdksi
vadrinymmarryksid on vaikea kontrolloida. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2000, 180.) Tutkimuksen tulkinnat on pyritty linkittdmaan sovellusalueen
teoriaan niin, ettd muut tutkijat tekisivit niistd samanlaisia tulkintoja. Tut-

kimus on my0s toistettavissa raportissa esiteltyjen tietojen avulla.
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7.2 Ideoita jatkotutkimukselle

Tdamdn tutkimuksen tuloksilla on merkitysta siind suhteessa, ettd ne tuo-
vat uutta tietoa puheviestinnédn tutkimuksen kentélle. Saaduista tuloksista
on hyttyd myos kohdeorganisaatiolle. Kohdeorganisaatio sai tietoa henki-
16stonsa ajatuksista strategiaprosessia ja sen viestintdd kohtaan. Liséksi
saatiin tietoa myos henkiloston valmiudesta implementoida strategia. Ta-
mé asia on oleellista selvittdd tulevien strategiaprosessien kannalta (ks.
Harrison 1994, 51). Lisidksi tutkimus vahvisti olemassa olevaa kasitysta
asennoitumisesta viestintdad kohtaan.

Olisi mielenkiintoista ndhdd, miten strategian viestintdprosessia ke-
hitetddn ja millainen vaikutus tdlld on organisaation ja sen yksiloiden toi-
mintaan: Onko joustavampi ja vuorovaikutuksellisempi strategiaviestin-
ndn malli toimiva ja saavutetaanko silld laadukkaampaa ja pitkalla tah-
taimelld myos tehokkaampaa toimintaa? Olisi kiinnostavaa my6s ndhda
kdytannossd, miten organisaation jasenten asennoitumiseen viestintad
kohtaan voitaisiin vaikuttaa. Ndistd ajatuksista nouseekin ideoita jatkotut-
kimukselle.

Olisi erittdin mielenkiintoista selvittdd tarkemmin organisaation
henkiloston asennoitumista viestintddn ja sitd, miten viestintdkoulutus
vaikuttaisi organisaation yksiloiden viestintdosaamiseen (tietoihin, taitoi-
hin ja asenteisiin). Tarkedd olisi selvittdd myos sitd, miten viestintdkoulu-
tuksessa saavutettu vuorovaikutusosaaminen on siirrettdvissa pdivittdi-
seen tyohon ja miten viestintdkoulutuksella kehitetddn tyoelaméan kannal-
ta keskeisid osaamisalueita.

Tydeldméan viestinndn alueella syntyy jatkuvasti uusia tutkimuskoh-
teita, silld erityisesti se viestinnédn tutkimusalueista muuttuu yhdessa yh-
teiskunnan muutoksen kanssa. Organisaatiotutkimuksessa tarvitaan ta-
mén hetkistd tutkimusta syvemmalle menevaa tarkastelua. Tutkimusta
taytyy tehdd organisaatioiden mikrotasoilla, silld vain siten voidaan saa-

vuttaa syvd ymmadrrys organisaatioiden eldmasta (ks. Meyer 2002, 473).
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Olisikin mielenkiintoista soveltaa jotain organisaation rakenteissa syvem-
mille menevad tutkimusmenetelmad kuin kyselytutkimus. Kiinnostavaa ja
haastavaa olisi my0s pureutua kasitysten taustalla vaikuttaviin asenteisiin,
silld vain syvan ymmarryksen avulla voidaan organisaatioiden toimintaa

kehittda.
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LIITE1 The strategy workshop questionnaire

This questionnaire is a part of research project within (kohdeorganisaation
nimi) and has been conducted by a speech communication student Ma-
jastiina Rouhiainen from the University of Jyvéaskyla.

The purpose of this questionnaire is to gather feedback from the managers
of (kohdeorganisaation nimi) about strategy workshops.

There will be two sections in this questionnaire. The first one is about the
workshop and the other one about the strategy. Please fill in the most suit-

able alternative on what level you agree with the statement.
1 =1 strongly disagree with the statement
2 =1 disagree with the statement
3 = I neither disagree nor agree with the statement
4 =] agree with the statement
5 =1 strongly agree with the statement

There will be also one open question where you are free to give feedback
in your own words. It will take about five minutes to fill in this question-
naire. The full anonymity of participants will be kept.

Thank you for your interest and support!

Demographic items
On what level do you agree with these statements about the workshop?

1. Workshop was the right place to talk about the strategy

2. Workshop was useful

3. Workshop was a good way to learn the strategy

4. There was enough time to discuss about the strategy in the work-
shop

5. There were enough opportunities to ask questions in the workshop
6. There was an open atmosphere in the workshop

7. The atmosphere of the workshop was motivating

8. The workshop was well organized

9. The main speaker of the workshop was competent

10. The main speaker of the workshop was committed to the strategy
11. The main speaker of the workshop communicated the strategy
positively

12. The main speaker of the workshop was convincing

On what level do you agree with these statements about the units strat-

egy?

13. The strategy was clearly explained
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to
understand
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15. I understood the strategy

16. I know the central contents of the strategy

17. There is no need to clarify the strategy further

18. I would like to get more information about the strategy

19. I have learned the strategy

20. I know how to interpret the strategy

21. I know how the employees can use the strategy in their daily
work

22. I know how to implement the strategy in my daily work

23. I know how to communicate the strategy to the employees

24. I would like to get more guidance how to communicate the strat-
€gy

25. The goals of the strategy comply with the goals of the work unit
26. The contents of the strategy are serving its purpose

27. The strategy is enough rewarding for the employees

28. It is possible to carry out the strategy in the daily work

29. I want to act according to the strategy

30. What kind of guidance would you like to get in communicating
the strategy?

Thank you for answering the questionnaire!

We will report the results later.
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LIITE 2 The strategy sharing questionnaire

This questionnaire is a part of research project within (kohdeorganisaation
nimi) and has been conducted by a speech communication student Mai-
jastiina Rouhiainen from the University of Jyvéaskyla.

The purpose of this questionnaire is to gather feedback from the employ-
ees of (kohdeorganisaation nimi) about the global strategy sharing (either
webcasting or NetMeeting) conducted on the 8t and 9th of May.

There will be two sections in this questionnaire. The first one is about the
global strategy sharing (either webcasting or NetMeeting) and the other
one about the strategy. Please fill in the most suitable alternative on what

level you agree with the statement.
1 =1 strongly disagree with the statement
2 =1 disagree with the statement
3 = I neither disagree nor agree with the statement
4 = ] agree with the statement
5 = I strongly agree with the statement

It will take about five minutes to fill in this questionnaire. The full ano-
nymity of participants will be kept.
Thank you for your interest and support!

Demographic items

On what level do you agree with these statements about unit/support site
strategy sharing session?

1. Strategy sharing was the right place to hear from the strategy

2. Strategy sharing was useful

3. There was enough time to ask and answer the questions in the
strategy sharing

4. Strategy sharing was well organized

5. The first speaker (****) in the strategy sharing was competent

6. The first speaker (****) in the strategy sharing was committed to
the strategy

7. The first speaker (****) in the strategy sharing communicated the
strategy positively

8. The first speaker (****) in the strategy sharing was convincing

9. The second speaker (****) in the strategy sharing was competent
10. The second speaker (****) in the strategy sharing was committed
to the strategy

11. The second speaker (****) in the strategy sharing communicated
the strategy positively

12. The second speaker (****) in the strategy sharing was convincing
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On what level do you agree with these statements about the strategy?

13. The strategy was clearly explained

14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to
understand

15. I understood the strategy

16. I know how to implement the strategy in my daily work
17. T have learned the strategy

18. There is no need to clarify the strategy further

19. I would like to get more information about the strategy
20. The strategy is serving its purpose

21. The goals of the strategy comply with my work

22. The strategy is enough rewarding

23. It is possible to implement the strategy in the daily work
24. T want to act according to the strategy

Thank you for answering the questionnaire!

The results of the research will be reported later on this summer.
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LIITE 3 The unit/support site strategy sharing questionnaire

This questionnaire is a part of research project within (kohdeorganisaation
nimi) and has been conducted by a speech communication student Mai-
jastiina Rouhiainen from the University of Jyvéaskyla.

The purpose of this questionnaire is to gather feedback from the (koh-
deorganisaation nimi) employees about the unit and support site strategy
sharing sessions.

There will be two sections in this questionnaire. The first one is about the
global strategy sharing (either webcasting or NetMeeting) and the other
one about the strategy. Please fill in the most suitable alternative on what

level you agree with the statement.
1 =1 strongly disagree with the statement
2 =1 disagree with the statement
3 = I neither disagree nor agree with the statement
4 = ] agree with the statement
5 = I strongly agree with the statement

It will take about five minutes to fill in this questionnaire.
The full anonymity of participants will be kept.
Thank you for your interest and support!

Demographic items
On what level do you agree with these statements about unit/support site
strategy sharing session?

1. The session was the right place to talk more about the strategy

2. The session was useful

3. The session supported the learning of the strategy

4. The session supported the global strategy sharing (either webcast-
ing or NetMeeting) conducted on 8t and 9th of May

5. There was enough time to discuss about the strategy in the session
6. There were enough opportunities to ask questions in the session

7. There was an open atmosphere in the session

8. The session was well organized

9. The manager in the session was competent

10. The manager in the session was committed to the strategy

11. The manager in the session communicated the strategy positively
12. The manager in the session was convincing

On what level do you agree with these statements about the strategy?

13. The strategy was clearly explained
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to
understand
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15. I understood the strategy in the session

16. I know how to implement the strategy in my daily work
17. I have learned the strategy

18. There is no need to clarify the strategy further

19. I would like to get more information about the strategy

20. The strategy is serving its purpose

21. The goals of the strategy comply with the goals of my work
22. The strategy is enough rewarding

23. It is possible to implement the strategy in the daily work
24. I want to act according to the strategy

Thank you for answering the questionnaire!

The results of the research will be reported later on this summer.
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Keskijohdon kisitykset strategiatyopajasta N =54
ka 3.62 s .58
1. Workshop was the right place to talk about the strategy 3.98 .80
2. Workshop was useful 3.87 .80
3. Workshop was a good way to learn the strategy 3.83 .78
. . . 3.00 1.14
4. There was enough time to discuss about the strategy in the workshop
5. There were enough opportunities to ask questions in the workshop 3.62 1.04
6. There was an open atmosphere in the workshop 3.72 .89
7. The atmosphere of the workshop was motivating 3.25 .92
8. The workshop was well organized 3.68 .73
Keskijohdon kisitykset ylimmin johdon tavasta viestid N =54
strategiasta ka. 3.79 s .67
9. The main speaker of the workshop was competent 3.87 .79
10. The main speaker of the workshop was committed to the strategy 4,06 73
11. The main speaker of the workshop communicated the strategy
positively 3,85 .79
12. The main speaker of the workshop was convincing 3.40 91
Keskijohdon kisitykset strategian ymmartamisesti N =54
strategiatyopajassa ka 3.58 s .52
13. The strategy was clearly explained 3.47 .80
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to
understand 3.62 71
15. I understood the strategy 3.91 .60
16. I know the central contents of the strategy 4.02 .50
19. I have learned the strategy 3.60 72
20. I know how to interpret the strategy 3.36 .86
21. I know how the employees can use the strategy in their daily work 3.02 .97
22. I know how to implement the strategy in my daily work 3.62 .86
23. I know how to communicate the strategy to the employees 3.65 .79
Keskijohdon kisitykset sitoutumisesta strategiaan N =54
strategiatyopajassa ka 3.44 s .50
25. The goals of the strategy comply with the goals of the work unit 3.60 .66
26. The contents of the strategy are serving its purpose 3.51 .64
27. The strategy is enough rewarding for the employees 2.62 77
28. It is possible to carry out the strategy in the daily work 3.51 .82
29. I want to act according to the strategy 3.96 .65
Keskijohdon kisitykset lisdiinformaation tarpeesta N=54
strategiatyopajan jilkeen ka s
17. There is no need to clarify the strategy further 2.81 1.02
18. I would like to get more information about the strategy 3.40 .99
24. I would like to get more guidance how to communicate the strategy to
the employees 3.65 .79
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Tyontekijoiden kisitykset verkkotapaamisesta N =499
ka 3.86 s .61

1. Strategy sharing was the right place to hear from the strategy 415 73
2. Workshop was useful 3.95 .83
3. There was enough time to ask and answer the questions 3.45 1.04
4. The workshop was well organized 3.91 .89
Tyontekijoiden kisitykset ylimman johdon tavasta viestii N =415 -499
strategiasta ka. 3.86 s .58
5. The first speaker in the strategy sharing was competent (N = 499) 4.05 72
6. The first speaker in the strategy sharing was committed to the strategy

(N =499) 3.80 75
7. The first speaker in the strategy sharing communicated the strategy

positively (N = 499) 4.02 71
8. The first speaker in the strategy sharing was convincing (N = 499) 3.63 91
9. The second speaker in the strategy sharing was competent 3.94 .69
(N = 415)

10. The second speaker in the strategy sharing was committed to the

strategy (N = 415) 3.75 73
11. The second speaker in the strategy sharing communicated the strategy

positively (N = 415) 3.86 .69
12. The second speaker in the strategy sharing was convincing (N=
415) 3.59 82
Tyontekijoiden kisitykset strategian ymmirtimisesti N =499
verkkotapaamisessa ka 3.55 s .65
13. The strategy was clearly explained 3.67 81
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to understai 3.58 .88

15. I understood the strategy 3.83 .75
16. I know how to implement the strategy in my daily work 3.25 .96
17. 1 have learned the strategy 3.42 83
Tyontekijoiden kisitykset sitoutumisesta strategiaan N =499
verkkotapaamisessa ka 3.59 s .60
20. The strategy are serving its purpose 3.64 77
21. The goals of the strategy comply with my work 3.61 .84
22. The strategy is enough rewarding 3.09 .84
23. It is possible to implement the strategy in the daily work 3.47 .89
24. ] want to act according to the strategy 413 .69
Tyotekijoiden kisitykset lisdinformaation tarpeesta N =499
verkkotapaamisen jilkeen ka s
18. There is no need to clarify the strategy further 2.63 1.05
19. I would like to get more information about the strategy 3.76 91
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Tyontekijoiden kisitykset yksikkokeskustelusta N =122
ka 3.71 s .58

1. The session was the right place to talk more about the strategy 3.68 .87
2. The session was useful 3.82 .75
3. The session supported the learning of the strategy 3.73 .85
4. The session supported the global strategy sharing (either webcasting or
NetMeeting) conducted on 8th and 9th of May 3.74 .76
5. There was enough time to discuss about the strategy in the session 3.64 92
6. There were enough opportunities to ask questions in the session 3.83 91
7. There was an open atmosphere in the session 3.39 1.02
8. The session was well organized 3.84 .83
Tyontekijoiden kasitykset keskijohdon tavasta viestid N =122
strategiasta ka. 3.76 s.73
9. The manager in the session was competent 3.88 .84
10. The manager in the session was committed to the strategy 3.72 77
11. The manager in the session communicated the strategy 3.82 .86
positively

12. The manager in the session was convincing 3.62 87
Tyontekijoiden kisitykset strategian ymmirtimisesti N =122
yksikkokeskustelussa ka 3.51 s .67
13. The strategy was clearly explained 3.55 .79
14. The concepts and the terminology of the strategy were easy to
understand 3.36 .98

15. I understood the strategy in the session 3.85 .75
16. I know how to implement the strategy in my daily work 3.35 94
17. 1 have learned the strategy 3.45 83
Tyontekijoiden kisitykset sitoutumisesta strategiaan N =122
yksikkokeskustelussa ka 3.53 s .60
20. The strategy is serving its purpose 3.55 .80
21. The goals of the strategy comply with the goals of my work 3.50 91

22. The strategy is enough rewarding 3.02 77
23. It is possible to implement the strategy in the daily work 3.43 .88
24. ] want to act according to the strategy 412 .61
Tyotekijoiden kisitykset lisdiinformaation tarpeesta N =122
yksikkokeskustelun jilkeen ka s
18. There is no need to clarify the strategy further 2.83 1.03
19. I would like to get more information about the strategy 3.32 .95
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