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Pro gradu —tutkimukseni tavoitteena on 16ytaa arjen tekoja ja toimia, joista pienen
ravintolayrityksen strategia muodostuu. Tarkastelen erityisesti sitd, miten hyva asiakaspalvelu,
joka on strategian kulmakivia tdssa litketoiminnassa, rakentuu arjen teoista. Tutkimukseni
sijoittuu strategiatutkimuksen alalle ja erityisesti se kiinnittyy strategia kidytantond —
tutkimussuuntaukseen. Case —yrityksend toimii sesonkiravintola etelisuomalaisessa
kaupungissa, joka on kesdisin vilkas turistikohde. Aineiston kerésin yrityksen kuudelta eri
rooleissa olevilta tyontekijoiltd puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Kaikki haastateltavat
olivat haastatteluiden tekohetkell tdissd case —yrityksessa.

Esittelen viisi eri teemaa arjen toimista, joista strategia yrityksessd muodostuu: hyvii
kommunikointia kollegoiden kanssa, kaikki ponnistelevat yhdessd, luottamus syntyy teoissa,
ammattilaiset reagoivat onnistuneesti ja ongelmanratkaisua kiireessd. Aineistoa analysoidessa
huomasin niiden rakentavan asiakaspalvelua ja siten organisaation strategiaa. Haastattelut
analysoin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Tavoitteenani oli tarkastella arjen tekoja, joskus
jopa huomaamattomia ja tiedostamattomiakin toimia, joiden voidaan nihdd muodostavan
strategiaa. Analyysin perusteella voidaan todeta strategian rakentuvan tutkimuksen case —
yrityksessd arjen teoissa. Tutkimuksessa on otettu huomioon myds suunnitellun strategian
piirteitd, joiden avulla yrityksen tavoite, asiakaskunta seké tarjooma tulevat esille.

Tutkimuksessa véitetdin, ettd strategia voi muodostua arjen tekojen ja toimien kautta.
Pienyrityksissé strategiaa ei vélttimétta suunnitella ja toteuteta jarjestelméllisesti, vaan
onnistuneet toimet ja toimintatavat otetaan kdyttoon, ja epdonnistumisista opitaan ja
kehitetddn toimivampia ratkaisuja. Haastateltavien tyontekijoiden kertomana tulee loistavasti
esille se, miten johdolta tuleva tulevan strategian ollessa episelvd, strategia alkaa muodostua
arjen teoissa. Strategian epdselvyyden tyontekijat kokivat vélilld uuvuttavana ja rankkana,
mutta he kokivat selvidvdnsd omien taitojensa ansiosta.



Sisillysluettelo

1 JOHDANTO 4
2.0 STRATEGIATYOSTA 8
2.1 YLEISTA STRATEGIASTA JA SEN SYNNYSTA 8
2.2 STRATEGIA KAYTANTONA 14
2.3 PIENYRITYKSEN STRATEGIATYO 21
3.0 MENETELMA 25
3.1 TUTKIMUSTA TEKEMASSA 25
3.2 TAPAUSTUTKIMUS 26
3.3 AINEISTON HANKINTA 27
3.4 AINEISTON ANALYYSI 30
4.0 TULOKSET 34
4.1 SUUNNITELTU STRATEGIA 35
4.2 HYVAA KOMMUNIKOINTIA ASIAKKAIDEN JA KOLLEGOIDEN KANSSA 39
4.3 KAIKKI PONNISTELEVAT YHDESSA 42
4.4 LUOTTAMUS SYNTYY TEOISSA 43
4.5 AMMATTILAISET REAGOIVAT ONNISTUNEESTI 44
4.6 ONGELMANRATKAISUA KIIREESSA 46
5.0 PAATELMAT 50




1 Johdanto

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on 10ytd4 ravintola-alan case-yrityksestd arjen toimia, jotka
muodostavat strategiaa. Teoriana toimii strategia kdytintoné -nikokulma, jota on tutkittu
pienyrityksissd vihdan. Myos strategian muodostumista arjen tekemisissd on tarkasteltu vield
vdhén. Tutkin niiti teemoja omassa tyopaikassani sesonkiravintolassa Eteld-Suomessa
haastattelemalla sen tyontekijoitd sekd ottamalla huomioon omat havaintoni. Aineistosta pyrin

16ytdméaén toimia, jotka ovat osana strategian muodostumista.

Strategiatutkimus on viimeisten vuosikymmenien aikana kehittynyt paljon ja vaihtanut
fokustaan suuremmista normatiivisista linjoista todelliseen organisaatiotoimintaan. Tutkimus
on pitkddn pysynyt yritysten ja markkinoiden makrotasolla, jolloin ihmisten toiminta on ollut
vihdisessd huomiossa. Strategiatutkimuksen on viitetty my0s kadottaneen ndkemyksen
ihmisestd. (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007 s.13—16.) Strategia on mééritelty usein
suunnitelmana eli tarkoituksellisina ohjeiden joukkoina, jotka méiirittelevit tulevaisuuden
pddtoksid. Strategia on ndhty selvdnd, tietoisesti kehitettynd ja etukiteen tilanteeseen

suunniteltuna. (Mintzberg, 1978, s.939.)

Perinteinen ndkokulma strategiasta suunnitelmana on laiminlyonyt mikroprosessien,
kiyténtojen ja toiminnan tarkastelun, joista uudemmassa tutkimuksessa ollaan entistd enemman
oltu kiinnostuneita. Prosessitutkijat synnyttivit tdimén kiinnostuksenkohteen, ja SAP —tutkijat
ovat myohemmin laajentaneet tdtd nikemystd. (Chia & MacKay, 2007, s.221.) Vaaran ja
Whittingtonin (2012, s.20-22) mukaan strategia kdytdntond -tutkimussuunnan ottaessa tilaa
yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa on havaittavissa ollut kaksi trendid. Ensimmdiisen
trendin mukaan on syvennytty tutkimaan enemmin mikrotason eli organisaation sisdisid
toimintoja. Toisen trendin mukaan on keskitytty kuvaamaan organisaation makrotasoja eli tissi

tapauksessa ymparistod, kuten sidosryhmien roolia ja merkitysté strategian tekemisessa.

Jarzabkowskin, Kavasin ja Krullin (2021) mukaan strategia kiytintonid -ndkokulma tuo
radikaalisti ilmi strategian rakentuvan useiden toimijoiden ja toimintojen toiminnoista ja
vuorovaikutuksesta. Strategia ndhdddn tietyssd asemassa olevana, sosiaalisesti tavoiteltava

toimintana. Strategia kdytidntond -ndkokulmassa talouden dominoiva vaikutus toimijuuteen ja



klassinen strateginen suunnittelu halutaan jttdd menneisyyteen. Laineen (2009, s.187) mukaan
SAP-tutkimuksen haasteena on ollut kuitenkin se, miten tutkimuksellisesti mééritellddn se
toiminta, mikd on strategista. Yhtend ratkaisuna on ollut keskittyminen suoraan niihin
aktiviteetteihin, jotka tapahtuvat jo valmiiksi strategisina pidettyjen asioiden puitteissa. Téten
tutkimus on edelleenkin hyvin pitkilti keskittynyt vain johdon toiminnan tarkasteluun (Laine,

2009, s.183) ja artikuloituun strategiaan (Jarzabkowski, Kavall & Krull, 2021).

Tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella pienyrityksen henkildstdn arjen toimintoja, jotka
muodostavat strategiaa. Arjen toiminta ja toiminnot voivat olla vililld hyvinkin
huomaamattomia, eika niitd tule ajateltua strategiana. Kuitenkin esimerkiksi arjessa huomattu
tekemisen tehottomuus, joka korjataan tehokkaammalla toiminnalla, voi muodostaa yritykseen
uusia toimintatapoja. N&in strategia voi muodostua pienistd puroista isommaksi joeksi;

yrityksen strategiaksi.

Tutkimuskysymykseni on:

Miten strategia rakentuu pienyrityksen arjen teoissa?

Alakysymykset:

Mitkd teot rakentavat strategiaa?

Miten asiakaspalvelu rakentuu tyontekijoiden arjen toiminnassa?

Tutkimuksen case -yritys on eteldsuomalainen sesonkiravintola eli se on auki vain keséisin
muutamia erikoistapahtumia lukuun ottamatta. Tyontekijoité sielld on keséisin yhteensé noin
20. Tutkimusta edeltdvéna talvena tapahtui yrityskauppa, ja yritys siirtyi yksityisomistajalta
pienelle yritykselle. Tutkimuksen tekoaikaan noin puolet tyontekijoisté olivat olleet kesdtoissa
yrityksessd aiemminkin ja loput olivat uusia tyontekijoitid. Ravintolan péétuotteena on ruoka
ja sen ympdrille rakentuva eldmys, mutta ravintolassa on myds yokerho sekid mahdollisuus
jérjestdd erilaisia tapahtumia. Sesonki on lyhyt, noin kesdkuun puolesta vélisti elokuun

puoleenviliin, ja koko vuoden liiketoiminta tehdédén tuona aikana.

Tutkimukseni kohdentuu pk-sektoriin, jossa strategian tekemistd on tutkittu vield suhteellisen

viahédn. Suuri osa tutkimuksista on toteutettu isommissa yrityksissé, ja saadut tulokset eivét



valttdmittd pade pienyrityksiin (mm. Degravel, 2021; Ardley & Naikar, 2021). Omien
havaintojeni mukaan paljon HoReCa-alan yrityksid on viimeisten vuosien aikana siirtynyt
suurempien yrityksien alaisuuteen. Suuremmilla ketjuilla on takanaan valtava “koneisto”, jonka
avulla yksittdiset ravintolat pystyvét jatkamaan toimintaansa muun muassa huonompien
kausien jdlkeen. Yksityis- tai pienyritysomisteisella ravintolalla tillaista mahdollisuutta ei aina
ole. Tama tutkimus avaa keskustelua pienten ravintoloiden strategiasta arjen toiminnassa

rakentuvana ilmiona.

Tutkimuksen olen tehnyt puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Haasteltavana oli kuusi
yrityksen tyontekijda eri rooleista, eli mukana oli niin alaisia kuin esihenkiloitédkin. Haastattelin
niin useita vuosia yrityksessa tdissd olleita kuin uusiakin tyontekijoitd. Myos oma ldheisyyteni
tutkimuskohteeseen on vaikuttanut tutkimukseen. Olen vuosia ollut tdissd viereisessd
ravintolassa, joten kohdeyritys oli ympéristond sekd tyontekijoiden kautta tuttu. Lisdksi
tutkimuksen tekokesdnd olin toissd kohdeyrityksessd tarjoilijana. Ravintola, sen toiminta ja
henkil6std olivat minulle tuttuja, ja se on vaikuttanut tutkimuksen tekemiseen. Tamin olen
tietenkin huomioinut, ja pyrkinyt kdyttiméaan kartuttamaani tietoa hyvékseni sekd tuomaan sen

ilmi tutkimuksessa.

Tulokset olivat toisaalta hyvin ennalta-arvattavia ja toisaalta erittdin yllattavid. Hypoteesini
mukaan ammattitaito ja tiimihenki olivat tirkeité seikkoja strategian rakentumisessa arjen
toimintojen kautta. Aineistoa analysoidessa asiakaspalvelu selkeytyi yhdeksi tdmén yrityksen
tdrkeimmisté strategisista kulmakivisti. Analyysin mukaan luottamus, kommunikointi ja
ongelmanratkaisu muodostuivat omiksi, tirkeiksi teemoiksi asiakaspalvelun laadukkuudessa
ammattitaidon ja tiimihengen liséksi. Arjen toiminnot perustuivat todella vahvasti muun

muassa kollegoiden kunnioitukseen, yhteen hiileen puhaltamiseen seké luottamukseen.

Tutkimusta oli erittdin mielenkiintoista tehdd monestakin syysti. Strategia on ollut oma
kiinnostuksen kohteeni koko opintojeni ajan, ja aihe olikin minulle varsin selvé prosessin
alusta asti. Ravintola-ala on toiminut tydpaikkanani jo ldhes kymmenen vuoden ajan eri
puolilla maailmaa, niin tdysipdivéisesti kuin opintojenikin ohella. Ndiden kahden
yhdistdminen oli kiinnostavaa, ja odotinkin tutkimusta tehdesséni aina ”seuraavaa askelta”

suurella mielenkiinnolla. Tutkimuksen tekeminen tutussa ymparistdssé teki prosessista



luontevan, eikd sen tekemistd tarvinnut jannittdd. Halusin luoda jotain, josta voi oikeasti olla

hy0ty4, ja toivon onnistuneeni siini.

Tama tutkimusraportti alkoi ylla olevalla tutkimuskysymyksen méérittelylld seké aiheen
avaamisella. Tdmén jélkeen luvussa kaksi kerron yleisesti strategiasta, seki strategian ja sen
eri teorioiden ja ndkokulmien synnysté ja niiden kadytostd. Samassa luvussa jatkan strategia
kaytdntona -ndkokulman perusidealla. Luvun viimeisessd kappaleessa avaan strategiatyota
pienyrityksissd, erityisesti strategia kdytdntond -nidkokulmasta. Kolmas luku sisiltda
tutkimuksen metodologiaa; alussa tutkimuksen tekemisestd, seuraavaksi tapaustutkimuksesta
ja viimeisend aineiston analyysistd. Luvussa nelji esittelen tutkimuksen tulokset.

Tutkimuksen péattdd padtelmat, jotka 16ytyvét luvusta viisi.



2.0 Strategiatyosta

2.1 Yleisti strategiasta ja sen synnysti

Whittingtonin mukaan (2001, s.2) strategia kisitteend, toimintana ja tutkimuksena voidaan
kaytdnnOssd ymmartdd hyvin monella eri tavalla. Héan esittdd, ettd ei ole olemassa tdysin
yksimielistd ymmarrystd siitd, mitd on strategia. Késitys strategian tekemisestd vaihtelee
ontologisen ymmairryksen mukaan: rationaalinen eli jérkiperdinen, pragmaattinen eli
kaytdnnollinen tai relativistinen eli suhteellinen 1&htokohta ymmartdd todellisuutta ja thmisid

luonnollisesti vaikuttavat strategiaymmarrykseen monin tavoin. (Whittington, 2001, s.2.)

Liiketalouden alalle strategia késitteend on tullut sotilaallisesta diskurssista, ja johtamisen
opiskelija voikin tunnistaa aloittaneensa opintonsa Sun Tsu —sodankdynnin taito —teoriaan
tutustumisella. Sodassa strategiaa pidettiin ylimmén johdon tehtdvéna, ja vasta strategiaprosessi
ja strategia kdytintond -tutkimus ovat suunnannet huomiota my0s keskijohtoon ja muihin
toimijoihin kuten henkildstoon. Yritysten kansainvilistyessd toisen maailmansodan jélkeen
omistajuudesta erkautunut litkkeenjohto alkoi nimittdé strategiaksi tairkeimpid yritystoiminnan
tavoitteita. Strategisen johtamisen koulukunnan juuret ulottuvat 60-luvun yhdysvaltalaiseen
akateemiseen kéytdntoon. (Pettigrew, Thomas & Whittington, 2002, s.3; Laine & Vaara 2011,
s.33.)

Whittingtonin (2001, s.2—-3) mukaan strategiaa voidaan hahmottaa neljan eri ldhestymistavan
kautta; klassisen, evolutionaarisen, prosessuaalisen ja jérjestelmédpohjaisen. Klassisen ja
evolutionaarisen ldhtokohdan perusajatuksena on, etti strategialla tdhdétdén ensisijaisesti
voiton maksimoimiseen. Prosessualisessa ja jdrjestelmépohjaisessa ndkemyksessé strategialla
voi olla monia tuloksia. Lopputuloksen ei tarvitse olla yksiselitteisesti voiton maksimointi.
Strategian luomisen prosessit ovat evolutionddrisessd ja prosessuaalisessa nidkemyksessd
sattumanvaraisia ja sekoittuneita. Jarjestelmépohjaisessa ja klassisessa nikemyksessi strategia
saattaa olla erilainen eri konteksteissa, kun se ymmarretdén osana yhteiskunnan jéirjestelmia.

(Whittington, 2001, s.2-3.)



Klassinen strategiasuuntaus syntyi 1960- luvulla. Suuntauksen tunnettuna edustajia ovat muun
muassa H.I. Ansoff ja M Porter. Prosessuaalinen suuntaus syntyi 1970- luvulla, ja tunnetuimpia
tdimédn suuntauksen teoreetikkoja ovat muun muassa T. Pettigrew ja H. Minzberg.
Evolutiondirinen suuntaus syntyi prosessuaalista seuraavalla vuosikymmenelld ja
jarjestelmdpohjainen taas 1990- luvulla. (Whittington, 2001, s.39.) Porteria ja Minzbergid on
pidetty 1970- ja 1980-lukujen yksind tunnetuimpina teoreetikkoina strategisen johtamisen
kentdlld. Prosessuaalisen teorian edustaja Minzberg haastoi Porterin ajatuksia, nikdkulmia ja
koulukuntaa inhimillistimélld strategiaprosessin. 2000-luvusta puhutaan tutkijoiden
keskuudessa ”’post-porterilaisena” aikakautena. Aikakausi kertoo strategian inhimillistimisesta
klassisen koulukunnan laskelmoidun, vahvan otteen ja vaikutusvallan rinnalla strategisen

johtamisen teoriakentdlld. (Pettigrew, Thomas & Whittington, 2002, s.40-42.)

Klassinen strategiandkemys on edelleen hyvin hallitseva ja vaikuttava, ja sitd pidetddn niin
sanotusti malliesimerkkind strategiasta. Klassisessa ndkemyksessd strategia ymmaérretddn
rationaalisina prosessina, tarkkoina ja jokseenkin varmoina ylimmin johdon suunnitelmina,
joiden avulla voidaan hallita sisdisid ja ulkoisia tapahtumia. Klassisessa strategiandkemyksessa
pitkdaikaiset suunnitelmat ovat elintérkeitd tulevaisuuden turvaamiselle, péddtavoitteena on
saavuttaa suunnitellut asiat.  Evolutionaarisen nikemyksen mukaan markkinat ovat
ennustamattomat, ja vain vahvimmat selvidvét. Rationaalinen pitkdn aikavélin suunnittelu on
kannattamatonta, silld on elettdvd hetkessd ja reagoitava tilanteen vaatimalla tavalla, jotta
voidaan isked kultasuoniin kiinni. Markkinat ndhddin organisaatioon vaikuttavina tekijoind,
joiden takia organisaatioissa tehdddn valintoja ja karsintaa. Johtajilla ei nihdi olevan suurta
vaikutusta markkinoihin, vaan heidin tehtdvindén on pitda huoli, ettd yritys sopii markkinoille

ja vaatimuksiin. (Whittington, 2001, s.3—6; 11-40.)

Prosessuaalisessa ndkokulmassa korostuvat prosessien ja inhimillisten toimintojen tirkeys.
Nikemyksen mukaan pitkén aikavilin suunnittelu saatetaan nihdd mahdottomana, silld muun
muassa inhimilliset rajoitukset, puutteet ja erilaisuudet haastavat puhtaasti rationaalisen
strategisen toiminnan — suunnitelmia unohdetaan ja niitd muutetaan tilanteiden mukaan.
Strategia muodostuu kaytinnossd esimerkiksi oppimisprosessien ja tyopaikan tiimin kautta.
Tatd pidetddn 1dhtokohtana kiytinto -ndkokulmalle yhdessé jarjestelmapohjaisen ndkdkulman

kanssa. Jarjestelmdpohjainen ndkdkulma on kriittinen ja perustuu suhteellisuuteen. Nidin se



nostaa strategiatarkastelun keskioon laajemmat yhteiskunnalliset valtasuhteet ja statukset.
Jarjestelmapohjaisen ndkokulman strategian tavoitteet ja strategian tekeminen ovat riippuvaisia
sosiaalisesta kontekstistaan - ympdiristd vaikuttaa aina tapauskohtaisesti jokaisen instituution

toimintaan. (Whittington 2001, 3—6; 11-40.)

Edelld kuvatut strategiatutkimuksen lahtokohdat ymmartavét, ettd strategiat pohjautuvat myds
erilaisiin ihmiskésityksiin ja toimijoiden roolin suhteessa ymparistoonsi. Esimerkiksi klassinen
nidkokulma perustuu normatiiviseen oletukseen ympéristosti, eli ikdén kuin stereotyyppiseen
ympéristoon. Johtajat toimivat aktiivisesti asetettuja tavoitteita kohti suunnitellulla ja tarkalla
strategialla. Onnistuminen johtamisessa, suunnittelussa ja laskelmissa méadrddvit sen,
saadaanko tulokseksi menestys vai tappio. (Whittington, 2001, s.11-38.) Kéédnne strategisen
johtamisen keskustelussa klassisesta, rationaalisesta koulukunnasta kohti prosessuaalista
koulukuntaa, seké téstd seuranneet teoreettiset uudet avaukset ovat tuoneet edelleen uusia
virikkeitd strategisen johtamisen ja tutkimuksen kentille (Pettigrew, Thomas & Whittington

2002, 12; 39).

Klassinen strategiakésitys pohjautuu funktionaaliseen paradigmaan ja on edelleen hyvin
vaikutusvaltainen, pitkdstd historiastaan huolimatta tai tdmin ansiosta. Klassisessa
strategiandkokulmassa on pitkddn ollut vallassa taloustieteistd tuttu ajatus rationaalisuuden
optimoinnista ja sotatieteiden hierarkkisesta méérdysvallasta. Perinteinen strategiatyd etenee
organisaatiossa ylhdéltd alaspdin, ja markkinat, organisaatio ja ithmiset organisaation sisilla
ndhdéén loogisina ja rationaalisina. Tavoitteet tehdddn pitkdlla aikavélill, ja ne ovat tietoisia.
Roolit ja resurssit ovat selkeitd ja strategioiden tehokas toteuttaminen on tdrkedd niiden

onnistumiselle. (Whittington, 2001, s.11-15; Laine & Vaara, 2011, s.32-33.)

Klassisessa strategiaymmaérryksessa strategisen valinnan ndhdéan koostuvan rationaalisista ja
voittoa tavoittelevista pddtoksistd. Strategiset pddtokset mielletddn prosessiksi, joissa
hyodynnetddn muun muassa lukuisin eri tekniikoin sovellettavia laskelma- ja
asemointianalyysejd sekd metodeja. Strategiseksi valinnaksi muodostuu lopulta se, joka tuottaa
eniten voittoa - joko taloudellisesti tai arvopohjaisesti. (Whittington, 2001, s.72, 58—60; Porter,
1996, s.70.) Perinteinen ndkokulma strategiasta suunnitelmana on laiminlyonyt

mikroprosessien, kdytdntdjen ja toiminnan tarkastelun, joista uudemmassa tutkimuksessa
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ollaan oltu entistdi enemmén kiinnostuneita. Prosessitutkijat synnyttivdt tdmén
kiinnostuksenkohteen, ja strategia kiytdntond —tutkijat ovat myohemmin laajentaneet tété

ndkemysti. (Chia & MacKay, 2007, s.221.)

Porterin (1996) mukaan strategia perustuu strategiseen asemointiin ja resurssien laskelmoituun
kayttoon. Kilpailijoiden laatu- ja tehokkuusprosesseja ei kopioida niiden mahdollisen omaan
organisaatioon sopimattomuuden vuoksi. Strategia on kokonaisuus erilaisia toiminta- ja
tapahtumaprosesseja, joiden yhteisvaikutuksesta yritys luo strategisen positionsa yrityksessi
tehtyjen piditosten kautta. Tavoitteena on saada sellainen asema, jonka avulla saavutetaan
pitkédkestoinen kilpailuhyoty ja jolla erotutaan muista kilpailijoista. (Porter, 1996, s.72—-74.)
Asioiden késitteleminen ja mairitteleminen tavoitetasolta, kuten ajatuksista ja suunnittelusta,
kiytantoon on jokaisessa organisaatiossa erilainen ja ainutlaatuinen prosessi. Strategiatyon
lopputuloksena valmistuu yksildllinen strategiasuunnitelma, johon perustuen organisaatio tulee
suuntaamaan toimintansa ja resurssinsa, sekd maarittdmain kilpailuetunsa. (Collins & Rukstad,

2008, s.8-10.)

Porter (1996) korostaa, kuinka on térkedd havaita, ettd operationaalinen tehokkuus ei ole yhti
kuin strategia. Operationaalinen tehokkuus téhtdé siithen, ettd suoritetaan samoja toimintoja
kuin kilpailijat, mutta paremmin. Aito strateginen asema on aina uniikkia ja ainutlaatuista, juuri
kyseessd olevalle yritykselle sopivaa, jonka mukaan toimintoja suoritetaan. Menestys on
ymmarrettdvd kompleksisena kokonaisuutena, silld sithen vaikuttavia aspekteja on niin monia.
Strategiaty®d perustuukin organisaation visioon, eli sithen, millainen organisaation
tulevaisuuden halutaan olevan. Vision téirkeys tulisi muistaa kilpailutilanteissa, joissa
suorituspaineet ovat kovat ja operationaalinen tehokkuus saattaa alkaa ajaa junan lailla
painokkaasti yrityksen liiketoimintaa eteepdin. Ilman selkedd visiota yrityksen liiketoiminta
saattaa sekoittua ja muuttua ymmartdmattomaksi massaksi, ja strateginen asemointi hukkuu.

(Porter, 1996, s.62—64.)

Tuoreimmat klassisen koulukunnan teoriat, joissa tarkastellaan strategiaa suunniteltuna
prosessina, tuovat erityisesti ilmi muun muassa resurssipohjaisen ja uudenlaisen markkinatilan
ylittdimisen nédkokulmat. Resurssipohjaisessa nidkokulmassa (RBV Resource-based view)

yrityksen strategian maédrittdiminen l&htee litkkeelle organisaation kykyjen ja resurssien
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analysoinnista (mm. Nokelainen 2013). Toimialan rakenne ei endd yksistdén selitd
pohjimmaista syytd yrityksen menestymiseen tdimén pdivén tietointensiivisilld markkinoilla:
sen lisdksi, ettd yritys on hallinnollinen organisaatio, se on myos kykenevéd tuottamaan
inhimillisi aineellisia voimavaroja. Hiljainen tieto, kokemus ja osaaminen, yhteistyon mallit ja
ajassa kehittyvat, kumuloituneet ja dynaamiset aineettomat ominaisuudet, ovat organisaation
kilpailuedun ytimessi. Perimméiinen syy yritysten erilaiseen menestykseen selittyy yritysten
pysyvéd Kkilpailuetua tuottavilla, harvinaisilla, arvokkailla ja vaikeasti kopioitavissa tai
korvattavissa olevilla sisdisilld resursseilla. Esimerkiksi edelld mainittuja ominaisuuksia, kuten
osaamista ja tehokasta kehittymisté, yritys ei voi ostaa, vaan yrityksen tiytyy luoda olosuhteet

niiden syntymiseksi. (Nokelainen, 2013, s. 63; Whittington, 2001, s.25-26, 67.)

Resurssipohjaista nikokulmaa on kritisoitu muun muassa siitd, ettd maiéritelmdn mukaan
yritykseen itseensd ei liittyisi mitdédn strategista hyotyd. Toisena ongelmana nidhdéén se, etti
resurssipohjaisessa mallissa ei tehdé selvdi erotusta yrityksen resurssien ja niité erilaisin tavoin
kasittelevien tyontekijoiden vélille. Kritiikin vuoksi ndkdkulmaa on pyritty kehittdméadn juuri
edelld mainituissa asioissa enemmin dynaamisten kyvykkyyksien ja verkostomaisten

asetelmien suuntaan. (Nokelainen, 2013, s.63; Whittington, 2001, s.25.)

Uudenlaisen markkinatilan ylittdimisen nikokulmasta Kim & Mauborgne (2004) ldhestyvét
menestymistd Blue Ocean ja Red Ocean- viitekehyksen kautta. Blue Ocean-strategia johtaa
menestykseen. Sen sijaan, etté yritys kirjaimellisesti kilpailisi jo olemassa olevilla markkinoilla,
ndiden olemassa olevien, tunnistettujen reunachtojen sekd markkinalogiikan sisilla “’verisesti”
toisia yrityksid vastaan, yritys luo tdysin oman, vaikeasti jdljitettivin markkinatilansa.
Menestyneen liiketoiminnan taustalla ei siis ole strategiaymmarrys siitd, ettd jo olemassa
olevaan ongelmaan tulisi 16yt44 aina kilpailijaa parempi ratkaisu, vaan ettd menestyminen vaatii
”voimassa olevien” markkinarajojen ja siten olemassa olevien ongelmien ylittdmisen. Blue
Ocean -viitekehystd seuraamalla yritykset siis paitsi onnistuvat luomaan asiakkaille tarkedd
arvoa sekd erottautumaan muista, ja samalla onnistuvat pienentdmiin kustannuksia

mahdollistaen menestyvén yritystarinan. (Kim & Mauborne, 2004, s.79-81.)

Strategiatutkimus on viimeisten vuosikymmenien aikana kehittynyt paljon ja vaihtanut
fokustaan suuremmista normatiivisista linjoista todelliseen organisaatiotoimintaan. Tutkimus

on pitkddn pysynyt yritysten ja markkinoiden makrotasolla, jolloin ihmisten toiminta on ollut
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védhiiselld huomiolla. Strategiatutkimuksen on véitetty myos kadottaneen ndkemyksen
ihmisestd. (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007 s.13—16.) Strategia on maééritelty usein
suunnitelmana eli tarkoituksellisina ohjeiden joukkoina, jotka méirittelevit tulevaisuuden
paitoksid. Strategia on nidhty selvdnd, tietoisesti kehitettynd ja etukéteen tilanteeseen

suunniteltuna. (Mintzberg, 1978, s.939.)

Strategiat voivat kehkeytyé organisaation tilanteeseen suhteutettuna tai strategia voidaan laatia
ja toimeenpanna tarkoituksellisesti (Mintzberg, 2003, s.143). Tamén tutkimuksen ndkdkulma
perustuu juuri tdhdn oppimisndkokulmaan eli strategian kehkeytymisestd organisaation
tilanteeseen suhteutettuna. Minzbergin (2000, s.3—4) mukaan strategia voi olla aiottu strategia
(intended strategy), harkittu strategia (deliberate strategy), toteutumaton strategia (unrealized
strategy), kehkeytyvi strategia (emergent strategy) ja toteutunut strategia (realized strategy).
Suunniteltu strategia voi olla hyvin erilainen kuin toteutunut strategia, ja suunnitellusta
strategiasta voi tulla ainakin osin toteutumaton strategia. Toteutuva strategia saavutetaan
kehkeytyvén strategian kautta, jossa mukana ovat muun muassa toimintaymparistévaikutukset.
Suunniteltu strategia voi jaddd my0s tunnistamatta tai tulla tunnistetuksi strategiaksi. (Minzberg

2000, 34, 23-25.)

Tutkimusten osoitukset siitd, kuinka ldhes aina laaditut strategiat jadvat toteutumatta, ovat
kuitenkin vaikuttaneet johtajien huoleen laadittujen suunnitelmien toteutuksen onnistumisesta.
Tamén takia tutkimuksessa on korostettu tarkkaan toteutusprosessin kontrollia, silld
henkiloston on haluttu laittavan kéytdntoon hienosti laaditut suunnitelmat. (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 2005, s,177.) Suunniteltu strategia on pyritty jalkauttamaan henkilstolle
mahdollisimman muuttumattomana (Laine & Vaara, 2011, s.35) esimerkiksi selkeilld ja

helposti ymmarrettavilld strategialauseilla (Collins & Rukstad, 2008, s.86.)

Téllaisen ndakdkulman ndhdddn kuitenkin rajoittavan tutkimusta, silld liian usein tuloksissa
keskitytdédn abstrakteihin ja normatiivisiin yleistyksiin. Mintzberg on esittényt tarkoituksellisen
strategian rinnalle késitteen toteutetusta strategiasta, joka ei tarvitse julkilausumaa tai
tarkoituksellisuutta, vaan voi muodostua tehtyjen pditosten johdonmukaisuudesta pitkdlld

aikavililld. (Mintzberg, 1978, 5.940.)
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2.2 Strategia kiytantona

Mintzberg (1978, 5.939) ilmenté strategian olevan paitdsten joukosta koostuva toimintamalli,
ei ainoastaan johdon toimesta laadittu suunnitelma. Strategian oppimiskoulukunnan mukaan
strategiat harvoin kumpuavat johdon virallisesta suunnittelusta, vaan usein suuren joukon
tekemistd pienistd toiminnoista ja padtoksistd. Vélivaiheet ja lopputulokset saattavat usein
tapahtua vahingossa tai odottamatta. Ndmi sattumuksellisetkin toiminnot voivat pitkalla
aikavililldi olla  suuressakin roolissa  organisaation suunnan muodostumisessa.
Oppimiskoulukunta esittdd, ettd yksilot milld tahansa organisaation tasolla voivat vaikuttaa
strategiaprosessiin, kunhan tietimys organisaatiosta on rittdvdd. Strategia n#&hddin
emergenttind eli arjessa kehkeytyvénd, jolloin tiedostetaan selvésti organisaation kyky kokeilla.
Strategianmuodostumisessa voi tapahtua toimintaa ja palautteenantoa, ja prosessi voi jatkua
niin kauan kuin organisaatio suuntautuu samaan pddméidrddn ja toimintamalli muodostuu.

(Mintzberg ym., 2005, s.176-178, 189-190.)

Kiytdntoteorioissa paradigma tunnustaa ensimmadiseksi pdivittdisten tekojen tuottavan
seurauksia. Teot rakentavatkin siis aina sosiaalista todellisuutta eli esimerkiksi rakenteita tai
toimintojen joukkoja, eivdtkd ne siten voi esiintyd riippumattomina aktiviteetteina. Toiseksi
kiyténtoteorioissa pyritddn hylkddmiin kaksijakoisuus, esimerkiksi strategiakirjallisuudessa
vallinneet késitykset mikro- ja makrotason sekéd tiedon ja toiminnan erillisyyksistd, silld
korostuksessa on ndiden elementtien luontainen yhteys. Kolmantena periaatteena on ilmididen
molemminpuolinen riippuvuus sekid erottamattomuus toisistaan. (Feldman & Orlikowski, 2011,

5.1246.)

Johtamisen tutkimuskenttd on laajentunut taloudellisista analyyseistd yhteiskunnallisiin
teorioithin. Tdmén seurauksena esimerkiksi strategiatutkimuksen kohteet ja toimijoiden
madritelmét ovat laajentuneet sekd kvalitatiiviset tutkimusmenetelmit yleistyneet. Se, miten
strategiaa rakennetaan ajallisesti tai miten toimijoiden taidot, tiedot ja taustat vaikuttavat
esimerkiksi lopputuloksiin, ovat herdnneet tutkimuksen kiinnostuksen kohteeksi. Maailman

muuttuessa kiihtyvélld tahdilla strategian ja organisaation ldhestyminen linkitettyind ja
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kdytannollisind toimina takaa tehokkaamman ldhestymistavan kuin perinteiset staattiset

lahestymistavat. (Whittington, 2006, s. 615-629.)

Feldmanin ja Orlikowskin mukaan (2011, s.1247) keskeistd kédytantondkokulmalle on, ettd
sosiaalista maailmaa tuotetaan jatkuvasti, eli se syntyy ihmisten uusiutuvista teoista. Kaytantoa
voidaan tarkastella kolmesta eri ndkokulmasta: empiirisesti, teoreettisesti tai filosofisesti.
Empiirinen fokus pohjautuu ihmisten toiminnan (praxis) tarkasteluun organisatorisessa
kontekstissa eli mitd organisaatiossa kéytdnndssd tapahtuu. Teoreettisesti tarkasteltuna
pureudutaan tarkemmin sithen, mikd ohjaa pdéivittdistd toimintaa. Tdtd dynamiikkaa
perustellaan teoreettisilla yhteyksilld nojautuen kéytdntoteoreetikkojen kaytidntokisityksiin.
Ilmididen ajatellaan rakentuvan kéytdnndissd (practices) eli totunnaiset tavat toimia ohjaavat
toimintaa. Filosofinen ndkokulma korostaa, ettd sosiaalinen todellisuutemme perustuu
kiytantdjen kimppuihin sekd niiden riippuvuuteen ja erottamattomuuteen toisistaan, minkd

takia onkin tirkedd tarkastella paivittdistd toimintaa. (Feldman & Orlikowski, 2011, s.1247.)

Kiytantoldheisessd strategiatutkimuksessa fokus on jakautunut kaytdntoihin, todelliseen
toimintaan sekd toimijoihin. Kéytidnndt eli *practices’ ovat jaettuja kiyttdytymisrutiineja kuten
ajattelun ja tekemisen perinteitd, normeja ja toimintatapoja. Toiminta eli ’praxis’ taasen viittaa
itse aktiviteettiin, mitd ihmiset todellisuudessa tekevit. Strategian tekijat eli toimijat
(’practitioners’) tekevit edelld mainittua toimintaa seki toistavat nditd kiytantoja. (Whittington,

Molloy, Mayer & Smith, 2006, s.131.)

Jarzabkowski ynnd muut (2007, s.7-8) ovat midritelleet strategia kadytintond -tutkimuksen
viitekehyksen kéytintojen, kdytdnnon toiminnan ja kdytdnnon toimijoiden kautta: mikdén
ndistd ilmidisti tai viitekehyksistd ei voi toimia irrallaan toisistaan, ja strategiatutkimuksessa
olisi ymmarrettdivd em. ldhteméton vuorovaikutus strategian tekemisessd. Kun strategiaa
tutkitaan kdytdnndssd, mitddn osaa ei voi sulkea tarkastelun ulkopuolelle eikd mitdin osia voi
tarkastella irrallisina toimijoina. Strategisointi késittdd useiden toimijoiden toimet,
vuorovaikutuksen ja neuvottelut seké kiytdnnot, joita kiytetdédn strategisoinnin suorittamiseen

instituutioissa ja organisaatioissa. (Jarzabkowski ym., 2007, 7-8.)

Whittingtonin ja muiden (2006, s.133) mukaan suuntaus on emergoituvaa néikokulmaa

lukuunottamatta jakautunut kahteen suuntaukseen, joissa fokus on joko organisaation sisdisissé
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tai ekstra-organisatorisissa prosesseissa, joissa yksilon rooli vaihtelee. Ensimmadisessd
keskitytddn syvillisesti ihmisten strategiatyohon. Ulkoisessa prosessissa tarkastellaan
suurempaa kokonaisuutta, jolloin yhteiskunnan muutkin toimijat ndhdian strategian luojina ja
organisaation toiminnan koetaan vaikuttavan koko yhteiskuntaan. Tutkijan mukaan térkedé on
luoda integroitua viitekehystd, jolla voitaisiin yhdistdd sekd ulkoiset ettd sisdiset prosessit.
Kéaytintojen ndhddidn rakentavan myds toimijoita ja heididn toimintaansa, ja strategia rakentuu
juuri tientynlaiseksi tietynlaisten tekemisten ja tekemisistdi muodostuvien totunnaisten
tekemisten kautta. Sekd rakenteiden, toimijoiden ja arjen tekojen ndhddén olevan dynaamisessa

suhteessa toisiinsa. (Whittington ym., 2006, s.134.)

Vaaran ja Whittingtonin (2012, s.20-22) mukaan strategia kdytdntond -tutkimussuunnan
ottaessa tilaa yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa on havaittavissa ollut kaksi trendii.
Ensimmaisen trendin mukaan on syvennytty tutkimaan enemmén mikrotasoja eli organisaation
sisdisid toimintoja. Toisen trendin mukaan on keskitytty kuvaamaan organisaation makrotasoja

eli tidssé tapauksessa ympadristdd kuten sidosryhmien roolia ja merkitysté strategian tekemisessa.

Fokuksena SAP-tutkimuksessa ovat olleet muun muassa strategiakeskustelut, erilaiset
diskurssit sekd epdonnistuminen strategioinnissa. Aiemmissa tutkimuksissa ja keskusteluissa
on tuotu esille suuri joukko erilaisia kéytdnt6jd, joilla on selvid strategian tekemistd
mahdollistavia ja estdvid vaikutuksia. SAP-tutkimus on kirjoittajien mukaan kehittdnyt
strategiointia suurin harppauksin, ja tuottanut konkreettisesti my0ds paljon hyvéa, kuten tuonut
sosiaaliset teoriat mukaan strategiseen johtamiseen, laajentanut tutkittavien organisaatioiden
kisitettd sekd kehittdnyt laadullisia menetelmid. Strategia kdytdntona -tutkimusta voidaan pitda
osana laajempaa liikettd, joka pyrkii inhimillistiméén litkkeenjohto- ja organisaatiotutkimusta

(Jarzabkowski ym., 2007, s.14).

Strategiakdytdnndt ovat rutinoituneita kéyttdytymis- ja toimintatapoja, jotka uusiutuvat
toiminnassa. Niitd pidetdin hyvin dynaamisina, ja ne muuttuvat ja niitd muutetaan toimijoiden
tekemisen ja esimerkiksi ajan myotd, kun huomataan kehitettdvid asioita. Kdyttdytymis- ja
toimintatavat ~ rakentuvat  sosiaalisesti  tiettyihin  konteksteihin  ja tilanteisiin.
Kiytantoteoreettista tutkimusta katsotaan ja se ndhddén teorian kautta samalla, kun se peilaa

sosiaalista todellisuutta. (Vaara & Whittington, 2012, s.24-25.) Strategiakdytdnnot voivat olla
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diskursiivisia tai fyysisid, materiaalisia tai symbolisia tydkaluja, joilla strategiatyotd tehdédan:
organisaation toimijat kdyttdvit nditd ja muokkaavat niitd omien ja sitd kautta organisaation

tarpeisiin sopiviksi. (Jarzabkowski ym., 2007, s. 9.)

Téssd tutkimuksessa tunnistettiin Whittingtonin ja kumppaneiden osoittamat kidytdnnot, joissa
strategiaa tehdddn — strategiaa voidaan tehdd kolmen kdytdnnon tai tyokalun avulla;
strategiatyOpajojen  jdrjestdmisen sekd strategisten ja  organisatoristen aloitteiden
projektijohtamisen kautta, sekd strategisista muutoksista kommunikoimalla ja symbolisia
merkkejd luomalla (Whittington ym., 2006, s.45). Kéytdnnon toimijat osallistuvat strategian
luomiseen sekd muokkaavat, toteuttavat ja valittavét titd. Toimijat ovat aktiivisia, kykenevii,
osaavia ja tuntevia metakognitiivisia yksiloitd, jotka ottavat kehonsa kautta osaa yhteisoon ja
yhteisonsd toimintaan. Néihin toimintoihin vaikuttavat aina yksildiden ominaisuudet sekéd
kulttuuris- ja sosiaalishistoriallinen tausta ja ymmaérrys todellisuudesta. Strategia kdytdnndssa-
tutkimussuunnassa strategiset toimijat eivdt ole ainoastaan ylintd tai keskijohtoa, vaan

toimijoita ovat kaikki organisaation tyontekijét. (Vaara & Whittington, 2012, s.25-26.)

Laineen ja Vaaran (2011, s.33-38) mukaan dialoginen strategiatyd on vastakohtana
hierarkiselle strategiatyélle, jossa strategia ymmaérretdin vain ylimmain johdon hallitsemisen ja
ennakoimisen tyovilineend. Dialogisessa strategiaty0sséd otetaan huomioon koko henkilokunta
ja kuunnellaan heiddn mielipiteitdén, ja keskustelut ja tulkinnat ovat tyon keskidssa.
Dialogisessa strategiatydssé tulkinnoille annetaan tilaa, ja muutosvastarintakin ymmaérretiddn

oivallusten sekéd merkityksellistimisen syntypaikaksi. (Laine & Vaara, 2011, s.33-38.)

Jarzabkowskin (2021, s.2) mukaan strategia kéytdntond -ndkokulma tuo radikaalisti ilmi
strategian rakentuvan useiden toimijoiden ja toimintojen toiminnoista ja vuorovaikutuksesta.
Strategia ndhddin tietyssd asemassa olevana, sosiaalisesti tavoiteltavana toimintana. Strategia
kaytdntond -ndkokulmassa talouden dominoiva vaikutus toimijuuteen ja klassinen strateginen
suunnittelu halutaan jittdd menneisyyteen. Tutkijat vaittdvat, ettd SAP-ndkokulmaa tulisi

kutsua ”strategia toimintojen seurauksena”. (Jarzabkowski, 2021, s.2.)

Jarzabkowskin (2021, s.2) mukaan Whittingtonin tutkimus vuodelta 2003 korosti kahta tarkeda

nidkokohtaa SAP:n agendassa laajentaessaan ymmarrystimme strategiakdytdnnon "kuka" ja
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"mitd" aspekteista. Ensinndkin siind kartoitettiin strategia-alan toimijat siséltimddn sekd
organisaatioiden palveluksessa olevat etté ne, jotka eivit ole suoraan taloudellisesti riippuvaisia
organisaatioista, mutta kuitenkin vaikuttavat strategiaan. Néiti ovat esimerkiksi media, valtion
instituutiot ja aktivistit. Tdma oli kriittistd, koska se laajensi ymmarrystimme siitd, kuka voisi
olla strateginen toimija. Toiseksi kaikki ndméd toimijat ovat sekd tuottajia ettd kuluttajia
strategiaksi maééritellylle asialle. Toisin sanoen strategiakentéin toimijoiden tyypeilld on
strategiaterminologian kautta, eli heiddn mielipiteillddn asioista tdrkeind tai strategisina,

vaikutusta sithen, mitd me pidimme strategiana. (Jarzabkowski, 2021, s.2-3.)

Chian ja Holtin (2006, s.639) mukaan strateginen toiminta voidaan mééritelld vasta, kun
ymmarrys toimijuudesta ja toiminnasta uudistetaan. Arjen toiminnassa strategia on ldsnd
jokaisessa pdidtoksessd, niin selviytymisen, menestyksen, kuin tappionkin kohdatessa.
Johdonmukaisuus, joka on strategiaa luodessa valttdmitontd, syntyy suunnitelmien ja
tavoitteellisuuden sijaan sisdistetyistd taipumuksista, jotka ohjaavat toimijoita tiettyyn tapaan
suhtautua maailmaan. Chia ja Holt (2006, s.640) kertovat, ettd Bourdieu’n esittelemén
habituksen avulla selitetdéin toiminnan johdonmukaisuutta sellaisissa tapauksissa, joissa ei ole

mukana tarkoituksellisuutta.

Habitus nihddén sisdistettyna tarkoituksellisuutena, silld sen totuudet ovat universaalien sijaan
kokemusperdisid. Yksilo muodostaa habituksen itse omilla kokemuksillaan, osallistumisillaan
ja aisteillaan. Kéytdnnon kokemus ja sen kautta hankitut tavat ja valmiudet rakentavat
luottavaisen pohjan ja tuntuman erilaisiin vaihtoehtoisiin toimenpiteisiin. Strategia on ldsna
kaytdnnon selviytymisen toimenpiteissd silld kdyttdytymisen tavat ja valmiudet takaavat
johdonmukaisuuden. Esimerkiksi erilaisiin tilanteisiin reagoidessa kokemusten kautta opitut
tavat tulevat esille. Tdmin takia tekemisen tapoja ja maneereja tulisi pyrkid ymmartdmaan. Chia
ja Holt (2006, s.644) painottavat sitd, ettd johdonmukaisten toimintamallien kehkeytyminen
jokapéivéisistd toiminnoista tulisi tiedostaa tutkimuksessa. Menneisyyden ratkaisuista haetaan

tyokaluja nykyisyydessé selviytymiseen. (Chia & Holt, 2006, s.644.)

Vaara & Whittington (2012, s.21) esittdvit, ettd strategia kdytdntond -tutkimussuuntaus on
tuonut syvéllisyyttd strategiatutkimukseen ja sithen, miten strategiaa tosiasiassa tehdddn
organisaatioissa. Strategian tekemiselld tdsséd tarkoitetaan sitd, miten johto tosiasiassa tekee

strategiaa ja huomioidaan, ettd muut strategiatutkimuksen suuntaukset eivét keskity
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tekemiseen. Vaikka SAP —tutkimuksen ansiosta keskijohtoa on alettu tutkimaan enemmaén sen
merkityksen tultua ilmi, tulee keskustelua lisdtd my0s organisaation muista toimijoista
strategian tirkeind tekijoind. Keskustelun lisddminen rakentaa kuvaa henkilGstostd
organisaation merkittivind voimavarana. Se, miten strategiasta puhutaan, maédrittelee myds
sitd, kenet strategian tekemiseen otetaan mukaan ja kenet suljetaan ulos. (Vaara & Whittington,

2012,5.21.)

Strategia kdytdntond —viitekehys ja kéytidntoteoriat eivdt nde yksilon toimivan itsendisesti
organisaatiokontekstissa, vaan tuovat rakenteiden ja historian vaikutuksen ilmié6n mukaan
perustelemaan titd tutkimuksellista aukkoa. SAP —tutkimukset ovat kuitenkin perinteisesti
korostaneet vain johdon toimintaa strategisena. Tdméa johtunee muun muassa strategisuuden
maédrittelyn vaikeudesta, joten tutkimuksissa on paitetty keskittyd jo valmiiksi strategisiin
kaytantoihin kuten strategiseen suunnitteluun ja vuosittaisiin arviointeihin (Jarzabkowski ym.,

2007, 5.18.)

Balogun ja Johnson (2005, s.1304) ovat nédhneet tarpeelliseksi hieman laajentaa kisitystd
strategiatoimijoista ja tutkineet, miten strateginen muutosprosessi ilmentyy keskijohdolle. He
ovat osoittaneet tutkimuksellaan, miten ylimmin johdon ideoimasta strategiasta tai sen
muutoksista syntyy keskijohdolle kerrottaessa sekd haluttuja ettd yllattdvia seurauksia. Tama
riippuu siitd, miten keskijohto tulkitsee muutossuunnitelmat ja vastaa nithin. Tutkimus tuo
esille muutoksen toteutumisen prosessin sekd keskijohdon sisdisen, my0s epédvirallisen
virallisen viestinndn lisdksi, vuorovaikutuksen. Tdstd vastaanottajien kesken tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta ja sen seurauksista syntyy sekd vastustavia ettd yhtenevid mielipiteitd ja

seurauksia, joita ylin johto ei ole voinut ennustaa. (Balogun & Johnson, 2005, s.1305.)

Myos Rouleau (2005, s.1417) on tarkastellut pdivittdisid mikrotason toimintoja, joissa, sekd
joiden myoti, keskijohto luo strategisia tarkoituksia ja merkityksid. Tutkittaessa strategisten
merkitysten luomista ja ndiden antamista olisi kiinnitettdvd huomiota ylimmin johdon sijaan
harvemmin tutkittuun keskijohtoon. Keskijohdolla on strategian kannalta erityistd merkitysti
esimerkiksi vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa. Vaara & Whittington (2012, s.13)
esittdvit strategia kdytintond -tutkimussuuntaan haasteita, jotka liittyvdt juuri sen

kompleksiseen luonteeseen; tutkijan on muun muassa haastavaa huomioida mikro- ja
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makrotaso yhtdaikaisesti seké liikkkua kdytdnnon tasolla, ja sdilyttdd samaan aikaan kriittinen

ote tutkimisessa.

Strategiatutkimuksen keskustelusta on 10ytynyt ndyttod siitd, ettd yrityksen menestymiseen
liittyvid toimintoja tapahtuu organisaation monilla eri tasoilla. Chia ja Holt (2006, s.642) ovat
pohtineet, minkilainen toiminta lopulta voidaan tutkimuksessa maédritelld strategiseksi?
Mintzbergin esittimét nikemykset eivit ole pystyneet selventimaén sitd, miten voidaan erottaa
selked strateginen toiminta jostain muusta organisatorisesta toiminnasta, vaikka kumpikin
toiminta voi olla johdonmukaista ja toimintamalleihin perustuvaa. Kuinka voidaan selittad
toimintojen janan johdonmukaisuus ja pateviltd vaikuttava tarkoituksenmukaisuus, ellei sithen

kuulu selvia tavoitteita ja suunnitelmia? (Chia & Holt, 2006, s.643.)

Egels-Zanden ja Rosen (2014, s.140) véittavét, ettd toiminnalla ja toiminnoilla voi olla
strategisiavaikutuksia, vaikka se ei olisi virallisen strategian mukaista toimintaa.
Vastavuoroisesti virallisella strategialla ja toiminnalla ei vélttdimattd ole strategiaisia
vaikutuksia. Heiddn tutkimassaan yrityksessd kéytettiin “Positive Impact” -strategiaa, joka
muodostuu neljésti toiminnosta: visiondérinen toiminta kertoo strategian aikeista, méaratyilla
toiminnoilla tarkoitetaan toimia strategian toteuttamiseksi, autonomiset toiminnot eivéit perustu
strategiaan eikd niilld ole strategisia vaikutuksia ja arviointitoiminnoilla keritddn tietoa
strategiasta ja annetaan tietoa strategisille aikomuksille. Strategia kiytdntond -tutkimuksen
myotd voidaan tunnistaa useiden henkildiden olevan strategian tekijoitd. (Egels-Zanden &

Rosen, 2014, s.140.)

Muun muassa Laineen ja Vaaran (2011) mukaan organisaatioiden tulisi irtaantua hierarkisesta
johtamistavasta ja ottaa kadyttoon dialogisempi nidkokulma. Heiddn mukaansa johdolta tulleet
suorat kdskyt eivdt motivoi henkildstod, silld asiakasrajapinnassa toimiminen saattaa saada
heidit tuntemaan, ettd he tietdvit yrityksen tilanteen johtoa paremmin. Strategiasuunnittelun
haasteena tulee aina olemaan se, miten henkilostd saadaan toteuttamaan kovalla tyolla tehdyt
suunnitelmat. Kuilu suunnittelun ja toteutuksen vililld sekd mahdollinen vastustus tai eridvit
mielipiteet on ndhty esteind strategian toteutumiselle, kun todellisuudessa organisaation
kehitysté voitaisiin viedé eteenpdin téllaisen keskustelun ja siind syntyvien uusien oivalluksien

kautta. (Laine & Vaara, 2011, s.34.)
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Etuvirivin tyontekijoilld on tirked rooli strategian toteuttamisessa ja kdytdntoon saattamisessa,
toisten  tyOntekijoiden ja  ulkopuolisten  henkiléiden  vaikutusta  unohtamatta.
Vuorovaikutusprosessiin liittyvdt perinteisen fyysisen aspektin lisdksi merkittdvasti muun
muassa tyOntekijoiden puheiden, eleiden ja toiminnan sekd vastavuoroisesti yleison eli
asiakkaiden puheen, eleiden ja toiminnan kontekstit. Strategiatyon mikrokontekstin
tunnistaminen johtaa strategian onnistuneeseen liapivientiin ja strategian henkiin heréttdmiseen.
Organisaation eri tasojen tekemiset tdydentdvédt toisiaan: ylimmadn johdon mdiérittelema
strategia voi olla jotain muuta kuin se, miké aktualisoituu kdytdnnon ty9ssa. (Balogun, Best &

Le, 2015, 5.1303.)

Laineen (2009, s.187) mukaan SAP-tutkimuksen haasteena on ollut kuitenkin se, miten
tutkimuksellisesti médritelldén se toiminta, mikd on strategista. Yhtend ratkaisuna on ollut
keskittyminen suoraan niihin aktiviteetteihin, jotka tapahtuvat jo valmiiksi strategisina
pidettyjen asioiden puitteissa. Téten tutkimus on edelleenkin hyvin pitkédlti keskittynyt vain
johdon toiminnan tarkasteluun (Laine, 2009, s.183) ja artikuloituun strategiaan (Jarzabkowski,

2021). Oma tutkimukseni tarkastelee henkiloston teoissa rakentuvaa strategiaa.

2.3 Pienyrityksen strategiatyo

Pienet ja keskisuuret yritykset voivat olla erittdin tehokkaita toimijoita markkinoilla, mika
johtuu pienemmasté organisaatiorakenteesta, joustavuudesta, byrokratian puutteesta ja hyvéasta
tiedon jakamisesta kumppaneiden ja toimittajien kanssa. Liséksi pk-yrityksilld on yleensi lyhyt
paatoksentekoprosessi  hierarkian ~ vdhyyden,  toimivan  integraation,  vidhdisen
muutosvastaisuuden seké innovaatioystivéllisen ilmapiirin seurauksena. Pk-yritykset kuitenkin
kohtaavat my0s suuria haasteita. Niiden on haastavampaa ylldpitdd ja hankkia valmiuksia,

resursseja ja rutiineja kuin suurempien organisaatioiden. (Ardley & Naikar, 2021, s.197.)

Hauser, Eggers ja Giildenberg (2019, s.779) ovat huomanneet tutkimusaiheitaan ja
tutkimuskysymyksié asiantuntijoille esitellessdén, ettd pienyritysten strategian muodostamista

jajopa omistamista on kyseenalaistettu. Suurella osalla pk-yrityksid kirjattua strategiaa ei 16ydy
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ollenkaan, mutta timé ei tarkoita sité, ettd toiminta olisi padmé&&ratontd tai sattumanvaraista.
Hauserin ja kumppaneiden tutkimuksesta selvisi, ettd useimmat pienyrityksistd kayttivét
paatoksenteon tukena niin kutsuttua toimeenpanevaa mallia. Vain harvoissa tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissd strategia ei vaikuttanut paitoksenteon taustalla lainkaan. Tutkijat
ovat huomanneet, ettd viime aikoina on kyseenalaistettu suurempiin yrityksiin kehitettyjen
padtoksentekomallien sopivuutta pk-yrityksiin. On esitetty, ettd pienyrityksien pddtdsten
taustalla voi olla muitakin motiiveja strategisoinnin lisdksi; pienyrittdjd saattaa omata
esimerkiksi henkilokohtaisia tavoitteita, joten kaikki padtokset eivit keskity puhtaasti yrityksen

toiminnan tai kannattavuuden kasvattamiseen. (Hauser ym., 2019, s.779-780.)

Vaara & Whittington (2012, s.32) esittivit, ettd strategia kdytdntond -tutkimussuunnan etu on
siind, ettd se tunnistaa organisaatioiden monidénisyyden ja nostaa kiinnostuksen kohteeksi
muutkin kuin yksiselitteisesti voittoa tavoittelevat suuryritykset ja ndiden strategisen
johtamisen. Pienissd yrityksissd kadytinteet, jotka muodostuvat yhteisistd taidoista ja
ymmarryksistd voidaan paremmin ymmartia tutkimalla niitd omana, uniikkina pienyrityksena
ennemmin kuin yleisesti hyvéksyttyjen johtamistapojen kautta. (Kearney, Harrington &
Kelliher, 2019, s.12). Nami kéytdnteet eli totutut toimintatavat, ovat tdssd tapauksessa

yksittdisen yrityksen ja sen tyontekijdiden omia tapoja toimia.

Westerlund ja Pontikoski (2009, s.13) tutkivat teollisten PK-yritysten kehittdmistd strategia
kiytantond -ndkokulmasta. Heiddn mukaansa yritysten kehitys keskittyy yksinkertaisiin,
arkipdivdisiin jirjestelmiin, kuten hinnoitteluun ja tietojdrjestelmiin. Kehitykseen liittyvit
kiinnostuksenkohteet ovat ilmentymai pdivittdisestd liiketoiminnasta, joka edustaa yrityksen
likketoimintamallia vahvistavia toiminnallisia komponentteja. (Westerlund & Pontikoski, 2009,
s.13.) Peric ym. (2023) puolestaan toteavat, ettd hotelli- ja ravintola-alalla asiakaspalvelu
rakentaa kilpailuetua ja henkiloston toiminta on merkittivissd roolissa asiakaspalvelun

tekemisessa.

Pienten yritysten koko vaikuttaa niille sopivien strategioiden méaridin. Degravelin (2012, s.54)
mukaan kirjallisuus osoittaa, ettd korkealaatuiset tuote- ja asiakasldhtoiset strategiat ovat
todenndkoisemmin onnistuneita kuin innovaatiostrategiat. Tamén takia strategian olisi hyvi
keskittyd laadun parantamiseen ja asiakastyytyvdisyyden kehittdimiseen, jotka ovat esilld

paivittdisessd toiminnassa. Onnistuneet strategiat rakentuvat kyvykkyyksien ja resurssien
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kayttoonoton ja kdyton ympérille. Strategia kdytintond —nikokulma tutkii sisdisesti ihmisten
toimia ja tarjoaa tyOkalun strategisen toiminnan ja valmiuksien hallinnan perustan

muodostavien mikromekanismien tutkimiseen. (Degravel, 2012, s.54.)

Strategia kdytintoné -ndkdkulma voi olla arvokas strategisten jirjestelmien monimutkaisuuden
ja sithen liittyvien monien muuttujien, yhdistettyjen strategioiden ja pitkdn aikavélin
kehittdimisen ymmartdmisessd. Strategia kdytdntond -ndkokulman avulla pienyritykset voivat
analysoida niille kriittistd yksilollistd ja kollektiivista oppimista. Se voi auttaa myds
ymmartamédn yrittdjien taitoja heidén tietoisten kdyténtdjensi kautta, jotka vaikuttavat suoraan
yrittdjien kognitiivisiin resursseihin, kuten havainnointiin, muistiin ja intuitioon. (Degravel,

2012, 5.54.)

Pienyritysten suorituskyky tulee resurssien tehokkaammasta kdytostd niiden omistamisen
sijaan. SAP:n avulla pienyritykset voivat tehostaa resurssiensa kéyttdd ja hallintaa. Se tutkii
erityisten tutkimusmetodiensa avulla perinpohjaisesti mielen ilmioitd, yhteyksid selitysten
viélilld ja monen toimijan vilisid suhteita sekd auttaa ymmirtdmdin monimutkaisuutta,

moniselitteisyyttd ja vaikeita havaintoja. (Degravel, 2012, s.55.)

Strategia kdytintond -ndkdkulmasta pienyritysten strategioinnin voidaan ymmirtdd juurtuvan
yrityksen sosiaalisiin kdyténtoihin, jolloin omistajan tai johtajan havainnot ja siihen liittyvit
kehitykset muokkaavat hyvéksyttyjd kaytidntojd (Kearney, Harringotn & Kelliher, 2019).
Tutkimuksen (mm. Hauser ym., 2019, s.787) mukaan pienyrittdjit, jotka eivit tunne tyokaluja
itsetietoisempaan  strategiatyohon, ovat my0s tietimittomid mahdollisuuksista ja
saavutettavista hyodyistd. Omistajan/johtajan oma habitus ja motivaatio ovat suurena osana
yrityksen menestymistd. Suurin osa informaatiosta kulkeutuu heidén kauttaan, ja usein he

paattavat, mitd informaatiota jakavat eteenpéin. (Kearney, Harringotn & Kelliher, 2019).

Toiminta tarjoaa strategioiden laatimiselle sosiaalisesti sijoittuvan kontekstin, jota on kasitelty
monissa pienyrityksid koskevissa akateemisissa tutkimuksissa. Toimintaldhtdisesti strategioiva
pienyritys, joka sdilyttdd omistajan tai johtajan perustavanlaatuisen roolin, harkitsee uudelleen
tdmén roolin dominoivaa asemaa johtajan ja ympériston monimutkaisen vuorovaikutuksen
nikokulmasta. Tamé voi tarkoittaa esimerkiksi johtajan osallistumista kdytdntoon strategian
toteuttamisessa sekd strategioinnin luoteen ymmairtdmistd olemalla aktiivisesti mukana

paivittdisessd kdytdnnon toiminnassa. (Kearney, Harringotn & Kelliher, 2019).
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SAP mahdollistaa tasojen ja ulottuvuuksien yhteensovittamisen, joita klassiset talousléhtoiset
lahestymistavat usein sivuuttavat; se huomioi mikro- ja makrotasot sekd organisaatio- ja
ympdéristovaikutukset, kuten yhteiskunnan laajemmat kdytdnnot. Tdma SAP:n ominaisuus on
arvokas, koska pienyritykset saavat kilpailuetunsa aineettomista hyddykkeistd ja muuttuvasta
ympéristostd. Strategia kdytintond pyrkii synnyttdmain kdytdnnon viisautta, joka auttaa alan
ammattilaisia tunnistamaan taustalla olevat mekanismit ja todelliset kdytdnndt. Se tarjoaa
kaytdnnollisid tyokaluja tydn toteuttamiselle pienyritysympéristossd, jossa yksittdiset
toimijatasot sekd pienemmait ja suuremmat strategiset objektit niyttdvit sulautuvan yhteen.

(Degravel, 2012, s.61.)

Asianmukaisesti toteutettu asiakaspalvelu voi olla yrityksen merkittdvd ominaisuus, joka johtaa
erilaistumiseen (differentiation) ja strategiseen kadytédntoon, jossa on mukana henkildstod, joka
on koulutettu tarjoamaan asiakkaille laadukkaita lopputuloksia. Strategia voi olla suunniteltu
siten, ettd tyontekijat eivit vain auta houkuttelemaan uusia kuluttajia, vaan pystyvit myos
kehittimaidn olemassa olevia asiakassuhteita ja luomaan uskollisia ja erinomaisia

asiakassuhteita. (Ardley & Naikar, 2021, 5.198.)

Ardleyn ja Naikarin (2021, s.201-202) mukaan kéytdnnot palvelun laadun takaamiseksi
ohjaavat asiakkaiden koettua arvoa ja mitd parempi palvelun laatu on, sitd korkeampi
asiakkaiden kokema arvo yrityksestd ja sen tuotteista on. Henkilokunta, joka pystyy tydssddn
osoittamaan asiakkailleen korkeatasoista asiantuntemusta, tekee asioinnista paljon
houkuttelevampaa. Néin yritys voi kehittdd ratakisupohjaisia kiyténtdjd vuoropuhelulla pitkalla
aikavélilld. Asiakaspalvelu on merkittavd kilpailuedun ldhde ravintola-alalla, ja siksi

tarkastelen erityisesti sitd, miten asiakaspalvelu rakentuu tyontekijoiden arjen toiminnassa.
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3.0 Menetelma

3.1 Tutkimusta tekemassa

Tassd tutkimuksessa tarkastelen empiirisesti, miten strategiaa tehdddn kaytdnnossa.
Kandidaatintutkielmani tein  kirjallisuuskatsauksena  sidosryhmianalyysistd ja  sen
hyodyntimisestd organisaation ulkoisessa muutoksessa. Sidosryhmdanalyysi on yksi
edistymisen keino strategisessa kehittymisessd, ja halusin pitdd strategian kehittimisen myos
graduni aiheena. Kuten edelld olen maininnut, monien strategisten tyokalujen, teorioiden ja
mallien ajatellaan sopivan vain suuryrityksiin. Téssd tydsséd halusin todistaa etenkin strategia
kiytidntona -ndkokulman olevan oiva tapa tarkastella strategian rakentumista kéytdnnossa ja sen
avulla 16ytdd hyodyllistd ja kehittdvad tietoa organisaation kdyttoon. Tamén ldhestymistavan

avulla on mahdollista ymmartaa strategian rakentuvan arjen teoissa.

Kohdeorganisaatio on minulle ldheinen, silld se toimi tyopaikkanani kesédn 2023. Olin my0s
ailemmin kdynyt sielld tekemdssd muutamia yodvuoroja oman tyOpaikkani ollessa o6isin
suljettuna. Pddsddntoisesti tittelini oli vuoropédllikkd, vaikka alun perin tarkoituksenani oli
kdydd vain auttamassa tarvittaessa. Tdma ldheisyys organisaation sekd sen tyontekijoiden
kanssa otetaan huomioon tutkimuksessa, silld se tuo sekd haasteita ettd mahdollisuuksia
haastatteluista pddtelmiin saakka. Tutkijana minun tdytyy ottaa huomioon osallisuuteni
organisaatiossa tutkimusta tehdessani. Tutkimusaiheen olin paittinyt ennen tydsuhteeni alkua,
mutta toissd ollessani huomasin kyseisen yrityksen sopivan graduni kohdeorganisaatioksi
erinomaisesti. Sesonkiravintolat ylipddtidén ovat itselleni tuttuja vuosien ajalta, ja koin niiden

sekd yleisesti sesonkityon jddvin vihille huomiolle strategian tutkimuksissa.

Opiskeluani ovat vérittidneet ldhes koko neljan vuoden ajan ravintola-alan tyot eri paikoissa.
Pandemian seurauksena muutto Eteld-Suomeen kesdtoiden peréssd, ja sinne jddminen, ovat
antaneet minulle mahdollisuuden yhdistda tyo ja opiskelu sujuvasti. Akateeminen mindkuvani
on muuttunut huomattavasi niin opintojen kuin tyonkin ansiosta. Olen paéssyt jatkuvasti ldhelle
“oikeaa ty0eldmid” ja sen ongelmia, ndin ollen johtamisen opinnot ovat paédsseet kdytdntoon

luontevasti. Tyon ansiosta olen pddssyt pohtimaan strategiaa ja sen monia ulottuvuuksia
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tyopaikkojen arjessa, joka on ohjannut minua vahvasti graduni aiheeseen ennen kuin se on edes

ollut ajankohtaista.

Tutkijan taustat ohjaavat titd tutkimusta monin tavoin. Koin tirkedksi tiedon véadristimattoméan
esilletuonnin johtoa tai muuta henkilostod miellyttdmattd. Tyontekijand olen itsekin tiedostanut
yrityksen hyvit ja huonot puolet ja olen myds mielenkiinnolla kuunnellut kollegoiden
mielipiteitd asioista. Aineistoa on vaalittu, kddnnelty ja tutkittu tarkasti oma osallisuus
tiedostaen. Matkan varrella virheitd on tullut, mutta ne tdytyy antaa anteeksi ensimmdiistd
haastattelun sisdltdvaa tutkimusta tekeville. Tutkijan tavoitteena on ikuinen oppiminen, ja se on

vasta alkanut.

Oma ldheisyyteni yritykseen liittyy myos tutkimuksen eettisyyteen. Olen jéttdnyt tutkimuksesta
pois case —yrityksen nimen seki pitdnyt huolta haastateltujen yksityisyydestd. Haastateltavien
roolit yrityksessé tulevat esille, mutta anonyymiys sdilyy. Haastattelut olivat vapaaehtoisia, ja
ne suoritettiin kahden kesken yksityisessd tilassa. Sekéd alan ettd yrityksen tuntemisen olen
pyrkinyt tuomaan esille mahdollisimman hyvin, silld ne ovat luultavasti muokanneet ajatuksiani

huomaamattanikin.

3.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus voidaan mééritelld monella tapaa, mutta yhteisti méaaritelmille on se, ettd
aineistoa on kutakin tapausta kohden runsaasti ja tapauksia tarkastellaan niiden luonnollisessa
ympéristossd. Tapaustutkimus on joustava ja muuntautumiskykyinen tutkimusstrategia, joka
muokkautuu eri tutkimusympéristdihin sopivaksi. Sen keinoin voidaan luoda aivan uutta
teoriaa, tarkentaa nykyisid teoreettisia malleja tai testata olemassa olemaa teoriaa. Se on

holistinen tutkimusstrategia, joka korostaa tapauksen kokonaisvaltaista selittdmistd eikd sen

Yksittdistapaustutkimus on perusteltua silloin, jos tutkija aikoo testata vakiintunutta teoriaa,
hin ei ole aiemmin pédssyt tutkimaan kyseistd tapausta tai jos hanelld on késissddn tyypillinen
tapaus tai pdinvastoin poikkeuksellinen ja harvinainen tapaus. Yksittdistapaustutkimus on
saanut kritiikkid siitd, ettd sitd on haastavampaa vertailla kuin kahta tai useampaa kohdetta

vertailevaa tutkimusta. Tutkijat kehottavat tutkimaan yksittdistapaustutkimusta, kuten muitakin
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tutkimuksia, niin horisontaalisesti, vertikaalisesti kuin ajallisestikin. Tutkia voi myods eri

teoreettisten linssien ldpi ja vertailla niitd keskenédén. (Piekkari & Welch, 2020, s.201-203.)

Laadullisen tutkimuksen valitseminen omaan pro graduuni oli helppoa. Empiiristd tutkimusta
tehdessid se on yleinen ja ldhes ainoa vaihtoehto. Laadullinen tutkimus auttaa minua tuomaan

esille tyontekijoiden dénté, silld se voi hukkua pienessikin yrityksessa.

Tapaustutkimus valikoitui tutkimusmetodiksi melko selvin syin: metodissa on tapana perehtya
yritykseen hyvin, piéstd syville sisélle sen toimintaan, kerdtd laajasti aineistoa ja tehddin
sisdllonanalyysid. Puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla kerétty aineisto on runsasta ja
paddsee pintaa syvemmaille haastateltavien mieliin. Oma osallisuuteni yrityksen toiminnassa
antaa myoOs ymmarrystd tulkita aineistoa. Vaikka yksittdistapaustutkimus onkin saanut
krititkkia muun muassa tutkijoilta ja akateemikoilta, tissd tapauksessa nden tutkimuksen
laajenevan liikaa, jos ottaisin mukaan toisen tai useampia yrityksid. Tavoitteena on tarkastella,
miten case —yrityksessd strategia rakentuu arjen toiminnoissa. Kohdeorganisaatio pysyy
anonyymind, mutta pyrin mahdollisimman tarkasti ja tutkimuksen kannalta riittavasti
kuvailemaan yritystd. Haastatteluissa oma lasnéoloni, esittdméni kysymykset ja haastatteluiden
jalkeinen aineiston tulkitseminen ovat kaikki sosiaalisen konstruktionismin mukaista tiedon

rakentumista.

3.3 Aineiston hankinta

Usein aineiston hankkimisen tapoja tarkastellaan erilaisina menetelmind, joilla
tutkimuskohteesta saadaan tietoa. Haastattelutilanne otetaan huomioon ldhinni siltd kannalta,
miten luotettavina tai epdluotettavina saatuja tietoja voidaan pitdd. (Alasuutari, 2011, s.113.)
Haastattelu ei suoranaisesti edusta mitdin yksittéisti tieteenfilosofista koulukuntaa mukailevaa
ajatusta, vaan se on aineistonkeruumenetelméand hyvinkin joustava (Puusa, 2020 s.99). Pidan
haastatteluissa saamiani tietoja luotettavina, silld moni vastauksista muodostui mielipiteiden ja
kokemuksien kautta. Jokainen haastateltava on tuntenut ja kokenut asioita omilla tavoillaan,
joten védrid tai epdluotettavia vastauksia ei oikeastaan ole mahdollista antaa. Haastattelu
aineiston kerddmisen metodina oli myds ainoa keino saada tietoa ihmisten asioille antamista

merkityksista ja tulkinnoista.
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Vapaamuotoinen teemahaastattelu on hyvin ldhelld luonnollista keskustelutilannetta, ja siind
etenkin vidhadn haastattelukokemusta kerdnnyt haastattelija toimii pitkdlti samoin, kuin ketd
tahansa tuttavaa jututtaessaan. Alasuutarin mukaan kaikki dokumentoidun keskustelun piirteet
ovat arvokkaita, koska niitd voi kdyttii johtolankoina. Esimerkiksi valtasuhteiden heijastumista
tutkimuskohteeseen ei ndhdd eettisend ongelmana vaan seikkana, joka nimenomaan tekee
erittelyn mahdolliseksi. Vuorovaikutustilannetta ei tarkastella tekijdni, joka vaikuttaa
haastateltavaan, vaan aspektina, jonka tarkoituksena on tehdd paitelmid puheesta tietyssa
tilanteessa: kysymysten ja vastausten, kommenttien, reaktioiden ja vastareaktioiden

kokonaisuutena. (Alasuutari, 2011, s.115.)

Yksilohaastattelut ja ryhméhaastattelut tuottavat eriluonteista aineistoa. Ryhmahaastatteluissa
thmiset eivdt vilttimittd uskalla sanoa asioita niin suoraan kuin yksil6haastatteluissa.
(Alasuutari, 2011, s.120.) Pidin itsestdén selvind, ettd jarjestén haastattelut yksilohaastatteluina.
Kysymykset koskivat esimerkiksi muuta henkilostod ja johtajia, joten halusin haastateltavien
kokevan olevansa vapaita kertomaan oman totuutensa asioista ilman muiden ldsndoloa. Kenelle
tahansa olisi luultavasti haastavaa kritisoida esimiehid tai kollegoita heididn edessdén.
Haastatteluiden luonteeseen kuuluu, ettd tutkimuksen ydinkysymys ei olisi suoraan
havainnoitavissa. Aineisto ei koskaan ole sama asia kuin tutkimuskohde, koska kyetikseen
valaisemaan tutkimuskysymyksid aineisto tulee aina liittdd tiettyihin kehyksiin. (Alasuutari,
2011, s.120.) Koen pitdneeni ydinkysymyksen kohtuullisesti piilossa, vaikka haastattelun
ulkopuolella olenkin kertonut haastateltaville tutkimukseni aiheen. En ndhnyt syyté “piilotella”
sitd, ja koin haastateltavien suorastaan innostuvan aiheen kuulleessaan ja moni halusi

ehdottomasti saada ddnensa kuuluviin.

Puolistrukturoitu haastattelu koostu valmiiksi laadituista kysymyksisté, joihin haastattelijalla ei
ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Tutkija saa kaikilta haastateltavilta ndkemykset hadnen
tutkimuksessaan keskeisiin ja hdnen etukiteen maiirittelemiinsd aiheisiin haastateltavan itse
sanoittamana. (Puusa, 2020, s.106.) Vaikka metodina on teemahaastattelu, oli minulla
kysymyksille rakenne. Teemahaastatteluksi metodi muuttui, kun huomasin tarpeen esimerkiksi
lisakysymyksille ja pienille muokkauksille haastatteluiden vilissd, jotta tarvittavaa
informaatiota saatiin riittdvisti. Haastatteluita oli kuusi, ja ne jérjestettiin noin viikon sisilla.

Paikkana kaikissa haastatteluissa toimi tyopaikka, tarkemmin ravintolan alakerran yokerhotila,
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joka ei ollut aamuisin kéytossd. Haastattelutilanne oli suljettu eikd ulkopuolisia tullut tilaan

haastatteluiden aikana.

Haastattelukysymykset muodostuivat aiheeni taustatutkimuksen, omien kokemusteni sekd
organisaation tuntemisen yhteisvaikutuksista. Koska olin tydssédoloni aikana huomannut
”virhekohtia” tyGpaikassa, tiesin, mitd kannattaisi kysyd saadakseni hyodyllistd tietoa esille.
Myos virheet” ovat osa sitd, miten strategia rakentuu arjen teoissa. Tdimé on saattanut toimia
my0s haittaavana osana itselleni ilmiselvien asioiden jdddessd varjoon. Pyrin kuitenkin
ottamaan huomioon tutkimuksen kannalta térkeitd aiheita jérjestelmallisesti pohtimalla
kokonaisuutta ja tarvittavia ndkokulmia. Jotta sain haastateltavista esille heiddn késityksenséd
strategiasta ja heiddn osallisuudestaan sithen, kysyin heiddn ajatuksiaan johdon tekemadsti

strategiasta. Pidin tité tirkeédnd, jotta haastattelijat nékisivét strategian laajuuden ja ldheisyyden.

Metodillinen etu haastattelussa on, ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6itd, joilla
etukéteen tiedetddn olevan kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai tietoa aiheesta. Talloin kyseessa
on tarkoituksenmukainen ja harkinnanvarainen ndyte. (Puusa, 2020, s.100). Omat
haastateltavani ovat itse kokeneet tai muodostaneet omat mielipiteensd suurilta osin jo ennen
haastattelua. Haastatteluja saattavat rajoittaa esimerkiksi luottamuksen laatu tai tutkijan tai
haastateltavan virheet (Puusa, 2020, s.102.) Oma analyysinkeruuni on ehdottomasti ollut
tarkoituksenmukaista ndytteenottoa. Haastateltavat ovat pédivittdin kokemassa haastatteluissa

esitettyjd aiheita ja kysymyksia.

Tutkimukseen haastattelin ravintolapaillikkod, apulaisravintolapééllikkéd, hovimestaria,
vuoropadllikkod sekd kahta tarjoilijaa. Koin tirkedksi tuoda tutkimukseen esille eri asemissa
olevien ajatuksia  aiheesta. = Kysymykset keskijohdolle (ravintolapdillikké  ja
apulaisravintolapdillikkd) erosivat hieman muiden haastateltavien haastattelukysymyksista.
Tadma tuli 1dhinné ilmi ohjeiden antamisessa ja niiden vastaanottamisessa. Niilld keinoin pyrin

saamaan mahdollisimman laajan késityksen kohdeyrityksen tdmin pisteen toiminnasta.

Haastateltavat olivat minulle kaikki entuudestaan tuttuja, osa monien vuosien ja 0sa muutaman
kuukauden takaa. Haastattelutilanteet olivat mukavia, ja koin haastateltavien uskaltavan kertoa,
mitd ensimmaéisend mieleen tulee. Haastatteluissa korostin anonyymiytti ja sitd, ettd ainoastaan
mind tieddn ja tulen tietdmédn, mitd kukin henkild on sanonut. Uskon tdmén edesauttaneen

oman totuuden kertomista, silld he eivit voi “’jddda kiinni” sanomistaan asioita. Koin olevani
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osa henkildstod my0s haastattelutilanteissa, ja pyrin tekemédn tilanteesta sellaisen, jossa saa

vapaasti purkaa mieltddn painavia asioita, riemun hetki ja oppimisen iloa.

3.4 Aineiston analyysi

Puolistrukturoidusta ~ teemahaastatteluista ~ kohdeorganisaation  tyOntekijoille  kertyi
analysoitavaa materiaalia noin 122 minuuttia nauhoitettua haastatteluaineistoa. Haastattelut
nauhoitin dlypuhelimella. Tdmén jdlkeen litteroin sekd haastateltavan ettd haastattelijan
materiaalin sanatarkasti. Tédssd tutkimuksessa dédnenpainoilla, puheen tauoilla tai tavalla sanoa
asioita ei ollut merkitysti. Alypuhelin osoittautui luotettavaksi tydkaluksi, siti toki olin ennen

haastatteluja testannut.

Aineistoa litteroidessani pyrin jo tekemiin muistiinpanoja niin mielessdni kuin kirjallisestikin
mahdollisista suuremmista teemoista. Esimerkiksi luotto kollegoihin ja ldhiesihenkildihin tuli
selkedsti ilmi jo litterointivaiheessa. Haastattelun litterointi kuitenkin tuottaa vain yhden
esityksen haastattelutilanteesta. Videointi oli mielessdni yhdessd vaiheessa, mutta tutkijan
valinta osui tilld kertaa ddnittdmiseen. Tutkijan valinnat nékyvétkin ldpi tutkimusprosessin, ja
itse olen pyrkinyt pohtimaan néité paétoksid tutkimuksen laadun, luotettavuuden seki laajuuden
kannalta.  Tédssd  tutkimuksessa olen  kerdnnyt aineistoa  puolistrukturoiduilla

teemahaastatteluilla. Haastatteluja tein kuusi, niin alaisten kuin keskijohdonkin kanssa.

Alasuutarin mukaan tieteellinen tutkimus on samanlaista merkkien tulkitsemista ja
johtolankojen tuottamista kuin esimerkiksi uusiin ithmisiin tutustuminen. Tulee pohtia erilaisia
kysymyksid, kuten mitd, miksi ja miten. Laadullisessa tutkimuksessa havaintoja eli
johtolankoja tarkastellaan aina tietystd, méadritellystd ndkokulmasta. Tétd ndkokulmaa
kutsutaan teoreettiseksi viitekehyksesi. Tutkimuksessa pyritdén aina menemién havaintojen
“taakse”, eli asioita ei voi pitdd totena sellaisenaan. Haastatteluiden vastauksia tulee tyypitelld ja
tutkimuksen tdytyy omata jonkinlaista teoreettista argumentaatiota, jotta voidaan muodostaa

tuloksia ja teoriaa. (Alasuutari, 2011, s.59-61.)

Tutkimusmetodin avulla tutkija saa erotettua aineistossa olevat havainnot tutkimuksen
tuloksista. Se koostuu kdytdnndistd ja operaatioista, joiden avulla tutkija tuottaa havaintoja sekd

sadnndistd, joiden mukaan néitd havaintoja voidaan edelleen muokata ja tulkita, jotta voidaan
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arvioida niiden merkitystd johtolankoina. Metodin ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
tulee olla toisilleen sopivia tutkimuksen sujuvuuden takaamiseksi. Minkd tahansa metodin
avulla tehty analyysi voi toisaalta tuottaa lisdaineistoa, josta voi paljastua merkittdvidkin

seikkoja. (Alasuutari, 2011, 5.62.)

Laadullisessa tutkimuksessa ndhdddn olevan kaksi vaihetta, havaintojen pelkistiminen ja
arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistdmisessd on kaksi osaa: aineistoa tarkastellaan
aina vain tietystd teoreettismetodologisesta ndkdkulmasta ja havaintojen yhdistdmiselld
tarkoitetaan havaintojen karsimista. Arvoituksen ratkaisemisessa eli tulosten tulkinnassa
tuotettujen johtolankojen ja kéytettdvissad olevien vihjeiden pohjalta tehdddn merkitystulkinta

tutkittavasta ilmidsti. (Alasuutari, 2011, s.30-31.)

Aineiston analyysi ldhti liikkeelle jo haastatteluiden aikana. Aineistoa analysoin
teoriaohjaavalla analyysilld. Taméan hyodyllisyyttéd tulevaa analysointia varten en osaa arvioida,
mutta ajatukseni “’ldhtivédt lentoon” mielenkiintoisista ja tdrkeistd vastauksista. Koska sekd
strategia kdytdntond -paradigma ettd kohdeorganisaatio ja haastateltavat olivat kaikki
entuudestaan tuttuja, koin sisdistidvini haastattelumateriaalia hyvin jo haastattelujen aikana.
Aineistosta pyrin 10ytdiméédn erilaisia arkisia tekemisid, koska haluan tarkastella strategian

rakentumista arjen teoissa. Analyysin edetessé kysyin aineistolta seuraavia kysymyksia:

e Mitkd asiat ovat edesauttaneet onnistumisia?

- Ensin kysyin haastateltavilta, missd he ovat onnistuneet. Tdmén jidlkeen kysyin,
mitkd asiat ovat heiddn mielestddn vaikuttaneet ja edesauttaneet heiddn
onnistumisiaan. Ndméi onnistumiset ovat juuri niitd toimia (praxis), joita pyrin
aineistosta 10ytdmain. Talld tarkoitan esimerkiksi sitd, ettd tarjoilija on onnistunut
palvelemaan asiakkaita luomalla syvemmin suhteen asiakkaiden kanssa (small talk,
vitsailu, ylimiérdinen jutustelu). Sitten tarjoilija kertoo, etté tein niin koska minulla
oli aikaa, mielestdni palvelen parhaiten omana itsendni sekéd tiimini mahdollisti

minulle tdllaisen ajankdyton.

* Mité taytyy tulevaisuudessa tehda, jotta onnistuneet toimet muuttuvat toimintatavoiksi?
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- Tarkastelen tutkimuksessa toimia, mutta ctenkin onnistuneet toimet saattavat
yrityksessd muuttua toimintatavoiksi tai kiytannoiksi. Jotta tdimi on mahdollista,
etsin aineistosta toimintaa, joka takaa tulevaisuuden onnistumiset sekd niiden

muuttamisen kadytdnndiksi.

* Mitké asiat ovat johtaneet epdonnistumisiin?

- Koska myos epdonnistumisia sattuu erindisistd syistd, on mielestdni myds niiden
tarkasteleminen térkedd, jotta niistd voidaan oppia. Pyrin 10ytimédn aineistosta
asioita, jotka ovat jadneet tyontekijoitd harmittamaan tai jotka he olisivat halunneet
tehda tai menevén toisin. Jotta tulevaisuudessa epdonnistumisilta véltyttiisiin, etsin
aineistosta myds “’virheisiin” johtaneita asioita. Nima toiminnat ovat sellaisia, joita

halutaan ehdottomasti pyrkid vélttiméaan tulevaisuudessa.

* Mitd taytyy tulevaisuudessa tehdi, jotta epdonnistumisilta véltytdin?

-Hyvin samankaltaisesti kuin onnistumisienkin kanssa, etsin aineistosta asioita, joita

henkilokunnan mielestd tiytyy tehdéd “virheiden” vilttdmiseksi.

Haastatteluiden materiaali on ollut koko ajan sdahkoisessd muodossa. Analyysi alkoi tietenkin
haastatteluaineiston ldpilukemisella. Lapiluku ohjasi jo alustavasti aiheiden muodostumiseen.
Tamdn jdlkeen jatkoin materiaalin jirjestelylld kysymyspatteriston avulla. Alateemat
muodostuivat melko jéarjestelmallisesti kysymyspatteriston mukaisesti. Yhdistelin vastauksia
saadakseni loogisempia ja selkedmpid aihekokonaisuuksia. Kokosin ilmauksia sanatarkasti tai
lyhennellen ranskalaisin viivoin jokaisen alateeman alle. Kokonaisia ilmauksia l1dhdin etsimian
aihe kerrallaan. Tdméan suoritettuani kokosin aineistosta taulukon, johon sijoitin jokaisen

teeman, alateeman sekd muutamia ilmauksia.
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Alateemat

Paateemat

Laatu Hyvad kommunikointia asiakkaiden ja
Maira kollegoiden kanssa

Helppous

Yhteen hiileen puhaltaminen Kaikki ponnistelevat yhdessa
Kollegoiden tuki

Joustavuus

Asiat tulee tehdyiksi Luottamus syntyy teoissa

Fi tarvitse vahtia ketdén

Saa olla oma itsensi

Toisten kunnioittaminen

Omat hommat tehdidan

Tyontekijoiden taustat sulautuvat yhteen

Asiakkaan lukeminen ja toiveiden

tayttiminen

Ammattilaiset reagoivat onnistuneesti

Virheet korjataan

Virheistd opitaan

Nopeus on valttia

Ongelmanratkaisua kiireessé

Taulukko 1 Aineistosta Ioydetyt teemat.
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4.0 Tulokset

Kohdeyritys toimii Eteld-Suomen matkailukohteessa ja tuottaa ravintola-alan palveluita.
Edellinen yrittdjd toimi ravintolassa noin kaksikymmentd vuotta, ja hidn loi menestyvin
yrityksen, joka on helpottanut seuraavan omistajan menestystid. Ympérivuotisia tyontekijoité ei
ole ollut mahdollista pitdd, vaan useat tyontekijdt ovat esimerkiksi tehneet talvisesongin
muualla tai opiskelleet. Monet tyontekijoistd ovat olleet yrityksen palveluksessa useita vuosia,
ja niin oli my0s tutkimuksen aikaan. Uusia tyontekijoitd oli suunnilleen saman verran kuin
vanhoja. Yritys on saavuttanut vakaan jalansijan matkailukohteessa, ja sitd pidetddn yhtend
alueen laadukkaimmista ravintoloista. Niin ruoka, asiakaspalvelijoiden asiantuntemus kuin
miljookin ovat luoneet ravintolasta kannattavan yrityksen, johon suuri osa asiakkaista palaa

aina uudestaan.

Yritys myytiin yrityskaupassa kesélld 2022. Edellinen ravintoloitsija lopetti toimintansa kesin
2022 lopussa ja uusi johto alkoi toimimaan ravintolassa talven aikana. Kyseessd on
sesonkiravintola Eteld-Suomen matkailukohteessa, joten kausi on melko lyhyt, noin kesdkuun
alusta elokuun puolivéliin. Lihes koko vuoden tulos tehddén tuona aikana. Ravintola on
jarjestanyt erikois- ja teemailtoja my0s syksyisin, mutta huomattavaa liiketoiminnallista
vaikutusta silld ei ole. Pddasiallisena myyntituotteena on ruokaeldmys. Tdhén kuuluvat ruoan
liséksi asiantunteva palvelu, juomat ja milj66. Yokerhotoiminta on 1dhes yhtd merkityksellista.

Y 6kerho on sesonkina auki neljénd pdivinad viikossa ruokaravintolan seitsemén sijaan.

Yritys, joka omistaa tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen on pédkaupunkiseudulla
toimiva ravintola-alan yritys. Tekstissd kutsun toimipistettd usein sanalla yritys, silld sen
toiminta on ldhes riippumatonta omistavan yrityksen muiden toimipisteiden toimista.
Omistavan yrityksen muut litketoiminnat liittyvét catering-palveluihin ja muutamaan muuhun

pienempédn ravintolaan.

Ravintola sijaitsee keskeiselld paikalla muiden kohteen ravintoloiden 1&heisyydessé. Tila on
suuri, kaksikerroksinen rakennus. Katutasosta 10ytyy terassi, jolla pdivisin voi ruokailla tai
nauttia juomia. Iltaisin tila muuttuu baariksi, jossa useimpina iltoina soi livemusiikki.
Ylédkerrasta 10ytyy ruokaravintolan puoli, jossa on noin 80 asiakaspaikkaa. Ylikerrasta 10ytyy
myos lisdsiipi” jossa on toiset 80 asiakaspaikkaa. Tdmid tila toimii muun muassa

tilauspalvelutilana sekd lisdtilana kiireisempind iltoina. Yldkerrasta 10ytyy ravintolan
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avokeittid, johon asiakkailla on suora ndkoyhteys pdoydistddn. Lisdksi yritykselld on

omistuksessaan kahvila, mutta se jitetadn tutkimuksen ulkopuolelle.

Ravintola on kesdisin auki ldhes joka pédivé, sesongin alussa ja lopussa typistetyilld aukioloilla.
Tyontekijoitd tutkimuksen teon aikana ravintolan salissa oli noin 10. Suurin osa heisti teki
vuoroja ruokaravintolan puolella. Muutama tyontekijd keskittyi baarityoskentelyyn sekd
terassin asiakkaiden palvelemiseen. Lidhes kaikki tyontekijat olivat kokoaikaisia.
Keittidhenkilokunta jaa tutkimuksen ulkopuolelle. Ravintolapééllikko oli ylin johdon henkild,
joka oli ravintolan péivittdisessd toiminnassa mukana. Hantd ylemmaét johdon jésenet toimivat

padsddntoisesti padkaupunkiseudulla.

Suurin osa kyseisen matkailukohteen ravintoloista on viimeisen muutaman vuoden aikana
siirtynyt suurempien ketjujen omistukseen. Kesén aikana saikin kuulla useampaan kertaan
asiakkaiden olevan tdstd pahoillaan ja tyytyviisid kohdeyrityksen pysyessd pienyritykselld.
Omistajanvaihdos on saattanut vaikuttaa myds kohdeyrityksen kavijiméériin, mutta tistd

minulla ei ole tarkempaa tietoa, vaikka kesé tuntui kiireiselta.

Haastateltavista kolme on ollut yrityksessé toissd yli kolme vuotta, tarkemmin sanottuna kolme
kesdd. Yksi on ollut yhden kesén aiemmin ja kaksi on tullut uusina tyontekijéind kesdkuun
alussa. Mielestiini on selvéa, ettd vaikka yrityksen omistaja ja johto ovat uusia, kdytdnnon tyo
on jo valmiiksi hallussa yli kolme vuotta t6issé olleilla. Tyd on ripedmpad asioiden 16ytyessd
suurimmalta osin vanhoilta paikoiltaan, tilat ovat tuttuja ja liitketoimintamalli on
samankaltainen aiemman kanssa. Uudet tyontekijidt tdytyy kouluttaa “talon tavoille”:
esimerkiksi kanta-asiakkaiden nimet tai mahdolliset vakiintuneet toiveet tuotiin esille parhaan

palvelun takaamiseksi.

4.1 Suunniteltu strategia

Vaikka tdimén tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tutkia johdon luomaa strategiaa, vaan arjen
toimia, jotka muodostavat strategiaa, kuvaan seuraavaksi case-organisaationi strategiaa
Collinsin ja Rukstadin (2008) artikkelin strategiakuvauksen mukaisesti. He esittdvit, ettd kun
strategiaa tietoisesti midritetddin, siind pitdisi olla seuraavat elementit: tavoite, asiakkaat ja

tarjooma (eli tuotteet ja palvelut), maantieteellinen toiminta-alue sekd se, mihin toiminta
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keskittyy. Liséksi tulee tunnistaa ja mdiérittdd kilpailuetu. Tarkastelen néditd strategian
elementteja siksi, ettd esimerkiksi Pericin ja kumppaneiden mukaan (2023, s.2) palvelualojen

yritysten kasvu ja kannattavuus syntyvit uskollisista ja tyytyvéisistd asiakkaista.

En tiedd omistajien toiminnalle asettamista tarkemmista tavoitteista, mutta miérittelen
tavoitteen yleiselld tasolla siten, ettd yrityksen tarkoituksena on harjoittaa menestyvad
litketoimintaa toimintaympadristossddn. Suurimmin tdhin vaikuttaa lyhyt sesonki, joka kestda
vain noin kaksi kuukautta. Tapahtumia jirjestetddn myds sesongin ulkopuolella. Apuna
esimerkiksi tapahtumien menestykseen on markkinointi. Markkinointi oli omien havaintojeni
mukaan melko perinteistd: sosiaalinen media ndkyi ehkd suurimpana markkinointikanavana.
Erilaisia tapahtumia markkinoitiin ahkerasti. Case-yrityksen sijainnin ollessa hyvin pieni kunta,

asiat kulkivat paljon myos kuulopuhein.

Toiminnan kohteena on kesdvierailijat. Tdmd voi tarkoittaa niin péivévierailijoita,
kesdasukkaita kuin paikallisiakin. Ravintola ei ole suunnattu tietylle asiakasryhmélle, vaan
sinne ovat tervetulleita niin lapsiperheet, pariskunnat kuin erilaiset ryhmatkin. Asiakaskunta on
siis varsin laaja ja lounasajasta aamuy0hon auki asti oleva ravintola tarjoaa kattavasti palveluita.
Viereisistd ravintoloista 10ytyy edullisempia ruokailuvaihtoehtoja, joten hinnat luultavasti

karsivat hieman asiakaskuntaa.

Yksi tirked osa ravintolaeldmysti on tietenkin ruoka, ja useat haastateltavat mainitsivat myos
sen listatessaan ravintolan vahvuuksia. Ruoka oli laadukasta ja esteettisesti kaunista sekd
tietenkin erittdin maukasta. Olenkin jo aiemmin maininnut ravintolan tarjoamista palveluista ja
tuotteista, eli ravintolaan voi saapua lounastamaan tai illallistamaan, nautiskelemaan juomista
terassilla tai kuuntelemaan livebéndejé baarin puolelle. My0s yksityistapahtumat seké erilaiset
ryhmét saavat tahtoessaan muokatun ruokalistan tai mahdollisuuden tilata annokset ennakkoon
ruokailun sujuvoittamiseksi. Palveluita on paljon enkd varmasti muista kaikkia téssd listata,
mutta suurimmat teemat tulivat tissd esille. Ravintola toimii pienessd kaupungissa Eteli-

Suomessa, joka on kesdisin vilkas turistikohde.

Kilpailuetu on strategian kolmas teema. Olen tydskennellyt alueella ldhes kolme vuotta, ja
tamén tutkimuksen yritys on sijainnut oman aiemman tydpaikkani vieressi. Olen saanut seurata
ja tutustua ravintolan toimintaan ja tyontekijoihin koko tdmén ajan. Niin henkil6kunnan, omien

asiakkaideni kuin paikallisten asukkaidenkin kanssa jutellessani olen saanut ymmarryksen, etta
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ravintola ja sen omistaja ovat hyvin arvostettuja. Ravintolan maine, jota edellinen omistaja
rakensi noin kaksi vuosikymments, vaikutti vahvasti aiemmin mainitsemaani
vakiasiakaskuntaan sekd niin alueen pidivivierailijoihin kuin vakituisempiinkin asiakkaisiin.
Haastateltavat mainitsivat myds loistavan sijainnin sekd upean miljoon. Ravintola on erittiin
keskeiselld paikalla, ja upean rakennuksen sekd ympdériston luulisi auttavan asiakkaiden

houkuttelemisessa.

Muita kilpailuetuja oli esimerkiksi ravintolan varsin laaja varasto. Ravintola on tunnettu
kattavasta valikoimasta, erityisesti loistavasta viinilistasta. Olen esimerkiksi kuullut
asiakkaiden pyytavén paillikoita tilaamaan tiettyd viinid, jotta sitd on varmasti saatavilla heidin
ollessa asiakkaina. Télld halutaan néyttdd palvelun olevan erinomaista. Hyvét suhteet

toimittajiin ja jdlleenmyyjiin takasi tuotteiden tasalaatuisuuden ja tuoreuden.

Tutkimuksen case-yrityksen yhdeksi kilpailuvaltiksi muodostui asiakaspalvelu. Pericin, ja
kumppaneiden (2023, s.3) tutkimuksessa todetaan laadukkaan palvelun olevan yksi
olennaisimmista osista palvelualan yritysten kestdvyydessd ja menestyksessd. Heidédn
mukaansa palvelun laatu tarkoittaa kuluttajien odotusten saavuttamista tai niiden ylittdmista.
Palvelun laatu edustaa eroa kuluttajien odotusten ja tarjotun palvelun vélilld. Palvelun laadun ja
tyontekijoiden hyvinvoinnin on huomattu korreloivan keskenddn: hyvinvoivat tyontekijét
luovat loistavaa asiakastyytyvidisyyttd, asiakasuskollisuutta, tuottojen kasvua sekd

liikketoiminnan kannattavuutta. (Peric ym. 2023, s.3.)

Téssé tutkimuksessa tarkastelen erityisesti sitd, miten hyva asiakaspalvelu, joka on strategian
kulmakivid tdmdn yrityksen liiketoiminnassa, rakentuu arjen teoista. Yksi haastateltavista
kertoi: “Strategiaa ei johtoportaasta tule juurikaan. Me tdilld paidtimme, miten toimitaan
ravintolassa ja baarissa. Jos meidédn péaéllik6itd (1ahiesihenkil6itd) ei oo paikalla, niin sitten me
tehddédn paatokset keskendmme.” Toiminta ja toiminnot rakentuvat arjen teoista, myos hyvé

asiakaspalvelu, ja kohdennan tarkasteluni niihin.

Strategisiin paatoksiin haastateltavat eivét kokeneet voivansa osallistua lainkaan. Strategisen
suunnittelun nédhtiin tapahtuvan pelkdstddan johtoportaassa. Johdon suunnittelema strategia
néhtiin epdselvéni, intohimottomana ja utopistisena. Kaikki paitsi yksi vastasivat, etti eivit voi

mitenkddn osallistua strategian tekemiseen, pédéttimiseen tai suunnittelemiseen. Yrityksen

37



suunniteltu strategia ei ollut henkilokunnalla tiedossa lainkaan, tai yritykselld ei vélttdmétta

sellaista ole lainkaan.

Mielestdni oli todella mielenkiintoista, ettd yksi haastateltavista ndki yrityksen toimien
rakentuvan arjen teoissa suunnitellusta strategiasta kysyttdessd. Hénelld on vuosien kokemus
ravintola-alalta, ja hdn on toiminut esithenkilona pitkddn. Pohtiessani syytd hdnen erilaiselle
mielipiteelleen, en keksinyt omien tietojeni valossa syitd hdnen kertomalleen. Kommentti oli

virkistdvé ja ilahduttava, ja muistan olleeni jopa hieman himmentynyt sen kuullessani.

Muut haastateltavat vastasivat omien ennakko-oletusteni mukaisesti: he nédkevét strategian
asiana, joka suunnitellaan, pditetddn ja toteutetaan johtoportaassa. Strategian kuvailu on heille
vaikeaa, koska he eivit koe olevansa osana pdatoksid ja suunnittelua. Vaikka strategiaa olisikin
ndhty tai kuultu jonkin verran, on sen kokonaisvaltainen kuvaileminen haastavaa. Juuri

kokonaiskuvan hahmottaminen koetaan mahdottomana informaation puutteen vuoksi.

"Siis ei mitddn hajua strategiasta. Ne (ylempi johto) ei tajuu,
ettd tdahdnki pitdis panostaa, vaikka tdd onkin sesonkiravintola

’

Jja auki vaan pari kuukautta.’

“"Mun mielestd strategia pddtetddn tdysin johtoportaassa.

’

Sieltd tieto valuu hitaasti tinne meille, jos ollenkaan.’

Md oon ainakin kadottanut sen idean strategiasta. Musta aluksi
tuntui, ettd tehtiin hienoja ja isoja asioita ja pidettiin edellisen

’

omistajan luomaa laatua ylld, mutta nyt en huomaa semmosta endd.’

Téssd kappaleessa kerron edelld olevan taulukon mukaisesti strategian rakentumisesta
kohdeyrityksessd. Pddteemaksi muodostui hyvin vahvasti tydpaikkakulttuuri, ja olen sen
jakanut neljdédn osaan. Ensimmdiseksi aloitan kommunikoinnista. Se on tirked osa arjen
toimintaa, ja sitd tapahtuu jatkuvasti. Toisena tuon esille tiimihengen. Sen merkitys téssd

tutkimuksessa nousi selkedsti esille. Kolmantena kerron luottamuksen vaikutuksista arjen
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toimintoihin ja sitd kautta strategiaan. Viimeisend on ammatillinen toiminta, joka auttaa arjen

toimintoja rakentumaan.

4.2 Hyvéiia kommunikointia asiakkaiden ja kollegoiden kanssa

Tutkimukseni osoittaa, miten strategia rakentuu pienissd, jopa huomaamattomissa
vuorovaikutustilanteissa. Esimerkiksi kesdn alussa huomattiin, ettd 1dhinnd 6isin kaytettyja
radiopuhelimia kannattaa kadyttdd myds pdivisin. Terassi sijaitsee ravintolan alakerrassa, kun
taas keittid ja “péddsali” sijaitsevat yldkerrassa. Tyontekijdt huomasivat ja sopivat, ettd
yhteydenpito ylidkerran henkilokunnan, keittion, ja alakerran henkilokunnan vélilld paranee ja
helpottuu huomattavasti, kun ei tarvitse joka kerta kiivetd portaita. Muuten tétd olisi tapahtunut
“turhaan” jopa kymmenid kertoja hyvin pienessd ajassa. Radiopuhelinten kéytto sdésti aikaa

sekd péivin aikana muutenkin paljon kertyvid askelia. Aikaa asiakaspalvelulle jdi enemman.

Kollegoiden vélinen ja ldhiesihenkildiden kanssa kommunikointi koettiin vaihtelevana. Vililla
ravintolassa tdytyy tehdd paatoksid todella nopeasti, silld eri osapuolilla ei ole aikaa odottaa, tai
asiakkaiden ei haluta joutuvan odottamaan. Laadukas kommunikointi kollegoiden ja
lahiesihenkiloiden vililld sujuvoittaa asiakaspalvelua. Kiitollisia oltiin nopeista vastauksista,
vaikka ne eivét aina olleetkaan tarpeeksi kattavia. Puhelimen vilitykselld viestejd vaihdettiin
monen mielestd litkaa, ja osa vuorovaikutuksesta koettiin turhana. Kommunikaation laatua
pidettiin  yleisesti hyvdnd ja tyontekijdt kokivat saavansa osallistua haluamiinsa

vuorovaikutustilanteisiin ja he kokivat tulleensa kuulluiksi.

"Tulee tosi paljon turhanpdivdistd, koska mielld ei oo ollut
aikaa perehdyttid henkilokuntaa. Henkilokunta eldd vililld

epdtietoisuudessa, ja varsinkin nuoremmat tyontekijdt tarvitsisi

’

sitd esihenkilon tukea enemmdn.’

“Salihenkilokunnan kanssa on ollut hyvdd, kunhan kaikki

’

lukee viestit. Lihiesihenkilon kanssa ihan hyvdd.’

”Aika monessa muussakin tyépaikassa infoa tulee myéhdssd

1

tai sitten ei riittavdsti. Niin tddlldkin valilld.’
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Kommunikaation koettiin puutteistaan huolimatta olevan padsdintdisesti tasalaatuista.
Onnistumisia koettiin esimerkiksi tapahtuman briiffauksessa, vastuunjaossa ja erilaisten

thmisten kanssa tydskentelyn sujuvuudesta.

Johdon kanssa haastateltavat kommunikoivat melko eri tavoin. Sujuva kommunikointi johdon
kanssa olisi erittdin tirkedd asioiden eteenpdin viemiseksi. Kun tydntekijoilld on tietoa
esimerkiksi tapahtumista tarpeeksi ajoissa, osaavat he kommunikoida asiakkaan kanssa
paremmin. Tarjoilijoista ja vuoropdillikostd kukaan ei kokenut olevansa johdon kanssa
tekemisisséd lainkaan. Tétd ylemmait henkil6t olivat yhteyksissd véhintdédn viikottain. Johdon
kanssa kommunikointi koettiin melko vaihtelevaksi, silloin kuin vastauksia saatiin. Vastauksia
joutui usein odottelemaan eiké niitd saanut riittdvasti. Johdon pyyntdjé oli vaikea toteuttaa, silla

heiltd ei tullut resursseja niiden toteuttamiseksi.

“"Oman esimiehen kanssa yksi puhelu ja kymmenid sdhkoposteja

’

viikossa. Muiden kanssa ei ollenkaan, vaikka ehkd pitdisi.’

"Uteliaisuudesta kysyin, miten pystyn olemaan ylempddn johtoon
vhteydessd. Vastaus oli, ettd "kylld mind tieddn, miten
ravintolaorganisaatio toimii. Otat yhteyttd omaan lihiesihenkilodsi

Jja mind sitten otan sinuun yhteyttd.” Eli en saanut edes vastausta.”

"Selkedisti he eivit nde tarpeeksi vaivaa kommunikoidakseen
meiddn kanssamme. Ne olettavat, ettd tdmd (ravintola) pyorii itsestdidn
Jja tamd pyoriikin hyvin meiddn porukalla, mutta tulisivat

’

edes joskus kdymddn.’

Haastateltavista esihenkildt olivat tyytyvédisempid ylemmén johdon kanssa kommunikointiin
kuin alaiset. Esihenkildiden haasteet johdon kanssa kommunikoidessa olivat ldhinni
kiytannollisid, kuten pyyntdjen toteuttaminen sekd vastauksien saamisen hitaus sekd huono
laatu. Alaiset sen sijaan eivit kokeneet olevansa johdon kanssa laisinkaan tekemisissd. Taman
seurauksena kuva johdosta ja sen kanssa kommunikoimisesta oli huono. Erityisesti moitteita sai
kunnioituksen puute, silld alaisten mielestd kunnioituksen tulisi olla molemmin puolista. Niin
haastatteluiden kuin omien havaintojeni perusteella ilmassa oli ithmetystd, drsytystd, ja jopa

katkeruutta johdon kommunikoinnista.
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“Pddasiassa kommunikointi toimii hyvin, ei tuu mieleen

’

semmosta tiettyd tilannetta, ettd ei ois toiminu.’

“Kun 20 ihmistd tulee eri paikoista ja eri taustoista kolmeksi
kuukaudeksi tdnne téihin ja pitdd kaikkien tavat sulauttaa

yhteen, niin on mun mielestd kommunikointi onnistunut.”

"Varsinkin nuorten kanssa ollessa niistd huomaa, kun ne on
hiffannu jonkun jutun mitd niille on opetettu. Siitd tulee itellekin

’

tosi onnistunu olo.’

Johdolta toivottiin enemmén yhteydenottoja ja selkeimpda kommunikointia. Tyontekijét eivit
pidd epaitietoisuudessa eldmisestd. Myos ldhiesihenkildiden tyonjakoon toivottiin selkeytta:
tyontekijit haluaisivat tietdd tarkasti tyotehtdvinsd kullekin pédiville, jotta voisivat panostaa
nithin. Ravintolapééllikko néhtiin ravintoloitsijana (omistajan roolissa), koska hin oli johdosta
ainoana paikalla, teki akuutit pddtokset ja johti henkilokuntaa. Ylemmén johdon poissaolo ja

heidén osallistumattomuutensa mainittiin jalleen useampaan kertaan.

Ylemmait toimihenkil6t kokivat ohjeiden antamisen helpoksi, mutta oma epétietoisuus vaikutti
ohjeiden antamisen selkeyteen. Ohjeita antaessa unohtui, etti kaikki eivit osaa samoja asioita.
Ohjeiden kyseenalaistamista oli melko védhdn, ja sen koettiin riippuvan ohjeiden
vastaanottajasta. Hyvilld tiimihengelld ja ystavillisyydelld pédstiin tilanteissa sopimuksiin ja
kaikkia tyydyttdviin ratkaisuihin. Ohjeiden antamisen selkeys on tirkedd monestakin syysté:
tyontekijit ovat varmempia omista tehtivistddn sekd siitd, miten ne tehddén, véltytddn
ylimaardiseltd kommunikoinnilta sekd véittelyiltd. Tdmé parantaa tySpaikkakulttuuria ja sitd

kautta asiakaspalvelua.

"Ois voinu alusta asti kertoa kdytdinnot tietyistd asioista,
niin ois selkeempdd ja sit ettd niitd ei tarttis muuttaa.

’

Tai ainakin kerrottais niistd.’

“Aika paljon menee ldhiesihenkiloiden tyotunteja muualle,

’

ettd vdlilld ihmetellddn, ollaanko ihan keskendmme tdalld.’
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“Ohjeita tulee, mutta aika usein ne keskeytyy, kun ldhiesihenkilon

)

puhelin soi. Pitdis ehtid enemmdn.’

Omat havaintoni komppaavat hyvin paljon haastateltavien kertomaa. Asioista kysyttiessé oli
ajoittain huomattavissa, ettd esihenkilotkddn eivét tienneet asiasta tai eivdt osanneet siihen
vastata. Paljon luotettiin henkilokunnan osaamiseen, mikd on tietenkin ymmadrrettdvad, kun
suurin osa tyontekijoistd on tuttuja, ammattilaisia, olleet talossa useita kesid, tai jopa kaikkia
nditd. Ajan puute ndkyi my0s ohjeissa ja kysymyksissd vahvasti. Jos ohjeita annettiin, kaikki
tyontekijit eivit niitd ehtineet kuunnella. Jos lisdkysymyksid esitettiin, ei niihin aina ehditty

vastata. Jos ohjeiden antajat eivdt osanneet vastata, eivit he ehtineet aina selvittii asiaa.

4.3 Kaikki ponnistelevat yhdessi

Toinen selkedsti esiin nouseva teema onnistumisista kysyessd oli hyvét kollegat. Hyvéssa
tyOilmapiirissd on kiva tehda toitd eivitka raskaat paivit tunnu niin pitkiltd. Luotettavat kollegat
auttavat ja antavat auttaa. Joustavuus on ajoittain ldhes pakollista, ja ammattilaiset ymmartavat

tamén. Yhdessd tekemélld tulokset ovat parempia, ja kommunikointi toimii.

Tiimihenki nousi suureksi osaksi titd tutkimusta. Koin hieman vaikeaksi erotella, mikd on
tdysin tiimihenkeen perustuvaa ja mikd muuta toimintaa. Esimerkiksi nden luottamuksen osana
tiimihenked, mutta asian voi nihdd myo6s toisin pdin. Tiimihengelld tarkoitan téssd kohtaa
eniten toimia, jotka eivit olisi ’pakollisia”, mutta yhdessé tyoskentelyn ja hyvin tiimihengen
kehittdmiseksi nditd toimia tehdddn. Tiimihenked voidaan rakentaa pienilld, jopa
huomaamattomilla asioilla, kuten tervehdykselld tihin tullessa tai varmistamalla, onko kollega
muistanut juoda tarpeeksi vettd kuumana kesdpdivinid. Tadmd luo tydpaikkakulttuuria ja
hyvinvoivat ja itsensd arvostetuksi kokevat tyontekijat ainakin téssé yrityksessé tekevit tyonsa

hyvin.

"Oli kylmd viikonloppu ja juteltiin jdarjestyksenvalvojien kanssa siitd
laitettaisko baari aikasemmin kiinni. Meilld ei ollu asiakkaita ollenkaan
vhdessd vaiheessa yotd. Kaikille sopi ja pddstiin aikasemmin kotiin.

Tuli sddstod firmalle ja kaikki oli tyytyvdisida.”
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“Itselld Regatta (sesongin kiireisin viikonloppu) on aina sellainen
henkilokohtainen voitto. Siitd kun selvidd, niin saa olla ylped itsestdcdn
Jja koko tyéporukasta. Kaikkien pitdd tehdd parhaansa,

’

ettd onnistutaan.’

Niin haastatteluiden kuin omien kokemusteni my6td on kollegoiden arvostus tullut selviksi.
Talla tarkoitan erityisesti luotettavan, ammattitaitoisen ja positiivisen kollegan arvostamista.
Uskallan viittdd, ettd kaikilla haastateltavilla on ollut myds niitd huonompia kollegoita, joten

kiitollisuus hyvistd on selkeésti ndhtévissa.

4.4 Luottamus syntyy teoissa

Asioita, jotka edesauttavat onnistuneita asiakaskohtaamisia olivat muun muassa kérsivéllisyys,
rauhallisuus, taito lukea asiakasta sekd heidédn toiveidensa tdytt. Asiakaspalvelutilanteiden
ulkopuolella, esimerkiksi kollegoiden kanssa keskustellessa tai muuten ilman asiakkaita
toimiessa ty0dssd onnistumista auttoi kommunikointi. Yhteisymmarrys, tiimihenki, joustaminen
ja muiden tsemppaaminen néhtiin erittdin tdrkeind asioina tyOpdivdn onnistumisessa.
Luottamuksen kommunikoidessa mainitsivat ldhes kaikki haastateltavat, silld kommunikoinnin
ndhtiin rakentuvan sen avulla. Luottamus ei itsessddn ole toimintaa; yrityksessd luottamus
syntyy arjen teoissa, joista kollegat voivat ndhda toistensa olevan luotettavia. Asiakaspalvelun
nikokulmasta tdmai tarkoittaa sité, ettd kollegan tekemisisté ei tarvitse kantaa huolta. Aikaa jaa

omien asiakkaiden palveluun ja heidédn viihtyvyytensd varmistamiseen.

“Ollaan toimittu vuosikaudet samoissa porukoissa. Etenkin vanhoihin tyontekijoihin on

syntynyt iso luottamus.”

“QOon saanut sellaisen kdsityksen, ettd luottoa loytyy sen verran, ettd mind olen valmiudessa

tekemdidn pddtoksen silld olen paikan pddlld tilanteen néhnyt.”

"M tykkddn ravintolapddllikon tyylistd tehdd toitd. Se luottaa ihmisiin ja luottamus omiin

tyontekijoihin on iso plussa hdnessd.”
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Luottamus on tdrked osa organisaatiokulttuuria: kun tietdd, ettd kollegat hoitavat omat
hommansa, voi rauhallisin mielin keskittyd omaan tyontekoonsa. Tdmé on tietenkin vain yksi
esimerkki siitd, mitd luottamus voi tyOpaikalla tarkoittaa. Luottamus itsessdén ei ole toimintaa,
vaan se rakentuu toimien kautta. Kun kollega nikee toisen antavan tydpdivien aikana parhaan

osaamisensa ja panoksensa tyOpaikalle ja tiimille, muodostuu luottamus kollegaa kohtaan.

4.5 Ammattilaiset reagoivat onnistuneesti

Kokemus yrityksessd ndkyi erityisesti vanhojen tyOntekijoiden varmuutena, ripeytend ja
rentoutena. Vanhoja tyontekijoitd ei tarvinnut kouluttaa yhtd paljon kuin uusia. Uudet
tyontekijit olivat suurimmaksi osaksi vastaanottavaisia, omatoimisia ja ammattitaitoisia.
Perehdyttdminen oli helppoa, kun tietotaito alasta oli jo hallussa. Haastateltavista moni mainitsi
tyOssdén pitdviansd oppimisen mahdollisuudesta ja sitd kautta itsensd kehittimisesta.
Kunnianhimo osaamisen parantamisesta ja omasta urasta tuli selkedsti esille haastatteluissa.

Tyon monipuolisuus auttaa itsensd kehittdmisessa ja vaihtelevat tyotehtdvit piristavit.

Ammattimaisuus, kuten muutkin timén kappaleen teemat, linkittyy vahvasti muihin teemoihin.
Ammattimaisuus on luottamista ja hyvdd kommunikointia. Pyrin kuitenkin etsiméén asioita,
joita ammattimaisen tiimin ei tulisi ottaa itsestddnselvyyksind. Tutkimuksessa huomasin
ammattimaisuuden olevan yksi strategiaa rakentavista teemoista. Kun tyontekijdn tietotaito
alasta, asiakaspalvelusta, tuotteista ja monesta muusta tarkedstd aiheesta on kunnossa, on arjen
toiminta huomattavasti helpompaa. Esimerkiksi tavallisten drinkkien ainesosia ei tarvitse aina
kertoa uudestaan, keittioltd ei tarvitse varmistaa perunan olevan gluteenitonta ja pOydat
katetaan oikealla tavalla. Tédmid sddstdd huomattavasti aikaa, ja jélleen heijastuu

asiakaspalveluun, kun aikaa sille on enemmaén.

Ammattimaisen tyOvoiman palkkaaminen seki siitd huolta pitiminen on Pursiaisen (2023)
mukaan yksi parhaista keinoista parantaa pienyrityksen liiketoimintaa. Ammattimainen
henkil6kunta toimii siten, miten he nikevét parhaimmaksi tavaksi toimia. Voisin véittad, ettd
yleisesti uusien toimien kdyttoonottaminen sujuu hyvin, silli ammattimainen tiimi ndkee uuden
toimintatavan tehokkaana ja tyotd helpottavana. Ja jos ndin ei ole, siitd voidaan keskustella ja

saavuttaa johtopditos.
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Monet haastateltavista pitivdt tyon haastavuudesta, kunhan se oli omien kykyjen rajoissa.
Sietimétonti venymisti tai painetta ei kukaan halua kestdd. Haastava tyo pitdd mielen virkedni
ja paivit mielenkiintoisina. Haasteiden voittaminen antaa onnistumisen tunteen, mika tietenkin
loi hyvia fiilistd ja teki tyOpéivistd parempia. Jotkin kokivat haasteita olevan turhan paljon, ja
niiden selédttdmisen vievén paljon aikaa tyopdivastd. Harmitusta aiheutti se, ettd haasteet tdytyi

usein selvittid yksin ja se koettiin kuormittavana.

Vastuu koettiin péddasiassa sopivana, mutta ajoittain sitd oli litkaa etenkin esihenkildiden
mielestd. TyOntekijdt ovat motivoituneita ja kunnianhimoisia, joten vastuu koettiin mieluisana
jopa silloin, kun sitd oli litkaa. Jélleen kerran mainittiin ajan riittdméttomyys, jonka koettiin
johtavan vastuun ja tehtdvien kasaantumiseen. Kukaan haastateltavista ei halunnut lisda
vastuuta. Moni tyontekijoistd oli tottunut ottamaan vastuuta edelliselld tyopaikallaan, ja sen

seurauksena koki olevansa nykyéédn valmis siihen eikd kuormittunut sen méarasta.

Onnistuneita tilanteita kaikkien haastateltavien oli helppo keksid. Yhdelle haastateltavalle oli
onnistuneen ruokaeldmyksen tuottamisen seurauksena tarjottu tditd talveksi. Toinen mainitsi
hinen vastuullaan olleen tapahtuman tuottamisen ja jarjestimisen sujuneen loistavasti. Kolmas
kertoi oppineensa kesilla itselleen vield melko tuntemattomasta a la carte tarjoilusta paljon.
Yleisin maininta koski asiakkaiden ldhtemistd hymyssd suin. Ldhes kaikki haastateltavat
mainitsivat timdn. Haastateltavat olivat tehneet jotain pientéd ekstraa, vitsailleet tai piristédneet
asiakkaan pdivii, ja olivat saaneet siitd erityiskiitosta. Tilanteet voivat olla toisistaan hyvin
erilaisia; asiakas voi jo valmiiksi kiitelld tarjoilijaa onnistuneesta illasta ja sen seurauksena
tarjoilija muistaa asiakasta jollain tavalla. Toisaalta asiakas voi olla saapuessaan nélkdinen ja
sen seurauksena toyked, ja asiakaspalvelija saa ammattitaidollaan asiakkaan mielen kddnnettya

positiiviseksi.

“Hoidin reklamaation kunnialla alusta loppuun. Asiakas oli sisdlle tullessaan
Jjo valmiiksi kiukkuinen, joten ldhtékohdat palvelutilanteeseen olivat huonot.
Asiakas teki valituksen palvelusta ja mind hyvitin osan hdnen laskustaan.

’

Asiakas kertoi lihtiessddn olevansa tyytyvdinen kdyntiinsd.’

"Yksityistilaisuuden jdrjestdnyt asiakas oli erittdin kiitollinen

tapahtuman jdrjestelyistd. Omasta mielestd se olisi voinut mennd
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paremminkin, mutta tdrkeintd on asiakkaan tyytyvdisyys. Tapahtuma

1

oli siis mun vastuulla.’

"Mun péyddssd oli sellainen pikkutytté perheensd kanssa ja hdn
alkoi heti hopottdd mun kanssa. Oli aikaa, joten annoin hénelle ekstra huomiota
Jja hdn olis halunnut, ettd héinen ditinsd ottaa numeroni ylos, jotta voidaan

’

Jjatkossa pitdd yhteyttd.’

Niin haastatteluiden kuin oman kokemukseni perusteella kaikki tyontekijét tuntuivat olevan
valmiita venymaédn ja tarvittaessa tuomaan sitd “jotain” lisdd asiakaspalvelutilanteisiin. Téta ei
koettu pakollisena velvollisuutena, vaan ammattimaisena kaytoksend ja hyvana tilannetajuna.
Kiireen keskelld ndma pienet, mutta merkitykselliset jutut jaavét vihemmaélle. Edelld kuvatun

kaltaiset tilanteet ovat miellyttivid niin asiakkaille kuin tyontekijoillekin.

Ennakointi néhtiin yhtend tidrkeimmistd arjen strategisista tyokaluista. Kiireisend iltana
suunnittelu, valmistautuminen ja varmistaminen ovat olleet avaintekijoitd. Strategiaan
vaikutettiin kertomalla asiakkaille erilaisista tarjolla olevista palveluista kuten tapahtumista ja
yksityistilaisuuksien jérjestimisen mahdollisuudesta. Tama lisdd myyntid, mikd luo yrityksen

kassavirran.

4.6 Ongelmanratkaisua kiireessi

Ongelmien ratkaisu nopeasti ja laadukkaasti jattda enemmain aikaa hyville asiakaspalvelulle.
Ajan puute sekid kiire aiheuttivat suuren, ellei jopa suurimman osan ongelmista. Erityisesti
haastateltavat huomasivat sen vaikuttavan suuresti tyontekijoiden perehdyttimiseen. Kun
tyontekijdt eivdt tienneet méadrittyjd toimintatapoja, esihenkilot ja kollegat joutuivat
paikkaamaan ja korjaamaan virheitd. Téltd olisi voitu valttyd esimerkiksi pitdimalld yhteisid
koulutuksia kauden alussa. Esihenkil6t olivat harmissaan ajan “tuhlaamisesta” asioihin, jotka
olisi lyhyilld koulutuksilla voitu vélttad. Virheet aiheuttivat lisdkuormaa, ja esihenkildt kokivat

ajan olevan kortilla ilman “yliméaaraistd” tyotakin.
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Virheitdkin haastateltavilla on tullut, mutta moni heistd koki sen johtuvan inhimillisyydestd ja
erehdyksestd. Eritysesti oli jdédnyt harmittamaan ruokatilausten tai allergioiden unohtuminen,
tiedon kulkemattomuus ja tekeméttd jidneet tyot. Esihenkiloiden tyontekoa vaikeutti erityisesti
tyokuorman mééré, jonka seurauksena tuli unohduksia ja joka taas johti ylimairdiseen tyohon.
Ongelmanratkaisu luo strategiaa, silld toimivat ratkaisut pidetddn kéytdssd ja niistd voi

muodostua pysyvid tapoja toimia.

"Vililld just se, ettd ei muista kaikkia asioita mitd pitdisi
Jja sit kotona muistaa vaikka, ettd unohdin ne kassanauhat ottaa.
Siitd seuraa ylimddrdistd ajoa itselle.”
Yksityistapahtumasta ei ollut tarpeeksi tietoa ja keittiohenkilokunta

ei ollutkaan kuunnellut ja siitd tuli virheitd ja lisdtoitd.”

Yhtend pdivind unohdin laittaa “gluteeniton’ kommentin tilaukseen

Jja asiakas joutui sitten odottamaan ruokaansa, kun muut soivdt.

Virheisiin johtaneet asiat haastateltavat ndkivdt melko selkedsti. Kun osa tyontekijoistd on
vanhoja ja osa uusia, eivit tyohon perehdyttdjat muista tai ehdi kertoa kaikkea tarpeellista.
Kiireen mainitsi lahes kaikki haastateltavat, silld sen seurauksena tapahtuu inhimillisid virheita,
unohduksia ja vahinkoja. TyOpdivit ovat pitkid, joten jaksaminen on koetuksella ja visymys

tuntuu kropassa ja mielessa.

Hyvin selkedsti esiin nousi kolme teemaa: kouluttaminen/perehdyttiminen, inhimillisyys ja
kiire. Kouluttamisella tarkoitetaan kyseiseen paikkaan perehdyttdmisti sekd alalla uudempien
tyontekijoiden kokonaisvaltaista opettamista. Inhimillisyys on ldsnd, kun ihmiset
tyoskentelevdt ihmisten kanssa ja ihmisille. Kiireen voi yhdistié ldhes kaikkiin haastateltavien

kertomiin virheisiin.

TyoOntekoa helpottavia asioita kysyttdesséd pyysin haastateltavia pohtimaan, miti he haluaisivat

omalle tyopaikalleen esimerkiksi naapuriravintoloista tai vanhoista tyOpaikoistaan. Entinen
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omistaja oli jérjestdnyt paljon tapahtumia, joten useampi haastateltava mainitsi sen. Selkeit
ohjeet tapahtumaa varten seké tietty rakenne tekevit tapahtumista mieluisia tyontekijoille.
Toinen esiin noussut aihe oli johdon ldheisyys. TyOntekijdt mainitsivat entisen omistajan olleen
ldheisesti ravintolan arjessa mukana, mutta uusi johto oli jadnyt usealle tdysin vieraaksi. Yksi
haastateltavista kertoi, ettd “olisi hyvi, jos heitd kiinnostaisi meidén hyvinvointimme tai ettd
tietdisivat edes tyontekijoidensd nimet”. TyOntekijit kaipasivat johdolta kunnioitusta, apua ja

he toivoivat johdon olevan ldhempénd sekd mukana ravintolan arkisissa toiminnoissa.

Ohjeiden antamiseen kaivattiin selkeyttd ja tarkkuutta. Usein tietoa joutui itse hankkimaan
lisdd, mika aiheutti tyotaakan paisumista. Kaikkiin kysymyksiin ei ehtinyt vastata, eikd ollut

aikaa hankkia tietoa, jotta kysymyksiin olisi voitu vastata.

"M tykkdisin perehdyttid kunnolla, jotta kaikki tieto

’

tulisi yhdelld kertaa, mutta ei oo aikaa. Se on yks firman heikkouksista.’

“Oletan usein, ettd ihmiset osaa tehdd pddtoksid ja mua ei tarvita

)

niissd. En aina ymmdrrd antaa ohjeita itselle selvistd asioista.’

Kommunikoinnissa koettiin epdonnistumisiakin. Yldkerran ruokapuolen ja alakerran terassin
vilinen kommunikointi oli aika ajoin puutteellista, mik& johti esimerkiksi védrén informaation
levidmiseen. Erityisesti mainittiin tilitysohjeet, niin keskijohdon kuin alaistenkin puolelta.
Keskijohto koki antaneensa selkeét ohjeet, mutta alaisten mukaan niitd oli useampia eiké ollut

varmaa tietoa, mika ohje oli oikea.

"Yldikerran ja alakerran vdlilld tulee joskus informaatiokatkoksia.
Sit taas niistd viesteistd, toissd huomaa ettd on tehty asiat vddrin,

’

vaikka just laitettu asiasta viestid.’

"Vililld ei ite tiid mitd pitdis kysyd, ja sit tulee kysyttyd

’

litkaa tai liian vdhdn.’

"Vaikka sinne Whatsappiin tulee paljon viestejd, niin valilld

tuntuu, ettd ne tdrkeet just unohtuu.
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Epédonnistumisiin johti jélleen enimmékseen kiire ja sen aiheuttamat unohdukset.
Informaatiokatkokset koettiin vililld ikdvind, silld epdtietoisuus aiheuttaa epdvarmuutta. Kuten
jo aiemmin mainittu, useiden tyontekijoiden tydskennellessd yhdessd ensimmdistd kertaa ja
tissd tapauksessa ilman kunnollista perehdytysti, olisi ldhes ihmeellistd, jos kommunikointi
olisi tdysin sujuvaa. Vililld esimerkiksi tavarat olivat hukassa, ja ensin piti 16ytdd ihminen, joka
on vaihtanut jonkin asian paikkaa, ja vasta sitten pystyttiin asian sijainti varmistamaan. Téhin

saattoi mennd yllattdvan pitkd aika suuressa talossa.

Perusongelmissa ja arkisissa tapahtumissa pidétokset tehtiin ldhes aina paikan pailla
mahdollisimman pian. Omia mielipiteitd haluttaisiin tuoda enemmén esille ja ettd niitd
kuunneltaisiin johtoportaassa asti, jotta toimintatapoja saataisiin kehitettyd. Epdvarmoissa

tilanteissa apua saatiin ldahiesihenkil6ltd helposti.

Oma-aloitteisuutta ldhes kaikki esihenkil6t kaipasivat alaisilta lisdd. Pienissa asioissa ei tarvitse
aina konsultoida esihenkil6a tai kollegaa. Padtoksettomyys johti usein tekemattomiin tihin, ja
tdmén seurauksena to do -lista kasvoi. Esihenkil6t kokivat vililld joutuvansa korjailemaan

alaisten jilkid, kun paitoksii oli tehty konsultoimatta.

Suurin osa tyOntekijoistd oli varsin tyytyvidisid omaan vaikutusvaltaansa ja kokivat tulleensa
kuulluiksi. Osa oli tyytyvéisid siihen, ettd heidén ei tarvitse osallistua padtoksentekoon enempéé
kuin haluavat, ja osa iloitsi mahdollisuudestaan vaikuttaa. Kollegoilta ja ldhiesihenkiloiltd
toivottiin osallistumista ja kiinnostusta omia mielipiteitd kohtaan. Ylempaa johtoa kritisoitiin
tuen ja vastausten puutteesta. Erityisesti minut pysdytti vastaus “en halua antaa tietotaitoani
tahén yritykseen”. Minua harmittaa, ettd en esittdnyt jatkokysymysté ja sen seurauksena luovuin
mahdollisuudesta ymmartdd merkitys lauseen taustalla. Kokiko tyOntekijd, ettd yritys ei ole
hinen tietotaitonsa arvoinen? Miksi tyontekijélla ei ole halua kehittdd tyopaikkaansa? Mikéa

tyontekijdn on ajanut ajattelemaan noin?
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5.0 Paitelmat

Téssd tutkielmassa olen tutkinut strategian muodostumista pienyrityksen henkildston arjen
teoissa. Haastatteluiden jidlkeen tuli myos selvéksi, ettd ainakaan tyontekijoiden nikokulmasta
suunniteltua strategiaa ei ollut tai johto ei ollut tuonut sitd esille. Taméankin takia arkisen
toiminnan tarkastelu osoittautui erinomaiseksi tutkimuskohteeksi. Case —yrityksend toimii
sesonkiravintola suositussa turistikohteessa Eteld-Suomessa. Téssd pienyrityksessd
tyoskentelin itsekin kesdn 2023, jolloin suoritin tyontekijoiden haastattelut. Kuusi tyontekijaa
eri rooleista osallistui tutkimukseen puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Aineistosta pyrin
16ytamain tekoja, jotka voivat vaikuttaa jopa huomaamattomilta tai tarkoituksettomilta, mutta

joiden voidaan nihd4 olevan strategiaa.

Pro gradu —tutkimukseni sijoittuu strategiatutkimuksen alalle ja erityisesti se kiinnittyy strategia
kaytantond —tutkimussuuntaukseen. Muuna muassa Jarzabkowski (2021, s.2) on maéadritellyt
SAP —nédkdkulman tuovan ilmi strategian rakentuvan useiden toimijoiden ja toimintojen
vuorovaikutuksessa. Egels-Zanden ja Rosen (2014, s.140) viittdvit, ettd toiminnalla ja
toiminnoilla voi olla strategisia vaikutuksia, vaikka se ei olisi virallisen strategian mukaista
toimintaa. Vastavuoroisesti virallisella strategialla ja toiminnalla ei valttimaitti ole strategiaisia
vaikutuksia. Yrityksen henkilokunnan arjen tekojen ja toimien voidaan siis ndhdd olevan osa

strategiaa.

Kerddméni aineiston analysoin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Aineistoa analysoidessa
sekd aiemmista tutkimuksista (mm. Peric ym, 2023) tuli ilmi, ettd asiakaspalvelu on merkittdva
osa case —yrityksen menestystd ja strategiaa. Tutkimuksen tulokseksi sain viisi teemaa, jotka
edistdvit asiakaspalvelua; hyvdd kommunikointia asiakkaiden ja kollegoiden kanssa, kaikki
ponnistelevat yhdessd, luottamus syntyy teoissa, ammattilaiset reagoivat onnistuneesti ja
ongelmanratkaisua kiireessd. Ndmé organisaatiossa vallitsevat toimintatavat ndhddan sen
ominaisuuksina, jotka ovat auttaneet sitd saavuttamaan kilpailuedun ja tietotason, ja jotka se

pystyy sdilyttimiidn myos tulevaisuudessa. (Chia & Holt, 2009, s.122).

Vaikka tyOntekijat eivdt osanneet nimetd tai kertoa yrityksen strategiaa, ravintola toimi

laadukkaasti koko kesén ajan. Kunnianhimo, halu edetd uralla sekd oppimisen halu mainittiin
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usean haastateltavan toimesta. Moni koki, ettd pieni kiire on jopa hyvéksi, silld aika ei kdy
pitkéksi ja samalla padsee haastamaan itseddn. Tdman perusteella henkilokunta vaikuttaa melko
itseohjautuvalta, vaikka johdolta ei kehittdmiseen tukea tullutkaan. Kukaan ei myoOskdin
halunnut jittd4 kollegoita pulaan, vaan apua sai aina, joskus jopa harvinaisen vapaapdivin
kustannuksella. Omien kokemusteni perusteella ndin suuri motivaatio ja kollegoista

vilittdminen on tyOpaikoilla melko harvinaista.

Selkeédn strategian puuttuessa toiminnan muodostumisen tutkiminen oli mielenkiintoista.
Kommunikointi oli jo tutkimusta suunnitellessani mielesséni, silld omien havaintojeni mukaan
sen onnistuminen yrityksessd palvelun laadun takaamiseksi oli erittdin tirkedd. Haastateltavien
kertoessa heiddn kohtaamistaan ongelmista nousi kommunikoinnin puute tai heikko laatu usein
epdonnistumisten syyksi. TyoOntekijdt halusivat parantaa omaa ja tiiminsd toimintaa sekd
sujuvoittaa tyontekoa, ja kommunikoinnin tehostaminen esimerkiksi tarkkuuden ja

kiireettomyyden avulla olisi auttanut.

Kuten olen aiemminkin maininnut, tiimihengen merkitys strategiaan tdssd yrityksessd nousi
huomattavan suureksi. Tiimihenki ei itsessdén ole strategista toimintaa, vaan siithen liittyy téssa
yrityksessd muun muassa kollegoiden hyvinvoinnista vélittiminen ja huolehtiminen. Kun
tyOkaveri on aidosti kiinnostunut jaksamisestasi kuumana kesdpéivand ja muistuttaa juomaan
vettd, koetaan se tietenkin miellyttivénd ja vastapalvelus halutaan palauttaa. Tdméa on vain yksi
esimerkki monista asioista, joita yrityksessa tapahtuu sen loistavan tiimihengen ylldpitimiseksi
ja kehittdmiseksi. Omien havaintojeni ja haastateltavien kertoman mukaan on huomattavasti

mukavampaa tehda toitd, kun samalla tydpisteelld on ihmisid, jotka vilittavat.

Luottamuksen muodostumiseen vaikuttanee myds se, ettd tyontekijit ovat tydskennelleet
toistensa kanssa jopa useita vuosia. Kollegoiden toimintatapoihin ja tekemisiin on oppinut
luottamaan, kun on ndhnyt niiden toimivan kiytdnndssd. Varmasti myds muut tekijét, kuten
kollegoiden taustat, vaikuttavat luottamuksen syntymiseen, mutta toki on mité luultavimmin
helpompaa luottaa vuosien varrella tutuksi tulleeseen kollegaan kuin tiysin uuteen tyontekijaan.

Kun toisen tekemiseen on luottamus, on oma tyonteko helpompaa.

Ammattimaisuus vaikuttaa mielestéini melko selkeésti strategiaan. Taitojen ollessa kunnossa on
arjen tekeminen tehokasta ja vaivatonta. Esimerkiksi juomatietdmysté ja asiakkaiden kohtelua

ei tarvitse kaikille opettaa erikseen, ja tdma taas sddstdd aikaa niin esihenkil6iltd kuin muiltakin
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tyontekijoiltd. Kiire tuleekin esille haastatteluissa todella moneen kertaan, ja se vaikuttaa ldhes
kaikkeen toimintaan. Kun 16ytyy keinoja, kuten ammattimaisen henkilokunnan palkkaus ja
ylipddtadn ammattimaisten henkiléiden l6ytdminen, joilla kiirettd voi helpottaa, ne vaikuttavat

kaikkeen tekemiseen.

Ongelmanratkaisu on ravintola-alalla usein todella nopeatempoista. Haasteista tiytyy vélilld
selvitd sekunneissa. Toki my0s pidemmin tdhtdimen ongelmia ratkaistaan, mutta nopeaa
ratkaisua vaativia ongelmia tulee vastaan pdivittdin. Ongelmanratkaisutaito sekd oma-
aloitteisuus olivat haastateltavien mielesti erittdin hyvid ja jopa kriittisid taitoja. Ilman niitd
toiminnot hidastuvat; asiakkaat joutuvat odottamaan ja kollegoiden taytyy hypéti avuksi omista

hommistaan.

Kuten edellisistd viiden teeman kuvailusta ilmenee, on ravintolan toiminta monimutkainen
tekojen ja toimien verkosto. Teemojen sisdiset asiat vaikuttavat toisiinsa sekd muihin
teemoihin. Esimerkiksi ammattimaisten henkildjen palkkaaminen vaikuttaa luottamuksen
syntymiseen, koska kollegat huomaavat tyontekijdn osaavan hommansa. Ongelmanratkaisun
heikkous lisdd kiirettd, mikd taas saattaa johtaa kommunikoinnin laadun heikkenemiseen.
Kehitettdvikin 16ytyi, mutta niin omien havaintojeni kuin haastateltavienkin mukaan kaikkien
viiden teeman sisdltd toimii suurimman osan ajasta erinomaisesti. Kun toitd tekee niinkin
hektisessd paikassa kuin sesonkiravintolassa, pienten, jopa huomaamattomien tekojen ja

toimien sujuminen tai sujumattomuus korostuu.

Mieleeni tuli monta mielenkiintoista jatkotutkimusaihetta. Olisi ollut erittdin mielenkiintoista
tutkia omistajanvaihdoksen seurauksia koko yritykseen ja erityisesti sen strategiaan. Myos
vaihdoksen vaikutuksia asiakasmairiin ja liiketoimintaan olisi ollut kiinnostavaa tutkia.
Kyseessd on pieni turistikohde, joten kanta-asiakkaat huomioivat tillaiset muutokset. Tdhén
tutkimukseen olisin voinut ottaa mukaan ylempdd johtoa sekd keittibhenkilokuntaa, mutta
laajuuden sddtdmiseksi tdytyi minun karsia haastateltavia. Myds sesonkitydldisyyden
vaikutusta strategiaan olisi ollut mielenkiintoista tutkia, silld ravintola-alalla on paljon

henkil6itd, jotka viettdvit kesét ja talvet eri tyopaikoissa.
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