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THVISTELMA

Organisaation menestyminen edellyttad hyvaa strategiaa, tehokasta strategiaviestintas seka
osaavaa johtamista. Tyon tarkoituksena oli selvittéa strategiaviestinnén ja esimiesten merki-
tysté strategian toteutumiselle. Teoriaosuudessa tarkasteltiin strategiaviestintda keinona to-
teuttaa strategiaa, haasteita sen onnistumiselle sek& keinoja néaiden haasteiden voittamiseksi.

Ty0n salaisena pidettava kéytdnnon osuus keskittyi esimiesten rooliin strategian viestijoiné.
Tyo0 perustui Tapiolan esimiehilleen jarjestaméén valmennukseen, jonka tavoitteena oli
tuoda strategiaa tunnetuksi esimiehille, sekd saada heita viestiméan strategiasta. Valmen-
nuksen yhtend osana oli ennakkotehtéva, jossa esimiehen tehtdvani oli kirjoittaa tarinan
muodossa, mité hén haluaisi kertoa Tapiolan strategiasta uudelle alaiselleen.

Ty0ssé analysoitiin ja ryhmiteltiin esimiesten Kirjoittamia tarinoita silla perusteella, mita
esimies halusi kertoa Tapiolan strategiasta. Miten esimies koki strategian, mité asioita stra-
tegiasta han toi esiin ja milla tavoin han viesti siitd alaisilleen. Tarkoituksena oli selvittaa,
miten Tapiolan esimiehet toteuttavat strategiaa.

Tarinoiden perusteella muodostui kahdeksan esimiestyyppid, jotka toteuttivat strategiaa eri
tavoin. Strategian lahestymistavat ja nakdkulmat vaihtelivat yleisesta tarkastelusta yksittai-
siin konkreettisiin asioihin, joissa strategia toteutui. Suurimmat erot olivat viestintatyyleis-
sé. Osa esimiehista kasitteli strategiaa luovasti ja he olivat ymmarténeet strategian perim-
maisen merkityksen. Ndma esimiehet ovat organisaation vahvuus. Esimiesten joukkoon
mahtui my0s niitd, jotka eivat olleet pohtineet strategiaa kovin tarkasti ja joille strategiasta
viestiminen oli haastavaa. Etenkin ndmé esimiehet tarvitsevat tukea strategiatyohon.

Avainsanat: strategia  strateginen johtaminen  syvdjohtaminen organisaatioviestinta
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ABSTRACT

The success of an organisation requires good strategy, effective strategy communication
and competent leading. This work was meant to examine the meaning of strategy commu-
nication and managers to the success of an organisation.

The practical part of the work is proclaimed to be classified. That part focused on the role
of managers when it comes to communicate about the strategy. The work was based on a
training Tapiola arranged to its managers. The training was aimed to make the strategy
known for managers, and make managers communicate about the strategy. One part in this
training was an advanced task, in which the manager had to write in a story form, what they
would like to tell their new employee about the strategy of Tapiola.

In the work these stories written by managers were analyzed and grouped on ground of
what the manager wanted to tell about the strategy of Tapiola. How the manager experi-
enced the strategy and what kind of ways did they use to communicate with their employ-
ees about it. The purpose was to examine how do managers of Tapiola implement the strat-

egy.

Based on those stories eight types of managers were formed. All eight types implemented
the strategy in a different ways. Points of views and ways to approach the strategy varied
from a general analysis to single situations where the strategy was implemented concretely.
The biggest differences were formed between the communication styles. There were those
among the managers who handled the strategy creatively and had understood its ultimate
meaning. These managers are the strength of the organisation. Among the managers there
were also those who hadn't pondered the strategy very carefully and to whom it was chal-
lenging to communicate about the strategy.

Key words: strategy, strategic management, deep management, organisation communication
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1 Johdanto

Menestyakseen organisaatio tarvitsee hyvén strategian, jota toteutetaan koko or-
ganisaatiossa. Yhteisen suunnan saavuttaminen edellyttad viestintdé organisaation
strategiasta, tavoitteista ja keinoista, joilla tavoitteet saavutetaan. Viestinnén lisak-
si tarvitaan tehokasta johtamista, asiantuntevaa, motivoitunutta ja henkiléstoa seka
hyvaa ja kehitykseen innostavaa tydilmapiirida. Etenkin epavarmat taloudelliset ti-
lanteet edellyttavét, ettd organisaatioiden johtamiseen ja viestintaan kiinnitetaan
yh& enemman huomiota, jotta tuloksia saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti.

Strategiaa on tutkittu laaja-alaisesti, mutta useimmat teokset keskittyvét strategian
luomiseen. Strategian luominen on térke& osa strategian toteutusta, mutta strate-

giaprosessi ei saisi paattya siihen. Toteutuakseen strategia tarvitsee viestintaa, jo-
ka ulottuu jokaiseen organisaation osaan. Useimmiten strategian epdonnistuminen

ei johdu siita, etta strategia olisi huono, vaan siitd, etté strategian toteutus ontuu.

Vastuu siit4, ettd organisaation strategia saavuttaa koko organisaation, on johtajil-
la. Organisaation johdon tulee tukea organisaatiota toimimaan strategial&dhtoisesti.
Johdon tulee kouluttaa ja valmentaa esimiehid, jotta he sitoutuvat strategiaan ja si-
touttavat my0s alaisensa strategiaan. Strategiaan sitoutuminen edellyttaa, etté esi-
miehet ymmartavét strategian merkityksen, tuntevat organisaation strategian ja
strategiset valinnat sekd osaavat soveltaa strategiaa kaytantoéon. Alaisten sitoutta-
minen strategiaan vaatii esimiehilta viestintataitoja, ymmarrysté, rohkeutta ottaa
vastaan haasteita, uskallusta heittaytyd strategiaty6hon, valittamisté seké taitoa

kannustaa alaisia.

Tapiolassa on ymmarretty esimiesten térkeé rooli strategian toteutumisessa. Siella
on jarjestetty esimiehille Valmenna voittajaksi —valmennusta, jonka tavoitteena on
saada esimiehisté strategian tuntevia valmentajia, jotka johtavat joukkueensa me-
nestykseen. Yhten& osana valmennusta oli ennakkotehtdva, jossa esimiehen piti
Kirjoittaa tarinan muodossa, mitd han haluaisi kertoa uudelle alaiselleen Tapiolan

strategiasta
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Tehtavanani oli analysoida ndita esimiesten kirjoittamia tarinoita ja ryhmitella nii-

t& sen perusteella, miten esimiehet suhtautuvat Tapiolan strategiaan, miten he ovat
ymmértaneet strategian, miten he kuvaavat sit4, mité asioita strategiasta he nosta-
vat esiin sek& miten he viestivét strategiasta alaisilleen. Tavoitteena oli selvittaa,

miten esimiehet toteuttavat Tapiolan strategiaan.

Raportin ensimmainen ja toinen osa kasittelevat strategiaa ja sen merkitysta orga-
nisaation toiminnalle. Naissa luvuissa on sivuttu myds strategian luomista ja stra-
tegiaprosessia strategian toteutumisen nakokulmasta. Kolmas osa keskittyy strate-
giaviestintaan ja sen suunnitteluun. Neljas osa tarkastelee johtamista, eri johtamis-
tyylejé seké johtajuuden merkitysté strategialle, alaisille ja koko organisaatiolle.
Viides osa keskittyy strategiaviestinnan haasteisiin ja niihin esteisiin, joihin stra-
tegiaprosessi saattaa pysahtya, seké keinoihin nédiden esteiden voittamiseksi. Sa-
massa osassa kasitellddn myds strategiaviestinnan arviointia ja tulosten hyodyn-

tamista.

Kuudes osa tydsta on varsinainen kdytannén osuus, joka on salainen. Aluksi esi-
telld&n Tapiolan strategiaa seka lahtokohtia tyon tekemiselle. Seuraava osuus esit-
telee eri esimiestyypit ja perustelut ndiden tyyppien valintaan, seka yleisia huomi-
oita siit4, millaisia asioita tarinoiden avulla on nostettu esiin. T&mén jalkeen ana-
lysoidaan tarinoista ilmenevié vahvuuksia ja mahdollisuuksia seka heikkouksia ja
uhkia. Lopuksi esitelladan kysymyksia ja kehittdmisehdotuksia tarinoiden heratta-

misté ajatuksista.

2 Strategian merkitys organisaatiolle

Organisaatio on kuin palapeli, joka koostuu erilaisista paloista ja niiden yhteenso-
vittamisesta. Missio, visio, arvot, organisaatiokulttuuri, strategia, prosessit, oppi-
minen, laatu, johtaminen ja ty6hyvinvointi ovat kaikki vélttdmattomia asioita or-
ganisaation toiminnalle, joiden tulisi yhdessé luoda ja selkeyttad organisaation
toimintaa, ohjata paatoksenteossa seka kehittéé toteutuessaan organisaation bran-
did. Organisaation tarkein tehtavé on sovittaa ndma asiat yhteen ja saada ne koko

organisaation tietoisuuteen. (Ahman & Runola 2006, 66,125).



7 (56)

Organisaation olemassaolon tarkoituksen madrittelee missio. Organisaation arvo-
jen tulisi olla syvalla organisaatiokulttuurissa ohjaamassa jokapéivaista toimintaa.
Visio ilmaisee yrityksen tulevaisuuden tilaa, sen mité yritys haluaa olla tulevai-
suudessa. Vision tulee olla niin houkutteleva ja palkitseva, etta sitd kannattaa ta-
voitella. Bengt Karlof (2004, 64) on Kritisoinut vision muuttumista Kirjallisuudes-
sa siséllyksettoméksi. H&n ndkee vision tarkoitukseksi ihmisten yhdistamisen sa-
man tavoitetilan taakse, paatoksenteon tukemisen seka viestinnan helpottamisen.

N&in ollen vision tulisi muodostaa perusta liiketoiminnan suunnittelulle.

Strategiaa voidaan pitda organisaation toimintaa ohjaavana suunnitelmana, jonka
tehtdva on kuvata toimintatavat, joilla missio toteutetaan, ja luoda suuntaviivat,
joiden avulla kuljetaan kohti visiota. Strategian tulee olla linjassa yrityskulttuurin
ja tunnelman kanssa toteutuakseen. Strategia on yksi vaihe prosessia, jossa orga-
nisaation visiosta ja missiosta tulee tyontekijoiden tekemaa tyota. Strategian toteu-
tuminen edellyttdd mission, vision, strategian ja arvojen ymmartamisté seké vas-
tuullisuuden luomista, avointa viestintaa ja tiimityota. (Kaplan & Norton 2004,
54, 273).

2.1 Strategian tutkimukset

Strategia on késite, jota kdytetddn lukuisilla eri tavoilla erilaisissa yhteyksissa. Sen
laaja-alaisuudesta johtuen sité on tutkittu eri nakékulmista ja siitd on olemassa
runsaasti kirjallisuutta. Strategiaa, sen luomiseen ja rakentamiseen tarvittavia va-
lineitd seka strategiaviestintad ovat tutkineet muun muassa tunnetun johtamisme-
netelmén Balanced Scorecardin luoneet Robert S. Kaplan sekda David P. Norton,
liiketaloustieteen professori Michael E. Porter, liikkeenjohdon ja strategian kehit-
tdmiseen erikoistunut konsultti Bengt Karlof, strategiaprofessori Henry Mintzberg

seka viestinnan tutkija ja kehittaja Leif Aberg.
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2.2 Strategian merkitys

Strategia kasitteend on l&htdisin antiikin Kreikasta ja se yhdistetadan laheisesti so-
dankayntiin. Strategia muodostuu kreikan kielen sanasta stratigos, kenraali. Stra-
tigos muodostuu sanoista stratos, armeija, seka agein, johtaa. Sodankaynnissa sa-
naa strategia on kéytetty jo kauan, ja sodankaynnin teorioita sovelletaan myas lii-
ke-eldmaan. Sodankéynnista tutut termit strategia, taktiikka, hyokkays ja kentta
varittavat myos liike-elamaa. Samat vahvuudet ja heikkoudet, luonteenpiirteet,

toivomukset ja tiedot hallitsevat kaikissa sodissa.

Kuuluisa sotateoreetikko Carl Von Clausewitz (1999, 8) on kuvannut strategian
olevan oppi, jota noudattamalla sodassa saavutetaan tavoitteet. Tarvitaan paamaa-
r4 ja tarkoitus, mink& vuoksi taistellaan sek& keinot, joilla tavoite saavutetaan.
Strategia ratkaisee, kuka saa el&a ja kuka kuolla, kuka voittaa, kuka héaviaa.

Clausewitzin mukaan sotajohtaja tarvitsee kaksi ominaisuutta: ymmarryksen 16y-
td4 pimeén keskelta totuuteen johtavan valon, sekd rohkeuden seurata tata valoa.
Muita térkeitd ominaisuuksia ovat paattavaisyys, lujuus, tahdonvoima, kyky hah-
mottaa erilaisia tilanteita nopeasti ja tehda ratkaisuja nopeasti. Johtajuus vaatii
alya, jotta oman arvostelukykynsé avulla voi selvittaa totuuden. Johtajan taytyy
olla varma siitd, mitd han johtaa ja mihin. Johtaja tarvitsee luottamusta omaan

toimintaan ja rohkeutta ottaa vastuuta. (Clausewitz 1999, 38).

Sotilaallisen organisaation taytyy jatkuvasti arvioida kéyttssa olevaa miehistod,
sen osaamista, kyvykkyytta ja laitteita. My®s liiketoiminnallisen organisaation
taytyy tietdd, millaisilla voimilla se lahtee taistelemaan. Yrityksen tyontekijat voi-
daan kuvata sotilaina, jotka varvétaan palvelukseen, varustetaan ja aseistetaan, ja
kaikki tahtaa siihen, etta he taistelisivat oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Sotaan
tarvitaan ruumiin ja sielun voimaa seké tervetta jarkea. Kehittyékseen, sotilaat
tarvitsevat rohkeutta ottaa riskeja ja astua pois omalta mukavuusalueelta. Rohkeu-
den voi mukaan synnytt&é jokin tunneilmid kuten kunnianhimo tai isinmaanrak-
kaus. (Clausewitz 1999, 38).
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Strategiaan voidaan soveltaa muun muassa termeja looginen, tehokas ja jarkeva

toiminta. Johtamisen alueella strategia tarkoittaa kokonaisuuden ymmartamista,
haasteita, merkityksellisyyttd, tavoitteiden saavuttamista ja ihmisten osaamisen
hyddyntamista seka selkedd paamaaratietoista toimintaa. (Ahman & Runola 2006,
137).

Myos liike-elaméssa sota voi saada ikavia piirteitd. Pahimmillaan huonosti suun-
niteltu strategia aiheuttaa pahoinvointia koko yhteiskunnalle. IThmisi& jaa tyotto-
miksi, sairastuu huonoista tydolosuhteista niin henkisesti kuin fyysisestikin tai voi
yleisesti pahoin. Organisaatioiden ja vastuiden hajauttaminen vaativat entista pa-
rempaa strategiaosaamista. Myos taloudellisen tilanteen ollessa epévakaa, yritys-
ten tulisi kayttaa entistda enemman voimavaroja strategiaan ja siita viestimiseen.
Johtajilla on tarkea rooli tyotekijéiden sitouttamisella strategiaan ja samalla orga-
nisaation menestykseen. Huonosta johtajuudesta kérsii koko organisaatio ja sa-

malla koko yhteiskunta.

2.3 Strategian luominen ja apuvaélineet

Strategian avulla kerrotaan, kuinka organisaatio aikoo tuottaa arvoa. Strategia
voidaan kuvata joko taloudellisina suunnitelmina, tuotteiden ja palveluiden, tai
laadun ja valmistusprosessien avulla. Sité voidaan lahestya myos oppimisen tai
inhimillisen pddoman nakokulmasta. Kaplan ja Norton ovat kehitténeet strategian
johtamiseen valineen, Balanced Scorecardin, jonka tavoitteena on saada organi-
saation visio ja strategia toteutumaan organisaation jokapéivaisessa toiminnassa.
(Kaplan & Norton 2004, 27).

Organisaatioiden tulee seurata tuloksiaan taloudellisten mittareiden lisaksi ei-
taloudellisilla mittareilla, jotka keskittyvét kolmeen nakdkulmaan: asiakkaisiin,
sisdisiin prosesseihin seké oppimiseen ja kasvuun. Sisdinen nakdkulma keskittyy
arvon tuottamiseen asiakkaille, tulosparannuksiin seka sosiaalisen arvon tuottami-
seen yhteisOille. Oppimisen ja kasvun ndkdkulman tavoitteena on osoittaa, kuinka
kehittda aineettoman pd&doman tekijoita sisaisten prosessien toteuttamiseksi ja ke-
hittdmiseksi. Mittareiden tulee keskittya organisaation strategiaan ja johtajien tay-

tyy hyvéksyé tavoitteet. (Kaplan & Norton 2004, 76).
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Kaplanin ja Nortonin mukaan tavoitteet pysyvéat usein samoina, vaikka mittareita
my6hemmin muutettaisiin. Tdman johdosta tavoitteet tulee linkittaa syy ja seuraus
-suhteiksi ja tata kaaviota kutsutaan strategiakartoiksi. Tutkimusten perusteella
organisaatioissa, joissa on kaytetty Balanced Scorecard mittaristoa, kaikki resurs-
sit eri yksikoista ja johtoryhmista, tyontekijoiden rekrytointiin ja koulutuksiin on
pystytty kohdistamaan strategian toteuttamiseen. Kaplan ja Norton ovat osoitta-
neet menestyneiden organisaatioiden noudattaneen strategialahtoisen johtamisen
periaatteita. Niissa strategiasta on tehty jatkuva prosessi. Strategia on kuvattu ope-
ratiivisina kasitteind ja organisaatio on mukautettu strategiaan. Strategiasta on teh-
ty osa jokaisen tyontekijan jokapaivéista tyota ja kaikki muutokset ovat k&ynnis-
tyneet ylimman johdon toimesta. (Kaplan & Norton 2004, 12).

Onnistuneeseen strategian toteutukseen tarvitaan ylivertaiset tulokset, joiden saa-
vuttaminen vaatii strategian kuvaamista ja strategian johtamista. Kaplanin ja Nor-
tonin mukaan tahan tarvitaan strategiakarttoja, tasapainotettua mittaristoa seka
strategialahtoisté organisaatiota. Taméan filosofian he selittavat silla, ettd ei voi
johtaa sellaista, mité ei voi mitata, eiké sellaista voi mitata, mité ei voi kuvata.
Pohjan strategian ymmartamiselle ja toteuttamiselle luovat mallit, strategiset tee-
mat sek& aineeton omaisuus. Strategian tulisi koostua samanaikaisista, toisiaan
tdydentévista teemoista.(Kaplan & Norton 2004, 11-15, 68).

Strategian toteuttaminen on pitk&janteinen ja jatkuva prosessi. Strategian toi-
meenpanoon kuuluu organisaatiorakenteen muokkaus, jarjestelmien ja prosessien
rakentaminen strategian mukaiseksi, resurssien jakaminen, koulutus seké strategi-
an toteutumisen seuranta. Strategian toimeenpanossa pitkén aikavalin tavoitteet
yhdistetddn organisaation paivittaisiin tehtéviin, jolloin strategia muodostuu konk-
reettiseksi toiminnaksi. On tarke&d, ettd strategiset tavoitteet ja mittarit ovat sellai-
sia, ettd koko organisaatio pystyy seuraamaan toteutuuko strategia organisaatios-
sa. (Hamalédinen & Maula 2004, 25-26, 33).

Usein strategiaprosessi kuvataan lineaarisessa muodossa. Ensimmaisessé vaihees-
sa analysoidaan menneisyyttd, edellytyksié seké nykytilannetta, aikaisempaa stra-

tegiaa seka ulkoista ymparistoé ja sisdista tilannetta. Tastd edetdan tulevaisuuteen
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ja mahdollisuuksiin, tavoitteiden ja strategian méaarittelyyn, naiden toimeenpa-

noon sekd seurantaan ja palautevaiheeseen. Strategiprosessin kuvaaminen lineaa-
risessa muodossa on heréttényt jonkin verran kritisointia, silla haasteet, joihin
strategialla pyritddn vastaamaan, voivat muuttua kesken strategiaprosessin. Stra-
tegiaprosessin kesto vaihtelee organisaation toimenpiteisté ja siitd, minkélaisesta
strategiatyOstd on kyse. Strategiaa toteutetaan jatkuvasti ja se on mukana kaikessa
organisaation toiminnassa. (Hamaldinen & Maula 2004, 24; Karl6f 2004, 89).

2.4 Hyvan strategian ominaisuudet

Monissa organisaatioissa strategia ei toteudu. Ahman ja Runola (2006, 16) kuvaa-
vat strategian olevan kuin hyva tarina. Siind on mielenkiintoinen juoni, hyvé tun-
nelma, se tempaa ihmiset mukaansa, eiké sen halua paattyvan. Yrityksesta pitaa
luoda tarina, joka kiinnostaa ihmisié ja muuntuu asiakkaan kokemukseksi. Hdma-
ldisen ja Maulan (2004,156) mukaan strategia saattaa muodostua ongelmaksi, jos
visio ja todellisuus eivét kohtaa milldan tasolla. Eparealistiset tavoitteet ovat on-

gelma kaikilla tasoilla.

Ahmanin ja Runolan (2004,23) mukaan elév strategia on ymmaérrettava ja konk-
reettinen ja linkittyy tarinoihin, vertauskuviin ja kdytdnnon esimerkkeihin. Strate-
gian tulee heréttda organisaatiossa innostusta ja intohimoa seka tuoda merkitysta
omalle tydlle. Hyvé ja elava strategia saa aikaan muutosta, edistad uutta ajattelua
ja kyseenalaistamista, sek& vaatii intuition ja hiljaisen tiedon hyédyntamisté. EI&-
valle strategialle on ominaista, ettd se on mahdollista viestid eteenpdin kohtuulli-
sella perehtymiselld. Ollakseen eldva strategian on oltava osa koko organisaation

toimintaa.

3 Strategiaviestinta

Viestintd tulee latinankielen sanoista communis (yhteinen) sekd communicare
(osallistuminen, yhdessa tekeminen). Viestintd on yhdessa tekemisté, mutta myos
dynaaminen ja jatkuva prosessi, sill& viestimisté tapahtuu koko ajan tahdosta riip-

pumatta. Viestinnan tarkoituksena on selittdd, mité tapahtuu ja miksi. Strate-
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giaviestinnalla, tarkoitetaan viestintéa strategian sisallosta ja strategiaprosessista.

Sen tavoitteena on saavuttaa yhteinen ndkemys organisaatiossa.

Strategiaviestinta on tiivis osa koko organisaatiota ja sen kaytantoja. Siihen vai-
kuttaa organisaation suunnittelukéytannot, koko ja luonne seké henkildstén osal-
listuminen strategiatyohon. Strategiaviestintad on jarkevintd rakentaa organisaati-
on suunnittelukdytantdjen pohjalta ja sen tulee olla jatkuvaa. Strategiaviestintédan
voidaan katsoa kuuluvaksi johdon suunnitelmallinen viestinté seka epéviralliset
kaytavakeskustelut. Strategiaviestinnan yhtena tarkoituksena on antaa mahdolli-
suus keskustella seka esittad kysymyksia strategiasta. Viestinta voi edesauttaa ja
tukea strategian toimeenpanoa, mutta se voi myds haitata toimeenpanoa, jos sité ei
osata hyddyntaa oikein. Viestinnan puuttuminen voi vaikuttaa negatiivisesti orga-

nisaation tuottavuuteen (Hamaldinen & Maula 2004, 29, 47).

3.1 Strategiaviestinnan tarkoitus

Organisaation suuri haaste on saada kaikki organisaation jasenet tyGskentelemaan
yhteistd tavoitetta kohti ja ymmartdméan yhteinen padmaéara ja keinot tavoitteiden
saavuttamiseksi. Usein ongelmana on, ettd henkildsto ei ole tietoinen johdon stra-
tegisista suunnitelmista tai ei ymmarra niita. Strategia koetaan usein vaikeaselkoi-
seksi ja vaikeasti omaksuttavaksi, jolloin se jaa helposti vain ylimman johdon laa-
timiksi hienoiksi termeiksi. Onnistunut strategiatyd edellyttaa, ettd jokainen orga-
nisaation jasen tuntee strategian vahintaan silta osin, kuin se koskee tyontekijan

omaa ty6td, ja ymmartad, miten omalta osaltaan voi toteuttaa strategiaa.

Strategiaviestintd auttaa hahmottamaan strategiatyota seké siihen liittyvia toimen-
piteitd kokonaisuutena. Sen avulla henkildston on helpompi ymmartéd& oma roo-
linsa ja merkityksensa organisaation toiminnassa ja strategian toteuttamisessa.
Strategiaviestinta auttaa helpottamaan toimintojen koordinointia seka jokapaivais-
ten valintojen tekemista. Strategiaviestintdé voidaan perustella myos eettisyydella,
silld jokaisella tyontekijall& on oikeus tietdd organisaation strategisista valinnoista.
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Parhaimmillaan strategiaviestinta parantaa tyoilmapiiria seké lisdd organisaation

tehokkuutta. Selked kasitys yhteisestd suunnasta, seka halu saavuttaa tavoitteet ja
paamaarat, luo yhtendisyytta organisaation siséalla, mika nakyy myos ulospain li-
sédéntyneend tehokkuutena. (Hamaldainen & Maula 2004, 13, 31).

3.2 Strategiaviestinnan suunnittelu

Strategiaviestinnan suunnittelun lahtokohdiksi kannattaa ottaa viestinnan perus-
asiat: viestinnan kohderyhmat, viestin sisélto ja muotoilu sekd kéytettavat kana-
vat. On myd6s hyva huomioida, ketk& ovat strategian padasiallisia viestijoita ja
millaista tukea he tarvitsevat. Viestinndn mittaaminen on térked osa strategiavies-
tintda. Organisaatiossa tydskentelevien taytyy olla tietoisia siitd, mihin viestinnal-
I4 pyritddn ja mistd tiedetddn, onko tavoitteet saavutettu. (Hamaldinen, Maula
2004, 68).

Strategiaviestinta jakaantuu kolmeen osa-alueeseen: strategian sisallosta viestimi-
seen, strategian toteuttamista tukevaan viestintdén seké strategiaprosessista vies-
timiseen. Strategian siséllosta viestimiseen kuuluu johdonmukainen tiedottaminen
sek& yhteisen ymmaérryksen luominen strategiasta. Strategian toteuttamista vies-
tintd tukee jokapaivéisena tyoviestintand, jolloin tydntekijoita tuetaan strategian
mukaiseen toimintaan tyodtehtavissa ja arkisessa toiminnassa. Organisaatioproses-
sista viestiminen késitta4 strategian laatimiseen ja toimeenpanoon liittyvia kaytan-
toja. (Hamaldinen & Maula 2004, 28,68).

Organisaation koko ja rakenne vaikuttavat siihen, kuinka muodollista ja tarkasti
suunniteltua strategiaviestintadd vaaditaan. Suurissa organisaatioissa voi olla jarke-
vinté suunnitella strategiaviestintd kohderyhmittdin, silla eri kohderyhmien tar-
peet, odotukset ja valmiudet vaihtelevat suuresti. My®6s kieli- ja kulttuurierot tulee

huomioida suuren organisaation viestintdd suunniteltaessa.

Onnistuneen strategiaviestinndn edellytyksena on, ettd organisaatiossa pohditaan,
miten strategiaa kannattaa viestid. Seka strategian muotoiluun etté viestin vélitta-
miseen tulee kiinnittdd huomiota. Vaikeaselkoisen ja monimutkaisen strategian

muistaminen ja ymmartdminen on usein mahdoton tehtavé. Paras ratkaisu on
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usein, ettd kukin henkil6 saa strategian tiivistettyna niin, etta tarkeimmat ja oleel-

lisimmat asiat ovat korostettuina. Tarkoitus on, ettd kukin pystyy muodostamaan
strategiasta kokonaiskuvan, vaikka ei olisi henkilokohtaisesti osallistunut strategi-
an luomiseen. (Hamélainen & Maula 2004, 22, 50-51).

3.3 Johdon ja henkil6ston merkitys strategiaviestinnassa

Henkilostotoimenpiteet ovat tarkedssé asemassa organisaation menestyksen kan-
nalta, silla niiden oikealla kohdistamisella saadaan sitoutettua organisaation jase-
net toimimaan strategian toteuttamiseksi. Kaplanin ja Nortonin (2004, 207) strate-
giakartta auttaa keskittymaan henkildstotoimenpiteisiin, jotka kehittévat organi-
saation inhimillista padomaa. Néitd toimenpiteitd ovat esimerkiksi rekrytointi,

koulutus ja urasuunnittelu.

Tehokkaimpien lapimurtojen saavuttamiseksi inhimillisen padoman investoinnit ja
kehitysohjelmat tulee kohdistaa organisaation strategisissa tehtavissa tydskentele-
viin tyontekijoihin, joita on vain pieni osuus organisaation kaikista tyontekijoista.
Strategia sisaltaa kuitenkin arvoja ja prioriteetteja, joiden taytyy olla mukana jo-
kaisen tyontekijan toiminnassa ja tavoitteissa. Myds naiden henkiléiden kehityk-
sesté taytyy huolehtia vaikka eri tasolla kuin strategisissa tyotehtavissa tydskente-
levien kehityksesta. (Kaplan & Norton 2004, 239).

Henkiloston kehittdmisessé on tarkeéé ajatella tehokkuutta ja vaikutuksia pitkalla
tahtaimelld. Henkildston kehityssuunnitelman pitdisi siséltyd organisaation strate-
giaan ja prosesseihin, jotta kokonaiskehitykselld olisi yhteinen suunta. HenkilGs-
ton koulutuksen tulee olla sellaista, joka on oleellisinta juuri heidan kannaltaan ja
valttaa turha informaatiotulva ja resurssien vaara kohdistaminen. Tulevaisuutta pi-
téisi tarkastella seké strategian kehittymisen etta henkildstén kehittymisen kannal-
ta, jotta voitaisiin saavuttaa parhaat toimintatavat ja yhteisymmarrys niiden kay-
tosta. (Kaplan & Norton 2004, 239).

Onnistunut strategian toimeenpano ja strategiaviestinta vaativat tiivista yhteistyota
koko organisaation vélilla. Strategiaviestinnan tulee olla yhdenmukaista ja auko-

tonta koko organisaatiossa. Strategiaviestintad ei voida jatt44 vain viestinnasta
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vastaavien henkil6iden vastuulle, vaan sen pitéa olla kiinted osa strategiatyoté.

Viestinndn ammattilaisten tehtdvané on tukea yrityksen johtoa ja esimiehia strate-
giasta viestimisesséd. Heidéan tehtdvanaan on esimerkiksi valmistella tiedotteita ja
tukimateriaalia seka jarjestéa viestintakoulutusta. Tarkeaa on selvittaa, mita eri ta-
hoja strategiaviestinnan suunnitteluun ja toteuttamiseen tarvitaan, ja mitka ovat

kenenkin vastuut ja roolit. (H&malainen, Maula 2004, 61).

Ylimmén johdon merkitys strategian toimeenpanossa on suuri, silld se antaa stra-
tegialle ikddn kuin kasvot. Paéasiassa ylin johto tekee strategiset paatokset, asettaa
paamaardt ja keinot niiden saavuttamiseksi seka on vastuussa niistd. Ylimman
johdon vastuulla on muodostaa strategiasta ymmarrettdva kokonaisuus seka auttaa
jokaista ymmartdmaan oma roolinsa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ha&méal&inen &
Maula 2004, 64).

Keskijohdon tehtdvéna on viestia liiketoiminta-alueiden ja yksikoiden strategiat
esimiehille seka seurata ja valvoa strategian toteutumista. Esimiesten tehtdvana on
perustella alaisilleen, mikd merkitys strategialla on organisaation toiminnalle ja
miksi organisaatiossa on paadytty juuri naihin strategisiin valintoihin. Tdma edel-
lyttad, etté esimies itse on ymmartanyt strategian sisallon ja merkityksen ja oman
roolinsa strategian toteutumisessa. Esimiesten tehtdvana kayda strategiaa alaisten
kanssa lapi niin, etta strategia tulee konkreettisesti esiin alaisten tydnkuvaan ja to-

teutuu paivittaisessa tyoskentelyssa. (Hamaldainen & Maula 2004, 64).

TyOntekijat ovat organisaation térkein voimavara. Jokaisella organisaation jase-
nelld on oikeus ja velvollisuus tuntea organisaation paalinjat. Aina ei ole miele-
kastd, ettd henkilosto tuntee jokaisen yksikon strategiset painopisteet ja padmaa-
rat. Usein riittaa, ettd tyontekija on selvilla koko yrityksen strategisista tavoitteista
ja sen lisaksi tuntee yksityiskohtaisesti oman yksikkonsé ja omat henkilokohtaiset
tavoitteet ja osaa soveltaa strategiaa omaan tyéhonsa. (Hamaldinen & Maula
2004, 32).

Jokaisen tyOntekijén taytyy tietdd, miten hén pystyy vaikuttamaan organisaation
menestykseen ja mik& merkitys hédnen panoksellaan on, jotta strategia toteutuisi.

Esimiesten vastuulla on, ettd jokainen tydntekija kokee voivansa myotaeléa stra-
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tegiaa ja vaikuttaa siihen. Esimiehen tulee huolehtia myds siita, etta tieto kulkeu-

tuu alemmilta tasoilta yléspain. (Haméalainen, Maula 2004, 61), (Ahman & Runola
2006, 113.)

3.4 Strategiaviestinnan kulku

Suurimmissa organisaatioissa strategiaviestinta kulkee ylhaalta alaspain. Niin sa-
notussa vesiputousmallissa strategia valutetaan organisaation ylimmilta tasoilta
alaspain. Pienemmissa asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston mukaan ottaminen
strategiatydskentelyyn voi olla mahdollista. T&ll6in henkil6stolla on taustatietoa
strategiasta ja siihen liittyvista toimenpiteistd, jolloin henkildstd kokee voivansa
vaikuttaa. Henkiloston osallistuminen strategiatyohon voi olla kannattavaa myos
henkil6ston synnyttdmien uusien ideoiden ja ndkemysten myo6té. (Ha&méléinen &
Maula 2004, 53).

Viestinta organisaatiossa voi kulkea myds alhaalta ylospain, jolloin alaiset, anta-
vat palautetta ja kehitysehdotuksia omien esimiestensé vélityksella.

Esimiehet ovat vastuussa siitg, etta viestit alemmilta tasoilta kulkeutuvat ylemmil-
le tasoille. Tiedon kulkeutumisessa alemmilta tasoilta ylemmille ongelmaksi
muodostuu ideoiden ja aloitteiden suodattumisen ja jalostumisen matkalla portaal-
ta toiselle. Ideat kulkevat useiden eri henkildiden kautta, jolloin idea on saattanut
muuttua matkan varrella, eikd johdon saavuttanut idea toteuta enda varsinaista tar-
koitusta. (Hamaélainen & Maula 2004, 55).

Parhaimmillaan organisaation strategiaviestinta on jatkuvaa vuoropuhelua johdon
ja henkiloston valilla. Yksi strategiaviestinndn paamaéarista on strategisten valinto-
jen perustelu. Strategian tuominen koko organisaation keskuuteen edellyttaa kak-
sisuuntaista viestintad, joka mahdollistaa avoimen ja asiallisen keskustelun ja vuo-

rovaikutuksen alaisten ja esimiesten valilla. (Hamaldinen & Maula 2004, 56).

Jos vuoropuhelu ei toteudu, siitd seuraa erilaisia ongelmia. Johto ei pysty hyédyn-
tdmaan alaisten ideoita ja nakemyksia. Talldin henkilosto ei mydskéan paase vai-
kuttamaan organisaation toimintaan, miké vahentaa motivaatiota. Henkildston pa-

lautteen saaminen johdolta voi myos jaadé hyvin vahéaiseksi. llman avointa ja
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luottamuksellista keskusteluilmapiirié strateginen ajattelu ei toteudu. Pyrkimykse-

n& on tavoitteellinen tydskentely kohti yhteisid pddmadrié ja ndin saavuttaa orga-
nisaation menestys. (Haméléinen & Maula 2004, 57; Karlof 2004, 133).

4 Johtajuuden merkitys

Johtajuus on ydinedellytys strategialéhtoiselle organisaatiolle. Strategisen johta-
misen tutkija Henry Mintzberg on méaritellyt johtajan organisaation hermokes-
kukseksi ja ndkyvimmaksi hahmoksi, johon tyontekijat voivat verrata omaa toi-
mintaansa. Mintzbergin mukaan johtajuus tarkoittaa henkilokohtaista ominaisuut-
ta, jolloin johtaja toimii vaikutusvaltaisesti, suostuttelevasti ja edustaa organisaa-

tion visiota. (Telaranta: A2)

4.1 Erilaisia johtamisteorioita

Johtamisen tutkimus on saanut alkunsa 1800 — luvun lopulla. Ensimmaiset teoriat
johtajuudesta keskittyivat I0ytdmaan ne erityiset piirteet, jotka tekivat tietyista
ihmisista suurmiehid. Tallgin vallitsi uskomus, etté johtajiksi synnytdén. Taman
jalkeen alettiin tutkia johtajien kayttaytymista ja sitd, miten johtajiksi opitaan. Uu-
simmat teoriat keskittyvét tilannejohtamiseen, joka vaatii johtajilta kykya mukau-
tua erilaisiin tilanteisiin ja johtaa niiden vaatimalla tavalla. (Aberg 1993, 69-71).
Kasitykset siitd, voiko ihmisié johtaa eri tavoin, on myos kiinnostanut tutkijoita ja

siitd on olemassa useita eri teorioita.

Padasiassa johtajista on ldydettavissa neljaa erilaista johtajatyyppia. Niemeld, Pir-
ker ja Westerlund (2008, 140) ovat esitelleet Kurt Lewinin (1939) tutkimuksen
kolme johtamisen perustyylid: autoritaarinen johto, demokraattinen johto seka de-
legoiva johto. Makinen (2007, 15) on esitellyt teoksessaan Nissisen (2004) kolme
ulottuvuutta johtamiskéayttaytymiselle, joita ovat syva johtaminen, passiivinen
johtaminen seké kontrolloiva johtaminen. My6s Kari Helin (2000,119) on esitellyt
kaksi johtamistyyppid, jotka hédn nimedd autoritaariseksi ja osallistavaksi johtami-

seksi.
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Autoritaarisella ja kontrolloivalla johtamistyylilla on samanlaisia piirteita . Auto-
ritaarinen johto tekee paatokset itsendisesti ja asettaa alaisille selkeat tavoitteet ja
kertoo, miten ja milloin asiat tehdaan. Autoritaarinen johto kysyy harvoin alaisten
mielipidettd ja tallainen johtaja ndhdaankin usein kontrolloivana diktaattorina.
Hé&n on suorituskeskeinen ja suosii oikeellisuutta ja kontrollointia. Tiukka kontrol-
li saattaa tuntua alaisista ahdistavalta, kun johtaja etsii syité rangaistuksille, jotta
tyoskentely olisi mahdollisimman tehokasta. Kari Helinin mukaan autoritaarinen
johtaminen on vaistymasséa osallistavan johtamisen tieltd, sill& autoritaarinen joh-
tajuus ei kykene hyddyntamaan organisaatioon kertynyttd osaamista ja ideoita. Se
el myoskadn synnyta sitoutumista, jotta tehdyt paatokset toteutuisivat. (Le-
win1939; Nissinen 2004).

Osallistavan johtamisen tavoitteena on saada kaikki osallistumaan péatoksente-
koon seka vastuunkantajaksi. Tastd muodostuu yritykselle lisdvoima, kun asiat
ovat yhteisia ja koskevat kaikkia. Osallistava johtaminen on melko l&hella demo-
kraattista johtamista. (Helin 2000, 119). Lewinin tutkimuksen demokraattinen
johtaja tarjoaa apuaan ja ohjeita alaisille, mutta ottaa myds vastaan huomioita ja
ideoita. H&n haluaa sitouttaa alaisensa ja kannustaa osallistumaan paatoksente-

koon seka kannustaa luovuuteen ja sitoutumiseen. (Lewin 1939).

Helinin mukaan osallistamisen idea perustuu vastuun, valtuuksien ja sitoutumisen
kietoutumisesta toisiinsa. Yksi vaikeimmista haasteista on paatoksenteon muutta-
minen sellaiseksi, ettd kaikki, joita asia koskee paé&sevat vaikuttamaan. Toinen
haaste koskee ongelmanratkaisua, johon tulisi sitouttaa koko organisaatio. Kun
kaikki asianomaiset osallistuvat ongelmanratkaisuun, se synnyttaa kolme térkeéa
tapahtumaa: saadaan hyvié ratkaisuja, osallistujien on helppo hyvaksya ratkaisut
ja sitoutua niihin ja samalla kaikkien ongelmanratkaisutaidot kehittyvéat. (Helin
2000, 119).

Lewinin (1939) tutkimuksen mukaan delegoiva johtaja taas siirtdd vastuun paa-
toksista alaisille. Han ei pyri kannustamaan eikd anna neuvoja. Usein téllaisen
johtajan alaisilta puuttuu yhteistyokyky seké kyky toimia itsendisesti. Delegoivan

johdon ryhmissé saattaa esiintya epéselvyyksia roolien valilla sek&d motivaation
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puutetta. Nissisen (2004) tutkimuksessa esiintyy delegoivan johtajan tilalla passii-

vinen johtajuus, joka antaa virheellisen ké&sityksen, silld siind ei ole kyse johtami-
sesta. Passiivinen johtaja pysyttelee mieluiten taustalla ja vélttelee vastuuta. Han

osallistuu toimintaan vain pakon edessé ja pyrkii pysyttelemaan omissa oloissaan.

Nissisen (2004) esittelem&a syvajohtamisen mallia on kaytetty myds johtajana ke-
hittymisen tyovalineend. Syvadjohtamisen malli muodostuu neljasta kulmakivesta.
Ensimmainen on luottamuksen rakentaminen, jota toteutetaan omalla esimerkill,
oikeudenmukaisuudella ja rehellisyydelld, tasapuolisella toiminnalla sek& vas-
tuunkantamisella. Toisena kulmakivena on inspiroiva motivointi, joka on kannus-
tavaa ja palkitsevaa. Kolmantena kulmakivena on alyllinen stimulointi, joka edis-
t4& oppimista ja kannustaa ihmisid itsendisyyteen. Johtajan osalta se tarkoittaa ky-
kya ottaa vastaan kritiikkia, antaa palautetta seké taitoa kuunnella alaisia ja kéyt-
taéd hyodyksi heidéan ideoitaan. Neljas kulmakivi on ihmisten yksil6llinen kohtaa-
minen. Alaiset taytyy tuntea henkilokohtaisesti ja heisté taytyy pitédé huolta. Johta-
ja ei saa myoskadn nostaa itsedén alaistensa ylapuolelle asemastaan huolimatta.
(Makinen 2007, 15-17.) *

Syvajohtamisen mallissa saavutetaan yleensé hyvié tuloksia, sill& se kannustaa su-
juvaan yhteisty6hon ja menestyminen ja onnistuminen koetaan mahdollisiksi. Sy-
vajohtamisen mallia kdytetddn my®6s muun muassa puolustusvoimien johtajakou-

lutuksessa.

4.2 Johtajien tarvitsemia ominaisuuksia

Johtajuudesta ja viestinnésta puhuttaessa Karl6f (2004, 131) viittaa retoriikan pe-
ruselementteihin, logokseen, eetokseen ja paatokseen. Johtajuudessa tarvitaan
kaikkia elementteja: logiikkaa, rakennetta ja strategiaa, luottamusta, uskottavuutta

ja luotettavuutta seka tunnetta, motivaatiota ja intohimoa. Yksittaiset ominaisuu-

1Nissinen, V. 2004. Syvdjohtaminen. Helsinki: Talentum.
Lewin, K, Llippit, R. & White, R.K. 1939. Patterns of aggressive behavior in experimentally
created social climates. Journal of Social Psychology, 10, 5.271-301.



20 (56)
det tai koulutus eivét riitd tekemaan kenestakaan johtajaa. Eika kenestak&én saada

johtajaa vastoin tahtoaan.

Balanced Scorecardin mukaan johtajien ominaisuudet jakaantuvat kolmeen ryh-
maan: arvon tuottamiseen, strategian toteuttamiseen seka inhimillisen padoman
kehittdmiseen. Tuottaakseen arvoa organisaatiolle johtajien taytyy saavuttaa tu-
loksia sekd organisaatiolle etté asiakkaille. Heidén tulee kyseenalaistaa oletuksia
ja ehdottaa uusia toimintatapoja. Strategian toteuttamiseen kuuluu strategian ym-
martdminen, suunnan ja tavoitteiden maarittely, vastuiden luominen, avoin vies-
tintd seka tiimity®. Inhimillista padomaa kuvaa muilta ja itseltd oppiminen, mui-
den kehittdminen sek& henkilokohtainen panos ja esimerkkina toimiminen. (Kap-
lan & Norton 2004, 283).

Kotterin (1989, 48) mukaan parhaimpia johtajia tuntuu yhdistavan rakkaus ja mie-
lekkyys ty6ta kohtaan ja tunne siitd, etta voi vaikuttaa. Kyvykkailla johtajilla on
itseluottamusta, arvostusta ty0t4én ja muita kohtaan, yhteistyokykya, kyky ajatella
kokonaisvaltaisesti, taito kuunnella ja kadyda vuoropuhelua. Hyvilla johtajilla on

myos taito kannustaa, motivoida seka opettaa lannistamatta.

Puhuttaessa johtajien tarvitsemista ominaisuuksista esiin nousevat erilaiset johta-
mistyylit. Jonkun mielesta johtajan pitéa olla vélinpitdmaton, rohkea eika han saa
tuntea empatiaa. Johtajien taytyy voida irtisanoa ihmisié ilman tunteita. Tallainen
késitys johtamisesta taistelee sen asian kanssa, etté johtajien pitéisi kuunnella alai-
siaan seka huolehtia heisté.

4.3 Johtamisen vaikutus alaisten tyosséaviihtyvyyteen

Proffice-konsernin lokakuussa 2008 teettdman kyselyn mukaan alaisten ty6ssa-
viihtymiseen suuri vaikutus on esimiehilla. Kyselyyn vastasi 1008 tydntekijaa ja
1008 tyonantajaa eri aloilta Suomessa. Tulosten mukaan 80 prosenttia suomalai-
sista viihtyy tydsséén vahintdén kohtalaisen hyvin. Esimiesten tarkeimmiksi omi-
naisuuksiksi koetaan oikeudenmukaisuus, suoruus ja kuuntelutaidot. Muita omi-
naisuuksia, joita esimiehiltd kaivataan, ovat kyky antaa selkeité ohjeita seka ysté-

vallisyys ja empaattisuus. Tutkimuksen mukaan alaiset eivét toivo esimiehiltdan
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kaveruutta, vaikka tyokavereiden kanssa monet viihtyvéat vapaa-ajallakin. Kyselyn

mukaan jopa yli 83 prosenttia esimiehisté pitaa itseddn hyvéna esimiehend ja vield
suurempi osa uskoo tyontekijoidensa olevan tyytyvaisid hdneen esimiehena. Vai-
keimmaksi asiaksi esimiehet kokevat puuttumisen alaisten henkilokohtaisiin on-
gelmiin. (Keskinen 2008).

Wisconsinin yliopistossa on tehty vuonna 2001 tutkimus, jonka mukaan tehok-
kaimpia ja alaisten kesken arvostetuimpia esimiehid ovat inspiroivia tavoitteita
asettavat henkil6t, jotka eivat tarkalleen tiedd, miten tavoitteet saavutetaan. He us-
kaltavat myodntda oman epavarmuutensa ja uskaltavat pyytaa apua alaisiltaan. He

antavat alaisilleen tunnustusta ja arvostavat heidan osaamistaan. (Salminen 2008).

4.4. Tulevaisuuden haasteet johtajuudelle

Johtajuus on tiukan tarkastelun alla. Viime aikoina esilla on ollut useiden eri yri-
tysjohtajien kritisointia johtajuudesta ja sen hallinnasta. Talla hetkelld on kaynnis-
s& johtamisen murros. Johdon taytyy muuttaa omia toimintatapojaan, jotta orga-
nisaatiot pystyvét vastaamaan muuttuviin haasteisiin. Esimerkiksi vuorineuvos
Kari Neilimo on sitd mieltd, ettd johtajan on nahtévé, mihin maailma on menossa.
Asiajohtajuus ei riitd, vaan johtajan tulee olla innovatiivinen, visioiden tulkitsija ja

suunnannayttéjd, joka vangitsee tydyhteison sielun. (Happonen 2008).

Generation Y-tutkimus on kartoittanut uuden sukupolven arvoja ja odotuksia tyo-
elamésté. Tulevaisuudessa yksilollisella johtamisella on suuri merkitys. Rahaa
tarkedmmaksi koetaan mahdollisuus valita vapaa-aika yksilollisten tarpeiden mu-
kaan. Johtamisvalineina tarkeimpid ovat alaisten henkilokohtainen tuntemus,
kuunteleminen seka sitouttaminen. Tuleva sukupolvi vaatii avointa keskustelua
myo6s ylimman johdon kanssa. Tarkeita motivointikeinoja ovat alaisten osaamisen
ja tydpanoksen arvostaminen ja kunnioittaminen. Johdolta odotetaan luottamusta
nuoriin sek& heidan osaamiseensa. Nuorille tarked on paasta hyodyntdmaan ky-
kyjdan ja taitojaan seka osallistumaan térkeisiin organisaatiota koskeviin asioihin.
Tulevaisuudessa korostuu palautteenanto ja palautteensaaminen, mentorointi, trai-

nee-ohjelmat seka palkitsemisjarjestelmét. (Sahiluoma 2008).
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Liikkeenjohdon konsultti Karl-Magnus Spiik (2008: 14) on samoilla linjoilla tut-
kimustulosten kanssa. Tyomarkkinoille tulevat nuoret vaativat erilaista johtamista.
He odottavat esimiehiltd henkil6kohtaista kiinnostusta sekd ohjausta. He haluavat
tietdd, miksi organisaatio on olemassa, miké& on organisaation strategia seké, mika
heidan tehtdvansa on. He haluavat selkeité tavoitteita, joita kohti he pyrkivat esi-
miehen avustuksella. Tuleva sukupolvi kaipaa johtajia, jotka arvostavat alaisiaan,
uskaltavat laittaa itsensa likoon, kommunikoivat avoimesti, toimivat omalla esi-
merkill&&n organisaation arvojen mukaisesti, seké ottavat vastaan kritiikkia ja ke-

hittyvét sen avulla.

Taloudellisen tilanteen ollessa huono myds organisaatioiden tyontekijat joutuvat
kovalle koetukselle. Sen lisaksi, ettd on olemassa uhka joutua ty6ttomaksi tai lo-
mautetuksi, taytyy samalla tehda toita entista tehokkaammin, jotta ty6t saadaan

hoidettua pienemmalla tyontekijaméaralla ja mahdollisimman tehokkaasti.

Taloussanomat julkaisi Outi Kokon kirjoittaman artikkelin (Kokko 2009), joka
perustui muun muassa tydyhteiséviestinta- hankkeen johtaja Elisa Juholinin haas-
tatteluun esimiesten merkityksesta epdvarmassa taloudellisessa tilanteessa. Juho-
lin nékee esimiehen roolin viestijana erittdin tarkednd etenkin vaikeissa ja epa-
varmoissa tilanteissa. On térkeéd, ettd esimies viestii alaisille, missa mennaan ja
mika on tilanne, sill& epéatietoisuus ja epavarmuus tulevasta aiheuttaa ongelmia.
Esimiesten olisi myos valttad uhkakuvien maalailua ja pelon lietsomista organi-

saatiossa.

Juholinin mukaan on tarke&a, ettd esimiesten kanssa voidaan keskustella avoimes-
ti tilanteesta ja esimies pyrkii kaikin keinoin olemaan alaistensa tukena. Juholin
kehottaa etenkin silloin, kun organisaatiossa menee huonosti, esimiehid kannus-
tamaan alaisiaan ja kertomaan, missa asioissa on onnistuttu ja missa olisi tarkeéa
parantaa osaamista. Yhteisen me-hengen luominen on erittdin tarkedd epavarmois-
sa olosuhteissa. (Kokko 2009).
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4.5 Organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri

Menestyakseen organisaatio tarvitsee sitoutunutta henkiléstod, joka haluaa tehda
parhaansa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. TBWA:n toimitusjohtaja Petteri
Kilpisen (2008) mukaan johtajan tehtédva on strategian myyminen omille tyonteki-
joille. Tarkoitus on motivoida tyontekijoitd olemaan luovia ja tuottamaan innovaa-
tioita seka palveluita. Tyodntekijoille tdytyy antaa syy pysya organisaation palve-

luksessa.

Y htené strategiaviestinnan tavoitteena on henkildston tyotyytyvaisyys seké avoin
organisaatiokulttuuri. Kulttuurilla tarkoitetaan organisaation toiminnalle tyypilli-
sid asenteita ja kayttdytymistapoja. Se pitaa sisalladn ne tavat ja olettamukset, joi-
den mukaan asiat organisaatiossa hoidetaan. Tyoilmapiiri on tarked tekija siing,
miten motivoituneita tyontekijat ovat ja miten he kayttaytyvat tydssaan. Siihen
vaikuttavat laheisesti organisaation rakenne, palkkiojarjestelmat, suhteet esimie-
hiin ja tyotovereihin seké tuki. (Kaplan & Norton 2004, 276, 279; Hamaldinen &
Maula 2004, 43).

Kari Helinin (2000, 123-124) mukaan sitoutumiseen vaikuttaa paéséaantoisesti
kolme tekijaa: tarpeet, arvot ja uskomukset. Organisaatioon sitoutumista vahvista-
vat Helinin mukaan esimerkiksi organisaation maine, arvot ja oma asema ja rooli
organisaatiossa. Myds lahelld henkilén omia arvoja olevat organisaation arvot

edesauttavat henkilon sitoutumista organisaatioon.

Tyo6tehtaviin sitoutumista edesauttaa tyon haasteellisuus, vaihtelevuus seké vaiku-
tusmahdollisuudet. Sitoutumiselle on ominaista, etta ihmiselld itsell&4&n on halu
saavuttaa tavoitteet, jotka hén on itselleen asettanut. Tasté syysta on tarkeaa, etta
esimies yhdessé alaisen kanssa asettaa alaisen henkilokohtaiset tavoitteet, jotka on
sidottu organisaation tavoitteisiin. Helinin mukaan esimiehella on mahdollisuus
lisatd tyontekijoiden vastuullisuutta, oma-aloitteisuutta sekd sitoutumista lisddmal-

I4 tyontekijoiden valtuuksia osallistamalla ja delegoimalla. (Helin 200, 129).

Tarkeita tekijoita tydryhmaan sitoutumisessa ovat vallitseva ilmapiiri ja ihmissuh-

teet. Toimiakseen tehokkaasti, organisaatio tarvitsee joukkueen, joka puhaltaa yh-
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teen hiileen. Joukkue vaatii muodostuakseen yhteisen padmaéaran, tavoitteen, jon-

ka saavuttamiseksi kaikki tydskentelevat. Joukkue tarvitsee myos johtajan, jolla
on oikea asenne ja halu kannustaa joukkuetta yh& parempiin suorituksiin. Joukkue
tarvitsee myos yhteiset pelisaannot. (Helin 2000, 129-130).

Sitoutunut henkild on tehokas ja suhtautuu myoénteisesti organisaatioon, eika tar-
vitse niin paljon ohjausta. Hanell& on kyky tyoskennelld itsendisesti ja tehda orga-
nisaation tavoitteita tukevia paatoksia itsendisesti. Haméal&inen ja Maula (2004,
38) ovat kuitenkin huomioineet liiallisen sitoutumisen aiheuttamia ongelmia. Jos
henkild on liian sitoutunut yrityksen strategiaan tai yksittdisiin tavoitteisiin, saat-

taa hénelt4 jaddad huomaamatta strategiaan liittyvid ongelmia.

Viihtyiséa tydymparisto lisad tyontekijoiden terveytta ja tydssa viihtymista. Henki-
nen hyvinvointi ja tyokyky ovat Kiinteasti yhteydessa organisaation tuottavuuteen.
Kitka tyoyhteisossé johtaa helposti huonoon tyoilmapiiriin, jolloin organisaation
tehokkuus heikkenee. Organisaation hierarkiset ja vakavat roolit saattavat joskus
olla rentoutumisen ja onnellisuuden esteend. Organisaatiossa ei uskalleta reilusti
sanoa omaa mielipidettd, eivatka esimiehet valttamatta uskalla viestia alaisilleen
ilman jaykki& puheita. Vakiintuneiden roolien ja valta-asetelmien muuttaminen
saattaa parantaa tyoilmapiirid unohtamatta kuitenkaan esimiehen roolia tydnteki-
joiden ohjaamisessa. (Helin 2000, 130).

Yritykselle muodostuu positiivinen kulttuuri yhteisten kokemusten, onnistumisten
ja iloitsemisen kautta. Johtajan tulee omalla toiminnallaan vahvistaa yhteista kult-
tuuria. Myos yrityksen toimitiloilla on tarkea osa tydssa viihtymisella. Hyvat ty6-
tilat, joissa on terveellista ja turvallista tydskennelld ja jotka heijastavat organisaa-
tion strategiaa ja arvoja, vahvistavat tyontekijoiden tydssa viihtymisté ja tehok-

kuutta. Viestinnalla on tarke& rooli kulttuurin ja ilmapiirin luomisessa.
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4.6 Ulkoinen viestinta

Ulkoinen viestinta on erittdin oleellinen osa strategian toteutumista, silla harva or-
ganisaatio on olemassa vain itsedan tai omistajiaan varten. Organisaation sisdinen
ilmapiiri nékyy vaistamatta myos ulkoisille sidosryhmille, joten on tarkedd, etta se
on kunnossa. Ennen strategian julkistamista tulee miettid, mita tietoja sidosryhmat
tarvitsevat organisaation strategiasta ja mita tietoja ei haluta julkistaa ulkoisille si-

dosryhmille.

Ty0ntekijat, etenkin asiakasrajapinnassa ja yhteistydkumppaneiden kanssa toimi-
vat, ovat tarkedssé asemassa ulkoisessa viestinndsséd. Omalla toiminnallaan he ker-
tovat asiakkaille organisaation strategiasta. Useat tahot viestivét ulkoisille sidos-
ryhmille organisaation strategiaa. Tarked on huolehtia siit4, ettd viestit ovat riit-
tdvan yhdenmukaisia ja oikeita. (Hamaldinen & Maula 2004, 44).

5 Haasteet strategiatyon onnistumiselle

Strategiaty0 on vaativaa ja organisaatioiden taytyy huomioida erilaiset riskitekijat,
jotka voivat aiheuttaa strategiatyon epdonnistumisen. Esteet voivat johtua niin or-
ganisaatiosta, esimiehista kuin alaisistakin. N&isté esteistd harvemmin puhutaan

organisaatioissa, jolloin toimenpiteet niiden estamiseksi jadvat toteuttamatta.

5.1 Organisaatiosta johtuvat esteet

Mékinen (2007, 170) kutsuu hiljaisiksi tappajiksi organisaation toimintatapaa, jo-
ka estdd organisaatiota oppimasta ja hairitsee siséisten toimintojen tehokkuutta.
Esteind voivat olla esimerkiksi epaselvét strategiat tai ristiriidat painopistealueis-

Sa.

Organisaatiosta johtuvia syita strategian onnistumiselle voivat olla esimerkiksi
strategian toimenpanon ja viestinnan vahainen suunnittelu tai resurssien puute. Jos
organisaatiossa on vain vahan resursseja strategiatyohon, sivuutetaan helposti

strategiaviestinté ja keskitytadn kehittdmadn strategian mukaisia jérjestelmié ja
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prosesseja, vaikka pitéisi keskittya viestintdédn, joka auttaa ymmartamaan syita

néiden prosessien kehittdmiseen. (H&maldinen & Maula 2004, 145).

Organisaation siséinen yhteisty0 saattaa olla vajavaista, esimerkiksi tytaryhtion ja
paakonttorin valilla. Syita strategian epaonnistumiselle voidaan 16ytda myos vies-
tinndn ammattilaisista. Viestinnalle ei ole luotu riittavéan selkeitd tavoitteita tai
viestinnan ammattilaisilta puuttuu tarvittava osaaminen tai aloitteellisuus. Yhteis-
ty6 viestinndn vastuuhenkilGiden valilla voi myGs ontua tai johto voi rajoittaa hei-
dén toimintaansa. (Haméldinen & Maula 2004, 157-158).

Ylimmén johdon vastuulla on, toteutuuko strategia organisaatiossa. Celerant Con-
sulting Finlandin operatiivinen johtaja Sten-Erik Molander (2008) nakee suurim-
pien haasteiden johtamiselle olevan motivoinnissa ja viestinndssa. Johto ei osaa
viestia strategiaa oikealla tavalla niin, ettd koko hajallaan tydskenteleva henkil6sto
saataisiin tyoskentelemddn samaan suuntaan yhtaaikaisesti. Molanderin mukaan

johdon strategia tulee saada lahemmaksi tyontekijoiden toimintaa.

5.2 Esimiehistéa johtuvat esteet

Esimiehista johtuvia esteita voi olla monia, ne voivat koskea esimiehen sitoutu-
mista strategiaan tai viestinnasté johtuvia ongelmia. My0ds ympaéristd voi aiheuttaa
esteitd strategiaviestinnélle tai alaisen asenne voi olla kielteinen strategiaty6té
kohtaan. Esteet ovat kuitenkin voitettavissa, kunhan niiden syyt saadaan selville ja

tehdaan tyota esteiden poistamiseksi.

5.2.1 Strategian hylkays

Esimiesten sitouttaminen strategiaan on haastava tehtdva. Uskonpuute strategia-
tyoté kohtaan on yksi haaste. Esimies ei valttdmatta usko strategian sisaltoon, sen
toteuttamiskelpoisuuteen, toimeenpanoon tai strategiatyohon ensisijaisesti. Syyt
saattavat johtua aiemmista huonoista kokemuksista, esimerkiksi epdonnistumisista

strategiatyossd. On myos mahdollista, ettei esimies ole koskaan kokenut, ettd stra-
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tegia todellisuudessa toteutuisi ja nahnyt, miten strategiaa oikeasti johdetaan.

(H&maél&inen & Maula 2004, 111).

Strategiaty0 voidaan kokea myos kaukaisena ja vaikeana, eiké sita haluta yhdistaa
omaan tyéhon. Ongelmaksi saattaa muodostua myos kiinnostuksen ja ajan puute.
Esimies ei valttdmatta ole utelias eik& kiinnostunut tulevasta ja han saattaa ajatel-
la, ettei ole end4 organisaation palveluksessa, kun strateginen suunnitelma toteu-
tuu. (Ahman & Runola 2006, 22). Esimiehen sitoutumista strategiaan saattavat
edesauttaa strategiaprosessin avoimuus, lapinédkyvyys, mahdollisuus antaa Kkritiik-
kia seké eridvien mielipiteiden suvaitseminen ja keskusteleva johtamiskulttuuri.
(H&maél&inen & Maula 2004, 111.)

Esimiehet saattavat ndhdé asiat kapeasti ja ovat liian tiukasti keskittyneitd omaan
tydhonsa. Esimiesten tulisi nahda asiat laajemmassa mittakaavassa ja tuntea tar-
kemmin, mit4d oman toimialan ympérilla tapahtuu. Esimiehet tarvitsevat innok-
kuutta oppia uutta ja ndhda asioita eri ndkékulmista. Esimiesten tulisi olla avoi-
mempia uusille ideoille, eika pelatda muutosta. Petteri Kilpinen (2008) kritisoi ta-
paa katsoa liikaa menneisyyteen. Kilpinen kehottaa johtajia muuttumaan. Hanen
mukaansa este muutokselle on ihmisen inhimillisyydessé. Pysytddn mieluummin
tutussa ja turvallisessa, koska uuden opetteluvaiheessa joudutaan ottamaan riski
olla huono. T&té& ihmisten luonnollista tapaa vastustaa muutosta voidaan kutsua
inhimilliseksi palomuuriksi. (Méakinen 2007, 170.)

Konservatiivisen ennalta palauttamisen ilmioksi kutsutaan vallankayttéjien itsensa
puolustamista muutosorientoitunutta toimintaa vastaan. Talldin asioihin suhtaudu-
taan valinpitamattomasti, koska niité ei nahda tarpeellisina. Asioiden voidaan
myos kuvitella olevan kunnossa, koska ei ole parempaakaan tietoa asioista. Tata
kutsutaan optimistiseksi paradoksiksi. Esimiehill& voi myos olla kasitys, ettd asiat
tulevat tulevaisuudessa olemaan paremmin, kun strategian asiantuntijat huolehti-
vat strategiatydstd, eiké heidan tarvitse valittaa siitd. Tata kutsutaan asiantuntija-
paradoksiksi. (Makinen 2007, 170-173).

Esimiehet saattavat kokea strategian luomiseen ja toteuttamiseen liittyvét tehtévat

epavarmoiksi. Jos esimiehelld on taipumusta pyrkia taydellisyyteen ja valttaa kon-
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flikteja, saattaa han kokea strategiatyon epamielekkééksi, koska se ei perustu tay-

dellisiin ja tarkkoihin tietoihin. Strategiaty® vaatii esimieheltd kykyé ndhda sumun

lapi ja sietdd epavarmuutta.

Esimiesten taytyy saada keskustella strategiasta riittavasti omien esimiestensa
kanssa ja esittdd mielipiteitddn ja kysymyksié strategiasta. Onnistuakseen strate-
giaty0 vaatii kyseenalaistamista ja haastamista. Jotta paastaan olennaiseen, tarvi-
taan kysymyksié ja vaittelyd. Jos esimiehet eivat saa vastauksia strategiasta ja se
jaa joiltain osin epéselvéksi, on heidan mahdotonta sitouttaa omia alaisiaan strate-
giaan, kun he eivét ole itsekaén sitoutuneet siihen. (Hamélainen & Maula
2004,152).

Esimiehen on hyva ymmartad, mika merkitys strategialla todellisuudessa on. Tu-
levaisuudessa hyva strategia vapauttaa aikaa selkeilla vaihtoehdoilla ja turhien

kokeilun valttamiselld. Vaikka kaikki suunnitelmat eivét aina toteudu aivan kuten
on tarkoitus, strategiaty® antaa kuitenkin vaihtoehtoja. Ilman strategiaty6ta orga-

nisaation toiminta olisi vain hapuilua vailla suuntaa. (Ahman & Runola 2006, 22).

5.2.2 Viestimisen haaste

Seuraavana haasteena on saada esimies viestimaan strategiasta. Vaikka esimies
olisi sitoutunut strategiaan, han ei vélttamatta kuitenkaan viesti strategiasta alaisil-
leen. Esimies ei vélttdmatta nae tarpeelliseksi viestia strategiaa. Han saattaa kokea
siitd puhumisen ajanhukaksi ja hdiritsevan tarkedampia toita. Esimiesten tulisikin
ymmartéa strategian merkitys koko organisaation ja tyontekijoiden kannalta.
(Hamaldinen & Maula 2004, 111).

Esimies saattaa olettaa, ettd kun strategia on kéyty lapi yleisissa palavereissa, se
riittdd. Hanella ei valttdmatta myoskéaan ole keinoja viestimisen avuksi. Han ei
I0yda keinoja innostavan ja rakentavan viestimisen avuksi. Esimiehen viestintdan
saattaa vaikuttaa myos pelko vastustuksesta. Esimiehen taytyy osata myds vastata

alaistensa epailyihin. Ahmanin ja Runolan (2006, 19) mukaan asenteisiin ja toi-
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mintatapoihin liittyvat muutokset vaativat kuitenkin aikaa, joten esimiehilla taytyy

riittdé sinnikkyytta alaisten sitouttamiseen.

Esimiehell& on johdettavanaan erilaisia henkilditd, joiden henkildkohtaiset kiin-
nostuksen kohteet hdnen tulisi tuntea ja linkittda strategia niihin. Nain tyontekijan
mielekkyys tyota kohtaan sdilyy ja saa uusia ulottuvuuksia. Esimiehelld taytyy siis
olla kyky lukea alaisiaan. Helin (2000, 19) on kumonnut véitteen ”kohdelkaa mui-
ta niin kuin toivoisitte itsednne kohdeltavan” silla, ettd kaikki ihmiset eivat halua
tulla kohdelluksi samoilla tavoin. Helin muuttaisikin sanonnan sellaiseksi, kuin
”kohdelkaa muita niin kuin he toivoisivat itseddn kohdeltavan”. Silloin siind ko-
rostuu ihmisten todellinen kuunteleminen ja heista kiinnostuminen, jotta ihmisia

kohdeltaisiin oikealla tavalla, joka tuottaa eniten hyo6tya ja iloa.

5.2.3 Tuen puute

Esimiehet tarvitsevat seka ylemman johdon ettd muiden esimiesten tukea strategi-
asta viestimiseen. Ylimman johdon tuella on merkittavé rooli siing, ettd esimies
viestii strategiasta ja nakee sen tarpeellisena. On tarked, ettd esimiehet voivat
vaihtaa ajatuksia ja kokemuksia keskenaéan. Esimiehilla on hyvinkin erilaisia tapo-
ja johtaa, joten toisilta esimiehiltd voi saada hyvia ideoita ja kehittdmisehdotuksia
siit4, miten johtaa omia alaisiaan paremmin. Tarke&& on myds, ettd esimies muis-
taa arvioida itse omaa toimintaansa Kkriittisesti ja uskaltaa muuttua tarpeen vaaties-

Sa.

5.2.4 Alaiset eivat toteuta strategiaa

Vaikka esimiehet viestivét strategiasta, se ei silti ndy tyontekijoiden toiminnassa.
Syyné voi olla se, ettei esimies ole osannut viestia strategiasta tarpeeksi ymmér-
rettévasti. Viestit eivét ole olleet tarpeeksi innostavia ja motivoivia. Voi myas ol-
la, ettei esimies ole osannut korostaa tarpeeksi, mika merkitys on silla, etta kaikki
toteuttavat strategiaa. Esimiehen l&hettdma viesti on voinut myods muuttua matkal-
la (Hamaldinen & Maula 2004, 109). T&han voi olla syyna, ettei esimies ole osan-

nut ilmaista haluamaansa asiaa oikein tai alainen tulkitsee esimiehen lahettamén
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viestin vaarin. Tasta syysta esimiehen ja alaisen vélilla kdydyt keskustelut ovat

tarkeitd, jotta voidaan varmistua siitd, etté viestin lahettdja ja vastaanottaja ym-

martavat asian samalla tavalla.

Esimies lahettda viesteja strategiasta paitsi tietoisesti myos tiedostamattaan. On
siis mahdollista, ettd esimiehen sanat ja teot ovat ristiriidassa kesken&én, mika he-
rattaa ristiriitaisia ajatuksia. (Hamaldinen & Maula 2004, 156). Se, mitd asioita
johtajat omalla toiminnallaan, puheillaan, kirjoituksillaan ja tekemisillaan viestit-
tavat, kertoo siitd, mita asioita he arvostavat ja mihin henkildston toivotaan kiin-
nittdvan huomiota. On siis tarkeéa, ettd johto on itse sitoutunut strategiaan ja ym-

martaa sen, jotta voi viestia siita eteenpdin.

5.3 Tydkalut esimiesten tukemiseen

Etenkin esimiehet tarvitsevat organisaation tukea strategiaviestinnén avuksi. Or-
ganisaatiossa tulee olla varattu riittavasti aikaa strategiatyolle seka esimieskoulu-
tusta ja tyokaluja, joilla edistéa strategiaviestintdd. Viestinnan laatuun ja yhden-

mukaisuuteen tulee myo6s kiinnittéa riittavasti huomiota.

Esimiehet tarvitsevat erilaisia tyokaluja strategiaviestintaan, esimerkiksi viestinta-
paketteja, joihin kuuluu laaja tietopaketti strategiasta ja sen taustoista, tukiaineis-
toa ja valmista esittelymateriaalia, kuvaus strategiaprosessista ja toimintamalleis-
ta, kysymyksid ja vastauksia, tietoa strategiaviestinndn merkityksesté ja esimies-
viestinnasta. Esimiehet tarvitsevat myos malleja ryhmatydskentelyyn, perehdytyk-

seen seka esimies-alaiskeskusteluihin. (Hamaldinen & Maula 2004, 114).

Esimiehille voidaan jarjestad myos erilaisia ryhmémenetelmid, joiden avulla he
voivat harjoitella strategian soveltamista kaytantoon esimerkiksi pelien ja visuaa-
listen karttojen avulla. Ne auttavat strategian sisaistamistd omien oivallusten ja
ongelmanratkaisun kautta. Myos esimiehet tarvitsevat tiimipalavereita, joissa voi-
vat yhdessa muiden esimiesten kanssa keskustella strategiasta ja johtamisesta.
(Hamaél&inen & Maula 2004, 115).
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Esimiehet tarvitsevat tydkaluja liittyen seuranta- ja raportointijarjestelmiin seké

henkilostohallintoon. Esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti on hyvéa véline alais-
ten tavoitteiden seurantaan. Myd6s esimiesten oman toiminnan arviointi kriittisesti
ja itsensé kehittdminen ovat tarkeita strategian toteuttamiseksi. Koulutus, jossa
esimiehia valmennetaan viestimaan strategiasta ymmarrettavasti, keskustelemaan
sekd kuuntelemaan alaisiaan sek& kohtaamaan vahvaakin vastustusta, on myos
tarke&d strategiaviestinnan onnistumisen kannalta. Koulutuksissa tulee huomioida
my6s uusien tyontekijoiden perehdyttdminen organisaation toimintatapoihin.
(Hamélainen & Maula 2004, 112-114,118).

5.4 Alaisten sitouttaminen strategiaan — keinot esimiehille

Ylimman johdon tiedotustilaisuudet ovat erittdin tarkeitd organisaatiolle, silla
nailla tiedotustilaisuuksilla osoitetaan henkildstolle, etta strategia on tarke ja ylin
johto on sanojensa takana. Tiedotustilaisuuksien etuna on tiedon vélittdminen
useille eri tahoille yhté aikaa ja samansisaltdisena. Heikkoutena naissé tilaisuuk-
sissa on kuitenkin niihin varattu rajallinen aika ja kynnys esittdd kysymyksia suu-
ren joukon edessa. Kaikki eivat valttdméatta padse aina paikalle, jolloin osa henki-
|0stosté jad pimentoon tarkeista tiedoista. (Hamalainen & Maula 2004, 96).

Strategia-roadshow sta puhutaan silloin, kun organisaatiossa on useita eri yksikoi-
ta ja ylin johto Kiertda niissa jalkauttamassa strategiaa henkilostélle. Néihin tilai-
suuksiin kuuluu henkiltstdinfon lisaksi usein kokouksia ylimman johdon kanssa,
joissa kasitellaan strategiaa kunkin yksikon kannalta. Jos paikalla on riittavasti or-
ganisaation johtoa, tilaisuuksissa voidaan tehda myos strategisia paatoksia. (Ha-
mélé&inen & Maula 2004, 98).

Strategian ympérille voidaan jarjestdd myos erilaisia epdvirallisempia tapahtumia
organisaatiosta riippuen. Naiden tilaisuuksien etuna voidaan néhda mahdollisuus
avoimeen keskusteluun niin tuttujen kuin tuntemattomienkin kollegojen kanssa,
mika saattaa parantaa tyopaikan ilmapiiria seka synnyttadd uusia ideoita. Myos
strategia saattaa tulla paremmin esille ja jadda mieleen, kun se tuodaan esille eri-
laisilla, vahemmén virallisilla keinoilla. Heikkoutena voidaan kuitenkin ndhda va-

héinen osallistujamaard, jos tilaisuuksia jarjestetddn vapaa-ajalla. Jos naissa tilai-
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suuksissa késitellaan strategiaa, olisi erittdin tarkea, ettd johto ja esimiehet olisi-

vat paikalla. (Hamélainen & Maula 2004, 99).

Organisaatioissa voidaan jarjestdad myos erilaisia tapahtumia, joihin kutsutaan
myos tyontekijoiden perheet. Talldin strategiaa voidaan viestia myos organisaati-
on ulkopuolelle. Kaikkien tilaisuuksien jarjestdminen vaatii aikaa, rahaa ja vaivaa.
Tilaisuudet taytyy suunnitella huolella, jotta ne toteuttavat strategiaviestintaa ha-
lutulla tavalla. On my6s tarkedd arvioida tilaisuuksien onnistumista, niiden merki-

tysta ja roolia strategiaviestinnan kannalta. (Hamélainen & Maula 2004, 99).

Erilaiset koulutustilaisuudet ovat erittdin térkeitd kanavia tuoda esille strategiaa.
Keskustelua voidaan toteuttaa myds osasto- ja tiimipalavereissa seka erilaisissa
foorumeissa. Erittéin tarkeitd ovat esimiehen ja alaisen vélilla kaytavat kehitys-
keskustelut. Tarkead on, ettéd kaikille on selvaa, mika on erilaisten keskustelujen

tarkoitus ja mihin niilla pyritddn sek& mité ne siséltavat.

Parhaimmillaan esimies-alaiskeskustelut auttavat jaksamisessa seké selventavat
tydnkuvaa ja ndin ollen motivoivat. Keskustelut antavat hyvat lahtékohdat oman
osaamisen arviointiin ja kehittdmiseen. Keskusteluissa on hyvé kéydé lapi néke-
myksi& tulevaisuudesta niin organisaation kuin tyéntekijankin kannalta. Hyva
keskustelu vaatii avoimuutta, arvostusta ja luottamusta esimiehen ja alaisen vélil-

l4. Keskusteluja tulisikin kdyda aina tarvittaessa, eika vain tietyin ajanjaksoin.

Varsinaisten ennalta sovittujen keskustelujen liséksi olisi hyvé k&yda keskustelua
ihan vain tavatessa esimiestd esimerkiksi kaytavilla. Esimiesten olisikin tarke&a
liikkua alaistensa parissa, jolloin kynnys kysyéa epéselvia asioita olisi alaisille hel-

pompaa.

Organisaatiot voivat nykyisin sijaita maantieteellisesti etaalla toisistaan, jolloin
esimiesta ei valttamatta kovin usein tavata. Talléin olisikin tarkeda kayttaa hyo-
dyksi muita viestintavélineitd, kuten puhelinta, sahkopostia ja intranettid. Strategi-
asta tulee olla myos erilaista kirjallista materiaalia, joka on kaikkien saatavilla, ja
johon niin esimiehet kuin alaisetkin voivat palata tarvittaessa yhdessé tai yksi-
naan. (Hamaléinen & Maula 2004, 101).
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5.5 Strategiaviestinnan arviointi

Yksi strategiatyon haasteista on pita4 strategiaprosessi jatkuvasti vireilla. Tamé
edellyttaa strategian ja strategiaviestinnan jatkuvaa seurantaa ja kehittdmista. Tu-

loskortti on yksi yleisesti kaytossé oleva valine viestinnédn tulosten seurantaan.

Strategiaviestinndn onnistumisen seurannassa tulee kiinnittd4d huomiota kaytetty-
jen keinojen toimivuuteen, strategian ymmartdmiseen ja omaksumiseen, tyonteki-
joiden seké asiakkaiden tyytyvaisyyteen seka yrityksen maineeseen. Nadiden poh-
jalta tulee selvittaa, onko viestinnan haasteissa onnistuttu ja millaisin keinoin stra-
tegiaviestintdd voidaan kehittdd. Arvioinnissa kannattaa kiinnittaa erityista huo-
miota strategian moniin merkityksiin sek& erotella varsinainen strategian sisélto
strategian viestinnasta. Haasteita mittaamiselle asettaa myos strategian koko orga-
nisaation toiminnan kattava ja lapileikkaava luonne. (Hamaéléinen ja Maula 2004,
119-120).

Strategiaviestinnan onnistumista voidaan kartoittaa esimerkiksi haastatteluilla ja
henkildstotyytyvaisyystutkimuksilla, jotka antavat arvokasta tietoa esimerkiksi
tiedonkulusta ja tiedon avoimuudesta. Tarkeda on selvittda henkiloston strate-
giaviestinnan kartoituksen lisdksi strategian pullonkauloja. On tarke&4 tietaa, kos-
kevatko strategiaviestinnén tietovajeet jotain tiettyja organisaation osaa ja miten

nama vajeet saadaan taytettyd. Hamélainen ja Maula (2004, 72).

TyOntekijat toteuttavat organisaation strategiaa, joten heidan késityksensé strate-
giasta on tarked. On tarkeaa tietdd, miten he kokevat strategian ja miten hyvin he
kokevat pystyvansa vaikuttamaan strategian toteutumiseen. Jos tyontekijat eivat
ole tietoisia siitd, miten he itse voivat toteuttaa strategiaa, syyt tiedon puuttumi-
seen on tarked selvittad. Tyontekijoilta kannattaa myos kysyd, mitd mieltd he ovat

esimiehistadén ja heidan johtamismenetelmistaan.

Tuloksia analysoidessa tulee huomioida, miten luotettavia saadut tulokset ovat.

Esimerkiksi henkiloston tyytyvaisyyttd mitatessa tulee huomioida, miten totuu-
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denmukaisesti henkildstd on vastannut tutkimukseen. On tarkeéd, ettd henkildstod

tietdd, mihin tuloksia kéytetdan ja milla tavoin. Vastauksille tulee antaa arvoa ja
niihin tdytyy myos tarttua toiminnan kehittdmiseksi. Johdon olisi myds hyva ker-

toa alaisille, mité palautteiden perusteella on tehty ja tullaan tekemaén.

Esimiehet ovat suurelta osin vastuussa strategian viestimisestd. On tarkead kartoit-
taa heidan nakemyksiddn ja arvioitaan omasta suorituksestaan strategian viestijana
kriittisesti, ja yhdessé esimiehen kanssa kehitt&é taitoja ja tietoja. Yksi tarked ar-
vioinnin kohde on se, kokevatko esimiehet organisaation tukevan riittavasti stra-

tegian mukaista toimintaa ja siita viestimista.

Kaplan ja Norton (2004, 271) ovat kehittdneet mallin, joka helpottaa organisaa-
tiopddoman kuvaamista ja mittaamista. Mallissa esiintyvét organisaatiopadoman
muodostavat nelja strategian toteutumista tukevaa osa-aluetta. Organisaation kult-
tuuri eli missio, visio ja ydinarvot tulee esittdd ymmaérrettdvassa muodossa ja stra-
tegian toteutuminen edellyttdd naiden sisdistamistd. Toinen osa-alue kasittelee
johtajuutta ja vastuullisuutta. Organisaatiossa tulee olla patevét johtajat jokaisella
tasolla, jotka edesauttavat strategian toteutumista. Kolmantena kaikki tavoitteet ja
kannustuspalkkiot tulee kohdistaa niin, ettd ne tukevat strategian tavoitteiden to-
teutumista. Neljantend osa-alueena on tiimity0, joka edellyttéd, etté strategisesti
merkittavaa tietoa tulee jakaa koko organisaatiossa. Tuloskortti vaatii suunnittelua
ja sen lisaksi organisaatiossa tarvitaan muita mittareita, jotta kaikkia tavoitteita

voidaan mitata halutulla tavalla.

5.6 Tulosten hyddyntaminen

Strategiaviestinnén tuloksia kannattaa hyddyntad mahdollisimman tehokkaasti
strategian ja strategiaviestinnén kehittdmisessé. Tulosten mittaamismenetelmista
riippuen tuloksia voidaan kayttaa joko strategiaviestinnén kehittdmiseen tai vies-
tinnén tyokalujen kehittdmiseen tai jopa itse strategiaprosessin kehittdmiseen. Tu-
loksia voidaan kayttdd myds viestinnan ammattilaisten tai johdon toiminnan arvi-
ointiin ja kehittdmiseen. (Hdmal&inen & Maula 2004, 119, 139).
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Taloudellisen tilanteen ollessa huono organisaatioiden tulisi kayttaa entista
enemman voimavaroja henkiloston kehittdmiseen ja hyvinvointiin tehokkuuden
lisadmiseksi. Lyhytnakdisen toiminnan sijaan pitéisi ajatella pitkélla tahtdimella ja
sitouttaa talla hetkella organisaatiossa tydskentelevat entisté tiiviimmin organisaa-

tioon tyGskentelemaén yhteiseen suuntaan sovittujen ohjeiden mukaisesti.
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