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changes in the strategy document. At the same time, digitalization as a large, hegemonic,
ambiguous discourse that had gained a legitimate position in the organization seemed to provide
an opportunity to divert the attention of strategic decision-makers away from organizationally
challenging topics. Through these findings, my research broadens our understanding of how
hegemonic discourses function within strategy work and in emerging strategic changes.
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Tiivistelma

Tarkastelen tassa tutkimuksessa strategisen muutoksen diskursiivista rakentumista hegemonisen
digitalisaatiopuheen myo6ta. Strategiaa kdytantona tarkastelevat tutkimukset ovat kiinnittdneet
huomion siihen, ketk&, miten ja miksi strategiaty6té tekevit. Diskursiiviset strategiatutkimukset
ovat puolestaan tarkentaneet huomiota kielellisiin ilmi6ihin, eli sithen, kuinka kielen avulla
luodaan, toistetaan ja vahvistetaan sosiaalisia normeja, identiteetteja, valtasuhteita ja muutoksia
strategiatyossd. Hegemoniset, yhteiskunnalliset, monitulkintaiset ja valta-asemassa olevat
diskurssit ovat kuitenkin jadneet naissd tutkimussuuntauksissa taka-alalle, samoin kuin
tutkimukset, joissa tarkasteltaisiin strategisen muutoksen rakentumista jo tapahtuneen muutoksen
sijaan.

Tutkimukseni kontribuoi strategiatyon kielellisid ilmioité tutkivaan kirjallisuuteen laadullisella
tapaustutkimuksella, joka tarkastelee suuren suomalaisen finanssitoimijan strategiaty6ta 2010-
luvun puolivilissa. Primééariaineistoni koostuu haastatteluista, media-artikkeleista ja yli tuhannesta
sivusta strategiadokumentteja. Sekundairiaineistona kaytan videomateriaalia seké finanssialan
digitalisaatiopuhetta kuvaavia aineistoja. Tutkimuksellani vastaan kysymykseen siitd, miten
diskurssi digitalisaatiosta luo strategista muutosta organisaation strategiatyossa.

Loydosteni perusteella viitéin, etta diskurssi digitalisaatiosta rakentaa strategisia muutoksia
hegemonisten paikallisten tulkintojen avulla strategiakaytannoissa. Digitalisaatiodiskurssi sai nelja
paikallista tulkintaa, jotka olivat ulkoinen uhka, asiakkaan valta, asiakasldhtoinen kehittiminen ja
tarve monialaistua. N#itd digitalisaatiotulkintoja kiyttden strategiset muutokset rakentuivat
kolmella operointitavalla, jotka ovat havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen.
Operointitavat ilmenivat seka strategiatyon kdytannoissa ettd strategiadokumentissa rakentaen
ja legitimoiden strategisia muutoksia.

Tutkimukseni perusteella operointitavat nayttaytyvat moniddnisena ja jaettuna sosiaalisena
prosessina, jossa toimijat organisaation eri tasoilta ylimmasta johdosta keskijohtoon ja
asiantuntijoihin luovat ja kayttavat yhdessa digitalisaatiotulkintoja. Operointitavat vaikuttivat sek&
toiminnan luonteeseen etta toimijoiden osallisuuteen strategiakdytdnnoissa luoden ja
mahdollistaen strategisia muutoksia. Operointitavat toimivat myos kielellisina keinoina muutosten
perusteluun strategiadokumentissa. Samalla digitalisaatio suurena, hegemonisena,
monitulkintaisena ja organisaatiossa legitiimin aseman saaneena diskurssina niytti antavan
mahdollisuuden kdéntéa strategisten paatosten tekijoiden huomiota pois organisaatiopoliittisesti
haastavista aiheista. Ndiden havaintojen myota tutkimukseni lisdd ymmarrystimme hegemonisten
diskurssien toiminnasta strategiatydssa ja strategisissa muutoksissa.

Avainsanat Strategia, strategiaty0, strategia kiytantona, strategia diskurssina, digitalisaatio
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1. Johdanto

”Porin Suomi-Areenassa puhuttiin jilleen koko viikko "digitalisaatiosta", joka voi
tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Digitalisaatio esitetddn monesti suurena
pelastajana ja helppona tiend liitkevaihdon kasvuun.”

Kauppalehti 14.7.2017

Puhe digitalisaatiosta oli 2010-luvun puolivdlissi vahvasti lasnd
talouselamissa. Samoin se oli tuttua organisaatioiden sisaisissa keskusteluissa
toimialasta ja organisaatiosta riippumatta. Miksipa ei olisi ollut, konsulttiyhtio
McKinsey raportoi globaalin datansiirron kasvaneen 45—kertaiseksi vuosien
2005-2016 vililld, ja arvioi sen vield yhdeksdnkertaistuvan tuosta seuraavien
viiden vuoden aikana (McKinsey 2016). Yritysten strategioissa Kkirjoitettiin
teknologisesta murroksesta ja konsultit myivat projekteja, seminaareja ja
koulutuksia  digitalisaation = keskelld  toimimisesta. @~ Kuten  alun
medialainauksessa  pohditaan, digitalisaatio  nayttdytyi  haastavasti
madriteltdvana kasitteend, jota kukin tulkitsi ja kaytti tavallaan. Samalla
digitalisaatio oli saanut suuren painoarvon seka yhteiskunnallisessa, etta liike-
elamin paiatoksenteossa, eikd tilanne vaikuta muuttuneen 2020-luvun
lahestyessa puoltavalidan.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan digitalisaatiota diskurssina. Se tarkoittaa
keskittymista siihen, kuinka kielta ja puhetta kiytetaan luomaan, toistamaan ja
vahvistamaan sosiaalisia normeja, identiteetteja, valtasuhteita ja muutoksia
tietyissd konteksteissa (Cornelissen 2011, Grant ym. 2004). Tutkimuksessani
luon ymmarrysta siitd, kuinka huomattavan roolin saanut digitalisaatiopuhe
operoi yritysten merkittivimmassd ohjaus- ja vallankidyttomekanismissa,
strategiatyOssd, saaden aikaan ja legitimoiden strategisia muutoksia.

Tutkimukseni asettuu strategiatutkimusta kiytantGteoreettisesti 1ahestyvaan
akateemiseen keskusteluun, etenkin sen diskursiivisesti strategiatyon ilmiGita
tarkastelevaan joukkoon. Strategia kaytantona (engl. strategy-as-practice tai
SAP) -tutkimukset ovat tuoneet strategiatutkimuksen kentille sosiologisen
lahestymistavan, jossa huomio kiinnittyy strategian toteuttamisen sijaan itse



Johdanto

strategian tekemiseen, eli sithen, kuka, miten ja miksi strategiaa tekee
(Jarzabkowski ym. 2022, Vaara & Whittington 2012). Huomio ei siis tilléin ole
niink&an siind, milla tavalla jokin organisaatio on jotakin strategiaa toteuttanut
tai siind, millaisia tuloksia joillakin strategisiksi maaritellyilla toimenpiteilld on.
Sen sijaan huomio on siin&, kenen toimesta, milla tavoilla ja mista syista naita
strategisia toimenpiteitd on paitetty, suunniteltu ja toimeenpantu.

SAP-tutkimusten piirissd strategisia muutoksia on tarkasteltu keskittyen
toimijoiden rooliin (esim. Begkos ym. 2020, Laine & Vaara 2007, Nordqvist
2012, Pettit & Crossan 2020, Samra-Fredricks 2005), strategian tekemisen
episodeissa tapahtuvaan toimintaan (esim. Balogun ym. 2011, Fauré & Rouleau
2011, Jarzabkowski ym. 2019, Netz ym 2020, Whittle ym. 2021) ja strategiaan
liittyviin laajempiin, yliorganisatorisiin kiytant6ihin (esim. Vuorinen ym. 2018,
Knight ym. 2020, Kaplan 2011, Kornberger & Clegg 2011, Hendry ym. 2010).
Usein niissd tutkimuksissa tarkastelun kohteena on strategiseksi luokiteltu
muutos.

Strategiakaytidntojen tutkimuksen piirissi on voimistunut kiinnostus
kielellisiin ilmi6ihin (esim. Dalpiaz & Di Stefano 2018, Kohtamaki ym. 2021,
McCabe 2016, Vaara ym. 2010, Wenzel & Koch 2018). SAP-tutkimusta on
arvosteltu lilan kritiikittomasta otteesta (Carter ym. 2008), ja erimuotoiset
diskurssianalyyttiset tutkimukset nayttdytyvit vastineena tahan kritiikkiin.
Yksi diskurssianalyyttisten strategiatutkimusten tavoitteista on edistaa
itsestddnselvyytend pidettyjen kaytdntGjen sekd puheen analyysid ja
“paljastamista” (Vaara & Whittington 2012). Alvesson ym. (2022) ovat
perddnkuuluttaneet etenkin hegemonisten, monitulkintaisten “suurten”
diskurssien tarkastelua. Erityisesti yhteiskunnalliset, laajasti hyvakysytyt ja
valta-asemassa olevat diskurssit voivat saada aikaan merkittavia muutoksia,
kitkien samalla alleen negatiivisia tai ongelmallisia aiheita (Alvesson ym.
2022). Digitalisaatio ndyttdytyy omassa tutkimuksessani tillaisena
hegemonisena, suurena yhteiskunnallisena diskurssina. Tassd viitoskirjassa
osoitan, kuinka laaja digitalisaatiodiskurssi saa paikallisia, hegemonisia
tulkintoja ja kuinka ndmi hegemoniset tulkinnat saavat aikaan strategisia
muutoksia organisaatiossa.

Aiemmissa strategiadiskurssien tutkimuksissa on tarkasteltu sitd, kuinka
laajat diskurssit siirtyvdt organisaatioihin ja kuinka niitd organisaatioissa
kdytetdaan (Knights & Morgan 1991, Thomas 2003, Zbaracki 1998). Nama
harvalukuiset tutkimukset ovat keskittyneet erityisesti johtamisteorioiden
siirtymiseen alan tutkijoilta yrityksiin ja toisinpdin. Aivan viime aikoina on
virinnyt tutkimusta, joka on kiinnittynyt teknologian ja digitalisaation
kisitteiden tarkasteluun strategiatyon kontekstissa. Néissa tutkimuksissa on
hyodynnetty merkityksellistimisen (engl. sensemaking) ja narratiivisen
tutkimuksen késitteistod strategisten muutosten tutkimukseen (Bjerregaard &
Jeppesen 2022, Kohtamidki ym. 2021) ja etenkin toimijoiden roolien
ymmartdmiseen strategisten muutosten syntymisessa ja toteuttamisessa.

Diskurssien levidmiseen ja niiden kdytt66n organisaatioissa liittyy kiintedsti
asioiden ja toiminnan legitimointi ja oikeuttaminen kielellisesti (Thomas
2003). Legitimaatioprosesseja ja -kdytantoja tarkastelleet SAP-tutkimukset
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ovat osoittaneet, kuinka erilaisia diskursseja kaytetaan strategisten muutosten
perusteluun ja toteuttamiseen strategiatyossid (esim. Balogun ym. 2011,
Kornberger & Clegg 2011, McCabe 2016, Vaara & Tienari 2011 Vaara ym. 2010).
Tieddamme esimerkiksi jo, kuinka perheyrityksissa voidaan kayttaa yritykselle
ominaisia “perheen mottoja” muutosten aikaansaamiseksi (Sasaki ym. 2020),
kuinka erilaisia kisitteits, kuten “asiakasorientaatio” tai “globalisaatio” voidaan
kiyttdd muutosten legitimointiin (Jalonen ym. 2018) tai kuinka toimijat
vastustavat tai  edistavat yrityksen muutosagendaa tuottamiensa
identiteettinarratiivien kautta (Vaara & Tienari 2011).

Samalla kun aiempi strategiakaytantGjen ja strategiadiskurssien tutkimus on
kyennyt tuottamaan huomattavan méirian hyodyllistd tietoa strategiatyon
sosiaalisista rakenteista, on hegemonisten, laajojen, valtadiskurssien
heijastuminen strategiatyohon jaanyt véahaiselle huomiolle.  Muutamat
digitalisaatiota késitelleet tdman alan tutkimukset ovat joko Kkisitelleet
digitalisaatiota valtavirran strategiatutkimusten tapaan ensisijaisesti ulkoisen
toimintaympaériston muutoksena (Bjerregaard & Jeppesen 2022) tai yrityksen
teknologisena kyvykkyytena (Kohtamiki ym. 2021). Nama tutkimukset ovat
laajentaneet ymmarrystaimme digitalisaation ja strategiatyon kielellisista
ilmiGistd, mutta samalla osoittaneet kartoittamattomia ndkokulmia tulevan
strategiatutkimuksen taytettaviksi.

Aiempi strategiadiskurssien tutkimus on padsaantoisesti keskittynyt
tarkastelemaan jo olemassa olevia muutoksia, niiden legitimointia, vastustusta,
tukemista tai toteuttamista. Ne eivdat kuitenkaan ole laajamittaisesti
tarkastelleet sitd, kuinka organisaatioiden merkittavit strategiset muutokset
syntyvit sosiaalisesti ja kielellisesti rakentuneessa strategiatyossid. Aiemmat
tutkimukset ovat jittdneet myGs tilaa tarkastella, kuinka kielellisesti
kehkeytyneita strategisia muutoksia perustellaan kirjallisissa
strategiadokumenteissa, ja kuinka hegemonisia diskursseja voidaan kayttaa
huomion suuntaamisen apuvilineend kirjallisessa muodossa. Muutosten
diskursiivista legitimointia on tarkasteltu kattavasti jonkin toimijaryhmén
tekemisind, mutta kollektiivinen, jaettu diskurssi muutosten ldhteena ei ole
kerannyt riittavaa huomiota.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on osoittaa, kuinka laaja, hegemoninen
diskurssi digitalisaatiosta luo strategista muutosta strategiatyossi ja lopulta
legitimoi strategisia muutoksia. Samalla osoitan, kuinka hegemoninen diskurssi
saattaa peittdd alleen strategisiin muutoksiin liittyvid negatiivisia tai
ongelmalliseksi koettuja aiheita.

Paatutkimuskysymykseni kuuluu:

“Miten diskurssi digitalisaatiosta rakentaa strategista muutosta organisaation
strategiaty0ssa?”
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Vastatakseni tahan kysymykseen, kdytan kolmea apukysymysta:

1. Millaisissa strategiatyon kaytannoissa muutokset rakentuvat?

2. Millaisia paikallisia tulkintoja diskurssi digitalisaatiosta saa?

3. Miten digitalisaatiotulkintoja kaytetdan luomaan ja legitimoimaan
organisaation strategista muutosta?

Tutkimukseni vastaa kirjallisuuden peraankuuluttamaan tarpeeseen yhdistaa
strategia prosessina, strategia kaytdntond ja strategia diskurssina -
lahestymistapoja (Burgelman ym. 2018, Kohtaméaki ym. 2021, Vaara & Fritsch
2022) ja luo rikkaaseen laadulliseen aineistoon perustuvaa induktiivista
ymmarrysta  strategisen  muutoksen  kielellisestd =~ rakentumisesta.
Tutkimuksessani pureudun strategisten muutosten syntymiseen niiden vasta
kehkeytyessd, ja luon mallin hegemonisen diskurssin paikallisten tulkintojen ja
ndiden tulkintojen kiyttotapojen tarkasteluun. Ndin luon tavan tarkastella
kirjallisesti ilmaistujen strategisten muutosten kielellista perustelua.

Minulle tuli mahdollisuus tutkia Suomen suurimman finanssikonsernin, OP
Ryhmaén, strategiaty6td vuosina 2015-2017. OP kéavi tuolloin ldpi merkittavia
muutoksia liittyen strategian tekemiseen tapaan sekd strategiseen
uudistumiseen. Tarkastelemieni vuosien aikana ryhmaissid toteutettiin
strategiatyon toimintamallin uudistuksia, joiden myGtd ryhméssa luotiin
“transformaatiostrategiaksikin” nimitetty OP Strategia 2016 -dokumentti.
Tuossa dokumentissa linjattiin merkittdvid strategisia muutoksia: paatos
monialaistua, digitalisoida olemassa olevia palveluita ja lisdtd
kehittdmismaidriarahoja merkittavasti. Samalla siind tuotiin esiin ndiden
muutosten vaikutuksia etenkin ryhméin jasenosuuspankkien rooliin, niissd
tehtiviadn tyohon ja niiden budjetteihin. Keskeisessa roolissa ndiden muutosten
luomisessa oli puhe digitalisaatiosta, joka manifestoitui vuoden 2015 ymparilla
tapahtuneeseen “digiherdtykseen”. Tamén digiheratyksen myo6ta hegemoninen
digitalisaatiopuhe sai organisaation toimintaan vaikuttaneet paikalliset
digitalisaatiotulkinnat.

Tutkimusaineistoni on luonteeltaan laadullinen, maarassdan laaja ja
muodoissaan monipuolinen. Priméaariaineistoni koostuu haastatteluista,
media-artikkeleista  ja  strategiadokumenteista. = Haastatteluaineistoni
muodostaa 34 vuosina 2015 ja 2017 toteutettua tutkimushaastattelua, jossa
haastateltuina toimi kohdeorganisaationi strategia- ja uudistamistyohon
osallistuneita toimijoita yrityksen eri tasoilta, asiantuntijoista yrityksen
ylimpaan johtoon. Haastattelujen lisdksi aineistonani on teksti- ja
kuvamuotoisia strategiatyohon liittyvia dokumentteja yli tuhannen sivun
verran, sekd 54 media-artikkelia kohdeorganisaation esiintymisesta
merkittdvimmissi kansallisissa talousmedioissa. Sekundéériaineistona kaytén
strategiatyOssa tuotettuja videoita ja finanssialan digitalisaatioon liittyvia
muutoksia kuvaavia kirjoituksia. Tdma rikas, laadullinen aineisto mahdollisti
strategia diskurssina -tutkimuksille tyypillisen iteratiivisen tutkimusprosessin,
jossa paasin tutkijana kulkemaan edes takaisin aineistoni ja
tutkimuskirjallisuuden vaililla, kehittden jatkuvasti tutkimuskysymystini
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aineistoldhtoisesti, ymmartden tutkimuksen subjektiivisen ja tulkinnallisen
luonteen.

Tutkimukseni vie eteenpdin strategiakirjallisuuden ymmarrysta siitd, kuinka
merkittavd hegemoninen diskurssi digitalisaatiosta rakentaa strategista
muutosta, ja kuinka diskurssin paikallisia tulkintoja kaytetdan véalineena
muutosten legitimointiin, ja joidenkin muutokseen liittyvien aiheiden
kitkemiseen. Loydosteni perusteella viitdn, ettd diskurssi digitalisaatiosta
rakentaa strategisia muutoksia hegemonisten paikallisten tulkintojen avulla
strategiakdytdnnoissd. Muutokset rakentuivat kolmella operointitavalla, jotka
olivat havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen. Ndm4 ilmenivit
sekd strategiayOssd ettd strategiadokumentissa rakentaen ja legitimoiden
strategisia muutoksia.

Tutkimukseni perusteella operointitavat nayttdytyvdt moniddnisend ja
jaettuna sosiaalisena prosessina, jossa toimijat organisaation eri tasoilta
ylimmasta johdosta keskijohtoon ja asiantuntijoihin luovat ja kdyttavat yhdessa
digitalisaatiotulkintoja. Kukin operointitapa muutti omalla tavallaan toimintaa
ja toimijoita strategiakdytannoissd luoden ndin strategisia muutoksia.
Operointitavat toimivat myos kielellisind keinoina muutosten perusteluun
strategiadokumentissa. Samalla digitalisaatio suurena, hegemonisena,
monitulkintaisena ja organisaatiossa legitiimin ja jaetun aseman saaneena
diskurssina  néyttdd antavan mahdollisuuden viedd strategisten
paatoksentekijéoiden huomiota helpommin hyvaksyttaviin — strategisiin
muutoksiin, ja jattdd samalla vihemmalle huomiolle vaikeammin hyviksyttavia
asioita.

Viitoskirjani rakenne on seuraavanlainen. Luvussa 2 kuvaan
strategiatutkimuksen ja strategisten muutosten tutkimusten kenttda, keskittyen
erityisesti kaytantotutkimukseen strategiatyoGssa (luku 2.2),
strategiakiytdntojen kielelliseen tutkimukseen (luku 2.3) sekd teknologian ja
digitalisaation esiintymiseen strategiatutkimuksen piirissa (luku 2.4). Luvun
padtteeksi kiteytdn tutkimukseni teoreettisen taustan ja kisitteellisen
viitekehyksen (luku 2.5).

Luvussa 3 esittelen tutkimusasetelmani tutkimusaiheen ja tutkimuskohteen
valikoitumisesta tutkimukseni tieteenfilosofisiin lahtokohtiin, monimuotoiseen
aineistooni ja aineiston analyysiin. Pyrin kuvaamaan analyysin etenemisen
mahdollisimman rikkaasti varmistaakseni tutkimuksen ldpinédkyvyyden,
samalla reflektoiden omaa positiotani organisaation entisena jasenena.

Luvussa 4 kuvaan tutkimustapaukseni, eli strategiatyon muutoksen ja
strategisten muutosten kehkeytymisen OP ryhmén strategiatyossd ennen ja
jalkeen digiherityksen.

Luvussa 5 esittelen analyysini 16ydokset, aloittaen strategiatyon kiytantojen
analyysista (luku 5.1), edeten siitd neljan paikallisen digitalisaatiotulkinnan
esittelyyn (luku 5.2). Tdman jialkeen (luku 5.3) esittelen kolme operointitapaa,
joilla digitalisaatiotulkinnat vaikuttavat strategiatyohon saaden aikaan
strategisia muutoksia, ja lopulta osoitan, kuinka ndma operointitavat toimivat
myo0s kirjallisessa strategiadokumentissa keinoina legitimoida strategisia
muutoksia, ja jattdd vihemmalle huomiolle muutoksiin liittyvid haastavia
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aiheita (luku 5.4). Ennen siirtymista keskusteluun ja johtopéatoksiin, summaan
tulokset yhteenvedon muodossa (luku 5.5).

Luvussa 6 osoitan tutkimukseni kontribuutiot (luku 6.1), tarkastelen
tutkimukseni rajauksia ja niiden tarjoamia avauksia jatkotutkimuksille (luku
6.2) seki teen tulosteni perusteella huomioita strategiatyon toimijoille (luku
6.3).
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2. Strategiatyo tutkimuskirjallisuudessa

Strategiatutkimuksen historian voidaan Kkatsoa ulottuvan yli kuuden
vuosikymmenen padhin. Tuona aikana on ehtinyt syntyd monia
strategiakirjallisuuden suuntauksia. Oma tutkimukseni asettuu strategia
kaytantona -tutkimusten kielellisten tarkastelukulmien joukkoon, joka on
rakentunut aiemman strategiatutkimuksen pohjalta, organisaatiotutkimuksen
sosiologisen ja kiytdntOteoreettisen kddnteen inspiroimana. Esittelen tdssa
luvussa  akateemista strategiatutkimusta jakaen sen perinteiseen
strategiatutkimukseen, strategiatutkimuksen prosessinakokulmiin,
kaytantoteoreettiseen strategiatutkimukseen ja lopulta strategiaa kielellisesti
tarkastelevaan tutkimukseen. Lisdksi tarkastelen teknologian ja digitalisaation
ilmiciden kisittelya edella esitettyjen strategiatutkimuksen
tutkimussuuntausten piirissa. Strategiatutkimuksen tutkimussuuntausten rajat
eivit ole selkeitd, ja varsinkin viimeaikaisissa tutkimuksissa tiukka
kategorisointi on néhty vaikeana ja myds tarpeettomana (Jarzabkowski ym.
2022). Monet tutkijat yhdistelevit eri strategiatutkimuksen nikokulmia ja
tutkimusperinteitd (Kohtamaki ym. 2022). Mainittujen kategorioiden my6ta on
kuitenkin helpompi hahmottaa laajaa strategiatutkimuksen kenttés, ja tdmin
my6td kiinnittdad kisilld oleva tutkimus sille kuuluvaan akateemiseen
keskusteluympéristoon, strategia kiytantonid -tutkimukseen ja erityisesti sen
diskursiiviseen otteeseen perustuvaan tutkimusorientaatioon.

Koska tdma tutkimus on tutkimusta strategiasta ja sen tekemisestd,
madrittelen alkuun mita strategialla tarkoitan. Strategia sanana voidaan
ymmaértdd monella tavalla ja sitd ndhdaan kaytettdvan sekd akateemisessa
keskustelussa ettd muissa konteksteissa, hyvin joustavasti (Alvesson & Blom
2022). Strategia voidaan ymmartaa laajana ilmion4, joka sisdltia monenlaista
strategisiin tuloksiin johtavaa toimintaa (mm. Jarzabkowski ym. 2007,
Johnson ym. 2007). Tdmén tutkimuksen kontekstissa on kuitenkin mielekasta
puhua strategiasta organisaation julkilausumana, ja yleensid kirjoittamana,
ohjeistuksena, jota organisaatio nimittaa strategiaksi. Tassa tutkimuksessa siis
kisitelladn strategiaa verrattain muodollisessa merkityksessd, strategiaksi
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nimitettynd dokumenttina. Puhuessani strategiaprosessista, tarkoitan tuon
strategiadokumentin luomiseen johtaneita vaiheita.

Koska tulemme huomaamaan strategian luomisen oleva monisyinen ilmio,
kdytan termid strategiaty6 (engl. strategy work, myo0s strategizing) kuvaamaan
sitd monimutkaista, aiottuja tai muuten syntyvia aktiviteetteja, jotka johtavat
organisaatioiden strategioiden syntyyn, ja koostuvat monien tahojen
vuorovaikutuksesta, neuvotteluista ja kontekstisidonnaisista kaytdnnoista
(Jarzabkowski ym. 2007, Vaara & Whittington 2012). Naiin ollen termi
strategiatyo kuvaa tutkimuksessani strategian luomiseen ja tekemiseen, liittyvia
monimuotoisia tapahtumia, jotka ilmenevit strategiaprosessissa.

Kuten strategialla, myos strategisella muutoksella voidaan tarkoittaa monia
asioita, ja joskus tutkijat puhuvat strategiasta ja strategisesta muutoksesta
rinnakkain, kuin synonyymeina (esim. Vaara & Fritsch 2021), toisinaan taas
viitaten silla erityisen merkittaviin muutoksiin yrityksen toiminnassa (esim.
Dalpiaz & Di Stefano 2018, Jarzabkowski ym. 2019). Téassa tutkimuksessa
strategisella =~ muutoksella  tarkoitetaan = merkittdvdad  aiottua  ja
strategiadokumentissa julkilausuttua muutosta yrityksen toiminnassa.
Diskursiivisella rakentumisella tarkoitan strategisten muutosten syntymiseen
liittyvid kielellisia ilmi6itd. Kielen ja kommunikaation merkitykseen
strategiatyossd on kiinnitetty viimeaikaisessa strategiatutkimuksessa paljon
huomiota (Kohtamaki ym. 2022), ja etenkin diskurssien kiytt6a strategiatyossa
on tutkittu monitahoisesti (Vaara & Fritsch 2021). Kisittelen tissa
tutkimuksessa digitalisaatiota hegemonisena diskurssina, joka tarkoittaa
laajasti hyviksyttyd, valta-asemassa olevaa, puoleensavetivid ja usein
kyseenalaistamatonta puhetta, jolle on tyypillisti yhteisymmarrykseen
pyrkiminen ja taipumus peittdd alleen haastavia tai ongelmallisia aiheita
(Alvesson ym. 2022).

Kun muutamat peruskasitteet on ndin maaritelty, siirryn seuraavaksi
esittelemidn akateemisen keskustelun, johon tdma tutkimus asettuu. Aloitan
kuvaamalla 1960-luvulla kasvanutta perinteistd strategiatutkimusta, joka on
luonteeltaan normatiivista ja liikkeenjohdon ty6n helpottamiseen tdhtdavaa.
Siirryn  tastd kuvaamaan strategiatutkimuksen prosessikoulukunnan
keskeisimpid tuotoksia, jotka ovat monilta osin hyvin ldhelld strategia
kiytantona -tutkimusta. Paneudun kirjallisuuskatsauksessa merkittivimmin
strategia kéaytdntond -tutkimuksiin, ja niiden sovelluksiin strategisten
muutosten tutkimuksissa. Jatkan siitd strategia kaytantona -tutkimusten
diskursiivisiin tutkimuksiin, jotka muodostavat tdmin tutkimuksen toisen
kisitteellisen linssin ja keskusteluympariston. Lopuksi kisittelen strategian ja
teknologioiden, etenkin digitaalisten teknologioiden, tutkimusta, joka myos
limittyy omaan tutkimusaiheeseeni ldheisesti.
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2.1 Perinteinen strategiatutkimus ja prosessiote

Aloitan kirjallisuuskatsaukseni kuvaamalla lyhyesti strategiatutkimuksen
normatiivisluonteista historiaa ja tdmén normatiivisen lahestymistavan
nakymistd nykypdivan strategiatutkimuksessa. Kritiikki n&itd perinteiseksi
nimittdmidni valtavirran strategiatutkimuksia kohtaan kaynnisti strategiaa
prosessina tarkastelevan tutkimussuuntauksen synnyn. Niille molemmille
tutkimussuuntauksille on ominaista jokseenkin positivistinen, normatiivinen
ote, jossa tutkimus pyrkii tuottamaan keinoja liikkeenjohdon tyon
kehittimiseksi (Rabetino ym. 2021). Etenkdin prosessitutkimuksia ei
kuitenkaan voida pitdd pelkdstdan normatiivisina, silld strategiaprosessiin
keskittyneet tutkimukset luoneet myos pohjan strategiatyon sosiologisemmille,
osin kriittisemmillekin, tarkasteluille (Burgelman ym. 2018). Vaikka nama
tutkimussuunnat eivit ole timéan tutkimuksen ldhinta teoreettista keskustelua,
auttavat niiden késitteet ymmartamain strategiatyon monimuotoisuutta.

2.1.1 Strategiatutkimuksen valtavirta

Akateeminen kiinnostus yritysten strategista johtamista kohtaan alkoi 1960-
luvun alussa, jolloin Yhdysvalloissa jo 1920-luvulla liikkeelle 1ahtenyt “business
policy’-tutkimusala alkoi muotoutua omaksi akateemiseksi kentikseen
(Hambrick & Chen, 2008). 1980-luvulle tultaessa alaa hallitsivat
taloustieteilijét ja strategiasta tuli laajasti hyviksytty tieteenala (Rabetino ym.
2021). Alkuaikojen strategiatutkimusta voi hyvilla syylld nimittaa
normatiiviseksi ja liikkeenjohdolliseksi, silld sen tavoitteena oli antaa ohjeita
siitd, kuinka yritysten strategiaa tulisi tehdd ja kuinka strategian avulla
johdetaan yritystd (Mintzberg ym. 2009). Kasitteet strategia ja strateginen
johtaminen kulkivat késikadessd. Leimaavaa perinteiselle strategiakasitykselle
on hahmottaa strategia asiana, joka yritykselld on, ja jonka se omistaa (Johnson
ym 2007, Whittington 1996). T&ll6in huomio keskittyy sithen, mita yrityksen
pitdisi tehda. Taman perinteisen kasityksen mukaan strategia ymmarretaan
yleensd tulkintana siitd, mikd on organisaation pitkdn tdhtdimen suunta
(Johnson ym. 2014) tai ilmaisuna siita, kuinka yritys luo ainutlaatuista arvoa
markkinoille (Porter 2008). Kiinnostus on siis strategian sisdllosséd, eikd
esimerkiksi siina kuinka ja miksi strategiatyota tehdaan (Burgelman ym. 2018).

Tarkastelen tassa luvussa perinteista strategiakasitysta ja sen tutkimusta, joka
on edelleen vahvasti vallalla yritysmaailmassa (Wolf & Floyd 2013), ja edustaa
strategiatutkimuksen valtavirtaa (Ezzamel & Wilmott 2008). On huomattava,
ettd strategiatutkimuksen alkuaikoihin liittyy monia vaiheita ja huomattavasti
laajempi joukko eri tutkijoita ja alan vivahteita, kuin mita tissid katsauksessa
pystyn avaamaan. Seuraavaksi esittelemini tutkimukset ovat kuitenkin oma
tapani hahmottaa strategiatutkimuksen kenttdd, ja samalla ne luovat
kisitteellisen keskustelun pohjan, jolle asemoin oman tutkimukseni annin
akateemiselle strategiakirjallisuudelle.
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Perinteinen ndkokulma strategiaan on helposti ldhestyttdvd ja monet
alkuaikojen strategiatutkimukset jdivit eldmain paitsi liiketalouden
opetusohjelmiin, my0s yritysten toimintatavoiksi (Knights & Morgan 1991).
Hyvina esimerkkind perinteisesti strategiatutkimuksesta voidaan pitaa erittdin
tunnettua SWOT-analyysig, jossa yrityksen sisdisia vahvuuksia ja heikkouksia
verrataan ulkoisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin (Mintzberg ym. 2009). SWOT
tiivistad perinteisen strategiakisityksen ajatuksen, jonka mukaan yrityksen
ulkoisen toimintaympériston ja yrityksen omien ainutlaatuisten osaamisten
analysointi luo edellytykset oikean strategian valinnalle ja siitd seuraavalle
strategian toteutukselle (Madsen 2016). Huomio Kkiinnittyykin erityisesti
strategisen suunnittelun ja sen toteutuksen erottamiseen toisistaan (Tsoukas &
Chia 2011). Mahdolliset muutokset toiminnassa on tarkoitus toteuttaa vasta,
kun muutos on ensin strategiassa méaaritelty.

Strategisessa suunnittelussa korostuu rationaalinen analyysi. Alan
edelldkivija Igor Ansoff loi klassikkoteoksessaan Corporate Strategy (1965)
yksityiskohtaisen mallin paatoksentekoprosessista, jota seuraamalla yritys
pystyisi maksimoimaan oman padoman tuottoasteensa, mitd Ansoff pitda
yrityksen toiminnan tarkeimpana tavoitteena. Keskeinen tuotos ansoffilaisesta
paatoksentekoprosessista on  valinta siitd, monipuolistaako yritys
tuoteportfoliotaan vai kasvaako se markkinoilla nykyisilla tuotteillaan. Tata
valintaa ja sen formaalia julkilausumaa Ansoff nimittaa strategiaksi. Toinen
strategisen suunnittelun aikakauden keskeinen oletus on historioitsija Alfred
Chandlerin (1962) tunnetuksi tekema ajatus strategiasta organisaatioiden
rakennetta ohjaavana tekijana — “rakenne seuraa strategiaa”. Chandler osoitti
neljadn yritystapaukseen perustuvassa tutkimuksessaan, kuinka strategia on
yrityksen tulevan suunnan ja sen edellyttdmén toiminnan julkilausuma, josta
seuraa vaatimuksia yrityksen kaytossd oleville resursseille ja niiden
organisoinnille.

Yksi tunnetuimmista tekijoistd strategiatutkimuksen historiassa on Michael
Porter, joka teoksessaan Competitive Strategy (1980) toi taloustieteellisen
ndkokulman strategiatutkimukseen, joka aiemmin oli pohjannut ldahinna
laadullisiin case-tutkimuksiin ja ohueksikin viitettyyn empiiriseen niytt66n
(Mintzberg ym. 2009). Porterin ldhestyminen strategiaan keskittyy erityisesti
ulkoisen  ympdériston  analysointiin  ja  yrityksen positioitumiseen
kilpailutilanteessa (Porter 2008). Porterin mukaan strategiatyon ytimessa on
teollisuudenalaan vaikuttavien voimien analysointi, miké tarkoittaa nykyisten
kilpailijoiden, uusien tulokkaiden, alihankkijoiden, ostajien tarpeiden ja
korvaavien tuotteiden analysointia, ja tdstd seuraavia muutoksia yrityksen
toiminnassa (Porter 2008).

Ansoffin, Chandlerin, Porterin ja heididn seuraajiensa luomalle perinteiselle
strategiatutkimukselle on ominaista luoda toimintamalleja
paatoksentekoprosessille ja rationaaliselle analyysille (Jarzabkowski & Kaplan
2015, Rabetino ym. 2021). Niin tarjotaan liiketalouden tutkijoiden toimesta
tyokaluja yritysjohdolle, jotka tekevit tyokalujen avulla strategiseksi nimitettyja
paatoksia, joiden perusteella organisaation on tarkoitus muuttaa toimintaansa
(Tsoukas & Chia 2011). Ansoffin, Porterin ja muiden edellikivijoiden
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jalanjaljissd normatiivinen strategiakirjallisuus on laajentunut valtavasti ja
erilaisia tyokaluja ja tutkimuksellisia teorioita on tuotu esiin akateemisen
strategiatutkimuksen kentalld. Esimerkinomaisesti, strategia-ajattelusta
kumpuava tarve ennustaa erilaisia tulevaisuudenkuvia paatoksenteon tueksi on
akateemisessa  kentdssd  muotoutunut omaksi ennustamiseen ja
tulevaisuudenkuviin keskittyviksi tutkimuksekseen, jossa on hyodynnetty
skenaariotyoskentelyd (Wack 1985), reaalioptioita (McGrath 2010) ja strategiaa
innovaatioiden ja teknologioiden kautta tarkastelevia ldhestymistapoja
(Adegbile ym. 2018)

Prahaladin ja Hamelin (1990) Core Competence (ydinkyvykkyys) —ajattelu
jatkaa siitd, mihin skeenariotyoskentely jai. Ydinkyvykkyyksien idea perustuu
tutkijoiden havaintoon, ettd vaikka ympérist6 onkin organisaation
menestykselle perin merkityksellinen tekija, on vield tirkeampda keskittya
havainnoimaan ja kehittdmaan yrityksen sisdisia kyvykkyyksid. Niilld Prahald
ja Hamel tarkoittavat ndakymatontd omaisuutta, kuten yrityksen teknologista
osaamista, oppimiskykya ja asiakkaiden uskollisuutta. Keskittymalld ndiden
kyvykkyyksien vaalimiseen, yritys pystyy tuottamaan loppuasiakkaille
ylivoimaisia tuotteita, joiden myo6ta yritys saavuttaa kilpailuedun markkinoilla.
Heiddn mukaansa tama kilpailuetu saavutetaan ydintuotteiden (core products)
myo6td, jotka ovat ydinkyvykkyyksien ruumiillistumia (esimerkkind Hondan
moottorit, jotka olivat kilpailijoiden vastaaviin verrattuna ylivoimaisesti ja
uniikilla tavalla tuotettuja, ja joita pystyi hyodyntdméaan monissa erilaisissa
laitteissa autoista peramoottoreihin ja teollisuuskoneisiin). Prahalad ja Hamel
siis suuntasivat huomiota ympariston analysoinnista ja skenaariotyoskentelysti
niitd seuraaviin askeleisiin yrityksen toiminnassa ja organisoinnissa, joiden
myo6ta kilpailuetu markkinoilla saavutetaan.

Viimeaikaisempien valtavirtaa edustavien normatiivisten
strategiatutkimusten piirissd on muun muassa pyritty mallintamaan, kuinka
yritys  pystyy strategiansa myotd uusimaan toimintaansa, kun
toimintaymparisté muuttuu teknologisen kehityksen myGtd usein erittdin
nopeastikin. Téllaisten tutkimusten tavoitteena on ollut esimerkiksi ymmartaa,
milloin yrityksen kannattaisi tehda nopeita strategisia muutoksia, "pivotoida”
pitkien strategisten analyysien sijaan (Kirtley & O’Mahoney 2022), tai kuinka
perinteisen strategisen suunnittelun sijaan strategisia valintoja tulisi perustella
yhd enemman nykyteknologian mahdollistamien nopeiden kokeilujen kautta
sen sijaan, ettd paatoksentekoa perustellaan pitkélliselld analyysilla (McGrath
2010). Nama tutkimukset kyseenalaistavat perinteisen strategiatutkimuksen
rationaaliseen analyysiin perustuvaa ldhestymistapaa liian jaykaksi
muuttuvissa ymparistoissd (Weber & Tarba 2014). Samalla ndmai tutkimukset
toteuttavat perinteistid strategia-ajattelua, jossa johto ndhdddn toiminnan
keskiossa, liiketaloudellinen menestys pysyy analyysin kohteena, ja strategian
tekeminen ja toteutus ndhddin toisistaan erillisina asioina.

Perinteinen strategiatutkimus kiinnittda siis huomiota etenkin strategian
sisdltoon (Burgelman ym. 2018, Chakrawarthy & Doz 1992). Erilaisia
strategioita arvioidaan niiden tuottaman taloudellisen menestyksen
perusteella. Nain tutkijat pyrkiviat luomaan kuvaa eri tilanteissa toimivista
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ratkaisuista esimerkiksi innovaatioiden tekemisen, monipuolistumisen tai
kansainvilistymisen suhteen (Johnson ym. 2007). Huomio kiinnittyy erityisesti
strategisen suunnittelun ja strategian toteutuksen erotukseen (Tsoukas & Chia
2011). Tdma johtaa organisaatiorakenteen ja organisaation koko toiminnan
alisteisuuteen suhteessa strategiaan. Perinteisessd strategiakisityksessi
“rakenne seuraa strategiaa” (Chandler 1962). Mintzberg ym. (2009)
kyseenalaistavat tillaisen ajattelutavan toimivuutta pohtien, kuinka niin
toimiva organisaatio voi mukautua muuttuvaan ymparist6on ja muuttuviin
tilanteisiin, jos oletuksena on, ettd organisaation historia ja rakenne eivit
vaikuta strategiaan, vaan tiedottomasti seuraavat sita? Jo 70-luvulla alkoi virita
kritiikki perinteista strategiatutkimusta kohtaan. Kriittisesti
strategiatutkimuksen vallitsevaa tilaa tarkastelevien tutkijoiden mukaan
ihmiset ovat liian epatdydellisia ja maailma liian monimutkainen
taydellisimmallekin taloustieteelliselle analyysille (Johnson ym. 2008) ja
toisaalta myds strategiatyon valtapositiot alkoivat kiinnostaa tutkijoita
(Mintzberg ym. 2009, Tsoukas & Chia 2011). Syntyi strategiaprosessin
tutkimus, joka taas loi pohjan kaytdntoteoreettiselle strategiatutkimukselle,
joka on taman tutkimuksen akateeminen kotipesa.

2.1.2 Kohti sosiologista strategiatutkimusta - prosessinikokulmat

Rationalistiset ja normatiiviset strategiatutkimukset eivdt endd riittdneet
organisaatiotutkijoille, mikd osaltaan mahdollisti strategiaprosessiin
vihkiytyneen strategiatutkimuksen koulukunnan syntymisen. Merkittdvimpina
strategia prosessina —ldahestymistavan kaynnistdjind voidaan pitda Henry
Mintzbergid, Gerry Johnsonia, Robert Burgelmania ja Andrew Pettigrewta
(Burgelman ym. 2018, Johnson ym. 2008), vaikka toki tutkimussuuntaa
luomassa oli muitakin toimijoita (kts. esim. Johnson 1992). Niiden, tuolloin
radikaalisti uudella tavalla strategiaa katsovien, tutkijoiden piirissa virisi ajatus,
ettd organisaatioita ymparoivda maailma nopeine muutoksineen naytti liian
monimutkaiselta taloudellisiin  analyyseihin pohjautuvan strategisen
suunnittelun hallittavaksi (Mintzberg 1978, Mintzberg 1981). Strategian nihtiin
olevan asia, joka ei vilttamittd tapahdu ennakkoon suunnitellusti ja
tahdonvaltaisesti, vaan erilaisten tapahtumien kautta tietynlaiseksi
realisoituvana mallina (pattern), mutta silti kyse on strategiasta ja strategisesta
johtamisesta (Mintzberg & Waters 1985). Tutkijat kritisoivat perinteisen
strategiatutkimuksen tapaa sivuuttaa strategiset toimijat, eli henkilot, jotka
strategiaa tekevit, ja sitd kautta koko monimutkainen sosiaalinen rakenne,
jonka myota strategioita luodaan (Pettigrew 1992). Valtavirtatutkimus naki
strategian selkedsti ylimmén johdon tyon3d, mutta nyt tutkijat halusivat
kiinnittdd huomion my6s muihin strategiatyon toimijoihin, kuten keskijohdon
edustajiin (esim. Burgelman 1983).

Kun aikaisemmin tutkijoita kiinnosti strategiaprosessin tulos (strategian
sisdltd) ja tuon tuloksen arviointi suhteessa yrityksen taloudelliseen
menestykseen, nyt tutkijoita alkoi kiinnostaa itse prosessi, jolla strategia syntyi
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(Chakrawarthy & Doz 1992). Erityisesti alkuaikojen strategiaprosessitutkijat
tekivat vahvan erottelun strategian sisdllon ja prosessin vilille (esim.
Chakrawarthy & Doz 1992, Pettigrew 1992), jos kohta jotkut jattivat erottelun
tekemaittd. Nama tutkijat keskittyivit seka strategian tuloksiin (sisilto) ettd sen
tekemisen prosessiin, mutta eivat kuitenkaan perinteisen strategiatutkimuksen
tapaan yrityksen taloudellisiin tuloksiin (Burgelman ym. 2018).

Tahian  kehityskulkuun liittyi laajempi sosiologisen tutkimuksen
lisaantyminen liiketaloudellisen tutkimuksen piirissd, joka toi tullessaan
esimerkiksi laajat laadulliset pitkittdistutkimukset, joko yksittdisina
tapaustutkimuksina tai vertailevina tutkimuksina (Burgelman ym. 2018,
Pettigrew 1992). Sosiologisen tutkimuksen lisddntyminen liiketaloudellisessa
tutkimuksessa  merkitsi  perinteisten rationaaliseen ajatteluun  ja
yksilokeskeiseen psykologiaan keskittyneiden lahestymistapojen
kyseenalaistamista (Gherardi 2000, Reckwitz 2002). Perinteisesti strategia oli
nihty yksiloiden tekem#na rationaalisena toimintana, jossa systemaattinen
suunnittelu, paatoksenteko ja toteutus voitiin erottaa toisistaan (Tsoukas &
Chia 2011). Nyt alettiin kiinnittdd huomiota normeihin ja rooleihin,
monimutkaisiin sosiaalisiin suhteisiin, jotka organisaatioiden toimintaan,
kuten strategian tekemiseen, liittyvat (Reckwitz 2002, Schatzki 2005).

Strategiaa prosessina tarkastelevat tutkimukset siis keskittyvit sithen, miten
ja keiden toimesta strategia on tehty, ja erottelevat usein tuon prosessin itse
toteutuneista strategioista (Chakravarthy & Doz 1992, Huff & Reger 1987).
Asiaa havainnollistaa Mintzbergin ja Watersin (1985) kuva aiotuista (engl.
intended), toteutumattomista (engl. unrealized), tarkoitetuista (engl.
delibarate), ilmenevista (engl. emergent) ja realisoituneista (engl. realized)
strategioista. Kun perinteinen strategiatutkimus oletti aiotun strategian olevan
yhta kuin realisoitunut strategia, nyt oivallettiin, ettd tima ideaali on kaukana
organisaatioiden arjesta. Monimutkainen prosessi aiotusta realisoituvaan
strategiaan on tutkimuksellisesti ja kiytdinnon toiminnan kannalta kiinnostava,
ja toisaalta se voi kertoa myos realisoituneista strategioista jopa enemmaén kuin
pelkéstdaan strategian sisdltod tarkastelevat tutkimukset pystyivat tekemdin
(Pettigrew 1992).

Aiottu
strategia

Realisoitunut
strategia

Tarkoitettu strategia

Toteutumaton Ilmeneva
strategia strategia

Kuva 1. Erilaiset strategiat Mintzbergin ja Watersin (1985) mukaan
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Burgelman ym. (2018) jaottelevat strategian prosessitutkimuksen karkeasti
seitsemddn kategoriaan niiden piaidteemojen mukaan. Tamankaltaiset
kategorisoinnit ovat aina yksi tulkinta mahdollisesta tavasta jasentda eri
tutkimuskenttid, ja monia tutkimustapoja ja suuntauksia voidaan tulkita
kuuluvaksi varsin erilaisiin strategiatutkimuksen kategorioihin. Burgelmanin ja
kumppaneiden jasennys on kuitenkin tdman tutkimuksen vaatimassa
laajuudessa toimiva, ja kiytin sitd runkona, kun kayn lapi prosessitutkimuksen
keskeisimpia lahestymistapoja. Jotta voimme ymmartaa timan tutkimuksen
kannalta olennaista strategia kaytdntond -tutkimusta, on meilld oltava
peruskasitys prosessitutkimuksista, jotka ovat olleet yksi strategian
kaytantotutkimusten rakennuspalikoista.

Ensimmainen Burgelmanin ym. (2018) kategoria on strategista
paatoksentekoa ja paatosprosesseja  kasittelevat tutkimukset, joissa
paatoksentekoa tarkastellaan hyvin laajasti, lahtien rationaaliseen ajatteluun
perustuvasta péditoksentekomalleista ja padtyen paiatoksenteon tutkimiseen
organisaation sisdisind neuvotteluina, kaupankiyntind ja vallankayttona
(Rajagopalan ym. 1993). Jilkimmaiiseksi mainittua &dripaatd edustaa
esimerkiksi James Marchin (2006) tutkimus, jossa hin tarkasteli
paatoksentekoa erilaisiin teknologioihin perustuen, ja huomasi rationaalisten
paatoksenteon keinojen olevan soveltuvia, kun toimitaan hyvin
yksinkertaisessa ja stabiilissa ymparistossd. Han totesi ympériston
muuttumisen edellyttdvin kuitenkin organisaatiolta uusiutumiskykya, jolloin
nama tyokalut saattoivat osoittautua onnistuneiden paatosten tekemisen
kannalta huonosti soveltuviksi. Ndma tutkimukset ovat ldheisessi liitoksessa
strategiaprosessin toimijoita tutkivaan kategoriaan. Niissd huomio kiinnittyy
johtoryhmityoskentelyn lisdksi yhd enemmissd maéadrin  esimerkiksi
keskijohdon ja muiden tyontekijoiden osallisuuteen strategiatyossa (esim. Huy
2011, Whittington ym. 2017). Ndméi molemmat ldhestymistavat ovat hyvin
lahelld my6s monien strategia kdytantona -tutkimusten kiinnostuksen kohteita.

Kolmas Burgelmanin ja kumppaneiden analysoima Kkategoria siséltaa
kognitiota, huomiota, kayttdytymismalleja ja tunteita strategiaprossissa
kasittelevat tutkimukset, jotka ovat laajentaneet ymmarrystimme esimerkiksi
siitd, kuinka strategian tekeminen voidaan nihdd monitasoisena
oppimisprosessina, johon johdon ennakkoasenteet tai yksiléiden tavat
prosessoida informaatiota heijastuvat. Nama tutkimukset ammentavat usein
psykologiasta tai sosiaalipsykologiasta tuoden ndiden tieteenalojen
lahestymistapoja strategiatutkimukseen (Powell ym. 2011).

Neljannen kategorian muodostavat strategisen uusiutumiseen (renewal),
kompetenssien ja kyvykkyyksien kehittdmiseen keskittyvit tutkimukset, kuten
dynaamisiin kyvykkyyksiin (Pablo ym. 2007, Teece ym. 1997) keskittynyt
merkittava tutkimushaara. Burgelman ym. (2018) huomioivat, ettei
dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuus alun perin syntynyt
strategiaprosessikirjallisuuden osana, mutta Teece tutkimusryhmineen (1997)
loi mallissaan pohjan dynaamisten kyvykkyyksien tutkimukselle, jossa
tarkastellaan yritysten tapoja kayttda resursseja vastatakseen muutoksiin
markkinoilla ja jopa luodakseen niitdi. Hinen mukaansa dynaamiset
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kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia rutiineja, joiden myo6ta yritykset
jarjestdvat resursseja uudestaan markkinoiden muuttuessa, hajautuessa,
kehittyessa tai tuhoutuessa. Kysymys on siis erilaisista prosesseista, joiden
myo6ta yritys mukautuu ympariston muutoksiin (Barreto 2010), minka ndhdaan
olevan hyvin ldheisessd yhteydessd strategiaprosessien tutkimukseen
(Burgelman ym. 2018). Viime aikoina dynaamisten kyvykkyyksien saralla on
tutkittu prosesseja laajalla skaalalla strategisen johtamisen riskien hallinnasta
(Andersen & Giannozzi 2022), yritysten “molempikatisyyteen” (engl.
ambidextrousity) padomasijoitusten avulla (Weiss & Kanbach 2022) ja
organisaatioiden kyvykkyyteen vastaanottaa ja hyodyntda ulkopuolelta tulevia
innovaatioaloitteita (Pihlajamaa 2021).

Viidentena kategoriana Burgelman ym. (2018) esittelevit tutkimukset, joiden
keskiossd on strategisen suunnittelun ja kontrollijarjestelmien tutkimus, joka
edustaa kirjoittajien mukaan prosessitutkimusten kenties normatiivisinta
laitaa. Nama tutkimukset lainaavat paljon Ansoffilta (1965) ja Porterilta (1996),
ja keskittyvit konkreettisesti sithen, kuinka strategista suunnittelua tehddan
(Burgelman ym. 2018). Esimerkkind viimeaikaisesta tutkimuksesta talla
kentlla toimii Burken ja Wolfin (2021) tutkimus, jossa he tarkastelevat, kuinka
johtajat luovat strategisen paiatoksenteon tyokaluja, sen sijaan, ettd vain
kayttdisivit jo olemassa olevia tyokaluja. Aivan traditionaalisen, normatiivisen
tutkimuksen kategoriaan ndméa tutkimukset eivat kauttaaltaan kuitenkaan
asetu, silli nami ldhestymistavat kiinnittdvdt huomiota suunnittelun
toimijoihin, laajempiin sosiaalisiin kaytdntoihin ja toisaalta suunnittelua
tekevien toimijoiden konkreettisiin tekemisiin (Wolf & Floyd 2013).

Burgelmanin ym. (2018) toiseksi viimeiseen prosessitutkimusten kategoriaan
lukeutuvat organisaatioita aloitteiden jarjestelména (engl. system of initiatives)
ja ohjattuna evoluutiona tarkastelevat strategiatutkimukset. Nama tutkimukset
ovat osoittaneet esimerkiksi, kuinka organisaatiot muodostuvat eri ryhmien
strategisten tahtotilojen evoluutiona (Barnett & Burgleman 1996, Burgelman
1996) ja toisaalta kuinka tuota evoluutiota voidaan ylimméan johdon toimien
kautta ohjata kontrolloimalla organisaation kéaytosta (engl. behavioral control)
ja tuloksia (engl. outcome control) (Kreutzer ym. 2015).

Viimeiseen kategoriaan sijoittuvat strategisten haasteiden tai ilmiéiden (engl.
issues) Kkisittelyn jarjestelmid ja prosesseja tarkastelevat tutkimukset.
Burgelmanin ym. (2018) mukaan ne tdydentdvit strategisen suunnittelun
tutkimusta tuomalla uudenlaisen perspektiivin ja suhtautumisen Mintzbergin
ja  Watersin (1985) “ilmenevien strategioiden” kisittelyyn. Taman
lahestymistavan mukaan strategisia ilmiGitd, yleensid reagointia vaativia
ulkoisia tekij6itd, tuovat ylimmin johdon strategiseen padtoksentekoon
erilaisia myymisen keinoja kayttden seki johtajat ettd tyontekijatason toimijat
(Dutton & Ashford 1993).

Lainaamani Burgelmanin ja kumppaneiden (2018) luokittelu on tidméan
tutkimuksen laajuudessa toimiva jasennys erilaisista tavoista tarkastella
strategiaa prosessindkokulmasta. Nama tutkimukset ovat rikastaneet
ymmarrysti strategiatyén monimuotoisuudesta, ihmisten epatiydellisyydests,
kulttuurin merkityksestd strategiatyOssa ja strategian roolista organisaation
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sisdisen politikoinnin vélineend. Ndin ne ovat antaneet hedelmaillisen
rakennusalustan monille strategiatutkimuksen suuntauksille, kuten erityisesti
2000-luvulla paikkansa vakiinnuttaneille strategia kaytdntona (engl. strategy-
as-practice, SAP) ja strategia diskurssina (engl. strategy-as-discourse) -
tutkimuksille (Johnson ym. 2008). Onkin hyvd huomata, ettd strategia
prosessina ja strategia kiytdntonid -tutkimussuuntaukset ovat usein hyvin
samankaltaisia, ja erottelun sijaan ndiden tutkimussuuntien yhdistimisessa
ndhdain paljon tutkimuksellista potentiaalia (Kohtamaki ym. 2022, Burgelman
ym. 2018). Etenkin oman tutkimukseni ensimmaiinen analyysivaihe ja
tuloskerros on ldhelld strategiatutkimuksen prosessikoulukunnan tapaa
tarkastella strategiatyota, vaikkakin kiytdn kyseisessd analyysissd enemmain
strategia kaytdntond -tutkimuksesta tuttua konseptuaalista viitekehysta.
Strategiakaytantojen tutkimus onkin tdméan tutkimuksen ominainen
teoreettinen  keskustelukenttd, joten seuraavassa luvussa esittelen
strategiakaytantdjen tutkimusta, painottaen erityisesti strategisiin muutoksiin
keskittynytta aiempaa tutkimuskirjallisuutta.

2.2 Kaytantotutkimus strategiatyossa

Tama vaitoskirjatutkimus sijoittuu strategiatutkimuksen kentélld strategia
kaytdntona -tutkimusparadigman alueelle, josta on tullut viimeisen kahden
vuosikymmenen aikana yksi  strategiatutkimuksen kasvaneimmista
tutkimussuuntauksista (Kohtamaki ym. 2021). Tutkimussuuntaus tunnetaan
englanniksi nimella strategy-as-practice, lyhenteena SAP. Koska lyhenne SAP
on hyvin vakiintunut tutkimusalueen kielenkaytt6on, myos harvalukuisissa
suomenkielisissi julkaisuissa (esim. Nokelainen 2016), kiytin tita lyhennetti
synonyymina puhuessani strategia kdytdntona -tutkimuksesta.
Strategiaprosessista kiinnostuneiden tutkimusten tapaan myo0s SAP-
tutkimuksilla on tendenssi kritisoida perinteisid, valtavirtaa edustavia
strategiakdsityksid. Perinteinen strategiatutkimus oli (ja on) kiinnostunut
yksilolahtoisestd padtoksenteosta (Vaara & Whittington 2012) ja Kisitellyt
strategiaa asiana, joka organisaatiolla on, jonka se omistaa (Jarzabkowski 2005,
Whittington ym. 2006). Tillaisilla malleilla on taipumus palvella hyvin
kiytannon toimijoiden tarpeita, mutta tutkimuksellisesti ne eivat valttamatta
tuota syvillisempaad ymmarrysti strategiatyon ilmiosta (Tsoukas & Chia 2011).
Kun taas ymmarramme strategian asiana jota ihmiset tekevit (Jarzabkowski
2004, Jarzabkowski 2005, Whittington ym. 2006), pystymme tarkastelemaan
strategiaa ilmiond, joka nojaa organisationaalisiin ja yliorganisationaalisiin
kaytantoihin, jotka vaikuttavat seki strategian tekemisen prosessiin, ettd sen
tuloksiin realisoituvien strategioiden muodossa (Vaara & Whittington 2012).
Jarzabkowski ym. (2007) maiirittelevat strategian kontekstisidonnaiseksi ja
sosiaalisesti rakentuneeksi toiminnaksi, kun taas strategiatyd (engl.
strategizing) koostuu monien tahojen toiminnasta, vuorovaikutuksesta ja
neuvotteluista, sekd kontekstisidonnaisista kidytinnoista, joista tima toiminta

24



Strategiaty6 tutkimuskirjallisuudessa

rakentuu. Analysoimalla strategiatyota ja sitd rakentavia kaytdnt6ja, voimme
saavuttaa huomattavan mielenkiintoista ymmarrysta strategiaksi nimitetysti
sosiaalisesta konstruktiosta.

Jotta voimme paremmin hahmottaa, mistd SAP —tutkimuksissa on Kkyse,
tarvitsemme lyhyen katsauksen sen juuriin sosiaalitieteissd laajemmin
vaikuttavaan kiytdntoteoreettiseen suuntaukseen, vaikkakin on todettava SAP-
tutkimusten juurien olevan monitahoiset, eikd yhtd oikeaa tulkintaa sen
perustuksista ole olemassa (Prashantham & Healey 2022, Jarzabkowski & Spee
2009). Strategia kaytantonad (SAP) sisdltdd termind kaksoismerkityksen —
toisaalta se tarkoittaa tutkijoiden halua pysya ldhellda kdytdnnon toimijoita,
mutta toisaalta, ja ennen Kkaikkea, sitoutumista kaytdntGteoreettiseen
sosiologiseen tutkimukseen (Jarzabkowski ym. 2022, Vaara & Whittington
2012). Kéyn lapi tdmén tutkimuksen tieteenfilosofisia 1aht6kohtia tarkemmin
luvussa 3.2, mutta pieni katsaus on tarpeen jo tédssd vaiheessa, jotta
ymmarramme paremmin tutkimussuuntauksen perustuksia.

Kuten todettua, strategiatutkimus alkoi 1970-luvulta Ildhtien saada
sosiaalitieteiden savyja strategiaprosessia tarkastelevien tutkimusten myoGta.
Sosiologiaan vihkiytyneet tutkijat alkoivat kiinnostua strategiatyosta
monimuotoisena  sosiaalisena prosessina sen tulosten sijaan, ja
organisaatiotutkijat kiinnittivat rationaalisen ajattelun ja yksilon ihanteen
(homo economicus) sijaan huomionsa monimutkaisiin sosiaalisiin suhteisiin
tutkimalla yhteisoja yksiloiden sijaan (Prashantham & Healey 2022, Reckwitz
2002, Schatzki 2005). Tutkijoiden kiinnostus suuntautui homo economicuksen
sijaan homo sociologicuksen kisitteeseen, mika sijoitti sosiaalisuuden normien
ja roolien keskioon (Reckwitz 2002) ja toi tutkimuskiinnostuksen kohteeksi
esimerkiksi tiedon sellaisena asiana, jonka organisaatiot omistavat, ja jota
voidaan hallita ja kasitelld kuten mita tahansa resursseja (Gherardi 2000).

Kaikki tutkijat eivat kuitenkaan olleet tyytyvaisid strategiaprosessi-
koulukunnan yhteis6ihin keskittyneeseen ldhestymistapaan ja
strategiatutkimuksen kentalla alkoi viritd viime vuosikymmenind kiinnostus
laajempaan sosiologiassa tapahtuvaan kaytdntGteoreettiseen suuntaukseen
(Burgelman ym. 2018). Kiyténtoteoriat ammensivat organisaatiotieteiden
sosiologiselta puolelta (Vaara & Whittington 2012), mutta pyrkivit ohittamaan
dualistisen jaon yksilokeskeisen ja sosiaalitieteellisten lihestymistapojen valilla
(Reckwitz 2002, Whittington 2006). Kaytantoteorioiden kenttd on laaja ja
sisidltdada lukemattomia ajattelullisia koulukuntia, mutta tietyt periaatteet
yhdistavat kaikkia kiaytantoteoreetikkoja (Feldman & Orlikowski 2011).

Kaytantoteoreettisissa tutkimuksissa tutkijoiden kiinnostus on ennen kaikkea
ihmisten tekemisessd ja toiminnassa, ei niinkdan yksiléiden ajattelussa tai
yksil6iden vilisissi sosiaalisissa suhteissa (Reckwitz 2000). Thmisten tekemiset
ja toiminnat kantavat mukanaan laajempia kaytant6jd, jotka koostuvat
ymmirryksestd, siitd, kuinka asioita tehddin, millaisia sdént6ja asioiden
tekemiseen liittyy ja mika on yleisesti hyviaksyttya (Schatzki 2005). Whittington
ym. (2006) muotoilevat kaytantGjen konseptin jaetuiksi
kayttaytymisrutiineiksi, jotka sisdltivdt perinteitd, normeja  seka
toimintamalleja ajatteluun ja toimintaan sekd esineiden ja artefaktien
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kayttamiseen. Nama kaytannot ohjaavat ihmisten toimintaa ja ovat esimerkiksi
kriittisten  diskurssitutkijoiden mukaan avain ihmisten kiytoksen
ymmartamiseen ja kyseenalaistamiseen (Alhanen 2007).

Kéaytintoteoriat siis pyrkivét selittimaan, kuinka yksiléiden toimijuus ja
toisaalta yksiloiden viliset sosiaaliset rakenteet linkittyvét yhteen selittddkseen
ihmisten toimintaa (Vaara & Whittington 2012). Feldman ja Orlikowski (2011)
konkretisoivat asiaa  (seuraten Weickid (1969)) toteamalla, ettd
kaytantoteoreettisen organisaatiotutkimuksen kiinnostus on ennen kaikkea
organisoinnissa organisaation sijaan — organisaatiotutkijoiden rakastamien
kuvioiden nuolissa, eiké niinkéan laatikoissa. Tutkiakseen laajempia kaytantoja
ja toisaalta ihmisten toimintaa, kiytdntoteoreettiset tutkijat tekevit jaon
toiminnan (engl. praxis), yliorganisatoristen kaytéantdjen (engl. practices) ja
toimijoiden (engl. practitioners) vilille. Naiden termien kdytGssa on hivenen
eroja riippuen kiytetystd kielestd, mutta yleisesti ottaen voidaan todeta
kaytantoteoreetikoiden jakavan ymmarryksen tastd kolmijaosta. Pitkalti tahan
jaotteluun perustuu myos strategia kaytdntona -tutkimus, jos kohta senkin
sisdlld on erilaisia painotuksia asiassa (Jarzabkowski & Spee 2009,
Prashantham & Healey 2022, Vaara & Whittington 2012). Tdémén kolmijaon,
”SAP-tutkimuksen kolmen P:n”, jokaisen P:n kohdalta on tuotettu merkittava
madra julkaistuja tutkimuksia viime vuosikymmeninid (Jarzabkowski ym.
2022).

Erityisesti empiirisesti suuntautuneissa SAP-tutkimuksissa kaytdnnot
ymmarretddn usein paivittdisind aktiviteetteina, sekd rutiininomaisina etta
improvisoidumpina osina ’strategioinniksi” tai strategiatyOksi nimitettavaa
toimintaa, ilman valttimattd sen syvillisempda yhteyttd kaytantoteorioiden
tieteenfilosofisempiin juuriin, tai edelld esitettyyn kolmijakoon toiminnan,
kaytantojen ja toimijoiden valilld (Feldman & Orlikowski 2011, Jarzabkowski
ym. 2022, Johnson ym. 2003). Sekd kaytdnnon ettd strategian kasitteellista
“16yhyyttd” on SAP-tutkimuksen osalta myds kritisoitu. Alvessonin ja Blomin
(2022) mukaan SAP-tutkimuksissa ldhes mika tahansa organisaatioissa tehtava
asia mahtuu strategiakdytdntGjen alle, jos strategia ja kidytdntd maaritelldaan
riittdvan laajasti tai ei méaritella ollenkaan.

Tastd kritiikistd huolimatta, aiempien empiiristen SAP-sateenvarjon alle
mahtuvien tutkimusten tapaan, tarkastelen strategiakdytantgja tdssd
tutkimuksessa laajemmin ymmairrettynd ja ilman kaikki analyysikerrokset
lapdisevdd kolmen P:n yksityiskohtaista kolmijakoa. Toisaalta tédssa
tutkimuksessa strategiaty0 on rajattu selvasti koskettamaan virallisen
strategiadokumentin valmistelua, jolloin strategialla tarkoitetaan kyseiseen
dokumenttiin kirjallisesti ilmaistuja asioita. Strategisilla muutoksilla taas tassa
tutkimuksessa viitataan dokumentissa ilmaistuihin ja strategiatyon aikana
kehkeytyneisiin merkittaviin muutoksiin yrityksen toiminnassa. Mitd tulee
kaytantoihin, koen jaottelun toiminnan, kiytantojen ja toimijoiden valilla
hyodylliseksi tavaksi jasentdd aiempaa tutkimusta aiheesta ja seuraan tata
jaottelua katsauksessani SAP-kirjallisuuteen. Samoin on toteutettu monta
aiheesta Kkirjoitettua kirjallisuuskatsausta ja yhteenvetoartikkelia (esim.
Jarzabkowski ym. 2022, Jarzabkowski & Spee 2009, Vaara & Whittington 2012,
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Whittington 2006). Kyseistd kolmijakoa olen my6s hyodyntanyt linssina
tarkastellessani tutkimuskohdettani. Koska SAP-tutkimuksen kenttd on viime
vuosina laajentunut merkittavasti, painotan seuraavassa tiiviissi SAP-
katsauksessani strategisen muutoksen tutkimusta sekd diskurssianalyyttisia
(kieleen keskittyneita) tutkimuksia, jotka ovat timén tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen ja kontribuution kannalta olennaisimpia.

2.2.1 Toimijat

Toimijoihin (engl. practitioners) keskittyneet SAP tutkimukset ottavat
analyysinsd keskioon strategiatyota tekevat ihmiset (Jarzabkowski & Spee
2009, Prashantham & Healey 2022). Nama tutkimukset eivat yleensa rajaudu
vain organisaation sisdisiin, ilmeisiin strategiaty6hon osallistuviin toimijoihin,
vaan kattavat laajasti kaikki jollain tavalla strategiatyohon osallistuvat tai sithen
vaikuttamaan pyrkiviat henkil6t (Vaara & Whittington 2012). Erityisesti
yritysten ylin johto on perinteisesti ndhty strategiatyon toimijoina, mutta
heidan lisdkseen esimerkiksi keskijohto, strategiayksikoiden tyontekijat seka
ulkoiset toimijat kuten strategiakonsultit, lakimiehet tai liiketalousgurut on
huomioitu SAP tutkimusten toimijoina (Whittington 2006). Kaikkia toimijoita
ei valttamatta ole virallisesti nimitetty strategiatyon osallistujiksi, mutta heidan
toimintansa ja vuorovaikutuksensa virallisten strategiatoimijoiden kanssa voi
kuitenkin vaikuttaa strategiatyohon (Mantere 2005). Tutkiessaan toimijoita
SAP-tutkijat luovat ymmarrysta siitd, kuinka toimijat kayttaytyvat, millaista
tyota he tekevit, keiden kanssa he ovat vuorovaikutuksessa ja kuinka he
perustelevat toimintaansa (Jarzabkowski 2005). Toimijoita ei kuitenkaan SAP-
tutkimuksessa koskaan ndhda vain yksilollisind paatoksentekijoind, vaan
huomio kiinnittyy ihmisiin sosiaalisina toimijoina. Toimijoiden sosiaaliset
kyvyt, retoriset taidot ja vaikuttamismahdollisuudet yhdistettyni tarvittaessa
esimerkiksi kansalliseen kulttuuriin ja sukupuoleen vaikuttavat sithen, miten he
tyoskentelevat ja kuinka he vaikuttavat organisaation toimintaan (Vaara &
Whittington 2012).

Vaikka SAP-tutkimuksella on tendenssi keskittyd hyvin laajaan joukkoon
strategiatyon toimijoita, on strategiatutkijoita pitkddn merkittaviassa mairin
kiinnostanut toimijajoukko, yritysten ylin johto, nahty kiinnostavana
tutkimuskohteena my6s SAP-tutkimuksen kentilla (esim. Crilly 2017, Mantere
& Whittington 2020). Esimerkinomaisesti Begkos ym. (2020) tutkivat Iso-
Britannialaisia sairaalaorganisaatioita ja huomasivat niiden johtajien
soveltavan erilaisia kdytantdja, kuten pallodiagrammeja, perustelemaan
strategisia muutoksia. Erilaisia tyokaluja kayttamalld johtajat tulivat kuitenkin
toteuttaneeksi taloudellisia ratkaisuita, jotka eivat valttiméatta olleet kyseisen
sairaalan, tai julkisterveyden, parhaan edun mukaisia (Begkos ym. 2020).
Samra-Fredricks (2005) taas tarkasteli etnografisessa tutkimuksessaan johdon
jasenten subjektipositioita ja havaitsi kuinka johdon strategiakiytannot seka
niihin liittyvat tavat kdyttaa kieltd luovat joillekin toimijoille turvallisen tavan
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jasentda asioita ja kontrollin tunteen, mutta voivat samalla aiheuttaa toisille
ulkopuolisuutta ja syrjaytymista.

Kuten todettu, SAP-tutkimusten piirissa on tarkasteltu strategiatyon
toimijoita laajasti. Pettit ja Crossan (2020) esimerkiksi tutkivat strategista
muutosta ja eri ammattiryhmien edustajia toimijoina Pohjois-Amerikkalaisen
uutisorganisaation  strategiatyossia.  Tutkijat  havaitsivat, ettd eri
ammattiryhmien edustajien tyota tulisi ymmartaa strategiatyossia laajemmin
kuin pelkastddn heiddn ammattinsa kautta. Heiddn mukaansa ammattiryhmien
identiteetti on keskeinen osa strategisen uusiutumisen mahdollistamisessa ja
toisaalta sen estdmisessa. (Pettit & Crossan, 2020) Nordqvist (2012) taas
tarkasteli kolmen perheyrityksen strategiaty6td SAP-viitekehystd kiyttden,
kiinnittden huomiota ulkoisten toimijoiden, erityisesti konsulttien, rooliin
strategiaprosessissa. Hanen mukaansa ulkopuoliset toimijat saivat usein
merkityksellisen roolin strategiaty0ssd, koska toimivat sopivassa maarin ldhella
organisaatiota, mutta sopivassa maéaarin etddlld siitd. Onnistuakseen
yhteistyossd organisaation sisdisten toimijoiden kanssa ulkoiset toimijat
tarvitsevat “hybridiareenoita” — strategiatyon “tiloja”, joissa yhdistetdan
virallista ja epavirallista strategiatoimintaa (Nordqvist 2012).

Laine ja Vaara (2007) ottivat tutkimuksessaan tarkasteluun ylimman johdon
lisdksi keskijohdon toimijoita. Analysoidessaan strategisen muutoksen (tai
kehityksen, engl. strategic development, kuten he ilmiotd nimittavat)
tapahtumista kohdeorganisaatiossa, tutkijat havaitsivat johdon tuottavan
perinteista ylhaalta johdettua strategiapuhetta ja -toimintaa, joka osaltaan johti
sithen, ettei strateginen muutos tahtonut ottaa “kiinnittydkseen”. Samaan
aikaan keskijohto, joka ei ottanut ylimman johdon tuottamaa muutosajatusta
omakseen, loi omaa rooliaan strategisina toimijoina tuottamalla paikallisia
strategiadiskursseja. =~ Tamad  puhe  koettiin  organisaation  johdon
muutospuheeseen verraten “edistyksellisempéana”. Nain keskijohto osaltaan
vastusti ylimméin johdon ajamaa strategista muutosta. Myos Rouleau ja
Balogun (2011) tarkastelivat keskijohdon merkitysta strategisessa muutoksessa.
Heiddn havaintonsa mukaan keskijohdon kyky keskustella muutoksesta ja
toisaalta  linkittdd muutos organisaation toimintaan kayttamalla
kontekstisidonnaista  verbaliikkaa, symboliikkaa ja sosiokulttuurista
ymmarrystda  oli  merkittdvdssd = roolissa  strategisen = muutoksen
aikaansaamisessa. Heidan tutkimuksensa mukaan taas juuri keskijohto yhdisti
eri organisaatiotasojen toimijat mukaan muutokseen paivittaisessa tyossa.

2.2.2 Toiminta

Se mita strategiatoimijat tekevit, on strategiatyon toimintaa (engl. praxis): niita
lukuisia toimenpiteitd, jotka liittyvit strategian luomiseen ja toteuttamiseen
(Jarzabkowski ym. 2022, Whittington 2006). Toimintaan keskittyneet SAP-
tutkijat kiinnittavdt huomionsa toimenpiteiden sarjaan, johon kuuluu
esimerkiksi strategian sisdlté ja sen tuottamisen prosessi, siihen liittyva
suunnitelmallisuus ja ennakoimattomuus, seki ajattelu ja toiminta, jotka kaikki
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nihddidn toisiinsa kietoutuneina, vastavuoroisina ja erottamattomina
kokonaisuuden osina (Jarzabkowski 2005). Toimenpiteiti, tai episodeja (kuten
Vaara & Whittington 2012 nimittdvat), voivat néissa tarkasteluissa olla
esimerkiksi strategisen suunnittelun prosessit tai strategiapalaverit, tai mika
tahansa organisaatiossa tehtdva aktiviteetti, jota tarvitaan strategian luomiseen
tai toteuttamiseen, tapahtui se sitten organisaation tunnistetussa ytimessi
taikka sen laitamilla (Whittington 2006). Strategian toimintaan keskittyneet
tutkimukset ovat SAP-kirjallisuuden maaréllisesti suurin viimeaikainen
tutkimussuuntaus (Kohtamaki ym. 2021). Kuvailen seuraavaksi muutamia
tdmédn tutkimuksen kannalta kiinnostavia SAP-tutkimuksia, jotka ovat
keskittyneet strategiatoiminnan eri muotoihin etenkin strategisten muutosten
yhteydessa.

Balogun ym. (2011) tutkivat strategista muutosta strategisen suunnittelun
kiytantojen kautta kansainvilisen suuryrityksen tytdryhtididen ja
emokonsernin vilistd strategiatyotd tarkastellen. Tutkijat havaitsivat, ettd
muutokset strategisessa suunnittelussa sisiltavit myymisen, vastustamisen ja
sovinnonteon diskursseja. Onnistuneet muutokset ovat heidan mukaansa usein
kompromisseja, ei jonkin toimijatahon voittamia tai "myymid” taisteluita.
Hodkingson ja Wright (2002) taas tarkastelivat johdon strategiatyGpajoja ja
huomasivat, kuinka sekid tyopajoissa puhuttu kieli, ettd keholliset ratkaisut
voivat olla merkityksellisié strategiatyon elementtejd. Esimerkkina kehollisten
elementtien merkityksesté he osoittivat etnografisessa tutkimuksessaan, kuinka
yrityksen toimitusjohtaja kaytti taitavasti hyvikseen muun muassa tietynlaisia
istumajirjestelyja  strategiatyOpajoissa ja sijoitti itsensd valkotaulun
laheisyyteen, voidakseen ndin kontrolloida strategiasta kaytya keskustelua.

Balogun ja Johnson (2005) keskittyivat ylimmén johdon luoman strategisen
muutoksen toteutumiseen organisaatiossa. He havaitsivat paivékirja-
aineistoon pohjautuvassa pitkittaistutkimuksessaan, kuinka strategisen
muutoksen toteutuminen rakentui keskijohdon keskindisen epavirallisen
kanssakdymisen kautta. Ylimmaélld johdolla ei valttamatta ollut kasitysta
muutoksen kehittymisestd tdlla tasolla, tai mahdollisuuksia vaikuttaa siihen.
My6s Fauré ja Rouleau (2011) tarkastelevat muutosten toteutumista
organisaatioissa. Heiddn havaintonsa mukaan yksi keskeinen elementti
muutoksen toteutumisessa on keskijohdon ja kirjanpitdjien yhteistyossa
tapahtuva kanssakdyminen, jonka my6td budjetointia ohjataan luovasti
strategiaa tulkiten. Keskusteluanalyysiinsd perusteella tutkijat osoittivat tille
toimijoiden viliselle prosessille kolme ominaista mikrokaytdntod: lukujen
hyodyntdminen paikallisten projektien aktivoinnissa, lukujen saattaminen
ulkoisten kumppaneiden hyviaksymdin muotoon, sekd paikallisten
toimenpiteiden ja globaalin yhdenmukaisuuden aikaansaaminen lukujen
avulla. Ndiden mikrokaytantojen kautta keskijohto ja kirjanpitéjat rakensivat
my0s omaa kyvykkyyttddn toimia strategisina toimijoina.

SAP-tutkimuksen lisdannyttyd on tehty merkittdivd méiira mielenkiintoista
tutkimusta strategiatyon toiminnan syvallisemméaksi ymmartdmiseksi
(Kohtamaki ym. 2022). Esimerkiksi Whittle tutkimusryhmineen tarkasteli
strategisen muutoksen syntya strategiatyossd ottamalla dramaturgisen
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ndkokulman strategiatoimijoiden toimintaan (Whittle ym. 2021). Tutkijat
osoittivat, kuinka strategiaty6ti voidaan tarkastella teatterimaailmasta tuttujen
kaytantojen kautta. Samoin kuin teatterissa, myos strategiatyossd tehdaian
yleisolle nakyvid toimenpiteitd ndyttdmolla, ja yleisolle nakyméttomid, mutta
nikyvddn osaan merkittdvisti vaikuttavia toimia nayttimon takana (Whittle
ym. 2021) Netz ym. (2020) tarkastelivat IT-jarjestelmien Kkaytt6a
strategiatyOssi, osana organisaatioiden nopeita transformatiivisia muutoksia ja
huomasivat niilld olevan merkittavida vaikutuksia avoimen strategiatyon
toteutuksiin. Jarzabkowski ym. (2019) tekivat pitkittaistutkimuksen
telekommunikaatioyrityksessa, jossa tapahtui “valtuutettu radikaali muutos”
(engl. mandated radical change”) ja huomasivat ulkoisesti perustellun ja
voimakkaasti valtuutetun muutoksen tapahtuvan tiettyjen toimintasyklien
kautta, jossa organisaation eri tasojen toimijat suorittivat, vahvistivat ja lopulta
reflektoivat muutoksen toteutusta samalla ratkaisten strategiatyon aiottuja ja
ei-aiottuja tulemia (Jarzabkowski ym. 2019).

2.2.3 Kiytannot

Lopulta paiasemme Kkiytantoihin (engl. practices) keskittyneen SAP
tutkimuksen pariin. Kuten aiemmin kuvasin, kdytdnnot voidaan ymmartaa
kayttdytymisrutiineina, jotka  sisdltdvat perinteitd, normeja  sekd
toimintamalleja ajatteluun, toimintaan, sekd esineiden ja artefaktien
kayttamiseen (Whittington 2006). Nama kiytdnnot heijastuvat strategiatyon
toiminnassa sekd mahdollistaen ettid rajoittaen tuota toimintaa (Vaara ym.
2019, Vaara & Whittington 2012). Kéytantoja tarkastellessaan SAP-tutkijat
keskittyvit usein sosiaalisiin, symbolisiin ja materiaalisiin tyokaluihin, joiden
kautta strategiatyota toteutetaan (Jarzabkowski & Spee 2009). Nama tyokalut
sisaltavit strategiatyon normeja ja prosesseja, kuten esimerkiksi Porterin viiden
kilpailuvoiman mallin tai tyypilliset tavat toteuttaa strategiatyopajoja (Vaara &
Whittington 2012). Kuten Whittington (2006) kiteyttdd, SAP tutkimus on
kiinnostunut a) organisaation sisdisista kdytannoista (esimerkiksi strategian
tekemisen rutiinit, prosessit ja kulttuurit), b) yliorganisatorisista kiytannoista
(esimerkiksi toimialalle tyypilliset strategiatyon tekemisen tavat tai
toimintaympariston analysointi) ja c) sosiaalisista kaytannoistd (esimerkiksi
strategian tekemisen tapoja legitimoivat diskurssit).

Organisaation sisdisia kaytdntoja (joista kdytetddn myoGs nimitysta
mikrokaytdnnot) on tarkastellut esimerkiksi Jarzabkowski (2003) tutkiessaan
yliopistojen  strategiaty6td. Hanen havaintojensa mukaan virallisia
strategiakaytdnt6ja (engl. formal strategy practices) Kkaytettiin joissain
tapauksissa pitdmaan ylla nykyistd olotilaa, toisissa tapauksissa
mahdollistamaan strategisen toiminnan muutosta. Jarzabkowskin tunnistamat
kaytdnnot ovat suunnan osoittaminen (engl. direction setting), resurssien
allokointi (engl. resource allocation), seka seuranta ja kontrollointi (engl.
monitoring and control). Samaan tapaan Hendry ym. (2010) havaitsivat,
kuinka strategiatyohon liittyvilld virallisilla budjetoinnin ja suunnittelun
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kaytannoilla voidaan estaa strategista muutosta tapahtumasta. Hodgkingson
ym. (2006) taas tutkivat kyselytutkimuksessaan strategiatyopajojen kaytainnon
merkitystad organisaatioille. Heiddn mukaansa kaytanto strategian luomiseen
sille erikseen varattuina strategiapdivind on hyvin yleinen Kkéytanto
organisaatioissa. Mielenkiintoista tassa kaytannossa Hodgkinsonin ym. (2006)
mukaan on strategioiden rakentuminen ennemmin Kkeskustelullisen ja
diskursiivisen kuin rationaalisen analyysin pohjalle, sekd tyopajojen
osallistujien edustus, jossa nayttaytyy lahes poikkeuksetta vain ylimman johdon
toimijoita, keskijohdon ja muiden toimijoiden jddden tapahtumien
ulkopuolelle.

Yliorganisatorisista kiytadnnoistd esimerkkina toimii Kaplanin (2011) artikkeli
PowerPointin kaytostd, joka hdanen analyysinsd mukaan on strategiatoimijoille
ominainen keino tehdd ja tuottaa strategiaty6tda. Hodgkinsonin ym. (2006)
tapaan myo0s Kaplan osoittaa tutkimuksessaan, kuinka strategiatyo ei ole
kovinkaan paljon rationaalista analyysid tai markkina-asemoitumisen
pohtimista, vaan pitkalti yksittdisten tyokalujen, tassa tapauksessa PowerPoint
-ohjelman, kaytto4 strategisten asioiden tuottamiseksi ja ideoiden luomiseksi.

Vuorinen ym. (2018) tekivitkin kattavan kirjallisuusanalyysin ja kartoittivat
strategiatyossa kaytettyja tyokaluja. He loivat tutkimuksessaan mallin, jonka
avulla SAP-tutkijat voivat tarkastella eri strategiatyokalujen kaytt6a (Vuorinen
ym. 2018). Perinteisemméin, normatiivisen strategiatutkimuksen kentalla
Knight ym. (2020) tarjoavat toimintamallia, jossa strategiatyGtd voitaisiin
toteuttaa "Design Thinking” -1ahtoisesti. Heidén seka liikkeenjohdollisesti etta
tutkimuksellisesti hyodynnettidviksi luomansa malli rakentuu SAP-ajattelun
pohjalle ja tarjoaa tulokulman SAP-tutkimukseen ja yliorganisatoristen
kdytantojen tarkasteluun akateemisessa viitekehyksessd (Knight ym. 2020).
Tamaén tutkimuksen teoreettiselle tulokulmalle 1&heisemmin Whittington ym.
(2006) ehdottavat erityisesti strategisissa muutoksissa olevien organisaatioiden
tutkimista keskittymialld strategiatyon yliorganisatorisiin kiytantoihin;
strategiatyOpajoihin, strategiaprosesseihin ja symbolisiin artefakteihin, jotta
muutoksia pystytdan toteuttamaan. Kohtamaki ym. (2021) tunnistavat yhdeksi
SAP-tutkimuksen alueeksi institutionaaliset tutkimukset, joissa SAP- ja
instituutioteoreettiset tutkimukset kulkevat kohti samoja teoreettisia ja
empiirisia kiinnostuksen kohteita. Molemmissa on kiinnostus laajempia
sosiaalisia konteksteja ja etenkin diskursseja kohtaan.

Kornberger ja Clegg (2011) tutkivat strategiatyon sosiaalisia kdytantoja
kaupunkiorganisaation strategiatyossa. He havaitsivat, kuinka strategian
tekeminen osallisti ja toisaalta jatti ulkopuolelle kansalaisia. Liséksi strategia
itsessddn toimi legitimoivana elementtind monille ##nille, mutta samalla
vaiensi eri tavalla ajattelevia toimijoita. Etenkin timéin tyyppisessi
strategiatyon sosiaalisten kdytantdjen tutkimuksessa on toteutettu runsaasti
diskurssianalyysiin perustuvaa tutkimusta. Esimerkiksi Horst ja Jarventie-
Thesleff (2016) tunnistavat tapaustutkimuksessaan kolme narratiivia
(ty6ntekijoiden, johdon ja markkinoiden narratiivit), joiden kautta strategiselle
muutokselle luotiin organisaatiossa merkityksid ja joiden kautta muutosta
kisiteltiin organisaatiossa.
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Kuten todettu, erityisesti SAP-tutkimuksen kaytdntojen tasoa tarkastellessa
alalla toteutetaan diskurssianalyyttista tutkimusorientaatiota (esim. Ezzamel &
Willmott 2008, Knights & Morgan 1991, Laine & Vaara 2007, McCabe 2016,
Vaara ym. 2004, Vaara ym. 2010). Tall6in huomio kiinnittyy strategiaty0ssa
realisoituvien monisyisten sosiaalisten kiytdntGjen tarkasteluun kielellisten
ilmaisujen kautta (Burgelman ym. 2018, Nokelainen 2016), ja tutkimuksen
tavoitteena on ymmartda strategiatyotd kontekstisidonnaisesti, sosiaalisen
ympariston muokkaaman toimintana (Vaara & Fritsch 2021, Vaara &
Whittington 2012). Keskiossd on edistad itsestddnselvyytend otettujen
kaytantojen ja puheen analyysia ja "paljastamista” (Vaara & Whittington 2012).
Niin voimme ymmarta, kuinka ja miksi strategiatyo tapahtuu, ja voimme myo6s
kriittisesti arvioida sitd.  Diskurssianalyyttinen ote strategiakiytantGjen
tutkimukseen merkityksen luomisineen, tarinallisine analyyseineen ja
diskurssien kautta tapahtuvine toiminnan oikeutuksineen on tdmaén
tutkimuksen keskiossa ja tutkimusteoreettinen kotipesi. Seuraavassa luvussa
pureudun tarkemmin tdhan suuntaukseen, joka on myos keskeinen osa timin
paivan SAP-tutkimuksen kenttaa.

2.3 Strategiakaytantojen kielellinen tutkimus

SAP-tutkimus Kkeskittyy siis edelld esitetysti strategiatyon toimijoihin,
toimintaan ja kaytdntoihin ja tarkastelee strategiatyotd sosiologisen
organisaatiotutkimuksen keinoin. Yhtend keskeisend viimeaikaisena
tutkimusalueena SAP-tutkimusten piirissi on ollut Kkielellisiin ilmi6ihin
keskittynyt  strategiatutkimus (Kohtamdki ym 2022). Kieleen ja
kommunikaatioon keskittyneissd strategiatutkimuksissa kaytettyja keskeisia
kisitteitd on useita (Vaara & Fritsch 2021). SAP tutkimuksen piirissa
kielellisista tutkimuksista puhutaan kuitenkin usein diskurssianalyyttisina
tutkimuksina tai diskurssianalyyttisina lahestymistapoina.
Diskurssianalyyttiset 1ihestymiset strategiatyohon taas voidaan jakaa kolmeen
kategoriaan: strategiaa tiedon muotona kisitteleviin tutkimuksiin, strategiaa
narratiiveina tarkasteleviin tutkimuksiin, sekad strategiaa diskursiivisten
kaytantojen nikokulmasta tarkasteleviin tutkimuksiin (Laine & Vaara 2007).
Muitakin tuoreempia jaotteluja on tehty. Esimerkiksi Balogun ym. (2014)
jaottelevat diskursiiviset strategiatutkimukset kuuteen kategoriaan (post-
strukturalistiset-, kriittiset-, narratiivi-, retoriset-, keskusteluanalyyttiset ja
metaforatutkimukset) ja Vaara (2010) jasentda kentdn muutoin samoin, mutta
jattdd metaforatutkimukset pois ja tarjoaa viimeiseksi kategoriaksi
strategiaty0ssd  tapahtuvaa  sosiaalista  kanssakdymistd mikrotasolla
tarkastelevat tutkimukset. Laineen ja Vaaran (2007) jaottelu on kuitenkin
tdmin tutkimuksen viitekehykseen parhaiten soveltuva. Oman tutkimukseni
keskiossd ovat etenkin strategiatyon diskursiiviset kaytannot eli se, kuinka
kieltd kaytetddn strategiatyOssi ja strategiadokumenteissa ja kuinka erilaiset
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tulkinnat luovat strategista muutosta. Samalla seka strategiaa tiedon muotona
ettd narratiivisesti ldhestyvit tutkimukset tarjoavat my0s rikkaan
keskusteluympariston télle tutkimukselle. Esittelen seuraavissa luvuissa nama
kolme strategiaa kielellisesti tarkastelevaa tutkimussuuntausta.

2.3.1 Strategiaty6 tiedon muotona

Monet strategiaa tiedon muotona tarkastelevat diskurssitutkimukset
pohjautuvat Knightsin ja Morganin (1991) teoreettiseen pohdintaan, jossa he
loivat pohjan Foucault’laiselle strategiatyon analyysille, jonka keskioon nousi
rationaalisen analyysin ja strategiaprosessin sijaan laajempi, historiallisesti
rakentunut diskurssi strategiasta. Tarkastelemalla diskurssia strategiasta
voidaan tehdd havaintoja strategiatyohon liittyvastd tiedosta ja vallasta
(Balogun ym. 2014). Knights ja Morgan (1991) osoittivat kisitteellisell4 tasolla,
kuinka strategiadiskurssilla legitimoidaan erilaisia toimenpiteitd ja
rakennetaan johtoon kuuluvien identiteettid johtajina. Tata ajattelua seuraten
on toteutettu useita strategiadiskurssin empiirisid tutkimuksia, joissa on
tarkasteltu strategiaa tiedon muotona (Vaara & Fritsch 2021).

Etenkin Weickin (Weick ym. 2005, Weick ym. 2020) tyohon pohjautuvaan
merkityksellistdimiseen (engl. sensemaking) liittyvien organisaatio- ja
strategiatutkimusten voidaan tulkita edustavan tdta kategoriaa, ja ne ovat
kisilla olevalle tutkimukselle olennaisia liityntdpintoja. Naissa tarkasteluissa
merkityksellistiminen nihdiin sykliseni ja jatkuvana tulkinnan ja toiminnan
prosessina, jossa organisaation jiasenet tulkitsevat yhdessd ymparist6aan ja
luovat nain yhteisid ndkemyksid maailmasta sekd oikeutuksia toiminnalleen
(Maitlis 2005). Yksiloiden toiminnan nzhddidn olevan riippuvaista néista
tulkinnoista (Glynn & Watkiss 2020). Merkityksellistimistd on tutkittu
erityisesti strategisten muutosten piirissi, jossa kiinnostuksen kohteena on
ollut toimijoiden tapa rakentaa ymmarrysta ja merkityksia organisaation ja sen
ympariston muutoksista (Balogun ym. 2014). Vaara ja Fritsch (2021)
nikevatkin merkityksellistimiseen liittyvien tutkimusten olevan erityisen
tarkeitd pyrkiessimme ymmartimain, kuinka muutoin epiyhteniiset
toimijoiden joukot paityvit taimén kognitiivisen prosessin myota toimimaan
yhtendisesti. Toisaalta merkityksellistiminen n&hddan my6s keskeisena
konseptina vallan, etenkin kielellisen vallankdyton, ymmaértamisessa (Schildt
ym. 2020, Vaara & Whittle 2022).

Esimerkiksi Balogun ym. (2015) havaitsivat pitkittdistutkimuksessaan
ylimman johdon luovan kaksoisroolinsa takia (muutoksen
“vastaanottajat”/”muutosagentit”) eri merkityksid muutokselle, toimien niin
valittdjind paikallisen tason muutostoimenpiteiden ja organisaatiotason
muutoksen vilissd. Sonenshein (2010) taas tutki merkityksen luomista
strategisen muutoksen kontekstissa painottaen erityisesti tyontekija- ja
keskijohtotason toimijoiden tekemid tulkintoja muutoksesta. Hén havaitsi
omassa pitkittdistutkimuksessaan tyontekijoiden luovan merkityksia
strategiselle muutokselle kertomalla siitd tarinoita ja niin joko vastustavan,
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edistdvin tai hyviaksyvan muutoksen. Abdallah ja Langley (2013) havaitsevat
erityisesti monitulkintaisten strategiatekstien mahdollistavan organisaation
sisdlld hyvin monipuolista merkitysten syntymistéd, joka kuitenkin pitkalla
tahtdimelld saattaa johtaa haastaviin ristiriitaisuuksiin erilaisten tulkintojen
kohdatessa.

Merkityksellistimisen lisdksi kasite merkitysten antaminen (engl.
sensegiving) on kiinnostanut strategiatutkijoita (Gioia & Chittipeddi 1991,
Maitlis & Sonenshein 2010, Vaara & Monin 2010). Télla on viitattu erityisesti
johdon rakentamiin vuorovaikutuksellisiin ja narratiivisiin prosesseihin, joiden
my6td johto vaikuttaa organisaation jasenten ymmaérrykseen strategiasta
(Maitlis & Sonenshein 2010). Vaara ja Monin (2010) tutkivat merkitysten
antamista ja  diskursiivista legitimaatiota  organisaatiomuutoksissa
yritysjérjestelytilanteissa, ja kiinnittavat huomiota merkitysten antamisen
lisdksi merkityksen piilottamiselle (engl. sensehiding), joka tarkoitti tiettyjen
muutokselle merkityksellisten, mutta kenties ei johdon suunnitelmiin sopivien
merkitysten  jattdmiselle huomiotta. Rouleau (2005) tarkastelee
tapaustutkimuksessaan sekd merkitysten antamista ettd niiden luomista ja
kiinnittdd huomiota erityisesti keskijohdon rooliin strategisen muutoksen
aikaansaajina. Rouleaun (2005) mukaan juuri keskijohto tuottaa muutosta seka
puheessaan ettd piivittdisissa teoissaan niin alaistensa kuin eri sidosryhmien
(keskeisimpana asiakkaat) kanssa. Fiss ja Zajac (2006) taas kayttavat
“kehystamisen” (engl. framing) Kkasitettd tutkiessaan johdon toteuttamaa
merkitysten antamista. My6s he havaitsivat sidosryhmitoimijoiden keskeisen
roolin muutoksesta annetuissa merkityksissd. Samalla heidin mukaansa
organisaatiossa syntyvat merkitykset muutokselle ovat jatkuvassa
muutostilassa, mikd mahdollistaa paitsi merkitysten manipuloinnin myds niista
kaydyn aidon keskustelun. Hambrick ja Lovelace (2018) havaitsevat johdon
kayttavan symbolisia elementteja (kuten yliopiston pyrkimys olla kymmenen
parhaan yliopiston joukossa) pyrkiessddn antamaan merkityksid strategisille
muutoksille, mutta useimmiten epaonnistuvat yrityksessa voittaa muutokselle
vihamieliset puolelleen talld keinolla.

2.3.2 Strategiatyo narratiiveini

Toinen merkittdvd diskurssianalyyttisen strategiatutkimuksen alue on
strategityota narratiivien kautta tarkasteleva tutkimussuunta (Laine & Vaara
2007). Talloin strategia nihdididn organisaation avaintoimijoiden (yleensi
johdon) muille toimijoille (yleensd osakkeenomistajat, tyontekijat ja muut
sidosryhmat) kertomana tarinana siitd, mitd organisaatiossa aiotaan tehda ja
miksi (de la Ville & Mounoud 2010). Niissd tutkimuksissa kieltd, etenkin
kerrottuja tarinoita, tarkastellaan merkityksen annon vilineend. Talloin
strategia ndhdidin organisaation toimijoiden tapana luoda diskursseja
toiminnan suunnasta (joko etukdteen tai jdlkikdteen), jotta toimijat
ymmartaisivit toistensa tekemisid ja toisaalta voisivat vaikuttaa toistensa
toimintaan (Barry & Elmes 1997). Tassa mielessd narratiivinakokulmat ovat
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sidoksissa merkityksellistimista tarkastelevaan
strategiadiskurssikirjallisuuteen (Fenton & Langley 2011).
Narratiivitutkimuksissa kiinnostus on kuitenkin erityisesti tarinoissa ja
tulkinnoissa, joita toimijat kertovat toisilleen, eikd niinkdan esimerkiksi
strategiateksteissa, kuten tyypillisimmissa Foucault’laisissa
strategiadiskurssitutkimuksissa (Balogun ym. 2014). Toimijat luovat ja
kayttavat tarinoita tulevaisuudesta ja vaikuttavat ndin organisaation tekemiin
strategisiin valintoihin ja muutoksiin (Balogun ym. 2014, Barry & Elmes 1997,
Brown & Thompson 2013). Narratiivisten ldhestymisten onkin todettu
rikastuttavan SAP-tutkimuksen kenttdd tuomalla esiin mahdollisuuden
kriittiselle tutkimukselle tarkastelemalla kuka, ja miten, kdyttda tarinoita
erilaisten agendojen esiintuomiseen strategiatyon piirissa (Brown & Thompson
2013).

Barry ja Elmes (1997) olivat ensimmadisid tdmén suuntauksen edustajia.
Heiddn teoreettinen tutkimuksensa osoitti, kuinka strategiasta puhutaan
“monina todellisuuksina”, fiktiivisina konstruktioina oletetusta
tulevaisuudesta, joita toimijat tulkitsevat ja sanoittavat kukin tavoillaan.
Tutkijat osoittavat, kuinka strategiset toimijat kohtaavat haasteita pyrkiessaan
tekeméddn strategisesta diskurssista uskottavaa ja tuoretta. Barry ja Elmes
pitavit olennaisena tarkastella esimerkiksi sitd, miten tietyt strategiset tarinat
sopivat paremmin johonkin aikaan kuin toiseen, ja tarjoavat esimerkkind
teknofuturistisen strategisen diskurssin ja sen sidoksisuuden laajempaan
yhteiskunnalliseen diskurssiin. Muodissa olevat laajemmat diskurssit toivat
heiddn mukaansa uskottavuutta ja hyviksyttavyytta strategialle.

Barryn ja Elmesin viitoittamaa tietd seuraten monet tutkijat ovat ottaneet
juuri narratiivisen analyysin vélineekseen strategiatyon tarkastelussa myos
empiirisissd tutkimuksissa. Dalpiaz ja Di Stefano (2018) analysoivat
pitkittaistutkimuksessaan muotoiluyritys Alessin toimitusjohtajan tuottamia
muutosnarratiiveja kolmen vuosikymmenen ajalta havaiten, kuinka
tulkitsemalla muutosta tarinoina, joissa esitellddn sopivassa méaarin uusia
asioita ja sopivassa madrin tuttuja asioita, johtaja voitti puolelleen yleis6nsi ja
rakensi muutoksia menestyksekkaisti vuosikymmenesta toiseen. Rindova ja
Martins (2022) tarkastelivat, kuinka vakiintuneet ja merkityksellistimisessi
kiytetyt narratiivit syntyvit. He havainnollistivat autoalan esimerkkien kautta,
kuinka organisaatioissa luodaan tarinoita kuvitelluista “mahdollisista
tulevaisuuksista” yhdistden seka faktuaalista tietoa ettd fiktiivisia ajatuksia,
jotka voivat olla eri maarissa vakuuttavia.

Dunford ja Jones (2000) taas tutkivat kolmen teknologiayhtion strategisia
muutoksia ja havaitsivat narratiivien merkittdvan roolin johdon tuottamassa
merkitysten antamisessa. Tutkijat havaitsivat muun muassa, kuinka huolimatta
organisaation vahvasta markkina-asemasta, johto tuotti tarinoita ulkoisista
uhkaajista, jotka haastoivat organisaation asemaa ja sanoitti ndin muutoksen
tarvetta. Toinen mielenkiintoinen havainto heiddn tutkimuksessaan oli johdon
tapa toisintaa laajempaa kansallista diskurssia organisaation kaytdnnoissa.
Kyseisessd tutkimustapauksessa tdmé tarkoitti Uusi-Seelantilaisen yrityksen
kohdalla puhetta valtion “parjidmisestd omilla jaloillaan”. TAtd samaa tarinaa
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yrityksen johto tuotti strategiadiskurssissaan. Toinen yritys heidédn
tutkimuksessaan taas korosti sddntelystd vapautuneella markkinallaan
uudenlaisen osaamisen tarkeyttd ja toteutti tdtd laajempaa narratiivia myos
rekrytointikdytdnnossdédn, painottaen uusissa nimityksissa alan ulkopuolisia
toimijoita. Beech ja Johnson (2005) havaitsivat narratiivisen analyysin kautta
johdon identiteettien muuttuvan strategisen muutoksen tilanteissa, minka
toimijat saattoivat kokea epdmukavana, epitarkoituksenmukaisena ja ei-
aiottuna.

Narratiivisissa strategiatutkimuksissa ei vélttdmatta tutkita “valmiita”
narratiiveja. Boje ym. (2004) tarkastelivat dramaturgisella otteella Enronin
konkurssiin johtanutta kirjanpitoskandaalia 2000-luvun alussa ja hyodynsivit
l6ydoksissaan syntyvien “esinarratiiven” (engl. antenarratives) Kkisitetta.
MyO6hemmassa tyOssaan Boje ym. (2015) tutkivat esinarratiivien suhdetta
vakiintuneisiin ~ narratiiveihin ~ globaalin  yrityksen  kansainvélisessa
strategiatyossd, ja loivat ymmarrysta siitd, kuinka tyontekijat ja keskijohto
sanoittivat oletettuja tulevaisuudenkuvia ja kuinka ne perustelivat yrityksen
olemassaoloa. Vaara ja Tienari (2011) tutkivat Nordea-konsernin
muutostilannetta yritysjarjestelyiden jalkeen. He havaitsivat, kuinka toimijat
tuottivat omaa identiteettiddn esinarratiivien kautta, tarkemmin sanoen luoden
merkityksid kansalliselle, pohjoismaiselle ja globaalille identiteetilleen, ja
naiden kautta vastustivat tai edistivit yrityksen yhteista agendaa.

2.3.3 Diskursiiviset kiytinnot

Diskurssianalyyttisessa strategiatutkimuksessa on tiedollisten ja narratiivisten
lahestymisten lisaksi tutkittu diskursiivisia kaytantoja (Laine & Vaara 2007).
Talla viitataan diskurssien tiedostettuun tai tiedostamattomaan rooliin ja
kayttimiseen strategiatyossa (Vaara ym. 2010, Vaara ym. 2004), seki erityisesti
asioiden ja toiminnan legitimointiin ja oikeuttamiseen kielellisesti (Thomas
2003). Usein naissd tutkimuksissa otetaan kriittinen tarkastelukulma ja
hyodynnetddn menetelméana kriittistd diskurssianalyysida (engl. critical
discourse analysis) (Balogun ym. 2014). Talloin pyritdan tulkitsemaan, kuinka
strategiatyossd ja  Kirjoitetuissa strategioissa kiytetty kieli toimii
organisaatioiden vallankayton vilineend paitsi muokaten toimijoiden
tekemisid, myos ollen toimijoiden luoma ja heidin erilaisiin tarkoitusperiinsa
kayttamansa valine (Hardy ym. 2000, Thomas 2003, Vaara & Whittle 2022,
Vaara ym. 2010, Vaara ym. 2004).

Esimerkinomaisesti nostan esiin yhden tdta véiitoskirjaa innoittaneen
tutkimuksen, Darren McCaben (2016) pankkiorganisaatiossa toteutetun
empiirisen tutkimuksen. McCabe (2016) tutki organisaation
muutostilanteeseen liittynyttd strategiaty6td ja havaitsi, kuinka etenkin
numeroilla (ja numeroista) puhumisella strategiatyon toimijat legitimoivat
asemaansa, milld oli seurauksensa strategiatyon ulkopuolelle jdineisiin

uskottavuutta, mutta strategiatyossd kaytetty numeerinen kieli saattaa paatya
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erilaisten tyopaikan kamppailuiden vilineeksi, vaikka tima numeerinen kieli
pyrkii tuottamaan objektiivisia kuvauksia organisaation todellisuudesta.
“Numeropuheen” voi siis ajatella olevan my0s erddnlaisen hegemonisen
valtadiskurssin hyodyntédmista strategiatyOssa.

Seuraavaksi kiyn lapi joitain strategiatyon diskursiivisia kiaytantoja tutkineita
tutkimuksia. Niistd osa kayttdd menetelméana kriittista diskurssianalyysii, osa
tarkastelee strategiatyotd diskursiivisesta nidkokulmasta padosin kriittisella
tarkastelutavalla, mutta nojautumatta  eksaktisti juuri kriittisen
diskurssianalyysin menetelmiin. Téllainen ldhestymistapa diskurssianalyysiin
on strategiatutkimusta kielellisesti ldhestyville tutkimuksille ominaista
(Kohtamaki ym. 2021). Tamin tutkimuksen kolmannessa ja neljannessi
tulosluvussa (luvut 5.3 ja 5.4) seuraan juuri téllaista tapaa tulkita strategiatyota,
siis diskursiivisella ja kriittistd otetta sisaltavilla analyysilinssilla tarkasteltua
strategiatutkimusta, joka ei kuitenkaan pidattaydy tiukasti katsottuna kriittisen
diskurssianalyysin puitteissa.

Strategiatyon legitimaatioprosesseja ja -kaytdntoja tarkastelleet tutkimukset
ovat osoittaneet, kuinka erilaisia diskursseja kiytetddn erityisesti strategisten
muutosten perusteluun ja toteuttamiseen organisaatioissa (esim. Balogun ym.
2011, Ezzamell & Wilmott 2008, Jalonen ym. 2018, Kornberger & Clegg 2011,
McCabe 2016, Rouleau 2005, Vaara & Tienari 2008, Vaara & Tienari 2011,
Vaara ym. 2010). Naissd tutkimuksissa on tarkasteltu erityisesti sitd, kuinka
strategiatoimijat vaihtavat joustavasti ja tilannekohtaisesti diskurssista toiseen
legitimoidakseen ja oikeuttaakseen toimintaansa, sosiaalisen kontekstin
tuottamana (Vaara ym. 2004).

Hardy ym. (2000) esittelivat, kuinka diskursseja voidaan kayttaa strategisina
resursseina. He osoittavat, kuinka yksilot voivat vaikuttaa strategiseen
toimintaan esittelemalla uusia kielellisia elementteja ja sitomalla niitd olemassa
olevaan ymmarrykseen ja kisityksiin asioista. Kun uudet elementit on luotu ja
ne on sidottu aiempaan ymmarrykseen, ne alkavat 1oytda “tarttumapintaa”.
Samra-Fredericks (2005) tutki strategiadiskursseja painottaen erityisesti
etnografista strategiatyén havainnointia ja keskusteluanalyysid aidoissa
tyoskentelytilanteissa keratyn aineiston pohjalta. Han loi mallin erittdin
hienojakoiselle mikrotason keskusteluanalyysitarkastelulle, jonka myo6ta
pystytddn analysoimaan, kuinka tiettyja ideoita tuetaan tai vastustetaan, ja
miksi tiettyja d4nid kuullaan tai ollaan kuulematta. My6s keskusteluanalyysiin
perustuen Thomas ym. (2011) tutkivat yksittdistd strategiatyopajaa ja
havaitsivat, kuinka keskusteluiden kautta keskijohto ja ylin johto luovat joko
yhdessd uutta tietoa aikaansaaden synergiaa ja innovatiivisuutta sisiltavian
muutoksen, tai keskusteluiden luonne on selkeimmin voima-asemia vastakkain
asettava. Talloin muutos saattaa toteutua, mutta todennékoisesti sen on aidosti
sisdistinyt vain toinen osapuoli. Tavella (2021) taas tutki johdon
strategiatyohon liittyvid kokouksia ja havaitsi johtajien kiyttdvdn erilaisia
diskursiivisia kaytantoja osallistaakseen toisiaan haluamassaan maarin
strategiatyohon. TAm& nékyi heidan tutkimuksensa mukaan erityisesti siini,
kuinka johto jakoi vastuuta projekteista eri tavoin eri toimijoille ja millaisia
tapoja jakaa vastuuta kaytettiin (Tavella 2021).
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Ezzamel ja Wilmott (2008) tutkivat tapaustutkimuksessaan diskurssien
kayttoa strategiatyOssd ja havaitsivat, kuinka yksittédiselld diskurssilla, heidan
tapauksessaan kirjanpidollisella kielella ja terminologialla, pystyttiin
aikaansaamaan ja kuvaamaan strategiassa ajettua muutosta. MyGs itse
strategiateksteja, julkikirjoitettuja lausumia strategioista, on tutkittu
diskursiivisina kaytdnt6ind. Niiden on havaittu sisiltivin diskursiivisia
elementtejd, joiden kautta korostuu tekstien toimijuus organisaatioissa, niiden
rooli toimintaan vaikuttamisessa, vaikutus valtasuhteisiin ja ideologisten
ajatusten edistimiseen (Vaara ym. 2010).

Sasaki ym. (2020) tutkivat pitkdén olemassa olleita japanilaisia perheyrityksia
ja diskursiivisia kdytintoja niiden strategiaty0ssd ja strategisten muutosten
perusteluissa. Tutkijat havaitsivat, ettd yrityksille ominaisia arvoja ja ohjeita,
“perheen mottoja” ja historiallisesti rakentuneita jaettuja ymmaérryksia
kaytettiin strategisten muutosten mahdollistamiseen kolmella tavalla.
Ensinndkin niitd kehiteltiin eteenpdin lainaamalla osa sisélloistd ja
muuttamalla se uuteen muotoon. Toiseksi, niita elvytettiin luomalla kokonaan
uusi kielellinen artefakti kdayttamaélla uudelleen jotain vanhojen artefaktien
rakennuspalikoista. Kolmanneksi, historiallisia lauseita ja mottoja kiytettiin
pitamalla ne erillaan uusista, antamalla seka vanhojen ettd uusien mottojen olla
olemassa yhti aikaa (Sasaki ym. 2020).

Sorsa  ja Vaara (2020) tutkivat pitkittaistutkimuksessaan
kaupunkiorganisaation strategiatyotd ja havaitsivat, ettd toimijat edistivét
tietyin retorisin keinoin omiin arvoihinsa sopivia paadmaaria strategisten
muutosten aikaansaamiseksi. Tutkijat loivat mallin, jonka avulla pystytdian
paremmin ymmairtimadn, kuinka strategiset muutokset tapahtuvat
argumentointitapoja hyédyntien kiistoista osapuolten ldhentymiseen ja siitd
yhteisiin sopimuksiin (Sorsa & Vaara 2020).

Strategiatyon diskursiivisten kaytant6jen tutkimus tarkastelee hyvin laajasti
strategiatyon kielellisid ulottuvuuksia, ei ainoastaan puhetta tai teksteja.
Esimerkinomaisesti Wenzel ja Koch (2018) ovat tarkastelleet strategian
kommunikointia Applen keynote-puheenvuoroja (yrityksen julkisia esityksia
toiminnastaan) analysoimalla. Tutkijat analysoivat paitsi yrityksen johdon
puhetta, my6s heiddn kehonkieltidn heiddn puhuessaan lavalla onnistuen
kuvaamaan, kuinka erityisesti kehollinen toiminta luo merkityksia strategialle.
Samaan tapaan Gylfe ym. (2016) toteuttivat videoanalyysiin perustuvan
tutkimuksen keskijohdon kéytanndista, joilla se puhuu strategiasta alaisilleen
ja erityisesti kehollisen ilmaisun kautta luo strategialle merkityksia.

Myo6s Pilli (2018) hyodynsi videoanalyysia tutkiessaan, kuinka organisaation
jasenet maadrittelevit strategian toimijuutta ja materiaalisuutta. Han havaitsi
tutkimuksessaan, ettd strategiasta puhutaan arjessa usein konkreettisena,
materialistisena ja ei-inhimillisend kokonaisuutena, mika heijastuu tehtyihin
toimenpiteisiin. Kolmas esimerkki diskursiivisten kaytdntojen tutkimuksen
laajasta spektrista strategiatyon piirissd on jo aiemmin lainattu Kaplanin (2011)
tutkimus PowerPointin roolista strategiatyon diskursiivisena kdytantona. Han
havaitsi etnografisessa tutkimuksessaan, kuinka PowerPointin kaytto
strategiatyokaluna mahdollisti neuvottelun jaetusta ymmarryksesta
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epavarmassa ymparistossa, loi tilan keskustelulle, teki asioiden uudelleen
jarjestdmisestd ja muuttamisesta tyon edetessa mahdollista, ja loi pohjan useille
toimijoille osallistua strategiatyohon. Toisaalta tyokalu myos mahdollisti
strategityon rajaamisen niin aiheiden osalta tiettyja sivuja poissulkemalla tai
mukaan ottamalla, kuin osallistujienkin osalta.

Taman viitoskirjatutkimuksen tapaan aiemmissa strategiadiskurssien
tutkimuksissa on my0Os tarkasteltu kuinka yleistajuiset, mutta laajasti
ymmairrettavat  diskurssit  (kuten  tdssd  tutkimuksessa  diskurssi
digitalisaatiosta) siirtyvdt organisaatioihin, ja kuinka niitd kéaytetdan
organisaatioissa (Thomas 2003). Organisaatiot ja niissa toimivat ihmiset ovat
alati alttiina ympariston vaikutuksille, ja muodikkaat ja laajalle levinneet
diskurssit vaikuttavat toimijoiden asioille luomiin merkityksiin (Balogun ym.
2014). Toisin sanoen laajat yhteiskunnalliset ja institutionaaliset diskurssit
saavat paikallisia kontekstisidonnaisia tulkintoja (Alvesson & Karreman 2000).
Niami diskurssit ndhdiddn usein tiiviisti sidoksissa laajempiin kaytantoihin,
jotka siirtyvdt organisaatioihin (Seidl 2007). Kohtamiki ym. (2021)
jaottelevatkin strategiatyon diskursiivisia tutkimuksia sen mukaan, onko kyse
“ison D:n” vai "pienen d:n” tutkimuksista. Jalkimmaéiset néistd ovat heidan
mukaansa ldhella SAP-tutkimusten toimintaa késittelevia tutkimuksia (kts luku
2.2.2), tarkastellen strategiatyossd kaytettyd kieltd hyvin mikrotasolla.
Ensimmaiset eli ”ison D:n” tutkimukset taas ldhentyvét instituutioteoreettista
tarkastelutapaa, jolloin kiinnostuksen kohteina ovat laajemmat, kuten
yhteiskunnalliset tai toimialakohtaiset sosiaaliset konstruktiot. Erityisen
kiinnostavia ovat yhteiskunnalliset laajat diskurssit, jotka ovat valta-asemassa
suhteessa muihin diskursseihin. Téll6in voidaan puhua hegemonisista
diskursseista, jotka vetéavit thmisid puoleensa ja tarttuvat kyseenalaistamatta
puheeseen (Alvesson ym. 2022). Naille diskursseille tyypillistd on
konsensushakuisuus, taipumus peittaa alleen haastavia aiheita ja diskurssiin
liittyvien ilmididen ongelmakohtia (Alvesson ym. 2022). Tillaista ajattelua
seuraten puhun digitalisaatiosta tdssd tutkimuksessa hegemonisena
diskurssina.

Strategian ja liikkeenjohdon tutkimusten piirissd laajojen diskurssien
siirtyminen organisaatioihin on tarkoittanut esimerkiksi Porterin kilpailuedun
(competitive advantage) kisitteen ja sitd koskevan diskurssin tulemista
kauppakorkeakouluista osaksi yritysjohdon ja liikkeenjohdon konsulttien
toimintaa (Thomas 2003), laatujohtamisen (Total Quality Management, TQM)
muotoutumista johtamistyokaluksi (Zbaracki 1998) ja itse strategian kasitteen
rakentumista organisaatioiden toiminnaksi (Knights ja Morgan 1991,
Whittington 2019, Seidl 2007).

Knights ja Morgan (1991) esittelevit teoreettisessa artikkelissaan strategian
kisitteen historiaa ja loivat kuvan siit4, kuinka strategia diskurssina on syntynyt
ja tullut osaksi organisaatioiden toimintaa. Heidén tyossaan keskeista oli suhde
johtamistutkijoiden ja yritysten vililldi, mutta my6s organisaatioiden
omistusrakenteiden muutos — strategialla néhtiin olevan tarvetta yrityksen
toiminnan perustelemisen kannalta, kun omistajuus hajautui perheilta
lukuisille porssiosakkeiden omistajille toisen maailmansodan jilkeen. Myos
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strategiakonsultoinnin toimialan synnylld oli Knigthtsin ja Morganin mukaan
oma roolinsa strategian kisitteen tuomisessa organisaatioihin. Kullakin
toimijalla (johtamistutkijat, yritysten johto, omistajat ja konsultit) on
tutkijoiden mukaan omat syynsd tuoda strategiadiskurssia osaksi
organisaatioiden arkea, ja analysoimalla strategiadiskursseja kriittisesti
voidaan paljastaa paitsi toimijoiden erilaisia agendoja myG6s organisaatioiden
moninaisia valtasuhteita. Myos Whittington (2019) on tarkastellut, kuinka
strategiakisitteen kehitys on tapahtunut strategisesta suunnittelusta
strategiseen johtamiseen ja sitd kautta avoimen strategian toteutuksiin.
Zbaracki (1998) tutki laatujohtamisen kisitteen ja kaytantGjen siirtymista
organisaatioihin  viiden yrityksen empiirisessd tapaustutkimuksessa.
Vaikkakaan hinen tutkimuksensa ei suoranaisesti viittaa kuuluvansa SAP- tai
diskurssianalyyttisen organisaatiotutkimuksen perinteeseen (jotka molemmat
olivat 9o-luvun puolivilissd vasta kehittymassd), voidaan tutkimuksen katsoa
silti tarkastelevan diskursiivisia kdytant6ja (mm. Balogun ym. 2014, Seidl
2007). Zbaracki tarkastelee dynamiikkaa ihmisten sanomisten ja tekemisten,
retorilkan ja “todellisuuden”, vélilld, ja havaitsee, kuinka diskurssilla
laatujohtamisesta on tendenssi luoda siitd ylipositiivista kuvaa. Hanen
mukaansa toimijoiden toiminta ja puhe muokkaavat organisaation kasitysta
laatujohtamisesta  ja lietsovat erilaisia organisaation sisdisia
vallankayttoasetelmia. Zbarackin tutkimuksen mukaan johto luo
organisaatioon siirtdmastdan kdytannosta (tdssi laatujohtaminen) ensin hyvin
optimisten mielikuvan ja kayttdd sitten tuota retoriikkaa luodessaan
organisaatioon tdhin kaytdntoon perustuvaa toimintaa (tdssa laatujohtamisen
ohjelmat). Lopulta johto suodattaa tastd saatuja kokemuksia luomaan omaa
retoriikkaansa aikaansaadun toiminnan menestyksesté (Zbaracki 1998).
Thomas (2003) hyodyntaa? Bernsteinin (1996) alun perin pedagogiikan
piirissa kayttamaa kasitetta uudelleenkontekstualisointi (engl.
recontextualisation), kuvatessaan, kuinka johtamistermit ja -diskurssit
siirtyvit organisaatioista tai instituutioista toiseen. Han kiinnittda
teoreettisessa artikkelissaan huomiota siihen, ettd diskurssit siirtyvét
kontekstista toiseen erityisesti siirtymisprosessissa valta-asemassa olevien
toimijoiden intressien mukaisesti. Diskurssin siirtdva toimija maarittelee (tai
siirtdvit toimijat maarittelevit) millaisena diskurssi uuteen kontekstiin siirtyy,
muuttaen alkuperdistd diskurssia sopimaan vastaanottavan ympériston
rajoitteisiin  ja  sosiaalisiin rakenteisiin. Thomas (2003) Kkiteyttda
johtamisdiskurssien  siirtymisen  kannalta  keskeisiksi  sosiaalisiksi
instituutioiksi johtamisen tutkijat (engl. “management academia”),
johtamiskonsultit/-gurut (engl. “management consultancy and the ‘guru’
industry”) ja johtamisen kdaytannon toimijat (engl. management practitioners).
Hin illustroi ldhestymistddn kuvaamalla Porterin kilpailuedun kisitteen
uudelleenkontekstualisointia ndiden toimijoiden vililld ja havaitsee muun
muassa, etti diskurssi saattaa saada aivan uudenlaisia merkityksia siirtyessaan
kontekstista toiseen. Diskurssien siirtymisti on tarkasteltu myGs organisaation
sisdisend ilmiona uudelleenkontektualisoinnin kisitettda kayttden, erityisesta
kansainvélisen liiketoiminnan tutkimuksen parissa (Sederberg 2015). Tall6in
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huomio on kiinnittynyt sithen, millaisia merkityksid erilaiset kisitteet ja
strategiset artefaktit saavat siirryttdessi organisaation osista toiseen, ja kuinka
suuria eroja merkityksissd voi olla etenkin kulttuurista toiseen siirryttdessa
(Brannen 2004).

Kielellisten resurssien siirtymistda ja kayttod voidaan tutkia myos
mobilisaation (engl. mobilization) kisitteen avulla joko keskittyen erityisesti
yksittéisiin kielellisiin konstruktioihin (kuten Brown & Thompson 2013) tai
useiden yhtaaikaisten diskurssien kdyttoon varsinkin strategisten muutosten
rakentamisessa (Dalpiaz & Di Stefano 2018). Esimerkiksi Vaara ja Monin (2011)
havaitsivat viestintdasiantuntijoiden ja journalistien suuren merkityksen
muutosdiskurssin mobilisaatiossa. Heiddn tutkimuksessaan lddkealan
mediassa vaikuttanut muodikas diskurssi teranostiikasta vaikutti sithen, mita ja
miten ladkeyrityksen toimijat jadsensivat ké&silldi olevaa muutosta
yritysfuusiotilanteessa. Jalonen ym. (2018) havaitsivat
kaupunkiorganisaatioiden strategiatyotd koskevassa tutkimuksessaan, etta
strategiset konseptit, kuten “asiakasorientaatio” tai “globalisaatio” toimivat
strategisen muutoksen vilineind. Heiddn tutkimuksessaan etenkin
“omavastuun” (engl. self-responsibility) kasite kaupungin strategiatoimijoiden
kielenkaytossa sai erilaisia tulkintoja, joiden avulla perusteltiin erindisia
merkittavia toimenpiteita.

Laajempien  yhteiskunnallisten ja  institutionaalisten  diskurssien
organisaatioon siirtymisen ja niiden sielld kayttdmisen ilmi6td voidaan siis
lahestya useilla kasitteilld, kuten uudelleenkontekstualisaatio ja mobilisaatio
(Balogun ym 2014, Dalpiaz & Di Stefano 2018, Thomas 2003, Vaara & Tienari
2011). Alvesson ym. (2022) peraankuuluttavat tutkimukselta hegemonisten,
yhteiskunnallisten ja laajojen diskurssien tutkimusta. Niilla he tarkoittavat
diskursseja, jotka ovat valta-asemassa suhteessa toisin diskursseihin ja jotka
vetdvat ihmisid puoleensa (Alvesson ym. 2022).

Tassd tutkimuksessa tarkastelen laajan hegemonisen diskurssin
(digitalisaatio) siirtymistd organisaatioon ja sen saamia paikallisia tulkintoja
strategiatyOossd, niin  strategiatyon aikana kuin sen Kkirjallisissa
julkilausumissakin. Tarkastelen erityisesti sitd, kuinka organisaation toimijat
voivat tiedostaen tai tiedostamattaan tuottaa ja kayttdd nditd tulkintoja
strategiatyOossd saadakseen aikaan strategista muutosta. Kielen kayttoa
strategiatyossa kisittelen kisitteellisesti diskursiivisena kaytdnténa (kuten
esim Vaara ym. 2010), josta kdytan tatd tutkimusasetelmaa kuvaavampaa
ilmausta digitalisaatiotulkintojen operointi.

Koska tdssd tutkimuksessa on kyse nimenomaan digitalisaatiodiskussin
tarkastelusta, on vélttamatonta tarkastella my0s strategiasta ja teknologiasta
kirjoitettua aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Teknologioilla, viime aikoina
etenkin digitaalisilla teknologioilla, on ollut erilaisia ilmenemismuotoja ja
merkityksid strategiakirjallisuudessa, ja oma tutkimukseni tuo uutta tietoa
my6s naihin keskusteluihin.

41



Strategiaty6 tutkimuskirjallisuudessa

2.4 Teknologia, digitalisaatio ja strategiatutkimus

Teknologia ja digitaaliset teknologiset ratkaisut (kuten tekoily, big data,
lohkoketjut ja videoneuvotteluvilineet) ovat ilmeinen ja perustavaa laatua oleva
osa digitalisaatiopuhetta. Viimeaikainen tutkimus on kuitenkin osoittanut, etta
teknologia ei ole 16ytanyt vield luontaista paikkaansa strategiatutkimuksessa
eikd strategiatyon arjessa (Faraj & Leonardi 2022). Oma tutkimukseni ei
kisittele teknologisia muutoksia sinilldén tai tiettyjen teknologisten muutosten
vaikutusta strategiatyohon, vaan tarkastelen teknologista muutosta kielellisena
ilmiond, puheena digitalisaatiosta. Luon téssa luvussa lyhyen katsauksen
teknologian merkitykseen ja ilmenemiseen akateemisessa
strategiakirjallisuudessa, silld tutkimuksessani toteutettu digitalisaatioilmion
analyysi diskursiivisesta nakokulmasta tarjoaa tahdn keskusteluun uudenlaisen
tarkastelukulman.

2.4.1 Teknologia strategian sisiiltoni ja strategiatyon apuvilineeni

Faraj ja Leonardi (2022) tarkastelevat kriittisesti teknologian ja
strategiatutkimuksen suhdetta perustuen kattavaan kirjallisuusanalyysiin
merkittdvimmissa strategiatutkimusta julkaisevissa akateemisissa julkaisuissa.
He havaitsivat, ettd strategiatutkimuksessa ei ole juurikaan Kasitelty
teknologisia muutoksia, ainakaan strategiseksi miellettyna asiana. Heidian
mukaansa teknologia ndhdaan tutkimuskirjallisuudessa padosin IT-vetoisena
innovaatiotutkimuksen osatekijini, jossa teknologiset muutokset niahdiian
etenkin organisaation ulkopuolelta tulevina uhkina tai kilpailukyky3 lisddvina
innovaatioiden ajureina. Toinen tapa on tarkastella sitd, kuinka teknologia
vaikuttaa strategian tekemisen “tyokalupakkiin”, eli niihin teknisiin
tyovilineisiin, joilla strategiaa tehddan (Faraj & Leonardi 2022). Naista
ensimmdinen ldhestymistapa istuu hyvin perinteiseksi luokittelemieni
strategiatutkimusten piiriin, jalkimmainen taas enemman strategiaprosesseista
kiinnostuneen koulukunnan tutkimusagendaan.

Teknologian  strategista  merkitystd  IT-vetoisesti  tarkastelevassa
tutkimuksessa on virinnyt kiinnostus “digitaalista transformaatiota” kohtaan.
Perustuen kattavaan Kkirjallisuusanalyysiin ja  yhdistelmdin 23:sta
kirjallisuudesta 16ydetystd maaritelméstd, Vial (2019) ehdottaa digitaalisen
transformaation maaritelméaksi “prosessia, joka tdhtaa jonkin kokonaisuuden
muuttamiseen aikaansaamalla merkittdvid muutoksia sen ominaisuuksiin
kayttdmalla apuna informaatio-, tietojenkésittely-, kommunikaatio- ja
liitettdvyysteknologioiden yhdistelmid” (Vial 201, 118). Mairitelma kuvaa
kokonaisvaltaisesti teknologialahtoisen tutkimuksen tapaa kisitella strategisia
muutoksia. Kiinnostuksen kohteena on talloin se, kuinka organisaatiot ja niiden
jasenet vastaanottavat uusia teknologioita ja hyodyntavat niitd saadakseen
aikaan muutosta ja kilpailuetua. Varsinaisen strategiakirjallisuuden piirissa
samankaltainen ldhestyminen onkin valjastettu tarkastelemaan sitd, kuinka
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digitaalinen transformaatio ja “digitaalinen aikakausi” on muuttanut yritysten
kilpailukyvyn muodostumista, yritysten kokoa, rajoja seki sisdista rakennetta
ja organisaation muotoa (Menz ym. 2021).

Yrityksen Kkilpailuetua teknologioiden kautta tutkivassa normatiivisessa
strategiakirjallisuudessa on esimerkiksi ehdotettu, kuinka yritykset voivat
digitalisaation avulla pienentdd tuotantokustannuksia ja siten hintoja, ja
toisaalta luoda uusia liiketoimintamalleja, jotka paitsi luovat arvoa (engl. create
value) asiakkaille my6s pitavit kiinni tuosta arvontuotannosta (engl. capture
value) luomalla kilpailukykyisia tuotteita ja palveluita teknologisten ratkaisujen
avulla (Collis 2021). Empiirisen tutkimuksen piirissd on tutkittu esimerkiksi
sitd, kuinka erilaiset digitaaliset alustat mahdollistavat tai eiviat mahdollista
uusien tulokasyritysten menestymistd markkinoilla ja kuinka ne paasevit
mukaan alustatalouden arvontuotantomalleihin (Hanninen & Smedlund 2021,
Murthy & Madhok 2021).

Digitaaliset mahdollisuudet muokkaavat myo6s kisityksia yritysten rajoista,
kun teknologiset ratkaisut vdhentdvdt yritysten vilisen yhteistyon
transaktiokustannuksia ja hamaértdviat esimerkiksi asiakkaiden ja yritysten
vilista rajaa (Menz ym. 2021). Tallaisen tutkimuksen piirissd on tutkittu muun
muassa sitd, kuinka start-up -yritysten ja perinteisten suuryritysten yhteistyolla
voidaan tuottaa disruptiivisia innovaatioita (Riikkinen & Pihlajamaa 2022) tai
kuinka big data -teknologiat edistavit organisaatioiden vilistd oppimista ja
ndiden teknologioiden kaytt6onotto muokkaa yritysten vilistd yhteistyota
(Cepa 2021). Perinteisen strategiatutkimuksen valtavirran mukaisesti "rakenne
seuraa strategiaa” (Chandler 1962), ja tdtd ajattelua vaalien
strategiatutkimuksen piirissd on vahvaa kiinnostusta siihen, kuinka teknologiat
vaikuttavat strategioihin ja sen my6td organisaatioiden rakenteeseen ja niiden
muotoon. On esimerkiksi havaittu, kuinka digitaaliset tyokalut ovat
vaikuttaneet monialayritysten padkonttoreiden toimintaan ja johtanut niiden
fyysiseen hajaantumiseen (Kunisch 2019) ja kuinka digitaalinen transformaatio
on edesauttanut sitd, ettd tiimit yha alempana organisaation perinteisessi
hierarkiassa voivat tehda itsendisid paatoksida oman tyonsi prioriteeteista ja
ymmartavit paremmin, kuinka oma ty6 vaikuttaa kokonaisuuteen (Schatheitle
ym. 2020). On my0s ehdotettu, ettd digitaalisen ajan yritysten tulisi
strategiatyossddn rakentaa kilpailuetua kiinnittdmallda huomiota johtajien
kognitiivisiin esteisiin heidén yrittdessddn ymmartaa digitaalista maailmaa ja
liiketoimintamalleja, rakentaa uudelleen ja laajentaa digitaalisia rutiinejaan ja
pohtia uudenlaisia organisaatiorakenteita arvonluonnin mahdollistamiseksi
(Volberda ym. 2021).

Kiteyttden, valtavirran strategiatutkimusten normatiivista perinnetta
toteuttavat akateemiset tyot ovat tarkastelleet teknologian osalta sitd, kuinka
etsid digitaalisia mahdollisuuksia, voittaa alustateknologioilla, saavuttaa
tehokkuushyotyja digitalisoimalla prosesseja, syventia asiakassuhdetta ja luoda
uusia liiketoimintamalleja teknologioiden avulla (Faraj & Leonardi 2022).
Namé tutkimukset ovat osin lomittuneet strategiaa prosessina tutkiviin
tarkasteluihin, joissa on teknologioiden osalta tutkittu esimerkiksi sita, kuinka
yritysten strategiaprosessin on digitalisaation aikakaudella oltava perinteisen
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markkina-analyysiin ja sen myo6td tehtyihin ratkaisuihin perustuvan
toimintamallin sijaan jatkuva iteratiivinen prosessi, jossa hypoteesit, kokeilut,
oppiminen ja toiminta seuraavat toisiaan (Collis 2021).

Samalla teknologioiden vaikutusta strategiaprosessiin on tarkasteltu
tutkimalla konkreettisesti, kuinka erilaiset teknologiset vilineet ovat
muuttaneet strategian tekemisen tapaa. On esimerkiksi havaittu, etta erilaisilla
verkkoyhteis6illd voidaan osallistaa organisaation sisdisia ja ulkoisia tahoja
sekad ihmisia eri aloilta ja hierarkiatasoilta strategian tekemiseen, miké osaltaan
muuttaa aiemmin strategiaan keskittyneiden toimijoiden roolia yrityksissa
strategian tekijoistd strategiatyon fasilitoijiksi (Plotnikova ym. 2021).
Samansuuntaista tematiikkaa on tarkasteltu paljon avoimen strategian (engl.
open strategy) termiston alla ja huomattu, kuinka digitaaliset teknologiat
mahdollistavat esimerkiksi eturivin tyontekijéiden osallistumisen strategisten
muutosten toteuttamiseen (Azad & Zablith 2021). Nama tutkimukset ovat hyvin
lahelld, ja osittain limittdisid, myos sellaisille SAP-tutkimuksille, joissa on
tarkasteltu strategiatyon toimijoita ja toimintaa teknologisten vilineiden
muuttaessa strategiaty6ta. Ndistd teemoista jatkan seuraavaksi.

2.4.2 Teknologiat strategiatyon vilittdjina

SAP-tutkimuksissa teknologiaa ja sen roolia strategiatyGssa on tarkasteltu
etenkin sosiomateriaalisuuden (engl. sociomateriality) kisitteen avulla. Téassa
SAP -tutkijat ovat osallistuneet laajempaan organisaatiotutkimuksen
kaytantotutkimukselliseen kiddnteeseen, jossa ihmisten sosiaalisen toiminnan
nahdain olevan monitahoisesti linkittynyt materiaalisiin artefakteihin, etenkin
teknologisiin valineisiin (Orlikowski 2007, Scott & Orlikowski 2013).
Strategiatyota tutkittaessa huomio kiinnittyy télloin joko kasitteellisin tai
fyysisiin tyokaluihin, sijaintiin, tilankayttoon tai mihin tahansa asioihin, joissa
keholliset ja esineelliset tekijat vaikuttavat strategiatyon tekemiseen (Balogun
ym. 2014). Kaplanin (2011) jo aiemmin esitelty esimerkki Powerpoint-ty6kalun
roolista strategiaty0ssd osoittaa, ettd SAP-tutkimuksessa “tyckalut” on
ymmarretty usein hyvin laajasti, joskin tyypillisemmin strategiatyokaluista
puhuttaessa tarkoitetaan esimerkiksi Porterin kilpailuvoima-analyysin tai
SWOT-analyysin kaltaisia kauppakorkeakoulujen strategialuennoilta tuttuja
kisitteellisia malleja ja niiden kéayttoon liittyvid sosiaalisia nidkokulmia
(Jarzabkowski & Kaplan 2015). SAP-tutkijat ovat kiinnostuneet vallankaytosta,
osallistamisen tai poissulkemisen, suostuttelun ja legitimoinnin elementeisti,
joita sisiltyy koko laajaan spektriin strategiatyon sosiomateriaalisia kdytantoja,
Powerpointeista SWOT-analyysiin, strategiaworkshopien pdytajarjestelyista
osallistujien sukupuoleen ja heidan kayttamaansa kieleen (Balogun ym. 2014).

Morton ym. (2020) tarkastelevat empiirisessa tutkimuksessaan IT-yrityksen
strategiatyotd, jossa yrityksen johto paittdd hyodyntda avoimen strategian
toimintatapaa viisivuotisstrategian luomiseen. Tutkijat havainnoivat eri
metodein prosessia, jossa transformatiiviseksi muutosstrategiaksi nimitetty
kirjallinen ty6 muodostui yhdistelmana fyysista tyoskentelya (esim. tyopajat) ja

44



Strategiaty6 tutkimuskirjallisuudessa

digitaalista osallistumista strategian luomiseen (esim. twitterkeskustelut,
onlinekeskustelualustat ja sdhkopostit). Tutkijat loivat analyysinsd pohjalta
mallin siitd, kuinka johtajat kayttivat IT-tyOkaluja neljdn eri “tilan” (engl.
modes) kautta saadakseen aikaan muutoksen organisaatiossa.

Morton julkaisi hiljattain toisen tutkijaryhméan kanssa (Morton ym. 2022)
kirjallisuuskatsausartikkelin, jossa he luotasivat digitaalisten tyokalujen ja
strategityon ilmididen tutkimusta SAP- ja informaatiojarjestelmien (engl.
information systems) kirjallisuudessa. He 16ysivat kolme “teemaa”, jotka
ilmentavat kuinka digitaaliset teknologiat vaikuttavat strategiointiin. Kaksi
teemoista kokoaa alleen tutkimuksia, jotka ovat tuoneet uutta tietoa joko
strategian ilmaisuun eri digitaalisin tavoin (levittimiseen, julkaisuun yms) tai
strategian toteutusta, implementointia, edesauttaviin digitaalisiin vélineisiin,
kuten merkittaviin IT-jarjestelmiin. Kolmas teema heiddn artikkelissaan
kokoaa laajahkon mé&iran tutkimusta, joka on keskittynyt nimenomaisesti
digitaalisiin vilineisiin strategian tekemisessd. Tamin teeman alla katsaus
osoittaa, kuinka strategiatutkimuksen kiinnostuksena on ollut viime aikoina
esimerkiksi wikimedioiden (esim. Dobusch ym. 2018) ja sosiaalisten medioiden
(esim. Baptista ym. 2018, Heavey ym. 2020) kdytto avoimen strategiatyon
toteutuksessa.

IT-teknologioiden ja strategiatyon yhteys onkin eri tutkimusalueita
yhdistdviana kohteena, jolle on toivottu lisda tutkimusta (Kohtaméki ym. 2021).
On ehdotettu esimerkiksi sitd, ettd konkreettisen “kuinka strategiaa tehd&aéan
teknologisten vilineiden avulla” -tyyppisen tutkimuksen lisdksi SAP-tutkijat
voisivat keskittyd esimerkiksi tietojohtamisen kaytantoihin big datan
aikakaudella. Siis siihen, ketkd madrittelevit kuinka dataa kiytetddn ja
ndytetddn ja kuinka perinteiset toimijat menettdvat merkitystdan ja valtaa
teknologian korvatessa erilaisia tyOprosesseja, myos dataan ja analytiikkaan
liittyvia sellaisia (Faraj & Leonardi 2022).

SAP-tutkimuksen piirissd on itse strategiatoiminnan ja sithen liittyvien
sosiomateriaalisten kiytantGjen lisdksi tarkasteltu jonkin verran teknologiaa
my0s strategiatutkimusten valtavirran kiinnostuksen kohteiden mukaisesti
asiana, joka luo organisaatioille muuttuvia toimintaymparistgja. Bjerregaard ja
Jeppesen (2022) kayttavat merkityksellistimisen ja merkityksen luomisen
kisitteille 1dheista “kehystdmisen” (engl. framing) kasitettd analysoidessaan
hyvin turbulentissa teknologisessa muutoksessa olevan yrityksen strategiatyota
ja sen kaytdntoja. Tutkijat huomasivat, kuinka muutoin strategiatyon
ulkopuolelle jadneet IT-asiantuntijat paatyivat kayttamaan erilaisia “kehyksia”
saadakseen jalansijaa strategisessa paidtoksenteossa, ja kuinka erilaiset
kehystamiskiytannot vaikuttivat yrityksen digitaaliseen transformaatioon.
Esimerkinomaisesti tutkijat huomasivat, kuinka erilaisia iskulauseita (engl.
catchfraces) Kkaytettiin strategisten paitosten aikaansaamiseksi. Téallainen
tarkastelutapa strategiatyohon ja teknologiaan on varsin ldhelld kisilla olevan
tutkimuksen ydint4, eli strategiatyon kielellisia tutkimuksia. N#issd teknologiaa
on kisitelty jonkin verran, joskin verrattain viahan. Tarkastelen vield timén
paaluvun lopuksi teknologian ilmenemistd diskursiivisiin ilmi6ihin
keskittyneessa strategiatutkimuksessa.
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2.4.3 Teknologia strategiatyon kielellisissi tutkimuksissa

Teknologiaa ja digitalisaatiota on jonkin verran kasitelty myos strategiatyota
kielellisestd, diskursiivisesta, ndkokulmasta tarkastelevissa tutkimuksissa.
Kuitenkin lisdd SAP-tutkimuksen sosiomateriaalisten tutkimusten piiriin
kuuluvaa, ja osin sille rinnakkaista, alan tutkimusta on perdankuulutettu
(Kohtamaki ym. 2022). Diskursiivisten strategiatutkimusten kentilla voidaan
tunnistaa kolmenlaisia tapoja kisitelld teknologioita ja strategiaa. Ensinnakin
on tutkimuksia, joissa on tutkittu erilaisten teknologioiden roolia strategiatyon
kielellisten ilmididen vélittdjina tai toteutustapoina. Toiseksi teknologiaa on
tarkasteltu wuusien tutkimusmetodologisten avausten mahdollistajana.
Kolmanneksi teknologiaa ja digitalisaatiota on tarkasteltu diskursiivisina
kaytantoinad strategiatyOssid, eli tutkittu sitd, kuinka puhetta teknologioista
kdytetdan strategiatyossd. Viimeksi mainittu ldhestymistapa vaikuttaisi
kirjallisuuskatsaukseni perusteella kaikkein véhdisimmin kartoitetulta ja on
oman tutkimukseni ytimessa.

Kun teknologiaa on tarkasteltu strategiatyon toteutuksen vilineena
kielellisestd nakokulmasta, on huomio kiinnittynyt tiettyjen teknologisten
valineiden kayttoon. Knight ym. (2018) tarkastelivat konsulttien tapaa
hyodyntdd PowerPointia ja 10ysivat kolme visuaalista mekanismia, joita
konsultit  kiyttivit PowerPoint -esitysten tekemiseen saadakseen
strategiaty6hon osallistuvat toimijat esittimain tulkintojaan strategiasta. Ndin
saatiin aikaan strategista resonanssia, joka edellytti osallistujien alkuperiisten
tulkintojen tarkistamista ja muokkaamista. Analysoimalla osallistujien tapoja
kayttad kuvia yhteisen ymmarryksen luomiseksi, tutkijat pystyivit selittdimaan
visuaalisen ilmaisun ja kielellisen merkitysten luomisen yhteyttd etenkin
poliittisesti arkaluontoisissa tai luonteeltaan monimutkaisissa kysymyksissa
(Knight ym. 2018). Neeley ja Leonardi (2018) taas vertailivat
pitkittdistutkimuksessaan suuren finanssialan yrityksen ja merkittavan
vahittdiskaupan alustateknologiaa tuottavan yrityksen tyontekijoiden tapaa
kayttdd sosiaalista mediaa, ja sen vaikutusta tiedon jakamiseen ja
tyontekijoiden tapaan vaikuttaa yrityksen strategiaan. He huomasivat, ettad
sosiaalisen median keskusteluihin osallistuvat tyontekijat luovat keskindisen
uteliaisuuden kierteen sekd luottamusta tyontekijoiden vilille, mika taas
mahdollistaa heiddn vilistidn tiedonjakoa ja yhdistymista. Talld tutkijat
nakiviat olevan merkittdvid yhteyksid yrityksen strategian tekemisen ja
toteuttamisen  onnistumiseen. Jarzabkowski ym. (2015) tutkivat
videoetnografisessa tyossddan Lontoon Cityssa toimivan finanssialan yrityksen
tyontekijoiden jokapaividisessi tyossa tapahtuvaa strategisesti merkityksellista
paatoksentekoa keskittyen toimijoiden tilankaytt6on, keholliseen toimintaan ja
heididn tapaansa kayttaa kieltd. Tutkijat tarkastelivat strategiatyon vaiheita
(engl. episodes), tiettyja paatoksenteon hetkid ja niissd esiintynyttd puhetta
(esimerkiksi tapaa kayttaa hiljaisuutta keskusteluelementtini), materiaalisten
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objektien kayttoa (esimerkiksi tapaa “vallata” tyopoytd, nappaimisto ja naytot)
ja tapaa kiyttda kehoa (esimerkiksi tapaa kiddntdd ndyttod niin ettid toinen
osallistuja ei née sisdltod). Taman pohjalta tutkijat analysoivat kolme erilaista
tilaa, jossa ndma elementit yhdistyvat ja joissa strategista paatoksentekoa
tapahtuu. Nami kolme tutkimusta ovat esimerkkejad strategiakirjallisuuden
tutkimuksista, joissa teknologiaa on tarkasteltu kielellisestdi nidkokulmasta
osana strategian tekemista strategiatyon valittdjana.

Toinen nakokulma diskursiivisten strategiatutkimusten tavassa kasitella
teknologioita on metodologinen. Viime aikoina on nihty kasvavaa kiinnostusta
erilaisten teknologioiden tutkimusmenetelmaéllisiin mahdollisuuksiin. Vaara ja
Fritsch (2021) nostavat esiin viimeaikaisia luovia metodologisia toteutuksia,
kuten Clarken ym. (2021) tavan kayttaa videoanalyysid yrittdjien eleistda heidan
pyrkiessdan vakuuttamaan sijoittajia ja Gylfen ym. (2016) ehdotuksen eri
tavoista hyodyntaa videoanalyysia strategiatyon tutkimuksessa. Vaara ja Fritsch
(2021) kuitenkin ehdottavat, ettd tekstin- ja kuvankisittelyn uusilla tavoilla
mahdollistavaa teknologiaa voisi kayttda strategiatutkimuksen apuvilineend
paljon nykyistd laajemmin. Heiddn mukaansa kvantitaviisilla menetelmill4 ja
etenkin koneoppimisen avulla voitaisiin tuottaa paljon uudenlaista tietoa
laajoista teksti- ja kuvamuotoisista dokumenteista ja keskusteluista, mika
saattaisi rikastuttaa olemassa olevaa, pitkilti laadullisiin menetelmiin
pohjautuvaa strategia diskurssina -alan tutkimusta (Vaara & Fritsch 2021).
Crillyn (2017) analyysi yritysjohtajien tavasta puhua tulevaisuudesta on
esimerkki tutkimuksesta, jossa yhdistetdan kvantitatiivista ja kvalitatiivista
tutkimusotetta strategiatyon kielellisen analyysin mahdollistamiseksi. Han
kiytti aineistonaan ladkeyritysten ja analyytikoiden vailisten puheluiden
litteroita seké taloustietoja sisaltdavad tietopankkia. Taman datan avulla hén loi
analyysin siitd, kuinka johtajat ymmaértavat ajan kasitettd liikkeen ja tilan
luoman fyysisen realismin puitteissa. Taimékaan tutkimus ei kuitenkaan kayta
menetelmidnd  koneoppimisen keinoja, vaan nojaa  “perinteiseen”
kvantitatiiviseen analyysiin laadullisen analyysin lisdksi.

Kolmas tapa tarkastella teknologiaa strategiatyon kielellisissd tutkimuksissa
on tutkia teknologiaa, digitalisaatiota ja digitaalista transformaatiota
diskursiivisina kaytdntoina strategiatyossa. Tdma tapa on kaikkein lahimpana
oman tutkimukseni tapaa kasitelld teknologiaa ja digitalisaatiota
strategiaty0Ossa ja strategisen muutoksen aikaansaajana. Tallaisten tutkimusten
joukko vaikuttaisi kuitenkin olevan harvalukuinen. Kohtamiki ym. (2021)
tutkivat valmistavan teollisuuden yrityksen strategista muutosta kohti
digitaalista palvelullistumista, eli siirtyméaé tuotteiden myynnista kohti tietoon
perustuvien  palveluiden  liiketoimintamalleja.  Tutkijat  havaitsivat
pitkittiistutkimuksessaan, kuinka johto, ja myohemmin organisaation muutkin
toimijat, loivat ja kayttivat tarkoituksellisia narratiiveja (engl. intentional
narratives) saadakseen aikaan strategisen muutoksen. Bjerregaardin ja
Jeppesenin (2022) aiemmin esitellyn tutkimuksen tapaan my6s Kohtaméaki ym.
(2021) hyodyntavat merkityksenannon kisitettd tutkimuksessaan, mutta
nojautuvat narratiiveihin analyyttisend tyOkaluna. Artikkelissaan he
analysoivat nelja narratiivia, joista ensimmaiinen liittyi yrityksen tuote- ja
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palveluvalikoiman laajentamiseen, toinen nykyisten palveluiden viemistd yha
syvemmin teknologioita hyodyntavaian malliin, kolmas uusien kyvykkyyksien
kehittdmiseen ja neljis muutokseen teknologiakeskittyneisyydesta kohti
asiakasarvoajattelua ja edelleen organisaation ekosysteemin
uudelleenmuotoiluun. Kisilld olevan tutkimuksen kannalta erityisen
mielenkiintoinen on Kohtamien ym. (2021) huomio siitd, ettd heiddn
havaitsemansa narratiivit olivat alun perin ylimmin johdon strategisen
ajattelun tuotosta ja niiden tarkoituksena oli muuttaa organisaation
kaytanteita. Tutkijat kuitenkin havaitsivat, ettd my0s organisaation kaytanteet
vaikuttivat narratiiveihin, eli sanomiset ja tekemiset nayttivat vaikuttavan
toisiinsa. Tam4 toiminnallisten kaytdntGjen ja kielellisten ilmididen suhde on
yksi SAP-tutkimusten merkittavia kiinnostuksen kohteita (Seidl & Whittington
2014) ja heijastelee myGs kisilld olevan tutkimuksen tapaa jdsentda
strategiatyotd toiminnan, toimijoiden, yliorganisatoristen kaytantéjen ja
diskursiivisten kaytdntdjen toisiinsa kietoutuneena ilmiona.

Bjerregaardin ja Jeppesenin (2022) ja Kohtamien ym. (2021) tutkimukset
ovat harvoja strategiakirjallisuuden empiirisia  tutkimuksia, jossa
teknologioiden ja digitalisaation teemoja on késitelty oman tutkimukseni tavoin
strategista muutosta diskursiivisena kaytdntoni aikaansaavina elementteina.
Omassa tutkimuksessani tuon yhteen valtavirtastrategiatutkimuksen tapaa
kisitella teknologiaa asiana, joka vaikuttaa organisaation toimintaympéarist66n
ja sen toimintaan, ja toisaalta asiana, jota kdytetddn kielellisené operaattorina
luomaan strategista muutosta strategiaprosessin aikana ja strategian
tekstimuotoisessa ~ julkilausumassa. = Toivon tdmidn  tarkastelutavan
rikastuttavan strategiatutkimuksen kenttdi, etenkin sen kielellisiin ilmi6ihin
keskittynyttd haaraa. Seuraavaksi kayn Kkiteytettynd lapi tutkimukseni
teoreettisen keskusteluympériston SAP-tutkimusten kielellisten lahestymisten
joukossa ja esittelen tyoni kisitteellisen viitekehyksen.

2.5 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja kasitteellinen viitekehys

Téssd luvussa kiteytén teoreettisen keskustelun, johon tutkimuksellani pyrin
tuomaan lisdd ymmarrystd, ja esittelen tutkimukseni Kkisitteellisen
viitekehyksen. Kertaan aluksi lyhyesti tapani jasentdd strategiatutkimuksen
historiallista kehitystd, minka jilkeen tuon esiin oman tutkimukseni kannalta
keskeisimmait tyot strategiakirjallisuuden kaytantGteoreettisista ja kielellisista
tutkimuksista.

Perinteisen strategiatutkimuksen piirissa strategista muutosta on kisitelty
ennalta suunniteltujen toimenpiteiden toteuttamisen nidkokulmasta.
Muutoksen suunta mairitellidn talloin erityisesti markkina-analyysien
perusteella (Porter 2008), joiden pohjalta johto maérittelee tarvittavia
toimenpiteitd (Chandler 1986). Samalla oletuksena on, ettd organisaation
rakenne seuraa johdon suunnittelemaa strategiaa (Ansoff 1968, Chandler 1986,
Porter 2008), ja ettd yksi strategiatutkimuksen tehtdvad on mallintaa toimivia
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keinoja strategian “jalkauttamiseen,” jotta muutokset saadaan toteutumaan
(Tsoukas & Chia 2011). Prosessindkokulmaiset strategiatutkimukset kritisoivat
tatd rationaaliseen ajatteluun perustuvaa maailmankuvaa (Mintzberg 1981)
sekid perinteisen strategiatutkimuksen tapaa ohittaa organisaatioiden toimijat
ja koko monimutkainen sosiaalinen prosessi, joka strategiatyohon liittyy
(Pettigrew 1992) ja loivat pohjan strategia kdytantona -tutkimussuunnalle.

Strategia kiytdntona (SAP) -tutkimukset ovat tuoneet strategiatutkimuksen
kentidlle sosiologisen ldhestymistavan, jossa huomio kiinnittyy strategian
toteuttamisen sijaan itse strategian tekemiseen — siihen kuka, miten ja miksi
strategiaa tekee (Jarzabkowski ym. 2022, Jarzabkowski & Spee 2009, Vaara &
Whittington 2012). SAP-tutkimusten piirissd strategisia muutoksia on
tarkasteltu keskittyen toimijoiden rooliin (esim. Begkos ym. 2020, Laine &
Vaara 2007, Nordqvist 2012, Pettit & Crossan 2020, Samra-Fredricks 2005),
strategian tekemisen episodeissa tapahtuvaan toimintaan (esim. Balogun &
Johnson 2005, Balogun ym. 2011, Fauré & Rouleau 2011, Hodkingson & Wright
2002, Jarzabkowski ym. 2019, Netz ym. 2020, Whittle ym. 2021) ja strategiaan
liittyviin laajempiin kaytédntoihin (esim. Hendry ym. 2010, Hodgkinson ym.
2006, Jarzabkowski 2003, Kaplan 2011, Knight ym. 2020 Kornberger & Clegg
2011, Vuorinen ym. 2018). Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kaikkia niita
tasoja organisaation tilanteessa, jossa strateginen muutos on tekeilld,
kehkeytymassa.

Strategian toimijat, tekemiset ja kdytannot kattavasta kokonaisuudesta
kdytdn nimitystd strategiatyd, silldi ndma kolme dimensiota ovat tiiviissa
yhteydessd toisiinsa eikd niiden erottelu ole aina SAP-tutkimuksessa
tarpeellista tai mahdollistakaan (Jarzabkowski ym. 2007, Vaara & Whittington
2012). On my6s hyvd tdsmentdd, ettd strategiaty6lla voidaan
tutkimuskirjallisuudessa viitata laajemmin kaikkiin aktiviteetteihin, jotka
johtavat strategisiin tuloksiin (mm. Jarzabkowski ym. 2007, Johnson ym.
2003). SAP-tutkimuksen piirissd on kayty keskustelua siitd, miki on strategiaa
tai strategista ja voidaanko miki tahansa asia laskea strategiseksi (Alvesson &
Blom 2022, Jarzabkowski ym. 2021). Tidssd tutkimuksessa keskityn
nimenomaan muutoksen rakentumiseen virallisessa, muodollisessa,
strategiatyossd eli aktiviteeteissa, jotka johtavat strategiaksi nimitetyn
dokumentin syntyyn (kuten esim. Jalonen ym. 2018, Jarzabkowski 2003, Vaara
ym. 2010). Niitd laajoja virallisen strategiatyon aktiviteetteja nimitan
(historiallisesti rakentuneiksi) strategiakdytannoiksi, joista toimijoiden tekema
strategiatyo koostuu (kuten esim. Vaara & Lamberg 2016).

Selvennykseksi todettakoon, ettd kiinnostukseni on vain vihéisesti
organisaation strategiaksi nimitetyn dokumentin valmistelun vaiheiden ja
niiden liitoksisuuden yksityiskohtaisessa erittelyssi tai prosessiin osallistuvien
toimijoiden organisaatiopsykologisessa analyysissd, mika olisi tyypillisemmin
strategiatutkimuksen prosessikoulukunnan ydintid. Olen ennen kaikkea
kiinnostunut  strategiatyossd realisoituvien monisyisten sosiaalisten
kdytantojen tarkastelusta (Burgelman ym. 2018, Nokelainen 2016), ja
tavoitteeni on ymmartda strategiatyotd kontekstisidonnaisesti, sosiaalisen
ympariston muokkaamana toimintana, kuten strategiakdytintond -
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tutkimuksille on tyypillistd (Vaara & Whittington 2012). Samalla

huomattakoon, etta erityisesti analyysini kohdeorganisaation
strategiakaytdnnoistd  (tulosluku 5.1) voisi hyvin asettua myos
prosessikoulukunnan strategiatutkimukseen, mutta on tassd

tutkimuskokonaisuudessa  sosiaalisen  tarkastelundkokulmansa  takia
luonteeltaan enemmin SAP-tutkimuksellinen. Strategiaprosesseista ja -
kaytdnnoistd on ajoittain tutkimuskirjallisuudessa puhuttu rinnakkain (esim
Jalonen ym 2018, Knight ym 2018, Vaara & Lamberg 2016). Viimeaikaisissa
tutkimuksissa ~ onkin  toivottu  tutkimuskentille asetelmia, joissa
strategiaprosessitutkimusta ja SAP-tutkimusta ei pyrittéisi erottelemaan, vaan
pdinvastoin  hyodyntimain nididen ldhestymistapojen  yhtildisyyksia
(Burgelman ym. 2018, Kohtamaki ym. 2021, Vaara & Fritsch 2022). Kasilla
oleva tutkimus vastaa tdhén toiveeseen.

Strategia kdytdntona -tutkimukset ovat tarkastelleet muutoksia yleensi
sellaisissa tilanteissa, joissa muutos (tyypillisesti yritysfuusio, brandiuudistus,
sddstotoimenpiteet, innovaatiohakuisuus tms.) on ainakin johdon tahtotilana jo
olemassa. Talloin tutkijat ovat tarkastelleet sitd, millaisia muotoja, vastustusta,
hyviksyntda tai vallankdytt6d ndmai strategiset muutokset sisdltavit. Tassd
tutkimuksessa strategisen muutoksen rakentumista tarkastellaan tilanteessa,
jossa strateginen muutos kehkeytyy ja rakentuu strategiatyon kontekstissa, kun
strategista muutosta vasta valmistellaan, eika se ole edes organisaation johdon
tahtotilana ”selva”. Tallainen lahestymistapa ei ole aiemmassa tutkimuksessa
tyypillinen ja antaa tille tutkimukselle hyvin 1dhtckohdan.

Analysoidessani organisaation strategiatyon kéytant6jd, havaitsin niiden
saavan uusia merkityksid ja uudenlaisen roolin, kun laajasti tunnustettu
yhteiskunnallinen ja institutionaalinen diskurssi digitalisaatiosta tuli osaksi
organisaation strategiatyotd. Tastd empiirisestd havainnosta ponnistaen
toteutin tutkimuksessani diskurssianalyyttista lahestymista
strategiakiytdntGjen tutkimukseen, seuraten alan viimeaikaista kehitystd
(esim. Dalpiaz & Di Stefano 2018, Ezzamel & Willmott 2008, Kohtaméki ym.
2021, McCabe 2016, Vaara ym. 2010, Vaara & Laine 2007, Wenzel & Koch
2018). SAP-tutkimusta on arvosteltu liian kritiikittomésta otteesta (Carter ym.
2008) ja heikosta linkittyneisyydestd kiytantoteoreettiseen keskusteluun
(esim. Gherardi 2000). Niitd puutteita diskurssianalyyttinen ote osaltaan
pyrkii tilkitsemaén, silld yksi diskurssianalyyttisten tutkimusten tavoitteista on
edistda itsestadnselvyytend otettujen kaytdntdjen ja puheen analyysid ja
“paljastamista” (Vaara & Whittington 2012). Kiinnostukseni kohteena on
selvittdd, millaisia paikallisia tulkintoja digitalisaatioksi nimetty laaja
yhteiskunnallinen ja hegemoninen diskurssi saa kohdeorganisaatiossani ja
kuinka naitd tulkintoja kaytetddn tiedostaen ja tiedostamatta strategisen
muutoksen aikaansaamiseksi sekid strategiaty0ssd, ettd sen lopputulemana
syntyneissi strategiadokumenteissa.

Alvesson ym. (2022) perdankuuluttavat tutkimukselta hegemonisten,
monitulkintaisten ja “suurten” diskurssien tarkastelua. Heidin mukaansa
erityisen kiinnostavia ovat nimenomaan yhteiskunnalliset laajat diskurssit,
jotka ovat valta-asemassa suhteessa muihin diskursseihin. T&ll6in voidaan
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puhua hegemonisista diskursseista, jotka vetdvit ihmisia puoleensa ja tarttuvat
kyseenalaistamatta puheeseen (Alvesson ym. 2022). Niille diskursseille
tyypillistd on yhteisymmarykseen hakeutuminen, taipumus peittda alleen
haastavia aiheita ja diskurssiin liittyvien ilmiciden ongelmakohtia (Alvesson
ym. 2022). Katson digitalisaation olevan juuri tillainen, hegemoninen laaja
diskurssi. Se on ollut helposti hyviksyttiva valtadiskurssi, joka on paitsi luonut
strategisia muutoksia, myos peittdnyt joitain muutoksen osia alleen, kuten
tutkimuksessani tulen osoittamaan.

Aiemmissa strategiadiskurssien tutkimuksissa on jossain maarin tarkasteltu
kuinka yleistajuiset, mutta laajasti tunnistetut, hegemonisetkin, diskurssit
siirtyvit organisaatioihin ja kuinka niita kaytetdin organisaatioissa (Knights &
Morgan 1991, Zbaracki 1998, Thomas 2003). Nama tutkimukset ovat kuitenkin
sangen vahdlukuisia, ja ovat keskittyneet erityisesti johtamisteorioiden
siirtymiseen alan tutkijoilta yrityksiin ja toisinpdin. L&himpadnd omaa
tutkimustapaani ovat olleet Bjerregaardin ja Jeppesenin (2022) ja Kohtamien
ym. (2021) viimeaikaiset tutkimukset, joissa digitalisaation ja teknologian
kisitteiden kayttoa strategiatyOssa on tarkasteltu merkityksellistimisen (engl.
sensemaking) ja narratiivisen tutkimuksen keinoin. Vastaava empiirinen
tutkimus aiheesta on mainittujen tutkimusten lisdksi vahissi, nojaten ldhinna
Zbarackin (1998) tutkimukseen, joka taas ei suoranaisesti ammenna
lahtokohtiaan strategia kaytantond tai strategia diskurssina -tutkimusten
traditiosta. Téssa tutkimuksessa luon mallin sille, kuinka laaja hegemoninen,
yhteiskunnallinen diskurssi saa paikallisia, kontekstisidonnaisia tulkintoja,
hegemonisia aladiskursseja (Alvesson & Kirreman 2000), saaden ndin aikaan
muutoksia strategiatyon kaytannoissd  ja lopulta vaikuttaen
strategiadokumenttiin kirjattuihin merkittaviin toimenpiteisiin, strategisiin
muutoksiin. Laajojen diskurssien merkitysta strategiatyossa ei ole juurikaan
empiirisesti tutkittu, mutta asiassa nahdaan merkittdvaa potentiaalia (Balogun
ym. 2014).

Diskurssien levidmiseen ja niiden kdytt66n organisaatioissa liittyy kiinteasti
asioiden ja toiminnan legitimointi ja oikeuttaminen kielellisesti (Thomas
2003). Legitimaatioprosesseja ja -kiytdntoja tarkastelleet SAP-tutkimukset
ovat osoittaneet, kuinka erilaisia diskursseja kiytetdan strategisten muutosten
perusteluun ja toteuttamiseen organisaatioissa ja strategiatyOssid (esim.
Balogun ym 2011, Ezzamell ja Wilmott 2008, Kornberger & Clegg 2011, McCabe
2016, Rouleau 2005, Vaara & Tienari 2008, Vaara & Tienari 2011, Vaara ym.
2010). Strategiatoimijat vaihtavat joustavasti ja tilannekohtaisesti diskurssista
toiseen legitimoidakseen ja oikeuttaakseen toimintaansa, joko tietoisesti tai
tiedostamattaan, sosiaalisen kontekstin tuottamana (Vaara ym. 2004). Onkin
siis  kiinnostavaa tutkia, millaisia  kontekstisidonnaisia tulkintoja
digitalisaatioon liittyy ja kuinka noita tulkintoja kohdeorganisaatiossani
kiytetddn muutoksen oikeuttamiseen. Nimitdn tissd tutkimuksessa
digitalisaatiotulkintojen tietoista tai tiedostamatonta kayttod muutoksen
rakentamiseksi paikallisten tulkintojen operoinniksi, jota voitaisiin yhta hyvin
nimittda diskursiivisiksi kaytannoiksi (kuten Vaara ym. 2010). Pid4n kuitenkin
ilmaisua operointi tdman tutkimuksen kohdalla kuvaavampana muotoiluna.

51



Strategiaty6 tutkimuskirjallisuudessa

Varsinkin tima tarkastelukulma tarjoaa olemassa olevalle tutkimukselle uutta
tietoa. Aiemmat diskurssianalyyttiset strategiatutkimukset ovat tarkastelleet
laajojen diskurssien siirtymistd organisaatioon ldhinnd johtamisoppien
tapauksissa. Sen sijaan laajasti jaettuja ja institutionaalisia hegemonisia
diskursseja, jollaisena puhe digitalisaatiosta mitd suurimmissa maérin voidaan
niahdi, ei ole aiemman tutkimuksen piirissd juurikaan tutkittu. Myos tillaisen
diskurssin ja sen kontekstisidonnaisten tulkintojen kaytto
legitimaatiovilineend strategisen muutoksen kehittyessd on akateemiselle
kentille uudenlaisen perspektiivin tarjoava ndkokulma.

Kuten todettua, aiemmille diskurssianalyyttisille strategiatutkimuksille on
muiden SAP-tutkimusten tapaan tyypillistd tarkastella muutoksia ja niiden
legitimointia jollain tasolla ennalta asetettujen muutosten kontekstissa.
Esimerkiksi McCabe (2016) tutkii pankkiorganisaation muutosta sdantelyn
viahentymisen tuoman jatkuvan uudelleen organisoitumisten jilkeen. Fuusioita
tutkineet strategiatutkijat ovat tarkastelleet yhdistymisten legitimointia niiden
tapahduttua tai tapahtuessa (Balogun ym. 2011, Vaara & Tienari 2008, Vaara &
Tienari 2011). Kornberger ja Clegg (2011) sekd Vaara ym. (2010) tarkastelevat
kaupunkiorganisaatioissa tehtyja strategiadokumentteja ja niissd esiintyvaa
muutoksen legitimointia jo luotujen dokumenttien pohjalta. Rouleau (2005)
tutkii yrityksen tuotevalikoiman merkittavaa uudistusta ja sen legitimointia
uudistuksen tapahduttua. Tassd tutkimuksessa strategisen muutoksen
rakentumista ja sen kielellistd kehittymista seka legitimointia tutkitaan siita
nakokulmasta, kuinka muutos rakentuu strategiatyon kontekstissa, kun
strategista muutosta vasta valmistellaan. Nidin pystyn valottamaan siti
moniulotteista sosiaalista prosessia, jossa merkittdva hegemoninen diskurssi,
tassa tapauksessa puhe digitalisaatiosta, saa paikallisia tulkintoja ja heijastuu
strategiatyon kéaytantoihin seka strategiadokumentin sisdltéon mahdollistaen
strategisen muutoksen. Selvitdn siis tutkimuksessani, kuinka paikalliset
digitalisaatiotulkinnat operoivat strategiatyGossd rakentaen strategista
muutosta. Alla oleva kuva kiteyttdd tdimin tutkimuksen teoreettisen taustan,
kasitteellisen viitekehyksen, joka tarjoaa tarkastelutavan, tai linssin,
kohdeorganisaationi strategisen muutoksen tarkasteluun. Samalla kyseinen
teoreettinen keskustelu on se, johon tutkimukseni pyrkii antamaan uutta tietoa.
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Strategisen muutoksen diskursiivinen rakentuminen

Kuva 2. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys ja analyysin rakenne

Tutkimukseni keskeinen teoreettinen keskustelu on siis strategiatutkimusta
kielellisesti, diskursiivisesti, tarkastelevien tutkimusten viime vuosina
merkittavasti kasvanut joukko. Tdma tutkimussuunta on kasvanut etenkin
osana strategiakdytdntond -tutkimusten laajaa kirjoa, eikd naita
tarkastelutapoja ole tarvetta tarkasti erottaa. Kyse on strategiatyon
diskursiivisten kaytantojen tutkimuksesta, eli siitd, kuinka kielta eri tavoin
kaytetdan strategiatyossd ja sen Kkirjallisessa lopputulemassa. Kdytan niita
kahta kasitteellistd viitekehystd linsseind tutkiessani strategisen muutoksen
rakentumista kohdeorganisaatiossani. SAP-tutkimus tarjoaa “kolmen P:n”
(toimijat, toiminta, kaytdnnot, engl. practitioners, praxis, practice)
viitekehyksen myGtd analyysilinssin  organisaation strategiakaytidntojen
analysointiin. Diskursiivisia kiytant6ja tarkastelleet tutkimukset taas tarjoavat
lahestymistavan ja tyokalut laajan, hegemonisen, digitalisaatiodiskurssin
saamien paikallisten tulkintojen analysointiin. Nama nakokulmat yhdistamalla
analysoin digitalisaatiotulkintojen operointitavat, diskursiiviset kaytannot,
joilla digitalisaatiopuhe operoi ensin strategiatyossid, muuttaen siiné esiintyvia
kaytant6ja ja pohjustaen niin strategisia muutoksia, ja lopulta manifestoituen
strategiadokumenttiin kirjattujen toimenpiteiden, strategisten muutosten,
muodossa. Lisdksi osoitan, kuinka hegemonisen diskurssin paikallisten
tulkintojen kaytto saattaa myos kitkea alleen joitain strategiseen muutokseen
liittyvid vaikeita tai ongelmallisia aiheita. Tamankaltaista empiirista tutkimusta
onkin akateemiseen keskusteluun toivottu (Seidl & Whittington 2014).
Toteutan tyoni laadullisen tapaustutkimuksen keinoin, jonka toteutuksen
esittelen seuraavassa luvussa aiheen 10ytymisestd tieteenfilosofisiin
lahtokohtiin ja aineiston tuottamisesta aineiston analyysiin.
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Tutkimukseni nojautuu edellisessa luvussa esitetysti strategiatyota kaytantona
ja strategiatyon kielellisia ilmi6ita tarkastelevaan akateemiseen kirjallisuuteen.
Tutkimukseni empiirisen osan toteutin tapaustutkimuksena suomen
suurimmassa finanssikonsernissa, OP Ryhmaissd, jonka strategiatyota
tarkastelin laadullisin aineistontuottamismenetelmin kolmen vuoden ajan.
Tassd luvussa esittelen tutkimukseni ldhtékohdat tutkimusaiheen 16ytymisesta
tieteenfilosofisiin 1dhtokohtiin. Jatkan kuvaamalla aineiston tuottamisessa
tekeméni valinnat sekd itse aineiston. Luku paittyy analyysin ldpindkyvaidn
esittelyyn.

3.1 Tutkimusaiheen ja -kohteen valikoituminen

Tutkimusaiheen 16ytdminen, kiinnostus tietyntyyppisiin ilmi6ihin ja niiden
tarkasteluun tietyistd 1ahtokohdista, on monelle tutkijalle omiin kokemuksiin
perustuva henkilokohtainen prosessi. Ndin on my6s minun tapauksessani.
Tama tutkimus on saanut alkusysiyksensi vuonna 2011, jolloin tyoskentelin OP
Ryhman henkilostonkehittdmisyksikossd ja otin samalla ensimmaiisia
kosketuksiani akateemiseen tutkimukseen ja tyGyhteisoon Aalto-yliopistossa.
Paddyin kehittdmain ja tutkimaan OP Ryhmaéssi tuolloin ensimmaistéd kertaa
kokeiltua ketteridn tuotekehityksen mallia, jota tarkastellessani havaitsin, ettd
ketteryyden ja asiakasldhtoisen kehittdmisen teemat ovat monisyisesti
liitoksissa yrityksen johtamiseen ja strategiaan. Samaan aikaan olin tiiviisti
mukana kohdeyrityksen merkittdvassa innovaatiokyvykkyyden
kehittimishankkeessa ja paidsin ldhietdisyydelti ndkemaan erityisesti
digitaalisten tyokalujen tuomia mahdollisuuksia ja haasteita organisaation
toiminnassa.

Lahdin OP:lta vuoden 2012 syksylld tekemiin viitoskirjaa, ja tuolloin
tavoitteeni oli perehtyd innovaatiojohtamisen kaytantoihin yrityksissa.
Padsinkin toteuttamaan tdtd intohimoa Aalto-yliopiston tuotantotalouden
laitoksella projektitutkijana tarkastellen eri yritysten innovaatiojohtamista,
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mutta kiinnostukseni seka strategiatyota etta entista
tyoskentelyorganisaatiotani kohtaan pysyi yllid. Etenkin OP:lta 1dhtoni jalkeen
alkaneet uudistukset vaikuttivat tutkimuksellisesti hedelmallisilta ja herattivat
henkil6kohtaisen kiinnostukseni. Kiinnostukseni ja yhteyteni ylldpidosta
kohdeorganisaatioon minun on erityisesti kiittaminen kahta ystavaani OP:n
strategiayksikossa. Tapasimme sddnnollisesti ja kivimme useita keskusteluita
minun tutkimusaiheistani ja toisaalta siitd, millaisia muutoksia heiddan
tehtavakentdssaan, OP:n strategiatyossd, oli alkanut ilmetd. Syksylld 2014
keskustellessamme tutkimuksellisista kiinnostuksenkohteistani, ketteryydest3,
asiakaslahtoisesta kehittamisestd, innovaatiojohtamisesta ja strategiatyosta, he
kertoivat, ettd organisaatiossa oli kiynnissd merkittivd strategiatyon
uudistamisen  prosessi, jonka  keskiossd oli  ketteryyden ja
innovaatiokyvykkyyden lisadaminen.

Huomioiden aiemmin kerdtty ymmarrykseni OP:n toiminnasta, historiasta ja
sen henkilostostd sekd tdmidn muutoksen kiinnostavuus omien
tutkimusintressieni kannalta, koin tdssd olevan aiheen, johon syventyminen
tuottaisi itseni ndkoisen viitoskirjatutkimuksen, jossa paasen toteuttamaan
omia vahvuuksiani tutkijana sekd hyOddyntdmidin ymmaérrystini
kohdeorganisaatiosta. Keskustelin asiasta vaitostutkimukseni ohjaajan kanssa
ja totesimme, etti strategiatyon toimintamallin uudistuksessa yhdistettyna
minulle entisend organisaation jasenend mahdollistuvaan luonnikkaaseen
sisdanpadsyyn organisaatioon olisi siind mairin tutkimuksellista potentiaalia,
ettd tilaisuuteen oli tartuttava. Ystdvini esittelivit ajatuksen yrityksen
strategiajohtajalle, joka oli kiinnostunut mahdollisuudesta paastad tutkija
taloon tarkastelemaan strategiatyon muutosta. Taméan tutkimuksen kohdalla
siis tutkimuskohde ja -ilmi6 tulivat ennen lopullista tutkimusaihetta, vaikka
aihio tutkimuskiinnostuksesta oli toki olemassa kun ryhdyin aineistoa
tuottamaan ja keraamaan.

Kuten tulen analyysin kulkua esitellessini tarkemmin kuvaamaan,
ensimmainen lahtokohta tutkimuksessani oli ammentaa strategia kaytantona -
tutkimusperinteestd ja tarkastella tapahtumassa olevaa strategiatyon
toimintatavan muutosta. Aineistoldhtdiselle kvalitatiiviselle analyysille
tyypillisesti (Bansal & Corley 2012) tutkimukseni eteni iteratiivisesti. Huomasin
tutkimuksen edetessi, kuinka organisaatiossa pyrittiin muuttamaan strategian
tekemisen toimintamallia, mutta sen syville juurtuneet strategiakdytannot
pysyivit kuitenkin samoina. Toki tekemisen sisalloissé ja toimijoiden rooleissa
tapahtui jonkinlaisia muutoksia. Tuottaessani ja tulkitessani ensimmaista
aineistoani, kevailla 2015 toteutettuja haastatteluita, aloin havaita, ettd
organisaatiossa oli Kkasilld merkittdvid strategisia muutoksia, joiden
rakentumisessa kiytetty kieli, erityisesti puhe digitalisaatiosta ja sen saamat
erilaiset tulkinnat olivat keskiossda. Tama havainto sai minut kiinnostumaan
erityisesti kielellisistd strategiakaytdntdjen tutkimuksista, joihin perehtyminen
johti minut ensin syksylld 2016 tarkastelemaan OP:n johdon esiintymista ja
heidin kayttdimddnsa kieltd kotimaisissa talousmedioissa, ja edelleen
tuottamaan lisdd aineistoa haastatteluiden ja strategiatyohon liittyvien
dokumenttien muodossa kevaalla 2017.
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Taméan  iteratiivisen,  aineistoldhtéisen  tutkimusprosessin  kautta
tutkimuskohteesta tekemini havainnot ja tulkinnat kuljettivat minut
syventyméén tutkimuksessani paitsi strategiatyon kiytantGjen muutosten ja
pysyvyyksien tarkasteluun myos strategian siséllon, strategisen muutoksen,
kielelliseen rakentumiseen.

3.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimukseni asettuu strategiakirjallisuuden piirissa SAP-tutkimuksen ja
etenkin sen Kkielellisten toteutusten joukkoon. Se nojaa myds tadmén
kirjallisuudenhaaran monidiniseen tieteenfilosofiseen perinteeseen, jossa on
toki hajontaa, mutta myos selvid yhteniisia lahtokohtia.

Strategiatutkimuksen alkuperdisen valtavirran voidaan katsoa perustuneen
organisaatiotutkimuksen yksilon roolia ja ajattelua korostavaan laitaan
(Gherardi 2000, Reckwitz 2002, Whittington 2006). Yksilokeskeisyydella tassa
viitataan erityisesti psykologisiin tutkimuksen ldhtokohtiin, jotka pyrkivat
selittimaan sosiaalisia ilmiGita yksiloiden ominaisuuksien perusteella (Schatzki
2005). Taloustieteissd termi homo economicus, joka tarkoittaa ihmisen
nikemistd rationaalisena paatoksentekijand, on yksiloon keskittyneen
organisaatiotutkimuksen ytimessd ja johdattaa sosiaalisten ilmididen
tutkimuskiinnostuksen yksittdisiin toimijoihin, heiddn toimintaansa ja
kognitiivisiin  prosesseihin (Reckwitz 2002). Ontologisesti katsottuna
yksilokeskiset organisaatiotutkimukset kantavat siis oletusta yksiloistd
rationaalisina paitoksentekijoind, jolloin organisaatioiden ilmiGita, kuten
strategian tekemistd, voidaan tutkia systemaattisena suunnitteluna,
paitoksentekona ja toteutusprosessina, joissa ajattelu ja toiminta on erotettu
toisistaan (Tsoukas & Chia 2011).

Toisena ontologisena aarilaitana sosiologisessa organisaatiotutkimuksessa
voidaan tunnistaa suuri maara tutkimustraditioita, joissa ihmisten sosiaalisen
toiminnan nidhdiain koostuvan lukemattomista muistakin monimutkaisista
ilmioista kuin mitd yksiléiden ajatteluun ja toimintaan perehtymalld voitaisiin
selvittaa. Naissd lahestymistavoissa kiinnostuksen kohteena on homo
sociologicus, jolla viitataan sosiaalisten ilmididen tarkasteluun esimerkiksi
normien ja roolien kautta (Reckwitz 2002). Tall6in tutkimuksen keskiossa ei ole
yksilo tai hdnen ajattelunsa, vaan monimuotoiset sosiaaliset kanssakdymiset ja
niiden yksityiskohtainen tarkastelu (Schatzki 2005). Téllaiseen, sosiologiselle
tutkimukselle pidemmalta ajalta tunnettuun ontologiseen ndkékulmaan monet
strategia kdytdntond -tutkimukset rakentavat tieteenfilosofisen pohjansa
(Prashantham & Healey 2022). Vaikka sosiologisen organisaatiotutkimuksen
peruslihtokohdat ovat SAP-tutkijoille jokseenkin yhtenevit, tutkijat
ammentavat nakokulman mukaan hieman eri filosofien ajattelusta,
tyypillisimmin Habermasin, Heideggerin, Giddensin, Foucault'n ja Weickin
toihin nojaten (Kohtaméki ym. 2021, Rabetino ym. 2021).
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Strategia kaytantond -tutkimukset pohjautuvat mainittuun yleisempaian
organisaatiotutkimuksen kaytantotutkimukselliseen traditioon (Jarzabkowski
ym. 2022), joka on syntynyt tarpeesta laajentaa yksilokeskeista
organisaatiotutkimusta ja toisaalta organisaatioiden ilmi6itd pelkastaan
sosiaalisina suhteina tarkastelevia tutkimusnikokulmia (Barley & Kunda 2001,
Reckwitz 2002). Kiytantotutkimukset pyrkivit ylittimaan yksilokeskisen ja
sosiaalisen organisaatiotutkimuksen kahtiajakoa keskittymalla ihmisten aitoon
tekemiseen ja toimintaan sekid kdytantoihin, joita ndmé toiminnassaan
toteuttavat  (Whittington 2006). Kiytannoilla  viitataan  yleisessa
kaytantoteoreettisessa organisaatiotutkimuksessa niithin ihmisten tapoihin
toimia, jotka rakentuvat jaetusta ymmarryksesta siitd, kuinka asioita tehdaan ja
millaisten sdantéjen ja normien ohjailemaa toiminta on (Schatzki 2005).
Organisaatiotutkimuksen parissa kiytant6ja on tutkittu laajasti eri ilmiiden ja
sovellusalueiden parissa esimerkiksi innovaatiotutkimuksen kentilld (esim.
Dougherty 1992, Lempiidld 2010), mutta tdssid tutkimuksessa kiinnostuksen
kohteeksi on valikoitunut nimenomaan strategiatyon kaytinnot. Niiden
tutkimuksessa kdytantdjen kisitteeseen on suhtauduttu perinteista
kaytantotutkimuksen kenttdd 16yhemmin, keskittyen enemmaénkin strategiaan
sellaisena kuin sita tehdaan kuin tiukkaan kaytantoteoreettiseen tarkasteluun
(Kohtamaki ym. 2021).

Kuten aiemmin todettua, strategiatutkimuksen kenttdda on pitkdan
dominoinut yksilokeskeinen, perinteinen strategiatutkimus (Vaara &
Whittington 2012), joka on nahnyt strategian asiana, joka organisaatiolla on
(Jarzabkowski 2005, Whittington 2006). Téllainen ldhestyminen on
pohjautunut yksilokeskeiseen ja rationalistiseen ontologiaan. Sen sijaan
strategia kdytantona -tutkimukset tarkastelevat strategiaa asiana jota ihmiset
tekevit (Jarzabkowski 2005, Jarzabkowski ym. 2022, Vaara & Whittington
2012, Whittington 2006), jolloin analyysin kohteena ja ihmisten toiminnasta
tehtdavien tulkintojen ldhteenid ovat strategiatyon toimijat, toiminta ja
kdytannot.

Orlikowski (2007) jakaa SAP-tutkimusten tavat kdyttdd kdaytdnnon kasitetta
kolmeen kategoriaan kuvatakseen, millaisen ontologisen ajattelun pohjalle
kyseiset tutkimukset rakentuvat. Ensimmaiinen kategoria kohtelee kiytantoa
“ilmiona”, jolla viitataan SAP-tutkimuksen kiinnostukseen tarkastella mitd
strategiatyOssa tapahtuu “kaytdnnossa”, vastakohtana teoriasta johdettuihin
tulkintoihin. Toisaalta SAP-tutkimukset kiyttdavit hinen mukaansa kiytdnnon
kisitettd “perspektiivind”, jolloin kaytantoteorioita kaytetdan joidenkin
organisaation ilmitdiden, kuten strategiatyon, jasentdmiseen ja ilmiciden
artikulointiin. Kolmanneksi Orlikowski erottelee kiytdnnon kisitteen
kdyttdmisen "filosofiana”, jolla viitataan tutkijoiden ontologiseen sitoutumiseen
sosiaalisen  todellisuuden rakentumisesta kaytdnnoistd. Useimmissa
tutkimuksissa ndma kaikki ndkokulmat ovat ldsnd ja jokin niisti saattaa
painottua. Tassa tutkimuksessa seurataan SAP-tutkimusten valtavirtaa, jossa
tiukkaa erottelua kdytantoteoreettisten viitekehysten puitteissa ei noudateta,
vaan strategiaan suhtaudutaan ennen kaikkea asiana, jota ihmiset tekevét
(Jarzabkowski ym. 2022, Kohtamaki ym. 2021), joskin vahvimmin tydsséni
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painottuvat Orlikowskin mainitsemat kaksi ensimmaistd kategoriaa.
Tarkastelen siis tutkimuksessani strategiatyon kaytdnnon toteutusta ja kiytan
monipuolista kéytdnnén Kkasitettd yhtend kisitteellisend viitekehyksena
analyysini apuvilineena.

SAP-tutkimusten  diskurssianalyyttisisissd  toteutuksissa  kaytdntGjen
katsotaan olevan laajoja sosiaalisia konstruktioista, joissa kiytetylla kielell4 ja
siitd tehdyilla tulkinnoilla on suuri merkitys (Vaara 2010, Vaara & Fritsch 2021,
Vaara & Whittington 2012). Juuri tdllainen ldahestymistapa tuntui palvelevan
tutkimustarpeitani hyvin. Tutkimalla strategiatyon kdytdntoja ja erityisesti
strategisen muutoksen rakentumisessa kiytettyd kieltd, pystyin SAP-
tutkimuksille tyypillisesti tarkastelemaan strategiatyotd siten kuin se
“kaytdnnossd” tapahtuu. Hyodynsin kaytantGteoreettista otetta strategisen
muutoksen kuvaamiseen, ja toisaalta nojaten SAP-tutkimukselle tyypilliseen
ontologiseen ajatteluun sosiaalisen toiminnan rakentumisesta kiytannoista,
joissa kielelld on suuri merkitys.

Myés epistemologisilta 1dhtokohdiltaan strategia kiytantona -tutkimus ja
erityisesti sen diskurssitutkimuksellinen suuntaus tarjosivat tutkimukselleni
sopivat lahtokohdat. SAP-tutkimusten epistemologiset toteutukset voidaan
Johnsonin ym. (2007) mukaan jakaa neljddn luokkaan: jilkipositivistisiin,
tulkinnallisiin, kielellisiin ja toimintatutkimuksen tutkimustapoihin.
Ensimmadinen néistd on verrattain lahelld perinteisten strategiatutkimusten
ontologisia lahtokohtia, jolloin tietoa etsitdan esimerkiksi
haastattelututkimuksilla, ja haastateltujen kuvausten oletetaan olevan
tasmallisia kuvauksia todellisuudesta. Tiand pdivind yleisemmiss3,
tulkinnallisissa SAP-tutkimuksissa, ollaan kiinnostuneita ihmisten asioille
antamista merkityksistéd (esim. Jalonen ym. 2018, Balogun ym. 2014). Tall6in
oletus on, ettd todellisuus rakentuu sosiaalisista konstruktioista. Johnsonin ym.
(2007) mukaan esimerkiksi strategisia muutoksia tarkastellaan tulkinnallisissa
SAP-tutkimuksissa kiinnittden huomiota nimenomaan muutosprosessin
tapahtumiin, ei niink&an esimerkiksi toiminnan eroihin eri tutkimuskohteiden
vélilld. Tassd mielessd tulkinnalliset SAP-tutkimukset ovat lidhelld
prosessikoulukunnan strategiatutkimuksia ja rakentuvat osaltaan my6s néiden
tradition pééille (Burgelman ym. 2018, Kohtamaki ym. 2021). Johnsonin ym.
(2007) mukaan Kkielellisissa SAP-tutkimuksissa tyypillisesti haastatteluin,
havainnoinnein ja dokumentteja kerddmalld tuotettua aineistoa tulkitaan
puheena tai tekstind, joka on tarkoituksellisesti tai tarkoituksettomasti
suunnattu tietylle yleisolle.

Tsoukas ja Chia (2011) nikevat, ettd  Kkidytdntoteoreettisille
organisaatiotutkimuksille luontainen tapa tarkastella organisaatioita on
toteuttaa kontekstisidonnaisia, tulkinnallisia ja konstruktivistisia lihestymisia.
Talloin oletuksena on, ettd kaikki sosiaaliset ilmiét riippuvat sosiaalisesti
rakentuneista asenteista, tavoista ja kielesti, joilla ilmi6itd kuvataan. Omassa
tutkimuksessani ldhtokohta on SAP-tradition mukaisesti tulkinnallinen
tutkimusote, jossa erityisesti kielen rooli osana strategian tekemisen kaytantcja
on keskiossa. Nama ontologiset ja epistemologiset 1ahtokohdat loivat pohjan
laadullisin = menetelmin  toteutetulle  aineistontuottamisprosessilleni.
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Seuraavassa alaluvussa esittelen kayttimani menetelmat sekda tdssa
tutkimuksessa tuotetun aineiston.

3.3 Monimuotoinen laadullinen aineisto

Tutkimuskiinnostukseni ja minulle avautunut aineistontuottamismahdollisuus
johdattivat minut tekemiin tapaustutkimusta juuri OP Ryhmaissid, Suomen
suurimmassa finanssiorganisaatiossa. Kuten aiemmin kuvattu, olin
tyoskennellyt kyseisessa organisaatiossa, joskaan en strategiatyon parissa, noin
viisi vuotta, joten voin sanoa organisaation olleen minulle verrattain tuttu.
Tapaustutkimukset ovat SAP-tutkimusten piirissi varsin  yleinen
tutkimusmuoto (Prashantham & Healey 2022, Vaara & Whittington 2012), ja
esimerkkejd aiemmista toteutuksista on lukuisia (esim. Balogun ym 2011,
Bjerregaard & Jeppesen 2022, Ezzamel & Willmott 2008, Gylfe ym. 2016,
Kohtamaki ym. 2021, Kornberger & Clegg 2011, McCabe 2016, Vaara ym. 2010).
Tapaustutkimukset antavat mahdollisuuden erityisesti uusien
tutkimusalueiden tarkastelulle aineistoldhtoisesti ja iteratiivisesti, analysoiden
dataa samalla kun sita tuotetaan (Bansal & Corley 2012). Tama selittdnee niiden
suosiota akateemisella mittapuulla verrattain tuoreella SAP-tutkimuksen
kentalla.

SAP-tutkijat ovat my0s halunneet paidstdi mahdollisimman ldhelle
tutkittaviaan (Vaara & Whittington 2012). Kohdeorganisaation entisena
tyontekijana nauttimani luottamus tarjosi minulle mahdollisuuden paasta
tarkastelemaan organisaation strategiaty6td, joka usein koetaan varsin
sensitiivisena ja suljettuna toimintana, johon tutkijoiden voi olla vaikea saada
pédsyd (Johnson ym. 2007). Tami mahdollisti minulle paitsi strategiatyon
tarkastelun, my0s paasyn organisaation toimijoiden ldhelle, mukaan lukien
organisaation aivan ylimmén johdon. Aiempi tyoskentelyni organisaatiossa
mahdollisti minulle my6s jo ennen datan tuottamista olemassa olevan
ymmirryksen, toki subjektiivisen tulkintani, tutkimusorganisaation
toiminnasta, kulttuurista ja sielld kaytetysta kielestd. Tama helpotti datan
tuottamisen suunnittelua ja toteutusta.

Tutkimukseni laadullisen primaariaineiston muodostaa
kolmekymmentineljd vuosina 2015 ja 2017 toteutettua tutkimushaastattelua,
jossa osallistujina toimi kohdeorganisaationi strategia- ja uudistamistyohon
osallistuneita toimijoita yrityksen eri tasoilta, kaytettavyysasiantuntijasta
yrityksen ylimpéén johtoon padjohtajaa myoden. Haastattelujen lisaksi kdytan
teksti- ja kuvamuotoisia strategiatyohon liittyvia dokumentteja seki
mediateksteja ~ kohdeorganisaation  esiintymisesti = merkittdvimmissi
talousmedioissa. Dokumentteja olen kerannyt kolmen vuoden ajalta yhteensa
1035 sivua erilaisissa tiedostomuodoissa. Saadakseni laajan ymmarryksen
organisaation kayttamasta puheesta ja kielestd, olen systemaattisesti kerannyt
maan johtavissa talousmedioissa (Kauppalehti ja Talouseldmai) esiintyneita
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artikkelia finanssialan digitalisaatiosta, op.fi-verkkopalvelua sekd yhdeksaa
videota, joilla OP Ryhmaén johto kuvaa ryhmén toimitusjohtajille strategiatyon

kulkua ja tuloksia. Taulukko 1 koostaa tuottamani aineiston ja sen merkityksen

ilmion hahmottamiseksi. Taustoittavana lisdaineistona kéaytin 36:tta media-
kussakin analyysiosassa.

medioissa julkaistuja artikkeleita, jotka ovat olleet hyodyllisia kasilla olevan

kohdeorganisaation strategiatyohon tai digitalisaatioon liittyvia kirjoituksia,
yhteensi 54 lehtiartikkelia sekid vihemman systemaattisesti muutamia muissa
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Kuvailen seuraavissa alaluvuissa kutakin aineistomuotoa ja sen tuottamista
tarkemmin. Monipuolisen datan kaytto on SAP-tutkimuksille ominaista ja myos
aiemmissa tutkimuksissa on hyOdynnetty haastatteludataa, rikasta
dokumenttiaineistoa sekd organisaatiosta kertovia mediatekstejd (esim.
Ezzamel & Wilmott 2008, Hardy & Thomas 2014, Kornberger & Clegg 2011).
Alkuperdinen suunnitelmani oli tarkastella vain yhtd kohdeorganisaation
strategiaprosessia  kevaalld 2015, jolloin  toteutin  ensimmaéisen
haastattelukierrokseni ja dokumenttien kerdyksen. Seuratessani tuon
haastattelujakson jidlkeen organisaation muutossuunnitelmia sekd mediasta
ettd entisi kollegoitani kuuntelemalla havaitsin, etta pitkittaistutkimuksellisen
otteen tuominen tyohoni rikastaisi aineistoani huomattavasti ja auttaisi minua
paremmin ymmartdmaan, mistd muutoksessa on kyse. Rikas, laadullinen
pitkittaistutkimuksellisesti tuotettu aineisto onkin SAP-tutkimukselle
tyypillista (Jarzabkowski & Spee 2009, Vaara & Fritsch 2021, Vaara &
Whittington 2012) ja mahdollistuu erityisesti tutkijan joukkoon kuulumisen
myo6ta (Balogun ym. 2003). Siispd paitin tuottaa aineistoa useammassa erassi
kolmen vuoden aikana ja ottaa tarkasteluuni useampia organisaatiossa
toteutettuja strategiatyon prosesseja. Seuraavaksi kuvaan tarkemmin
tuottamani aineiston.

3.3.1 Haastattelut

Tutkimukseni merkittdvin aineisto koostuu 34:std puolistrukturoidusta
haastattelusta. Naisti 19 toteutettiin touko-kesédkuussa 2015 ja 15 vuonna 2017,
kahta poikkeusta lukuun ottamatta my6s touko-kesdkuussa. Nuo kaksi
poikkeusta aiheutuivat haastateltavien kiireiden takia, joiden myo6ta
haastatteluita ei paisty toteuttamaan kevailld. Nam& haastattelut toteutuivat
syyskuussa 2017. Tavoitteeni oli haastatella kaikki vuonna 2015 haastatellut
henkil6t uudestaan vuonna 2017, mutta valitettavasti tdma ei tdysin onnistunut.
Osa (viisi henkilod) oli joko vaihtanut tyonantajaa, vanhempainvapaalla tai
heidin tehtivinsa olivat muuttuneet siind maarin, ettei haastattelu enéa tullut
kyseeseen. Nelji haastateltua tapasin vain vuonna 2017, heidian oltuaan joko
saavuttamattomissa vuoden 2015 kierroksella (mm. ryhmén padjohtaja) tai
osoittauduttua merkityksellisiksi informanteiksi vasta jalkimmaisella
haastattelukierroksella. Haastateltavia oli siis yhteensd kaksikymmentikaksi
eri henkil6d. Hieman yli puolet haastatelluista, kolmetoista, haastattelin seka
vuonna 2015 ettd vuonna 2017. Kaksi molempina vuosina haastatelluista
tapasin vuonna 2015 kahteen otteeseen.

Ensimmaiset haastateltavat valittiin yhteistyossd kontaktihenkiloni (ryhméan
silloinen strategiajohtaja) kanssa. Tamin jalkeen kiytin monista laadullisista
tutkimuksista tuttua lumipallomenetelméaa eli poimin haastateltujen puheesta
merkityksellisia toimijoita ja my0s aktiivisesti pyysin haastateltuja nimeaméaan
henkiloitd, joita minun olisi hy6dyllistd haastatella. Lisidksi kaksi haastattelua
syntyi suunnittelematta, tavatessani entisid kollegoitani ja paadyttyani heiddn
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kanssaan keskustelemaan tutkimusaiheestani. Kontaktihenkiloni kanssa
sovitusti pidin omana tietonani, keitd lopulta pdadyin haastattelemaan. Tama
mahdollisti luottamuksen luomisen haastateltujen kanssa. Lisdksi sovimme
haastateltujen pysyvdn anonyymeind tutkimusraportissa. Haastateltaviksi
valitsin henkil6it4, jotka olivat aktiivisesti osallistuneet strategiatyohon ja jotka
toisaalta edustaisivat erilaisia ndkokulmia organisaatiossa. Haastateltavien
joukko painottui johdon ja keskijohdon edustajiin, mutta joukossa oli my6s
joitain asiantuntijaroolissa tyoskentelevia henkilGita.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joiden
paiateemoina olivat ensimmaiselld haastattelukierroksella ryhmén strategiaty6
ja innovaatiotoiminta. Toisella haastattelukierroksella tutkimusintressini oli
painottunut strategiatyohon ja innovaatiotoiminnasta puhuttiin vdhdisemmin
digitalisaatioteeman noustessa suurempaan rooliin. Itse haastattelurunko (kts.
LIITE 1) ja teemat pysyivit kuitenkin samoina kummissakin haastatteluissa.
Haastatteluiden aluksi kerroin henkildille olevani kiinnostunut kuulemaan
heiddn omia nakokulmiaan asioihin ja kerroin salassapitosopimuksesta seka
lupauksestani pitaa haastateltujen henkildyden seké kertomukset anonyymeina
my0s kohdeorganisaation sisdlld. Koin taman tdrkedksi luodakseni
luottamuksellisen ilmapiirin. Liséksi kerroin haastatelluille taustani entisena
kohdeorganisaation tyontekijani, mika usein auttoi haastateltuja puhumaan
asioista vapautuneesti kuin kollegalle ja organisaation siséista kieltd kayttaen.
Annoin haastateltujen kertoa asioista omalla tahdillaan ja pyrin luomaan
haastatteluihin keskustelunomaisen ilmapiirin. Olin paikalla kuunnellakseni ja
ymmartddkseni sekd paikoitellen fasilitoidakseni eteenpidin haastatellun
kertomusta aiheesta. Tlla tavoin toteutettu, avoimeen keskusteluun perustuva
haastattelu on todettu toimivaksi menetelmiksi, kun halutaan hahmottaa
sosiaalisia kdytdntdja (Charmaz & Belgrave 2012). Koin sen myds itselleni
luontevaksi tavaksi tuottaa aineistoa.

Haastattelut kestivit 45 minuutista puoleentoista tuntiin, keskimaarin noin
60 minuuttia, ja ne toteutettiin padasiassa kohdeorganisaation tiloissa. Yhta
lukuun ottamatta kaikki haastattelut tapahtuivat kasvokkain ja ne
nauhoitettiin. Haastattelunauhaa kertyi yhteensd noin 34 tuntia.
Nauhoittamatta jadnyt haastattelu syntyi spontaanisti entisen kollegani kanssa
aivan muusta aiheesta ldhteneestd puhelinkeskustelusta. TAméan noin tunnin
mittaisen puhelun ensimmaéisen kymmenminuuttisen jilkeen aloin kirjoittaa
puhelusta muistiinpanoja, minkd kerroin myos haastatellulle samalla kun
pyysin lupaa kayttdd hanen kertomustaan tutkimusaineistonani. Toinen
spontaani keskustelu, jonka taas nauhoitin, tapahtui samaan tapaan entisen
kollegani kanssa muista aiheista alkaneessa kahvilakeskustelussa. Paadyin
nauhoittamaan tamén keskustelun kollegani suostumuksesta kun keskustelun
sisélto kaantyi tutkimukseni kannalta relevantiksi. Juuri téllaiset spontaanisti
syntyneet tilanteet mahdollistuivat organisaation entisen jasenyyteni kautta ja
rikastivat haastatteluaineistoani, joka péadasiassa muodostui tyypillisista
ennalta sovituista haastattelutilanteista. Kaikki haastattelunauhat litteroitiin
ulkopuolisen toimijan toimesta pikimmiten haastatteluiden jélkeen aineiston
jatkuvan analysoinnin mahdollistamiseksi.
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Lainatessani haastatteluita, olen muokannut litteroinnit puhekielesta
yleiskielisiksi ja tehnyt vdhiisid muutoksia sanottuun luettavuuden
parantamiseksi. ~ Mitddn  olennaista  sisdltéd ei ole  muutettu.
Luottamuksellisuuden siilyttdmiseksi en nimed, enkd yksiloi haastateltuja.
Poikkeuksen tasta tekevat OP Ryhman silloinen padjohtaja Reijo Karhinen ja
silloinen strategiajohtaja Tom Dahlstrom, joilta olen saanut suostumuksen
lainausten kayttoon. Lainaan heitd nimeten tai tehtavin mukaisesti yksiloiden
vain tilanteissa, joissa on tulkinnan kannalta merkityksellistd ndin tehda.

3.3.2 Mediatekstit

Media-aineistoni (kts. LIITE 2) koostuu kahden merkittivin Suomalaisen
talousmedian, Kauppalehden ja Talouseldman aikavililld 1.1.2014-31.12.2016
OP Ryhmastd julkaistuista artikkeleista. Valitsin juuri ndmi kaksi mediaa,
koska Suomen merkittivimpind talousmedioina nidmid seurasivat
kohdeyritystini aktiivisesti ja toisaalta koska naistd medioista aineisto oli hyvin
saatavilla toimivien digiarkistojen myo6ta. Harkitsin media-aineiston
laajentamista esimerkiksi Taloussanomilla, Helsingin Sanomilla, seka
Maaseudun Tulevaisuudella, mutta koska media-aineistoa oli tarkoitus kayttaa
sekundiiriaineistona, eikd tutkimukseni p#ddaiheena ole nimenomaisesti
kohdeyrityksen esiintyminen mediassa, pdadyin rajaamaan aineistoni
Kauppalehteen ja Talouseldimé&édn. Vaikutti myos siltd, ettd juuri néissa
medioissa OP:n edustajat esiintyivit useimmiten ja saisin naisté lehdistd taimén
tutkimuksen kannalta vihintdankin riittivin maarin aineistoa. Kauppalehden
ja Talouselamidn arkistojarjestelméstd sain aineistooni molempien
mediakonsernien (Alma Median ja Talentumin) muut oleelliset talousjulkaisut,
kuten Kauppalehden lisdosat (Optio, Presso, Vip, Extra ja Saldo) seka
Talentumin Arvopaperin, Markkinointi & Mainonnan ja Tietoviikon. Kyseisissa
medioissa kohdeorganisaatiostani uutisoitiin kuitenkin varsin niukasti.
Seurasin tutkimuksenteon aikana jatkuvasti kaikkea mediakirjoittelua OP
Ryhmasti ja poimin artikkeleita my6s muista medioista aineistooni, mutta vain
Kauppalehden ja Talouseldimin kohdalla noudatin tarkkaa systematiikkaa.
Aloitin aineiston kerddmisen testaamalla Kauppalehden ja Talouseldmin
hakukoneissa erilaisia hakusanayhdistelmii, joista toimivimmaksi osoittautui
“op ryhm&”, “osuuspankki”, “op-pohjola” ja “karhinen”. Padjohtaja Reijo
Karhisen sukunimen liitin hakusanoihin, silld padjohtajasta kaytettiin monissa
artikkeleissa vain hinen omaa nime#in ilman liitettdi OP Ryhmaian, silla
merkittavana  talousvaikuttajana  journalistit  olettanevat  lukijoiden
automaattisesti yhdistdvin Karhisen OP Ryhmadn. Karhinen kuitenkin
poikkeuksetta edusti artikkeleissa ryhmaa ja ryhmén kantaa asioihin. Valituilla
hakusanoilla kerédsin niistd medioista yhteensi 548 artikkelia. Suuri osa naista
artikkeleista oli kuitenkin tutkimukseni kannalta epirelevantteja, sisiltden
esimerkiksi uutisia paikkakuntien hippokisoista tai ryhmén ekonomistien
arvioita kansantaloudesta. Kévin kuitenkin lipi jokaisen ja valitsin aineistooni
kaikki sellaiset artikkelit, joissa OP:n edustajat puhuivat jotain ryhmin
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toiminnasta, digitalisaatiosta tai strategiasta. Nain sain rajattua aineiston
54:3an lehtiartikkeliin, joiden rooli oli keskeinen analysoidessani
organisaatiossa tuotettuja paikallisia digitalisaatiotulkintoja.

Apuna mediatekstien 10ytdmisessd kdytin Aalto-yliopiston Kkirjaston
tietoasiantuntijapalvelua, josta sain ohjausta oikeiden arkistojarjestelmien
I6ytadmiseen seki relevanttien media-aineistojen erottamiseen eparelevanteista.
Myo6s Kauppalehden tukipalvelut auttoivat minua, kun varmistin 16ytdneeni
varmasti kaikki relevantit artikkelit.

3.3.3 Dokumentit

Aloin kerdtd heti aineiston tuottamisen alusta alkaen organisaation
strategiatyohon liittyneitd organisaation sisdiseen kiyttoon tarkoitettuja
dokumentteja. Kolmen vuoden aineiston tuottamisen aikana niitd
dokumentteja kertyi minulle yhteensi 1035 sivua. Merkittavin 1dhde niille oli
yhteyshenkiloni, = ryhmén  strategiajohtaja, joka  kerdsi = minulle
asiantuntijoidensa kanssa merkittdvin madrdn dokumentaatiota kolmen
vuoden aikana tehdyistd strategiaprosesseista. Sain dokumentteja myos
haastattelemiltani henkil6iltd. Mikidli he toivat puheessaan esiin jonkin
kirjallisen tuotoksen, pyysin heitd toimittamaan kyseisen dokumentin. Usein
myos Kkysyin, olisiko puhumastamme aiheesta jotain dokumentteja olemassa.

Organisaation sisdiseen kdyttoon tarkoitetut dokumentit olivat pédasiassa
PowerPoint -esityksen muotoon tehtyja esityksi4, joita organisaation ylin johto
(paijohtaja, strategiajohtaja ja johtokunnan jidsenet) Kkiyttivit joko
ohjeistaessaan organisaatiota strategiaty0ssd, kertoessaan strategiatyon
etenemisestd ryhmain hallintoneuvostolle tai Osuuspankkien toimitusjohtajille
seki esitellessddn strategiatyon tuloksia henkildstélle, hallintoneuvostolle ja
Osuuspankkien toimitusjohtajille.  Varsinaiseen strategiatyohon liittyvien
dokumenttien lisdksi sain kayttooni kaksi esitystd (yhteensi 45 sivua), jotka
liittyivdt ryhméan palvelumuotoilutychon ja jotka auttoivat ymmaéartimaan
ryhmaén uusia kehittdmistoimintatapoja.

Organisaation sisdisten dokumenttien lisdksi kivin liapi OP Ryhmin
vuosikatsaukset, toimintakertomukset ja tilinpddtokset vuosilta 2009-2016.
Nami loytyivat ryhmin verkkosivuilta ja niistd kertyi tuhansia sivuja
lapikaytavaa. Naitd en kuitenkaan kdyttdnyt varsinaisessa analyysissd, enka
laske niitd 1035:n analysoiman dokumenttisivun joukkoon. Kyseiset
dokumentit olivat kuitenkin oivallinen tyokalu hahmottaakseni strategiatyon
tuotoksia ja julkiseen levitykseen tarkoitettua organisaation strategiaan
liittyvaa kieltd. Ryhmin verkkosivuilta 16ysin lisdksi kuvaukset ryhmin
hallintomallista ja organisaatiorakenteesta, joita kiaytdn tutkimuskohteen
kuvauksessa. Vuoden 2016 strategia oli myos tuotu verkkosivuille julkisesti
luettavaksi tarkoitettuun muotoon ja kaytin myos timéan sivuston teksteja osana
strategiatyon tuotoksissa kaytetyn kielen analysointia ja kuvausta.

Mainittujen kirjallisten dokumenttien lisdksi sain vield kaytt6oni yhdeksan
videota, joilla organisaation johto on esitellyt strategiatyon vaiheita vuoden
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2016 strategiaprosessin aikana ja kertonut tyon tuloksista ryhmén
toimitusjohtajille. Nama videot eivdat kuulu varsinaiseen analyysiaineistooni,
mutta auttoivat osaltaan ymmartdmédn strategiatyon kokonaisuutta.
Luottamuksellisuussyistd en nimea tai listaa aineistoni dokumentti- tai
videoaineistoja.

3.3.4 Julkiset kirjoitukset finanssialan digitalisaatiosta

Tutkimukseni ydintd ei ole tarkastella julkista keskustelua digitalisaatiosta
finanssialalla. Kohdeorganisaationi toimintaympariston yleinen, vallitseva,
hegemoninen diskurssi on kuitenkin siind méairin merkittavassd roolissa
tutkimuksessani, ettd katsoin  valttimattomaksi  valottaa  tuota
keskustelukenttdd ja niitad ldhtokohtia, joista itse olen sitd tulkinnut. Olen
sijoittanut finanssialan digitalisaatiota koskevan julkisen keskustelun
katsauksen seuraavan paialuvun alkuun, kuvatessani tutkimustapaukseni. Tata
kuvausta varten en kuitenkaan ole tehnyt yksityiskohtaista media-analyysia
(toisin kuin analysoidessani OP Ryhmaén tuottamaa julkista puhetta). Sen sijaan
olen kyseiseen lukuun koostanut poimintoja lukuisista lukemistani
materiaaleista, joiden kautta olen luonut kisitykseni finanssialaa 2010-luvun
puolivilissa hallinneesta digitalisaatiodiskurssista.

Tata kuvausta varten olen poiminut talteen aihetta kasittelevia artikkeleita ja
materiaaleja seuratessani alan yleistd keskustelua, osallistuessani alan
tapahtumiin ja valmistautuessani puheenvuoroihin, joita tuohon aikaan alan
toimijoille pidin. Aineisto koostuu konsulttimateriaaleista, finanssialan
yritysten raporteista, eri instituutioiden (kuten Finanssialan Keskusliitto)
tuottamista katsauksista sekd median tuottamista finanssialan digitalisaatiota
koskevista artikkeleista (kts. LIITE 3). Padpaino on suomalaisilla 1dhteilla,
mutta my0s kansainviliset #didnet tulevat kuuluviin. My0s muutamia
vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita on tassa joukossa, ldhinna mikéli niihin
on viitattu jossain edelld mainituista lahteista.

Haluan kuitenkin painottaa, ettd tdmi aineisto on kerétty finanssialan
keskusteluympériston kuvausta varten, ei varsinaiseksi analysoitavaksi
aineistoksi. Tasta syysti se ei ole kaikin puolin kattava tai tdydellinen kuvaus,
mikali sellaista koskaan voisikaan olla, julkisesta keskusteluympéristostd. Sen
sijaan tuomalla esiin nama ldhteet ja kirjoittamalla auki timéan kuvauksen, tuon
ilmi oman Kkisitykseni ja ndkokulmani siitd, kuinka alan tutkijana nden
keskustelun finanssialan digitalisaatiosta ja jota vasten tarkastelen
kohdeorganisaatiossa ilmenevia ja operoivia diskursseja.

Olen edelld kuvannut haastatteluista, = media-artikkeleista ja
strategiadokumenteista koostuvan priméairiaineistoni sekid taustoittavat
aineistot, joista merkittivimpand viimeiseksi esitellyt julkiset kirjoitukset
finanssialasta. T4td monipuolista laadullista aineistoa hyviksikidyttden olen
toteuttanut iteratiivisen ja induktiivisen aineiston analyysin, jonka kulun
kuvaan seuraavaksi.
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3.4 Aineiston analyysi

SAP-tutkimuksille ja strategiaa diskursiivisesta nidkokulmasta tarkasteleville
tutkimuksille on ominaista paitsi laadulliset aineistontuottamismenetelmét
(Prashantham & Healey 2022, Vaara & Fritsch 2021), my06s induktiivinen ja
iteratiivinen analyysiote, jossa tutkija kdy jatkuvaa tarkastelua aiemman
tutkimuskirjallisuuden ja tuottamansa aineiston vililld (Vesa & Franck 2013,
Mantere & Vaara 2008). Tillaisessa koko tutkimusprosessin lapi jatkuneessa
vuoropuhelussa toteutui my6s tdma tutkimus. Analysoin aineistoa 1dpi koko
tutkimusprosessin, palaten jatkuvasti aiemmin tuottamaani aineistoon ja
lukien lisdd alan tutkimusta ja tulkiten uudelleen jo aiemmin analysoimaani
aineistoa. Analyysini voi kuitenkin karkeasti jakaa kolmeen paivaiheeseen
(kuva 3), joiden my6td myos tutkimuksen tulokset ja niistd kertovat luvut ovat
muodostuneet. Ensimmaéinen analyysivaihe oli  vuoden 2015
haastatteluaineiston tuottamisen jilkeen toteuttamani yksityiskohtainen
analyysi, jossa purin haastatteluiden ja joidenkin kerddmieni dokumenttien
pohjalta kohdeorganisaationi strategiatyon kaytannoiksi. Taméa tarkoitti
strategiatyon yksityiskohtaista lapikédyntid, ja jakamista laajoiksi formaalin
strategiatyon kaytdnndiksi, jotka olivat rakentuneet historiallisesti ja
kontekstisidonnaisesti juuri tietynlaisiksi toimijoiden vilisiksi aktiviteeteiksi
(Vaara & Lamberg 2016).

Toinen merkittdva analyysivaihe tapahtui tutkimukseni “diskursiivisen
kasnteen” jalkeen. Tuolloin olin havainnut aineistostani kiinnostavia kielellisia
16ydoksi liittyen puheeseen digitalisaatiosta ja toisaalta 10ytanyt kiinnostavaa
aiempaa tutkimusta strategia diskurssina -kirjallisuudesta. Naiden tutkimusten
innoittamana kerasin ja analysoin OP Ryhméin esiintymistd mediassa ja loin
erityisesti  media-aineistoon = tukeutuen ja  siti haastattelu- ja
dokumenttiaineistoilla rikastaen kehyksen neljille paikalliselle tulkinnalle
hegemonisesta  digitalisaatiodiskurssista. = N&itd nimitdin lyhyemmin
digitalisaatiotulkinnoiksi.

Kolmas merkittdavd analyysivaihe, joka lopulta nivoi yhteen tdmin
tutkimuksen keskeisimmait tulokset, tapahtui kun olin tuottanut myos
jalkimmaisen haastatteluaineistoni sekd saanut kasiini mittavan maaran
organisaation dokumentteja. Tuolloin analysoin uudelleen koko aineistoni.
Kayttden media-aineiston analyysissa tuottamaani viitekehysta
digitalisaatiodiskurssin paikallisista tulkinnoista, tarkastelin organisaation
sisdlld kaytettya kielta digitalisaatiosta tdydentden ndin 16ydoksidni
digitalisaatiodiskurssin paikallisista tulkinnoista ja ennen kaikkea niiden
kaytostd strategiatyon kaytdnnoissd sekd tuotoksissa. Tamidn analyysin
tuotoksena hahmotin kolme tapaa, jolla digitalisaatiopuhe operoi strategista
muutosta  strategiatyossi = ja ~ myohemmin  tekstimuodossa itse
strategiadokumentissa. Ndma kaksi operoinnin ilmentymistapaa paadyin
jakamaan omiksi tulosluvuikseen, koska niissd analysoitava kohde
(ensimmadisessa strategiatyo, -toiminta ja -kdytdnnot, jalkimmaisessd
tekstimuotoinen ilmaisu) ja ndin ollen my0s operoinnin ilmentyminen, on siini
madrin erilainen, ettd ndiden tulosten raportointi samassa luvussa ei olisi ollut
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mielekastd. Seuraavaksi kuvaan yksityiskohtaisesti kunkin analyysityoni
padvaiheen.

Digitalisaatiotulkintojen
upermn(llapcuen analyysi

Analyysi- Digitalisaatiotulkintojen

kerros \

analyysi

Strategiatyon kaytantojen
analyysi

2015 | 2016 1 2017 | 2018 o
19 haastattelua saitmiedll\:- 15 haastattelua
05-06/2015 12/2016 05-09/2017

Data

| 1035 sivua dokumentteja ‘

| Taustoittava aineisto (finanssi-alaa kuvaavat artikkelit, op.fi, videot) l

Kuva 3. Kerrokselliset analyysivaiheet ja datan tuottaminen

3.4.1 Strategiakaytinnot

Kuten luvussa 3.1 kuvasin, aloitin tutkimukseni vuonna 2015 tarkastellen
kohdeorganisaatiossani tapahtunutta strategiatyon toteutustavan muutosta.
Ensimmiinen analyysikierrokseni keskittyi vuonna 2015 tuotettuun
haastatteluaineistoon, eli yhdeksdintoista tutkimushaastatteluun, jotka
toteutin touko-kesdkuussa 2015. Sekundiiriaineistona minulla oli tuossa
vaiheessa kiytOssdni joitain organisaation sisdisid dokumentteja, ldhinna
muutamia kuvauksia uudistetusta strategiatyon toimintatavasta. Ajattelin
tuolloin tutkimusaineiston jadvan ndihin haastatteluihin ja dokumentteihin,
mutta iteratiivinen tutkimusprosessi johti lopulta huomattavasti laajemman
aineiston tuottamiseen.

Aloitin aineiston analysoinnin heti vuoden 2015 haastatteluiden jilkeen,
tavoitteenani aineistoldhtoisesti jasennelld ja koodata aineistosta esiin nousevia
ilmi6ita. Kaytin koko tutkimukseni ajan teemoittelussa ja koodauksessa apuna
Atlas.ti -ohjelmistoa. Analyysikehikkoni oli ensimmaiselld analyysikierroksella
varsin 10yha ja loin litteroita lukiessani koodeja pitden mielessini alkuperaiset
kiinnostukseni kohteet, strategiakdytdnnot ja innovaatiotoiminnan. Etsin
haastatteluista toistuvuuksia, eli kohtia, joissa haastatellut kuvasivat samaa
ilmiota erilaisen puheen keinoin. On huomioitava, ettid vield tassa vaiheessa
tutkimukseni ei ollut keskittynyt erityisesti strategiatyon diskursiiviseen
tarkasteluun, vaan kaytin analyyttisend linssindni hyvin laajasti ajatellen
strategia kaytantona -tutkimuksen tapaa tarkastella strategiatyohon liittyvia
ilmicitd. Olin siis kiinnostunut strategiatyohon ja organisaatiossa kasilla
olevaan strategiatybn muutokseen liittyvistd toimijoista, toiminnasta ja
kdytannoistd, strategiatyon tekemisen tavan muutoksesta, en niinkdén itse
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strategisesta muutoksesta tai sen kielellisestd rakentumisesta. Se muodostui
tutkimukseni ytimeksi vasta vuonna 2017.

Toteutin  aineiston lukemisen ja ensimmdisen koodauskierroksen
kronologisessa jarjestyksessi aloittaen ensimmaisena tehdyista haastatteluista.
Pyrin pitdimaén ajatteluni mahdollisimman avoimena erilaisille kiinnostaville
ilmioille, joten analysoin erilaisia haastateltujen puheesta nousevia ilmiGita
varsin runsaalla koodauksella. Kuudenteen haastatteluun paistessiani minulla
oli kaytGssa 48 koodia ja saatuani viimeisen haastattelun analysoitua kaytossani
oli 55 koodia. Aineistoni naytti siis jo kuudennen haastattelun kohdalla jossain
mairin “kylladntyneen”, eli aineistosta ei endé noussut juurikaan uusia ilmicita
tarkasteltavaksi. 55:std kiyttdmastani koodista 27:ssd oli yli kymmenen
lainausta, muissa vihemman, joten voisi sanoa, ettd analyysini oli alkanut sen
toteutuksen myo6té jo rajautua tiettyjen teemojen ympérille.

Toinen analyysikierros samaiselle aineistolle vei minut yhdistelemédin
ensimmadiselld kierroksella luomiani koodeja sekd lukemaan aineistoa yha
uudelleen. Huomasin, ettd osa koodeistani sisilsivit luonteeltaan kriittisempia
sdvyjd ja tarkastelukulmia ja osa puolestaan keskittyi kerddmadn lainauksia,
joissa kuvattiin pelkistetymmin uutta strategian tekemisen tapaa. Jatin
kuitenkin kriittisemmait &4nenpainot ja havainnot odottamaan seuraavia
vaiheita. Téssd viitoskirjassa raportoitavan tutkimuksen kannalta tidma
koodien yhdistely ja analyysin syventdminen tuotti ennen kaikkea jasennyksen
OP Ryhmassé vallitsevista strategiakdytannoista. Havaitsin, ettéd strategiatyon
keskeisida kaytdntoja kohdeorganisaatiossani olivat analyysien tekeminen,
tyoryhmaityoskentely, kehittdmisen valmistelu ja strategian sanoittaminen
hyviaksymiseen kelpaavaksi sekid strategian hyvidksyminen ja ettd nama
paikalliset kdytannot pysyivat muuttumattomina, vaikka strategiatyon mallia
oli pyritty melko radikaalistikin muuttamaan.

Tdmidn ensimmdiisen vaiheen analyysityon tuoma syvillinen ymmairrys
kohdeorganisaation tavasta tehdd strategiaty6ti (ennen ja jilkeen
digiheratyksen) sai minut virittymdin my0s strategiatyon kriittisemmalle
tulkinnalle. Huomasin, etté itse asiassa OP Ryhmaéssa tapahtuvat strategiset
muutokset eivit niinkaan merkittdvasti vaikuttaneet liittyvdn uuteen tapaan
tehda strategiaa, vaan ”digiheratykseen” — sithen, kuinka organisaation toimijat
toistivat, loivat ja kiyttivat, tiedostaen ja tiedostamattaan, digitalisaatioon
liittyvaa puhdetta aikaansaamaan strategista muutosta. Taméan havainnon
jalkeen aloin perehtyd yha enemman strategia diskurssina -tutkimuksiin, ja
kaydessani lukuisia keskusteluja sekd ohjaajieni ettd tutkijakollegoiden kanssa
aloin oivaltaa, ettd juuri diskursiivinen ote voisi antaa tutkimuksellisesti hyvin
mielenkiintoisen ndakékulman kasillani olevaan tutkimustapaukseen.

3.4.2 Digiheriitys ja digitalisaatiodiskurssin paikalliset tulkinnat

Kuten olen aiemmin kuvannut, diskursiivinen tutkimusote ei ole SAP-
tutkimuksille poikkeuksellinen tapa tarkastella strategiatychon liittyvia ilmioita
organisaatioissa. Aiempaa tutkimuskirjallisuutta aiheesta siis 16ytyi, ja etenkin
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Vaaran ja Tienarin mediateksteja strategian legitimoinnissa tutkineet artikkelit
(esim. Vaara & Tienari 2002, Vaara & Tienari 2008) sekd McCaben tutkimukset
(McCabe 2016) toimivat innoittajinani, kun kerdsin media-aineistoni, 54
artikkelia, joissa OP Ryhmén edustajat puhuivat ryhméan toiminnasta,
strategiasta tai digitalisaatiosta (usein naista kaikista).

My6s media-aineiston analysoinnissa kaytin Atlas.ti -ohjelmistoa, jonne
latasin kaikki esikarsitut artikkelit ja aloin diskurssianalyyttiselld otteella
teemoitella, mista OP Ryhmén edustajat (yleensa ylin johto ja p&djohtaja)
puhuivat kertoessaan medialle ryhmén tuolloin ajankohtaisesta strategiatyosta
seka digitalisaatiosta. Etenkin olin kiinnostunut siitd, kuinka toimijat kuvasivat
digitalisaatiota, millaisia merkityksia he digitalisaatiolle antoivat. Niin pyrin
ymmartamaan digitalisaatiolle annettuja OP Ryhman kontekstissa paikallisia
tulkintoja digitalisaatiodiskurssista.

Namai tulkinnat nayttivat liittyvan ilmioon, jota nimitdn “digiheratykseksi”.
Digiheratyksessd oli kyse tietyntyyppisen, hegemonisen, digitalisaatioon
liittyvan diskurssin lisddntymisesta organisaatiossa. Ilmi6oon liittyi myos tiettyja
yksittdisia tapahtumia, joita voidaan pitda digiherdtyksen laukaisseina hetkina.
Ilmi6 on kuitenkin moniulotteinen, joten kuvaan sita laajemmin luvuissa 4.4 ja
5.2.

Digiherdtyksen ja digitalisaatiotutkintojen analyysivaihe keskittyi media-
aineistoon.  Aiemman analyysin my6td minulle oli jo muodostunut
ennakkokdsitys siitd, millaisia merkityksid digitalisaatiolle toimijat olivat
haastatteluissa sanoittaneet. Siispd haastatteluaineiston ja mediatekstien
analyysin synteesind ryhmittelin aineiston neljdan aihioon, digitalisaatiolle
annettuun paikalliseen tulkintaan. Nama nimesin tuossa vaiheessa tyonimilla
“ulkoinen muutosvoima”, “asiakasldhtoisyys”, “strateginen Kketteryys” ja
“sisdinen kehittdmiskyvykkyys”, jotka olivat media-aineiston analyysissa
kayttdmani koodit. Ulkoinen muutosvoima merkitsi toimijoiden tapaa puhua
digitalisaatiosta  globalisaation, wuusien kilpailijoiden ja vastaavien
organisaation ulkopuolisten tekijoiden kautta. Asiakasldhtoisyys merkitsi
toimijoiden tapaa puhua siitd, kuinka kuluttajakayttdytyminen muuttui
digitalisaation myotd, ja kuinka ndmé muutokset pakottavat organisaation
uusiutumaan ja toisaalta tarkastelemaan ryhmén asiakasomistajapohjaa
uudella tavalla. Strateginen ketteryys oli tuossa vaiheessa 16yhin tydotsikko,
jonka alle kerdsin digitalisaatioon liitetyn puheen tarpeesta nopeuttaa
palveluiden kehitystd, viedd ryhméan palvelutarjontaa monipuolisemmaksi,
finanssipalveluiden  ulkopuolelle ja toisaalta tarvetta strategisille
kehitysohjelmille ja strategiatyon uudelleen ajattelulle. Sisdinen kehittamiskyky
tarkoitti toimijoiden tapaa pohtia digitalisaation merkitystd ryhmin
palvelukehittimisen toimintatavoille ja niiden viemisille yhd enemman kohti
kasvuyrityksille ominaista kehittdmistapaa ja ketterad kehittamista.

Peilasin media-aineistoa jatkuvasti tuolloin kdytossini olleeseen vuoden 2015
haastatteluaineistoon ja koodasin samalla myos tuota haastatteluaineistoa
uusilla koodeilla, osittain yhdistellen jo ensimmdiisessd analyysivaiheessa
tekemiéni koodeja nyt luomiini. Useiden aineiston lukemiskertojen jalkeen olin
tyytyvdinen luomiini jidsennyksiin digitalisaatiodiskurssin paikallisista
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tulkinnoista. Katsoin tehneeni jo tassa vaiheessa merkittavan tutkimuksellisen
I6ydoksen hahmotettuani, kuinka yhteiskunnassa tai tietylld toimialalla
vallitseva merkittdvdi hegemoninen diskurssi voi saada yksittdisessa
organisaatiossa omat tulkintansa, toimijoiden sosiaalisessa kanssakaymisessa
jakaman kasityksen.

Kriittiseen diskurssianalyysiin perustuneet strategiatutkimukset saivat minut
kuitenkin herkistymain paitsi itse tulkinnoille, myos sille, kuinka nuo tulkinnat
loivat strategista muutosta strategiatyOossid ja strategiatyon kirjallisissa
tuotoksissa, siis kuinka naita tulkintoja kaytettiin luomaan strategista muutosta
strategiatyon aikana ja kuinka ne lopulta kirjattiin strategiadokumentteihin.
Tama havainto sai minut kerddmaéaéin aineistoni kolmannen osan, eli vuonna
2017 toteutetut viisitoista haastattelua ja mittavan organisaation sisdisen
dokumenttiaineiston ja analysoimaan koko aineistoni vield kolmannen kerran.

3.4.3 Digitalisaatiotulkintojen operointi strategiatyossi ja
strategiadokumentissa

Media-aineiston ja ensimmadisen haastatteluaineiston analysoinnin jilkeen
ryhdyin tuottamaan ja kerdamaan lisdd aineistoa. Tuotin vuonna 2017
viisitoista haastattelua lisdd ja yli tuhat sivua organisaation strategiatyohon
liittyvia dokumentteja sekd muuta taustamateriaalia (tarkemmin luvussa 3.3.3),
minkid jdlkeen analysoin tidmin aineiston kiyttden ensimmaisella
analyysikierroksella hioutunutta strategiakiytiantojen koodausta. Tamin
analyysin myo6ta strategiakiytédntGjen teemat tarkentuivat hieman, ja yhdistin
aiemmin erillisind teemoina pitimani strategian sanoittamisen ja strategian
hyviksymisen yhden otsikon alle. Pdiadyin kasittelemaan néiti vain strategian
hyvaksyttdmiseni, silld strategian sanoittaminen naytti liittyvan haastateltujen
puheessa niin tiiviisti strategian hyvidksymisen, ettei ndiden kaytidntojen
erotteleminen vaikuttanut mielekk&éltd. Ndin sain analyysini kohdeyrityksen
strategiakaytannoistd valmiiksi.

Huomasin myo0s aiemmin koodattujen digitalisaatiopuheen paikallisten
tulkintojen kertautuvan uudessakin aineistossa. Nididen tulosten osalta
havaitsin nopeasti aineiston “kylladntyneen” — uusi aineisto ei tuonut analyysiin
lisaa ndkokulmia, joskin rikasti aineistolainauksia ja teravaitti tuloksia 1ahinna
otsikoiden muotoilujen 16ydettya lopullisen formaattinsa. Digitalisaatiopuheen
paikalliset tulkinnat saivat nimet “ulkoinen uhka”, ”asiakkaan valta”,
“asiakasldaht6inen kehittdminen” ja “tarve monialaistua”.

Tamidn viimeisen analyysikierroksen péituotos oli kuitenkin jasennys
tavoista, joilla paikalliset tulkinnat, organisaation jisenille ominainen puhe
digitalisaatiosta, operoivat strategiatyon kaikissa kaytdnnoissd analyysien
tekemisesti itse strategiadokumentin kirjoittamiseen ja hyviksymiseen. Tuo
operointi tarkoitti erilaisia toimijoiden tapoja perustella tiedostaen ja
tiedostamatta toisilleen strategista muutosta, joka strategiatyon lopuksi
kirjattiin strategiadokumentteihin.
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Téssd tyovaiheessa yhdistin eri aineistoja ja tulkitsin niitd ristiin. Etenkin
mittava dokumenttiaineistoni oli tdssa keskeisessi roolissa, silld organisaation
toimijoiden yhdessa tuottamat kirjalliset ilmentymit strategisesta muutoksesta
auttoivat ymmartamain kyseisen muutoksen valmistelua ja kehkeytymisti jo
useita vuosia jatkuneen strategiatyon aikana. Paasin siis vihdoin tulkitsemaan
koko aineistoani sen valossa, millaiseen lopputulokseen strategiatython
liittynyt sosiaalinen toiminta ja siind kiytetty puhe digitalisaatiosta
konkretisoitui.

Luettuani satoja sivuja strategityon valmisteluun liittyvid dokumentteja, seka
ennen digiherétystd ettd sen jialkeen tuotettuja, ja vuonna 2016 kirjoitettuja
strategian julkilausumia aloin hahmottaa, misti strategisessa muutoksessa oli
kyse ja kuinka paikalliset tulkinnat digitalisaatiosta olivat tuoneet organisaation
niiden aarelle. Erityisesti analyysini keskittyi strategiatutkimuksen kriittisen
diskurssianalyyttisen tradition 1dhestymistavan mukaisesti toimijoiden tapaan
kayttda kieltd, paikallisia tulkintoja digitalisaatiosta, luomaan muutosta.
Kaytdnnossa tdma tarkoitti sitd, ettd kdvin lapi koko strategiatyon aikaista
toimintaa, siind aiemmin koodaamiani kiytdntGja ja poimin haastatteluista
toimijoiden kuvauksia sellaisista tilanteista, joissa joko he olivat tuoneet esiin
eri tulkintoja digitalisaatiosta tai heille oli jonkun organisaation toimijan
toimesta sanoitettu (kirjallisesti tai suullisesti) digitalisaatiota ja lopulta
strategista muutosta.

Kuten todettua, my0s itse strateginen muutos hahmottui tdssa analyysissa:
strategiadokumenttien huolellisen ldpikdynnin kautta havaitsin tdman
tutkimuksen kannalta kiinnostavimman strategisen muutoksen liittyvin OP
Ryhmin Kkirjattuun tahtotilaan muuttua perinteisestd pankkitoimijasta
monialaiseksi, digitaaliseksi palveluyritykseksi. Tama taas edellyttéisi
jasenosuuspankkien tehtdvien muutoksia ja nykyisen liiketoiminnan kulujen
leikkaamista uuden liiketoiminnan kehittdmisen mahdollistamiseksi. Samalla
havaitsin, ettd joitakin mahdollisesti negatiivisesti organisaatiossa koettavia
muutoksia, kuten osuuspankkien tehtivien muutoksia ja niissd tapahtuvaa
kulujen leikkaamista, ei haastatteluaineistossani mainita kovinkaan paljon. Sen
sijaan ne nousevat strategiadokumenteissa esiin.

Tama analyysi tuotti kasitteellisen jdsennyksen kolmesta tavasta, joilla
paikalliset tulkinnat digitalisaatiosta operoivat eri strategiatyon kiytannoissa
luoden lopulta strategiadokumentteihin kirjattuja strategisia muutoksia. Nuo
operointitavat nimesin otsikoilla havahduttaminen, ankkurointi ja
toiminnallistaminen. =~ Niistd  kukin  ilmeni  erityisesti  joissakin
strategiakaytdnnoissa ja lopulta operointitavat nikyivit myos strategiatyon
kirjallisessa lopputuloksessa eli julkisesti ja sisdisesti ilmaistussa
strategiadokumentissa. Pdadyin raportoimaan omassa tulosluvussaan, luvussa
5.3, digitalisaatiotulkintojen operointitapoja strategiakidytannoissa eli
strategiatyon valmistelun aikana, ja toisessa luvussa (luku 5.4) tulkintojen
operointia strategiadokumentissa. Strategiatyon osalta operointi tarkoitti
moniulotteista tulkintojen synnyttdmistd ja jakamista, joka ei pelkdstdan
legitimoinut ja perustellut tulevia muutoksia, vaan oli itsessdén osa noiden
muutosten rakentumista. Strategiadokumentissa taas operointi merkitsi tapaa
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kirjallisesti perustella strategisen muutoksen tarvetta perustuen jo
strategiatyon  aikana  syntyneeseen  kollektiiviseen = tapaan  puhua
digitalisaatiosta seka legitimoida strategiset muutokset digitalisaatiotulkintojen
avulla.

3.5 Tutkimuksen laadun arviointi

Tarkastelen tassd alaluvussa lyhyesti tutkimukseni toteutusta ja tutkimuksen
laatua. Tuon esiin subjektiiviset ldhtokohtani, joihin vaikuttavat seka
teoreettinen, tutkimuksellinen, katsantokantani, ettd arkieliméin kokemukseni.
Arvioin myo0s aineistoni laajuutta ja valitsemaani aineiston esittdmistapaa seka
tutkimustulosteni siirrettavyytta.

Tutkijan subjektiivisuus on vaistamattd lasna laadullista, aineistoldhtoistd ja
tulkinnallista tutkimusta tehtiessa. Tutkijan tulisikin tuloksia raportoitaessa
tuoda avoimesti esiin oma teoreettinen ja kontekstuaalinen esiymmarryksensa
(Bansal ym. 2018). Nama vaikuttavat tutkijan tekem#idn tulkintaan, vaikka
tutkimus olisikin luonteeltaan aineistolahtéinen.

Olen tuonut viitdskirjani toisessa luvussa kattavasti esiin oman niakemykseni
strategiakirjallisuuden laajasta kentastd ja siitd, kuinka nden tdméan kentian
rakentuvan. Olen pyrkinyt kertomaan, kuinka tissd tutkimuksessa
strategiatyota, strategista muutosta ja digitalisaatiopuhetta tarkastellaan
etenkin strategia kaytantona -tutkimusten ja strategia diskurssina -tutkimusten
rikkaiden lidhestymistapojen kautta, ymmartden ja kunnioittaen myos
strategiatutkimuksen perinteisempid tutkimustapoja. Kolmannessa luvussa
taas olen tuonut avoimesti esiin oman linkittyneisyyteni kohdeorganisaatioon
ja tutkimuskontekstiini, jotta lukija voi tarkastella, millaisista lahtokohdista
olen tutkimukseni toteuttanut. Entisend tyOskentelyorganisaationani OP
Ryhmid on ollut minulle tuttu, ja minulla on ollut siitd jonkinlainen
esiymmarrys, joka on varmasti vaikuttanut tulkintaani. Uskon tdmaén
vaikutuksen olleen ennen kaikkea rikastuttava, silli olen kyennyt
ymmartdmain organisaation ilmi6ita ja kiytettya kieltd syvemmin kuin mihin
uskoisin pystyneeni ilman téti taustaa.

Tulkinnallisten ja kriittisten strategiadiskurssitutkimusten piirissd on
tyypillista ajatella, ettd tutkijan on tarkasteltava paitsi puhuttuja tai kirjoitettuja
diskursseja my0Os laajempaa sosiaalista kontekstia, jossa nami diskurssit
ilmenevét (Vaara 2010). Olen tutkimuksessani pyrkinyt ottamaan huomioon
laajemman yhteiskunnallisen ja institutionaalisen tason digitalisaatiopuhetta
analysoidessani ja sen lisdksi tuomaan esiin mahdollisimman rikasta
ymmarrystd kohdeorganisaatiostani. Tutkimukseni ytimessd on organisaation
strategiaty0 ja sen lopputulemana syntyneet strategiadokumentit, joista olen
tuottanut monipuolista aineistoa haastatteluiden, media-artikkeleiden ja
strategiadokumenttien = muodossa.  Lisdksi olen rikastanut niita
primiiriaineistoja erilaisilla sekundédiriaineistoilla finanssialan artikkeleista
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organisaation sisdisiin videoaineistoihin. Ndin olen pystynyt analysoimaan
strategiatyota ja siihen liittyvii kielellisid ilmi6itd niiden laajassa sosiaalisessa
kontekstissa.

Tutkijana joutuu vaistamaitta tekemain rajauksia ja valintoja siitd, mité ottaa
huomioon ja mitéd aineistoa kerdtd. Néin on ollut myos tdméin tutkimuksen
kohdalla ja on selvii, ettd esimerkiksi havainnointiaineisto olisi voinut tuoda
lisindkokulmia tulkintaani. Samalla katson tutkimusaineistoni olleen juuri
tdhdn tutkimus- ja analyysiasetelmaan kattava. Sen pohjalta pystyin
analysoimaan hyvin sitd monitahoista sosiaalista kontekstia, jossa
digitalisaatiotulkinnat operoivat strategista muutosta OP Ryhmaéssa vuosina
2014-2016.

Bansal ym. (2018) toteavat, ettd tulkinnallinen tutkimus on luonteeltaan
iteratiivista, jolloin sekad analyysi ettd aineisto muuttuvat tutkimusprosessin
edetessa. Talloin on heiddn mukaansa keskeistad avoimesti raportoida kuinka ja
miksi mitékin aineistoa on tuotettu ja miten analyysi on edennyt (Bansal ym.
2018). Olen pyrkinyt luvussa 3 kuvaamaan mahdollisimman avoimesti sit4,
kuinka olen analyysini toteuttanut. Liséksi tarjoan luvussa 4 lukijan nahtéville
runsaasti aineistolainauksia, jotta lukija voi seurata ja arvioida analyysiani seka
sen myGta syntyneita tulkintoja.

Avoin ja rikas kuvailu tutkimuksen ldhtokohdista, tutkimusasetelmasta ja
analyysista liittyy tulosten yleistettavyyden tai tulkinnalliselle tutkimukselle
ominaisemmin siirrettdvyyden arviointiin. Tulkinnallisten tapaustutkimusten
piirissd  tutkimuksen kohteena oleva sosiaalinen konteksti n&hdaian
ainutkertaisena ja monitahoisena ilmion4, joten yleistettavyytta siind mieless3,
mitd silld positivistisen organisaatiotutkimuksen piirissi tavoitellaan, ei ole
mielekistd pitda tutkimuksen ja teoretisoinnin tavoitteena (Thomas & Myers
2015). Sen sijaan puhutaan siirrettavyyden (engl. transferability) kasitteests,
jolla viitataan siihen, ettd yksittdisen tutkimustapauksen perusteella luodun
teoreettisen ymmarryksen ei ole tarkoituskaan olla yleisesti ja kaikkiin muihin
mahdollisiin tapauksiin sovellettavissa sellaisenaan, vaan luotua ymmarrysta
voidaan soveltaa, ja sen siirrettdvyytta testata, arvioida ja jalostaa toisissa
konteksteissa (Bryman & Bell 2003, Thomas & Myers 2015).

Loydosten siirrettavyys mahdollistuu avoimen raportoinnin myo6té, jota olen
vaitoskirjassani vaalinut teoreettisista lihtokohdista aina johtopaatoksiin asti.
Olen pyrkinyt tuomaan kuuluville oman tutkijan daneni ja ndkemykseni, antaen
kuitenkin pédroolin aineistolleni, jota ndytidn lukijalle mahdollisimman paljon.
Niin lukijan on mahdollista pohtia, missd maarin tehdyt tulkinnat toimivat
mahdollisissa muissa tutkimusasetelmissa, ja miltd osin tulosteni paille voisi
rakentaa uudenlaisia empiirisia tutkimusasetelmia ja teoreettisia tarkasteluita.
Seuraavaksi kuvaan tutkimustapaukseni, eli OP Ryhmén ja sielld tapahtuneen
strategityon 2010-luvun puolivalissa, mika tarjosi rikkaan kontekstin tdman
tutkimuksen toteuttamiselle.
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4. Strategiatyo ennen ja jalkeen
digiheratyksen
osuustoiminnallisessa
finanssiorganisaatiossa

Aloitan neljannen luvun kuvaamalla Iyhyesti finanssialalla vallitsevaa
keskustelua digitalisaatiosta, jotta ymmarramme sitd institutionaalista ja
yhteiskunnallista keskustelua, jossa kohdeorganisaatio toimii ja jota
organisaation toimijat tulkitsevat strategiatyossa. Jatkan alaluvussa 4.2
kuvaamalla kohdeorganisaationi ja luvussa 4.3 sen strategiatyon traditiota,
josta tyyppiesimerkkinid esittelen kuvauksen vuoden 2012 strategian
toteutustavasta. Vuoden 2012 vield “perinteisesti” tehtyd strategiatyota
seurasivat digitalisaatiopuheen monimuotoisten tulkintojen edesauttamat
muutokset strategiatyossd ja sitd kautta syntyneet strategiset muutokset.
Niaiden muutosten synnyssa keskeiseksi tapahtumaksi muodostuu tulkintani
mukaan “digiheratys”. Esittelen alaluvussa 4.4 tapahtumien sarjaa, jossa
organisaatio kokee digiherityksen ja jolloin digitalisaatiotulkinnat alkavat
ilmetd. Tadmin jilkeen siirryn kuvaamaan digiherdtyksen jilkeistd
strategiatyotd. Tatd ymmarrystd vasten peilaan tutkimuksen 16ydoksia ja
johtopaatoksid luvuissa 5 ja 6.

4.1 Julkinen keskusteluymparisto finanssialalla

Kuvaan seuraavaksi 2010-luvun puolivilin julkista keskustelua digitalisaatiosta
finanssialla. Ndin pystymme hahmottamaan sitd keskusteluymparistod, josta
kohdeyrityksessdni ilmenneet tulkinnat digitalisaatiosta saavat ulkoisia
vaikutteita. Koska tutkimukseni ei suoranaisesti keskity OP:n ulkopuoliseen
yleiseen keskusteluun digitalisaatiosta tarjoan tidssa lyhyessid katsauksessa
tiivistetyn néytteen finanssialan murrosta kuvaavasta keskusteluymparistosta.
Tama yleinen keskustelu kiteytyy seuraavaan lehdistotiedotteen ingressiin, joka
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on julkaistu Deloitte-konsulttiyhtion toimesta otsikolla "Digitalisaatio pirstaloi
finanssialaa”:

“Uudet teknologiat muovaavat dramaattisesti pankki- ja finanssisektoria.
Toimialamurros on vaistim&ton, kun perinteiset pankit ja vakuutusyritykset
yrittavat reagoida uusien toimijoiden ja muuttuneiden asiakastarpeiden luomiin
paineisiin.”

Suomalaisen, kuten myos globaalin, finanssialan sanottiin 2010-luvun
puolivilissd eldvdn valtavan murroksen aikaa. Monissa kuvauksissa
digitalisaatio, ja internet sen tarkeimpana muotona, nayttaytyi keskeisimpana
teknologisena muutoksena sitten hdoyrykoneesta alkaneen teollisen
vallankumouksen, eikd tamd muutos jittdisi alan keskustelijoiden mukaan
rauhaan pankkeja ja vakuutuslaitoksia (Pohjola 2015, Brynjolfsson & MacAfee
2014). Internetin yleistyminen ja helppokayttoisyys erityisesti mobiililaitteiden
my6ta oli avannut mahdollisuuden uusille tavoille toteuttaa finanssitoimintaa.
Vertaislainat (kuluttajat ja yritykset lainaavat toisilleen rahaa nettipalvelun
kautta) ovat hyva esimerkki tillaisesta toiminnasta ja ne nostettiin usein esiin,
kun kansainvilinen lehdist6 (esim. London Business School Review 28.4.2015,
The Economist 9.5.2015) tai kotimainen talousmedia (esim. Kauppalehti
13.9.2015, Tietoviikko 9.3.2016) puhui finanssialan murroksesta.

Uudet teknologiat, kuten lohkoketjut ja niihin perustuvat virtuaalivaluutat
(mm. Bitcoin), olivat yleisessd keskustelussa ne tekijat, jotka saattaisivat
muuttaa koko finanssialan toimintalogiikan. Esimerkiksi pankkialan globaali
jattildinen Citi povasi vuoden 2016 raportissaan “Digital Disruption — How
Fintech is Forcing Banking to a tipping point” finanssialan mullistuvan
uudenlaisten maksuratkaisujen, verkkokaupan, mobiilivaluuttojen,
vertaislainajarjestelmien, verkkoautomaation, lohkoketjujen ja robotiikan
myota (Citi 2016). Listaa uusista finanssiteknologioista voisi jatkaa pitkdénkin
(biometriikka, “distributed ledgers” jne.), mutta se ei ole timan tutkimuksen
kontekstissa tarpeen. Olennaista on, ettd digitalisaatiopuheen ytimessia oli
tuolloin teknologinen kehitys ja sen tuomat mahdollisuudet — kuten on pitkalti
2020-luvullakin. Esimerkiksi konsulttitalo Gartner maéaritteli sanakirjassaan
digitalisaation seuraavasti:

“Digitalisaatio on digitaalisten teknologioiden kaytt6a liiketoimintamallien
muuttamiseksi, sekid tuottamaan uudenlaisia tulonldhteitd ja arvoa; prosessi
digitaaliseen liiketoimintaan siirtymiseksi” (kirjoittajan suomennos)

Vertailupohjana finanssialan silloiselle tilanteelle pidettiin esimerkiksi media-
alan murrosta (esim. Harvard Business Review 21.3.2016). Media-ala oli
mullistunut internetin my6td ja yhd useampi kuluttaja lukee uutisensa
néyttopaatteelta tai sosiaalisen median kautta, kédyttden sekd kotimaisia ettd
ulkomaisia palveluita. Tamd muutos on kuvausten mukaan muuttanut
perinteista sanomalehtialaa, mutta synnyttanyt uudenlaisia
liiketoimintamalleja ja toimijoita (Rothmann & Koch 2014). Vastaavalla tavalla
ensin verkkokaupat mullistivat danilevyjen myynnin, mink4 jalkeen Apple ja

75



Strategiatyd ennen ja jalkeen digiheratyksen osuustoiminnallisessa finanssiorganisaatiossa

Spotify veivat musiikin vilityksen digitaaliseen muotoon. Matkatoimistot taas
kuihtuivat olemattomiin lentolippujen ja hotelliyopymisten myynnin siirryttya
verkkoalustoille, Hotels.comin ja Momondon Kkaltaisille toimijoille.
Samanlaisen siirtymén puhuttiin olevan kdynnissé finanssialalla, jonka palvelut
olivat jo pitkddn olleet digitaalisia, mutta palveluiden vilityskananavat,
“kayttoliittymat”, olivat pohjautuneet konttoreihin ja ihmisten viliseen
kanssakdymiseen. Vanha konttoriin pohjautuva hyvinkin paikallinen
pankkiasioinnin malli oli edelleen varsin tunnistettavissa (King 2014), mutta
monet alan toimijat pohtivat julkisissa ulostuloissaan, kuinka kauan (esim. Citi
2016, KPMG 2015). Tasta kehityksesta kaytettiin usein nimitysta finanssialan
disruptio (esim. Accenture 2016, Efma 2017, Forrester 2015, The Economist
9.5.2015).

Jos teknologinen kehitys néytti muuttavan finanssialaa, keita
finanssiammattilaiset nostivat alan tulevaisuuden toimijoiksi? Finanssialan
keskusliiton toimialakuvauksen (2015) mukaan Suomessa finanssialan
toimijoiksi on luokiteltu erilaiset rahoituslaitokset (pankit, luottokorttiyhtiot
ym.), arvopaperimarkkinaosapuolet (rahastoyhti6t, arvopaperinvalittdjat ym.),
padomasijoittajat (yksityiset ja julkiset) sekd vakuutusyritykset (henki-,
vahinko- ja tyoeldkevakuutusyhtiot seka vakuutusyhdistykset). Nadiden rinnalle
oli julkisessa keskustelussa alkanut nousta uudenlaisia toimijoita, joiden
liikketoimintalogiikan kerrottiin poikkeavan perinteisten finanssitalojen
toimintamalleista. Esimerkiksi Matti Pohjolan (2015) Finanssialan
Keskusliitolle tuottaman raportin mukaan ndmé& yritykset haastoivat alan
normit, eiviatkd valttimattd mahtuneet perinteisen finanssitoimijan
maaritelmaan.

Julkisessa keskustelussa puhe ”digitalisaatiosta” liittyi tiiviisti my0s
puheeseen “globalisaatiosta” — kun tietoon pohjautuva palvelu on
muutettavissa digitaaliseen muotoon ja tarjottavissa kuluttajille digitaalisten
alustojen kautta, menettdvat maantieteelliset rajat merkityksensa.
Globalisaatiolla siis viitattiin erityisesti teknologisten ja alyllisten
innovaatioiden mahdollistamaan valtiorajoja ylittdvdan kaupankdyntiin ja
toimintaan (Wolf 2014).

Kehittyneitd finanssiteknologioita ja sitd hyodyntivid uusia yrityksid oli
ryhdytty alalla nimittdimian termilld “fintech” (esim. Accenture 2015, Dapp
2014, Kauppalehti 21.9.2015, The Economist 9.5.2015). Termille ei ole
suomennosta, vaan fintech-anglismia kaytetdén yleisesti myos suomenkielisissa
alan teksteissa. Fintech —keskustelun kuuma peruna vaikuttaisi olleen uusien
fintech-startupien ja perinteisten finanssitoimijoiden suhde. Keskusteluissa
pohdittiin, olisiko fintecheistd mullistamaan koko valtavan sektorin (esim. The
Economist 5.12.2015). Myos fintechien saama sijoittajien huomio nikyi
vahvasti julkisessa keskustelussa. Eri tahot arvioivat fintechien keraamaii
rahoitusta hieman eri luvuilla, mutta kaikki jakoivat huomion rahoituksen
rdjahdysmaisestd kasvusta. Esimerkiksi Accenturen vuoden 2015 finanssiala-
raportin mukaan fintech-startupit kerasiviat vuonna 2014 yli 200% enemméan
paaomaa (12,21 miljardia dollaria) kuin vuotta aikaisemmin (4,05 miljardia
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dollaria). Konsulttiyhti6 Capgemini (2017) arvioi vuoden 2015 fintech-
padomasijoitusten arvoksi jopa 20,5 miljardia dollaria.

Fintech-startupien lisdksi my6s muiden toimialojen suuryritysten kerrottiin
alkaneen tarjota finanssipalveluita, esimerkiksi maksamisen tai luotottamisen
palveluita. Tallaisten uusien finanssitoimijoiden tavoitteena oli paitsi lisata
liikkevaihtoaan, my0s parantaa asiakkaiden tyytyvaisyyttd nykyiseen
palveluunsa (Dapp 2014). Globaaleina esimerkkeind tdstd ilmiostd voitiin
mainita Paypal ja Amazon, jotka hoitivat maksutapahtuman ja lainan kaupoille
omassa palvelussaan. Kotimaisena uutena nousijana alalla nikyi esimerkiksi
kovassa nosteessa jo tuolloin ollut Wolt, joka vei ravintola-aterioiden ostamisen
kokonaan sdhkoiseen kanavaan mobiiliteknologian avulla, maksamista
myoden.

Huomionarvoista finanssialan digitalisaatiokeskustelussa oli asiakkaan
paatantavallan korostaminen. Pankkiasiakkaiden kuluttajakayttaytymisessa
kerrotaan jo nihdyn dramaattisia muutoksia, kun asiakkaat eivat valttamatta
tarvinneet palveluita tuottamaan perinteisid pankkeja (King 2014). Erityisesti
konsulttitoimistot toivat esiin asiakaskayttdaytymisen muutosta. Esimerkiksi
Deloitten ja World Economic Forumin yhteinen raportti vuodelta 2016 painotti
kuluttajien siirtyvdn yhd enemmin monipuolisten finanssipalvelutarjoajien
asiakkaiksi ja ndin uskollisuus nykyisiin toimijoihin vahenisi (Deloitte & World
Economic Forum 2016). Konsulttitalo Bain painotti mobiilipalveluiden
toimivuuden merkitystd asiakasuskollisuuden takaamiseksi (Bain & Company
2015). Capgemini ennusti vuoden 2017 fintech-raportissaan tulevan kymmenen
vuoden aikana kahden miljardin ihmisen kiyttineen mobiilipankkipalveluita,
kun raportin julkaisuhetkelld ylipddnsa pankkipalveluita kiytti saman verran
ihmisid. Monet konsultit korostivat uusien sukupolvien vaativan yhi
helppokayttoisempia ja viihdyttavimpid palveluita, myos finanssialalla (esim.
KPMG 2015). Kun teknologia mahdollisti tillaisten palveluiden yha helpommin
yha laajemmille asiakasjoukoille, uskottiin kuluttajien saavan Suomessakin
kdyttoonsd yha monipuolisempia finanssipalveluita (esim. Kauppalehti
22.1.2017).

Samalla  finanssialan  toimijoiden  kuvattiin  alkaneen = muuttaa
suhtautumistaan teknologisiin muutoksiin ja uudistaa toimintakdytantojaan
ollakseen kykenevida mukautumaan muuttuvaan ymparistoon (King 2014).
Aiemmin regulaation ja monimutkaisten IT-jarjestelmien suojaamat
finanssitalot olivat alkaneet julkisesti esiintyd startupien kumppaneina ja
uusien palveluiden tuottajina (esim. Accenture 2016, London Business Review
2014, Talouseldmai 3.5.2017.). Accenturen 2015 raportissa povattiin olemassa
olevien suurpankkien reagoivan muutoksiin pyrkimlld yhdistimiin omia
olemassa olevia jarjestelmidin ja toimintamallejaan uusien toimijoiden kanssa
janain pysymaan mukana kovenevassa kilpailussa (Accenture 2015). Erityisesti
kuluttajakiyttaytymisen muutos ja asiakkaiden uusi vaatimustaso niyttaytyy
haasteena olemassa oleville pankkiorganisaatioille. Julkisessa puheessa
nykyisten finanssitoimijoiden esitettiin tarvitsevan yha kayttdjalahtoisempaa
otetta uusien palveluiden kehittdmiseen, mika ei aina ottaisi onnistuakseen,
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silld sekd toimintatavat ettd silloiset IT-jarjestelmdt ndhtiin tdhan liian
kankeina (esim. Accenture 2016, IBM 2016).

Kuten luvun alussa totesin, konsulttiyhtio Deloitten lehdistGtiedotteen
ingressi kokosi mainiosti finanssialan digitalisaatioon liittyvén julkisen
keskustelun 2010-luvun puolivilissd. Keskustelussa korostui teknologinen
kehitys, joka uusien toimijoiden myotd muokkaisi kuluttajien kaytettivissi
olevien palveluiden kenttda uuteen uskoon ja niin heijastui myos nykyisten,
yleensd suurten ja kokeneiden finanssitalojen toimintaan. TAm& ymparoiva
yhteiskunnallinen ja institutionaalinen diskurssi sai omat tulkintansa
kohdeorganisaationi toimijoiden paikallisissa tulkinnoissa, jotka operoivat
strategista muutosta ensin strategiatyossd ja lopulta tekstimuodossa
strategiadokumentissa. Ennen kuin padsemme syventymaan niihin asioihin,
tarkastelemme kuitenkin OP:ta ja sen strategiatyon perinnetts, jotta voimme
paremmin kisittaa sita kontekstia, jossa digitalisaatiotulkinnat operoivat.

4.2 Kohdeorganisaatio ja sen hallinto

Ymmairtadksemme strategiatyon historian ja 1ahtokohdat OP Ryhmissa, avaan
lyhyesti organisaation rakennetta ja hallintomallia. Nama ovat keskeisia
tekijoitd, kun pureudumme syvemmin strategiatyon muutokseen ja strategisen
muutoksen diskursiiviseen rakentumiseen.

OP Ryhmin muodosti 2010-luvun puolivilissd noin 180 osuuspankkia seka
niiden omistama keskusyhteis6 OP Osuuskunta tytdr- ja lahiyhteisGineen.
Osuuspankit ovat itseniisid, paikallista vahittdispankkitoimintaa harjoittavia
talletuspankkeja. Yritysmuodoltaan osuuspankit ovat osuuskuntia, joissa
paitoksenteko perustuu jisen ja ddni -periaatteeseen. Osuuspankin jisenet
valitsevat #didnestdmailld oman pankkinsa hallintohenkil6t, jotka edelleen
valitsevat pankin toimivan johdon ja ohjaavat sen toimintaa. On huomattavaa,
ettd osuuskunta on organisaatiomuotona hyvin erilainen kuin yleisesti
strategiatutkimuksen kohteena olevat organisaatiot, jotka tyypillisesti ovat
osakeyhtiomuotoisia yrityksid tai erilaisia julkishallinnon tai kolmannen
sektorin organisaatioita.

OP Osuuskunta on osuuspankkien yhteenliittymidn keskusyhteisé. Se on
osuuskunta, jonka omistavat keskusyhteison jasenpankit, 180 osuuspankkia
(luku vuodelta 2016). Talletuspankkien yhteenliittymasti annetun lain mukaan
keskusyhteis6 on oikeutettu ohjaamaan jasenluottolaitoksia ja silldi on
velvollisuus valvoa niiden toimintaa.

OP Osuuskunta hoitaa OP Ryhmin muodostaman rahoitus- ja
vakuutusryhmittyméin johdossa olevalle yritykselle kuuluvat ohjaus- ja
valvontatehtdvit ja omistaa ryhman tytaryhtit. OP Osuuskunnan
perustehtaviaksi on kirjattu yhtion verkkosivuilla “luoda edellytykset OP
Ryhmain yhteniisyydelle ja menestykselle”. Sen tehtdvani on valvoa ja ohjata
ryhman liiketoimintaa yhteisesti sovitun strategian mukaisesti. OP Osuuskunta
myos luotaa toimintaymparistod, kerdd tietoa toimialan muutoksista ja
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markkinoista seka vastaa ryhmaén yrityskuvasta, maineesta ja brandeista. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan strategiaty6ti nimenomaan OP Osuuskunnan
kontekstissa. OP Osuuskunnasta kaytetddn myos nimitysta "Keskusyhteiso”.

5 =

]

Kuva 4. OP Ryhman rakenne, vuosi 2015

Keskusyhteisossd ylin paitosvalta on osuuskunnan kokouksella ja sen
valitsemalla hallintoneuvostolla. Hallintoneuvostoon kuului vuonna 2015 34
jasentd, jotka olivat osuuspankkien toimitusjohtajia (11 kpl) ja hallitusten
puheenjohtajia (23kpl), joista jalkimmaiset eivat ole ryhméan tai yksittdisen
osuuspankin palveluksessa. Vuonna 2015 namai hallintoneuvostossa olevat
hallitusten puheenjohtajat ovat mm. eri korkeakoulujen professoreita ja
lehtoreita, yrittdjid, paikallisten yritysten johtajia ja koulujen rehtoreita.
Operatiivista paatosvaltaa OP Osuuskunnassa kayttdaa hallintoneuvoston
valitsema johtokunta, joka koostuu ammattijohtajista. Johtokuntaa johtaa
pédjohtaja, joka tutkimusajankohtana oli Reijo Karhinen.

Kuten todettu, OP Ryhmé on aina toiminut osuustoiminnallisella pohjalla.
Ryhmaiin on kuitenkin liittynyt myGs porssisidonnaisuutta. Vuonna 1989
ryhmén silloinen keskuspankki OKO listattiin porssiin. Vuonna 2005 OP
Ryhm# osti  Pohjolan  enemmistdosakkuuden ja  samalla toi
vahinkovakuutusliiketoiminnan osaksi ryhmén tuoteportfoliota. Vuonna 2007
finanssiryhma otti kéytt66n nimen OP-Pohjola-ryhmé ja OKO Pankki Oyj
muuttui Pohjola Pankki Oyj:ksi. Vuonna 2014 ryhmid teki julkisen
ostotarjouksen kaikista Pohjola Pankin osakkeista ja ndin Pohjola Pankki,
sisiltden Pohjola Vakuutuksen, paatyi pois porssisti. Vuodesta 2018 alkaen OP
on ollut omistuspohjaltaan kokonaan osuustoimintamuotoinen.

4.3 Strategiatyd ennen digiheratysta

OP Osuuskunnan keskeiseksi tehtdvdksi on linjattu “koko ryhmén
liikketoiminnan johtaminen yhteisesti sovitun strategian mukaisesti”. Ryhmén
osuustoiminnallinen muoto maarittaa siis juuri strategian toiminnan ohjauksen
keskeisimmaiksi vilineeksi ja ettd tdm& strategia on luotava yhteistyossa
osuuspankkien ja OP Osuuskunnan kanssa. Pa3johtaja Reijo Karhinen toteaa
mediassa vuonna 2007 (silloin tuoreena paijohtajana):
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”’Se (strategian valmistelu) on pédjohtajan tirkein tehtdva. Strategia syntyy
yhteistyGssd hallintoneuvoston kanssa’, Karhinen sanoo. Karhisen mukaan
strategia on nimenomaan padjohtajan tyokalu — ja samalla laajan ryhmén tarkein
ohjausviline. ” (Suomen Kuvalehti 13/2007)

Strategian luominen yhteistyossd osuuspankkien kanssa on 1980-luvulta
ldhtien tarkoittanut osuuspankin edustajien, tyypillisesti hallitusten jdsenten
tai toimitusjohtajien, osallistumista strategian kirjoittamiseen keskusyhteison
asiantuntijoiden ja johdon rinnalla. Ne osuuspankkien edustajat, jotka eivit ole
osallistuneet itse strategian kirjoittamiseen, ovat tulleet kuulluiksi niin
sanotuilla kenttdkierroksilla, joilla strategiaa on Kkasitelty ennen sen
hyviaksyntdd (Kuusterd 2002). Strategiakierrosten lopputuloksina syntyi
monikymmensivuinen virallinen strategiadokumentti, jossa linjattiin yleensa
melko lavealla tasolla tulevien vuosien painopistealueita. Tama tyypillisesti
arvot ja kilpailuedut.

Strategiaty6lld on ryhméssda pitkd  historia. 60-luvulla alkanut
suunnitteluprojektien tekeminen on ollut keskeinen osa ryhmén hallinnon
toimenkuvaa nykypdiviin asti (Kuusterd 2002). Strategiaprosesseja on
toteutettu tyypillisesti kolmen vuoden sykleissd, joihin on sidottu myds koko
ryhmin palkitsemismallit. Ryhmidn voidaan sanoa olevan varsin ylped
syklisestd strategiatyon perinteestdan, kuten alla oleva kuva OP-Pohjola
ryhmin vuoden 2009 vuosikatsauksesta osoittaa.

OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessit - katkeamaton sarja 1970-luvun alusta lahtien

¥ &

Kuva 5. OP-Pohjola —ryhman strategiaprosessit (OP-Pohjola —ryhman vuosikatsaus 2009)

Vuoden 2012 strategiaprosessia voidaan tdméan tutkimuksen vaatimalla
tarkkuudella pitdd edustavana kuvauksena siitd, kuinka ryhmaéssa
strategiaprosesseja on “perinteisesti” tehty. Kukin prosessi on luonnollisesti
ollut hieman erilainen ja riippunut paljolti ryhmén ja sen toimintaympéariston
tilanteesta. Strategiaprosessien kaava on kuitenkin ollut péipiirteittdin
yhteneva ja vuoden 2012 prosessin mukainen.

Prosessin ensimmaiisessd vaiheessa OP Osuuskunnan johtokunta maéritteli
yhdessd hallintoneuvoston kanssa erilaisia strategisia teemoja tukeutuen
ryhmin analyytikkojen ja strategisen suunnittelun asiantuntijoiden tukeen.
Teemojen maarittely ja prosessin kiynnistaminen aloitettiin suunnilleen
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vuoden verran ennen uuden strategian aiottua lanseerausta. Teemoja valittiin
vuonna 2012 kuusi ja hallintoneuvosto nimesi niitd kehittimaan tyoryhmat.

Kutakin teematyoryhméd johti, jossain maarin hallinnollisesti, OP
Osuuskunnan hallintoneuvoston jdsen, siis pddsaantoisesti jonkin
jésenosuuspankin toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja. Tyoryhmien
sihteereina toimivat OP Osuuskunnan johtokunnan jasenet, jotka kdytannossa
vastasivat pitkilti myos tyoryhmén toiminnan operatiivisesta johtamisesta.
Tyoryhmait itsessddn olivat laajoja ja niihin osallistui OP Osuuskunnan
tyontekijoiden ja johdon lisdksi my6s osuuspankkien tyontekijoita ja johtoa.

Johdon valitsemia teemoja tyOstettiin erilaisissa tyOpajoissa, joihin
pohjamateriaaleja (analyysejd, kartoituksia jne.) tuottivat ryhmin analyytikot.
OP Osuuskunnan strateginen tuki -yksikko vastasi tarvittavien PowerPoint-
pohjien tuottamisesta, joihin ty6ryhmat lopulta Kkiteyttivit ryhmétyonsa
tulokset. Samainen yksikko myds kerasi tydoryhmien tuotokset ja muokkasi ne
lopulliseen muotoonsa strategian hyviksyntda varten. Kaytdnnossa puhuttiin
kymmenia sivuja sisiltdneestd PowerPoint-tiedostosta.

Kun strategian ensimmadiset versiot oli saatu valmiiksi, alkoivat niin sanotut
liittokierrokset. OP-liitot ovat osuuspankkien alueellisia yhteenliittymia, joita
on Suomessa yhteensd kuusitoista. Niiden rajat noudattavat suunnilleen
maakuntarajoja.  Liittokierros  tarkoitti =~ dokumenttien lihettdmista
osuuspankkiliittojen kokouksiin, joissa niistd keskusteltiin ja esitettiin
kommentteja ja korjausehdotuksia. Liittojen kokouksiin osallistui tyypillisesti
edustaja OP Osuuskunnasta, kaytdnnossa joko strategiajohtaja tai joku
johtokunnan jasenista.

Liittokierroksilta saadut kommentit ja kierroksia edeltinyt keskustelu
hallintoneuvoston ja erityisesti sen tyovaliokunnan kanssa saivat OP
Osuuskunnan johdon tekemddn muutoksia dokumentteihin harkintansa
mukaan. Myos muut tyoryhmien jasenet saattoivat osallistua muutosten
tekemiseen. Usein nidmid muutokset saattoivat olla verrattain pienidkin
sanamuotojen vaihtamisia, jotka kuitenkin koettiin merkityksellisiksi, kun
puhuttiin koko ryhmén tulevaisuutta koskevista paatoksisté ja linjauksista. Kun
muutokset oli tehty, hyvaksyi strategian ensin OP Osuuskunnan johtokunta,
sitten ryhmén hallintoneuvoston tyovaliokunta (johon kuuluu yhdeksian
hallintoneuvoston jasentd) ja lopullisen siunauksen uudelle strategialle antoi
ryhmén hallintoneuvosto. Ryhmén strategian kiteytys nayttda vuoden 2012
vuosikatsauksessa talta:
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Kuva 6. OP:n strategian perustekijat vuonna 2012

Kiteytettyna strategian tyostdminen ennen digiheratystd niyttaytyi verrattain
monta tyovaihetta sisidltaneeni prosessina, johon osallistui monia henkil6ité eri
puolilta koko OP Ryhmé&a, mukaan lukien Osuuspankkien hallinnon edustajia.
Strategiassa késiteltiin ryhmén olemassaololle ja tavoitteille keskeisia ”suuria
linjoja” ja vdhaisesti esimerkiksi palvelukehitykseen liittyvii aiheita.

4.4 Digiheritys

OP Ryhmillg, kuten finanssialan toimijoilla yleisesti, on erittdin pitkéit perinteet
tietotekniikan kanssa toimimisesta. Ensimméiinen sopimus tietokoneiden
hankkimiseksi OP Ryhmissé allekirjoitettiin vuonna 1966 (Kuusterd 2002).
1990-luvulla Osuuspankkiryhmé nousi sidhkoisissa palveluissa globaalin tason
edellakavijaksi julkaistuaan mm. Euroopan ensimmaisen kuluttaja-asiakkaille
tarkoitetun verkkopankin. 2000- ja 2010 -lukujen taitteessa alkoivat
dlypuhelimet yleistyd erityisesti Applen iPhonen my6td ja tdmd muutos
havaittiin my6s OP Ryhméssd. Sampo Pankin (nykyinen Danske Bank)
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julkaistua Suomen ensimmaisen mobiilipankkisovelluksen vuonna 2010 my6s
OP:lla ryhdyttiin kehittimaan ensimmaistd mobiilipankkisovellusta.

Vuoden 2010 aikana OP Osuuskunnassa (silloinen OP-Keskus, my6hemmin
my0s "OP Keskusyhteisokonserni”) tehtiin suuria organisaatiomuutoksia, kun
OP-Palvelut Oy perustettiin tuottamaan ryhmalle tuki- ja kehityspalveluita ja
suuri osa OP-Keskuksen tyontekijoista siirtyi OP-Palvelut Oy:n palvelukseen.
OP-Palveluissa kaynnistettiin strategisia kehityshankkeita, joista yksi liittyi
innovaatiotoiminnan  edistimiseen.  Innovaatiovalmentajien  verkosto
koulutettiin tukemaan eri liiketoiminta-alueiden ideaprosessia. Idea-
/aloiteprosessi vietiin verkkoalustalle ideajarjestelmadn, joka lanseerattiin
nayttdviasti koko organisaatiolle “Hoksaamo” -—nimelld. Vaikka nama
toimenpiteet eivit vield suoranaisesti johtaneet ainakaan aineistoni valossa
merkittaviin muutoksiin tai radikaaleihin innovaatioihin, timéa 2010 alkanut
innovaatiotoiminnan kehittiminen osaltaan valmisteli organisaatiota
my6hemmin seuranneeseen digiheritykseen.

Organisaatiouudistukset jatkuivat OP Osuuskunnassa koko 2010-luvun ja
mm. vuonna 2013 OP ulkoisti suuren osan (yli 700 henkil6d) merkittdvan
kokoisesta IT-yksikostdan Accenturelle ja CGI:lle. OP:n organisaatioon jaivat
padasiassa kehityksen ohjaukseen ja hallintaan liittyvat tehtavéat ja niita
hoitavat  henkil6t. = Vuonna 2014 OP  jatkoi  keskusyhteison
organisaatiouudistuksia ja  muutti  organisaatiorakennettaan  sekd
johtamisjarjestelméansa. Uudistuksen tavoitteeksi ilmaistiin koko ryhmén ja
erityisesti keskusyhteisdkonsernin johtamisen muutos
liiketoimintaldhtoisemmaksi.  Organisaatiouudistuksia ja  ulkoistamisia
perusteltiin finanssialan tulevalla murroksella:

“Tehokkuushankkeen avulla rakennamme pohjaa tuleville vuosille.
Finanssitoimialan merkittava ja syveneva murrosvaihe vaatii suurta valppautta,
jatkuvaa sopeutumista ja ennakointia tulevien toimintaedellytysten
turvaamiseksi.” (OP Vuosi 2014), padjohtajan katsaus)

Johtamisjérjestelmin uudistus taas tarkoitti erityisesti kolmen liiketoiminta-
alueen perustamista, joiden kautta koko ryhmén toimintaa oli tarkoitus jatkossa
ohjata. Namé#d alueet olivat pankkitoiminta, vahinkovakuutus seka
varallisuudenhoito. Liiketoiminta-alueille nimettiin organisaation sisalta uudet
johtajat, jotka nousivat uusina jiasenind OP Osuuskunnan johtokuntaan
lokakuussa 2014. Johtokunnassa oli vuonna 2014 kolmen liiketoiminta-alueen
johtajan lisdksi kuuden “tukitoiminnon” edustajat (ryhmaépalvelut,
ryhméohjaus, riskienhallinta, talous ja kassanhallinta, HR seké identiteetti ja
viestintd).
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Kuva 7. Vuonna 2014 lanseerattu johtamismalli (OP Ryhman vuosikertomus 2014)

Niiden keskusyhteisod koskeneiden muutosten keskellda kehkeytyi ilmio, josta
kaytan nimitysta digiheratys. Termin digiherétys lainaan haastattelemaltani OP
Osuuskunnan johtokunnan jiaseneltid, joka samassa yhteydessa tulee myos
korostaneeksi padjohtaja Karhisen merkitystd digiherdtyksen keskeisend
toimijana:

”Kun padjohtaja puhuu, niin ihan sama kuka olet - kaikki kuuntelevat. Ja kun han
on saanut erddnlaisen digiherdtyksen..hdn sanoo ettd..’meilldi on edessd
vallankumous, tdmi toimiala kokee muutaman seuraavan vuoden aikana

PR

suuremman muutoksen kuin sadan vuoden aikana yhteensa’.

Digiherdtyksessa on kyse organisaation toimijoiden “herdamisestd”
digitalisaation tuomiin muutoksiin. Tuo herddminen tapahtui analyysini
mukaan hegemonisen digitalisaatiodiskurssin saatua paikallisia tulkintoja
organisaatiossa. Tatd ilmiotd kuvana tarkemmin 16ydoksissdni, luvussa 5.2
Tassd vaiheessa kuvaan kuitenkin yleiselld tasolla, millaisia ilmioita
digiheratykseen liittyi.

OP Ryhmiassd oli pitkdan analysoitu teknologian muutoksia ja
toimintaympéariston muutoksia. Eri asiantuntijat ja kehitysprojekteista
vastaavat johtajat olivat jo pidemmaén aikaa tahoillaan keskittyneet erilaisiin
muutoksiin, esitelleet niitd johtokunnalle ja perustelleet hankkeitaan nailla
muutoksilla. Vuosi 2014 néyttdisi kuitenkin aineistoni perusteella olleen
digiheratyksen kannalta keskeinen kaannosvaihe. Tuolloin péadjohtajan
kerrotaan sanoneen, ettd "hantd kroonisesti vaivaa se, ettei hin tieda riittavasti
tdstd murroksesta, jota te hénelle koko ajan kuvaatte”. Tdma ajatus oli
kdynnistanyt prosessin, jossa viestintdjohtajan johdolla keréattiin joukko
toimijoita  sparraamaan johtokuntaa finanssialan muutoksesta ja
digitalisaatiosta. Jarjestettiin kaksi workshop-péivaa aiheen ymparilla ja tuotiin
yhteen ryhmén johtoa ja eri ulkopuolisia toimijoita murroksen keskelld
toimivien yritysten toimitusjohtajista luovan alan konsultteihin. Padjohtaja
alkoi ahkerasti twiitata ja osallistua sosiaalisen median keskusteluihin.
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Tietynlaisena huipentumana digiherdtykselle tulkitsen vuoden 2014 Slush-
tapahtuman. Helsingin Sanomien Nyt-liitteessa (23.11.2016) kuvataan, kuinka
Karhinen tuli Slushissa “digiuskoon” nahtyaan “joka puolella pelkédstaan
tulevaisuuden uskoisia, energisid ja innostuneen oloisia ihmisid”.
Kauppalehden Optio -liitteessd Karhinen toteaa, ettei "mikédin ole lyhyessa
ajassa muuttanut maailmankatsomustani niin paljon kuin piiva Slush-
tapahtumassa.” (Kauppalehti Optio 10.2.2015). Vaikka Karhisen rooli OP
Ryhman digiherétyksessa on merkittava, on hyva huomata, ettei Karhinen ollut
Slushissa yksin ja kyseisen tapahtuman mainitsevat merkitykselliseksi myos
muut johtokunnan jisenet kertoessaan omasta digiherityksestdan. Ja kuten
kuvasin, Slushissa koettua digiheritysta pohjusti pitkillinen prosessi, jonka
voidaan tulkita huipentuneen kyseiseen tapahtumaan.

Mita tuo digiheritys sitten tarkoitti? Tarkempi analyysi seuraa tulevissa
luvuissa, mutta johdatuksena aiheeseen media-aineistostani 16ytyy kiteytyksia
digiheratyksen ainesosista, organisaatiossa syntyneista
digitalisaatiotulkinnoista, jotka ovat “ulkoinen uhka”, “asiakkaan valta”,
“asiakaslaht6inen kehittdminen” ja “tarve monialaistua”:

"Tama (digitalisaatio) johtaa pitkélle vietynd siihen, ettei pankkeja tai
vakuutuslaitoksia tarvita lainkaan. Tosin pankki- ja vakuutustoiminta ei havia
mihinkdin." (Reijo Karhinen, Maaseudun tulevaisuus 30.11.2015)

“Liahdemme siit4, ettd todella merkittdvdan osan OP Ryhmén ansainnasta taytyy
uusiutua kymmenen vuoden aikana. Taytyy valmistautua siihen, ettd ansainnasta
merkittava osa tulee sellaisesta liiketoiminnasta mita meilld ei nyt ole.” (Reijo
Karhinen, Kauppalehti 28.4.2016)

“Jos kiteytdn sen yhteen asiaan: asiakaskayttaytyminen muuttuu niin valtavasti.
Tekniikka mahdollistaa asiakkaille niin paljon uutta. Koko ajan nousee uutta
sukupolvea, joka on tottunut kaikissa eldminasioissaan asioimaan toisella
tavalla.” (Reijo Karhinen, Kauppalehti 28.4.2016)

”...sovellamme nyt OP:ssakin kokeilemisen kulttuuria, ketteryyttd seka
suoraviivaista ja aiempaa epaformaalimpaa toimintamallia” (CIO Juho
Malmberg, Tietoviikko 6.10.2016)

Digiheritys oli siis hyvinkin vaikuttava ja voimallinen kokemus teknologian
murroksesta,  kilpailijakentdin =~ muuttumisesta,  asiakaskiyttdytymisen
uudistumisesta ja uudenlaisten kehittimistapojen tarpeesta, jonka myota
hegemoninen diskurssi digitalisaatiosta sai paikallisia tulkintoja OP Ryhmassa.
Tama voimallinen havahtuminen ja sen myoGtd syntyneet diskursiiviset
kiytannot heijastuivat tutkimukseni perusteella ryhmin keskeisimpaian
ohjauselementtiin, strategiaty6hon ja lopulta kirjoitettuun
strategiadokumenttiin.

“Karhinen myontdd, ettd OP Ryhmén strategiaprosessi onkin itse asiassa

transformaatioprosessi. 'On se, vaikkei meilld ole sitd sanaa Kkaytetty.”
(Kauppalehti 28.4.2016)
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Havahtumisen keskeiseni toimijana voidaan pitda padjohtaja Reijo Karhista,
joskin digiheratys kosketti koko organisaatiota sosiaalisena
toimintaymparistond. Seuraavaksi kuvaan paapiirteittdin, miltdi OP Ryhmin
strategiatyo naytti digiheratyksen jalkeen.

4.5 Strategiatyo6 digiherdtyksen jalkeen

Digiheratys alkoi nikyd OP Ryhmisséd voimallisimmin vuonna 2014 ja vasta
vuodelle 2016 oli suunniteltu seuraava strategiakierros. Koska johdon keskeisin
tyokalu oli ryhmaén strategia, halusi OP Osuuskunnan johto tehda toimenpiteita
jo vuonna 2015. Toisaalta samaan aikaan havaittiin, ettd ryhméan perinteiset
strategiaprosessit, jotka olivat verrattain pitkikestoisia ja keskittyivit paljolti
ryhmén “syvimmén olemuksen” sanoittamiseen, saattoivat olla liian jahmea
tapa reagoida ympariston muutoksiin.

Vuoden 2014 lopussa, johtamisjarjestelman uudistuksen yhteydessi, luotiin
strategiajohtajan johtaman strateginen tuki -yksikon ja padjohtajan yhteistyolla
strategiatyolle uusi toimintamalli. Sen tarkoitus oli yhdistdd perinteinen
strategiaprosessi ja sen rinnalla toteutettavat nopealiikkeisemmit strategiset
kehitysohjelmat.  Hallintoneuvosto  hyviaksyi mallin ja  strategisia
kehitysohjelmia alettiin valmistella vuoden 2015 alussa. Uutta strategiatyon
mallia nimitettiin sisdisessi viestinnissd “modulaarisen strategiatyon malliksi”,
vaikkakaan termi ei haastatteluaineistoni perusteella niyttdisi vakiintuneen
organisaation jisenten kielenkdytto6n. Uuden mallin mukaan perinteinen
strategiaprosessi pysyisi noin kolmivuotisessa syklissaén ja siind maaritettiisiin
edelleen strategian perustekijat, koko ryhmia paatoksentekoon osallistaen.
Taméan rinnalle tulisi strategisten kehityshankkeiden malli, jolla
operatiivisempia, mutta kuitenkin strategisen tason Kasittelyn vaativia,
linjauksia voitaisiin tehdd nopeammin, “ketteraimmin” ja jatkuvasti, ilman
laajaa ryhmékasittelya ja pelkdstdan OP Osuuskunnan ja sen hallintoneuvoston
toimesta.

Strategisten kehityshankkeiden tekijat olivat kaytdnnossa pelkastaan OP
Osuuskunnasta, kun perinteisessa strategian teossa oli mukana edustajia ja
asiantuntijoita sekd OP Osuuskunnasta ettd osuuspankeista. Tyoryhmid
johtivat johtokunnan jasenet, kun perinteisessd strategiaprosessissa
tyoryhmien puheenjohtajat olivat hallintoneuvoston jasenia. Lisdksi johdon
ajatus oli, ettd strategisia hankkeita ei kiytettdisi liittokierroksilla”
osuuspankkiliittojen hyviksyttdvdni, vaan hyviksyminen pystyttdisiin
tekeméin pelkdn hallintoneuvoston toimesta (sen sisdisen tyovaliokunnan
vahvalla johdolla). Niilla toimilla tavoiteltiin uuden strategiatyon mallin
tavoitteiden mukaista “strategiaprosessin merkittavad keventdmistd” ja
“muutosherkkyytta ja ketteryytta”.

Haastatellut  kertoivat  kéytdnnonldheisyyden olevan  strategisille
kehitysohjelmille keskeistd. Tamid erotti ne strategian perustekijoita
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muokkaavasta “perinteisestd” strategiaprosessista, jolla ei ndhty olevan
merkittavai vaikutusta operatiiviseen toimintaan. Kehitysohjelmien oletettiin
sisdltavan paljon tuote- ja palvelukehitykseen liittyvid uusia aihioita — seka
vanhojen palveluiden saattamista yha enemmaén digitaaliseen muotoon etta
aivan uusien palveluiden kehittamista. Esimerkinomaisesti,
pankkiliiketoiminnan  kehitysohjelmassa tdmid tarkoitti suunnitelmaa
asuntoluottopditosten viemisesti taysin digitaaliseen muotoon, eli etta asiakas
saisi jatkossa asuntoluottopaatoksen ilman mink&édnlaista kohtaamista
pankkitoimihenkilon kanssa.

Vuoden 2015 kevailla uutta toimintamallia otettiin kdyttoon ensimmaista
kertaa, mutta prosessin edetessi aiotusta toimintamallista jouduttiin joiltain
osin poikkeamaan. Digitalisaation edellyttdimid muutoksia vaikutti olevan
paljon. Kun modulaarisen strategiatyon viitekehys oli otettu kaytt6on,
kehitysohjelmia ldhdettiin tekemé&édn kerralla viisi kappaletta; yksi kullekin
liiketoiminta-alueelle (pankkitoiminta, vakuutuspalvelut, varallisuudenhoito)
sekd kaksi liiketoiminta-alueiden rajat ylittdvaa hanketta: "Uusi digitaalinen
OP” sekd "Maailman paras asiakasomisteinen finanssiryhma”.

Suunnitelman mukaisesti nididen ohjelmien valmisteluun otettiin mukaan
huomattavasti suppeampi joukko kuin aiempaan strategiatyohon. Kunkin
ohjelman valmistelua johti luodun mallin mukaisesti yksi johtokunnan jisen,
joka kokosi asiaa tyOstimddn sopivaksi katsomansa tyoryhmén. Joidenkin
ohjelmien valmistelussa kdytettiin apuna myos ulkoisia konsultteja. Kaiken
kaikkiaan tyoryhmat olivat kooltaan huomattavasti aiempaa pienempis,
muutamasta tyontekijisti muutamaan kymmeneen tyontekijain tai
konsulttiin.

Kun ohjelmia alettiin valmistella, huomattiin, ettd joissain ohjelmissa
paadytdan kasittelemdidn myos koko ryhmin olemassaolon ja strategian
perustekijoiden kannalta keskeisid asioita, erityisesti kun puhuttiin
digitaalisten teknologioiden tuomista uudistuksista palveluportfolioon ja
palveluverkostoon. Kun johtokunta ja hallintoneuvosto huomasivat kuinka
perustavaa laatua olevista asioista joissain kehitysohjelmissa olisi kyse, johto
paitti vieda strategisten hankkeiden hyviksynnin laajasti ryhmaén kisittelyyn.
Tama tarkoitti liittokierrosten tekemistia huhti-toukokuussa 2016, ennen kuin
kehityshankkeet menivit hallintoneuvoston paitettaviksi kesdkuussa 2016.
Niin ei ollut alkuperdisen suunnitelman mukaan tarkoitus toimia, mutta
kehityshankkeen kosketettua ryhméan strategian perustekijoitd, johto paatyi
toimimaan niin.

OP Osuuskunta my6s tarvitsi rahaa wuusien kehityshankkeiden
toteuttamiseen. OP-Osuuskunnan kehityssalkku ja —budjetti oli jo ennen
strategisia kehitysohjelmia “tupaten tdynna” ja lisda rahaa tarvittiin
kehityshankkeista aiheutuvien IT- ja muiden kehitystGiden resursointiin.
Kaytdnnossa tuon rahan ainoa lahde voisivat olla osuuspankit, jotka siunaavat
OP Osuuskunnan budjetin.

Operatiivisluonteisiksi tarkoitetut strategiset kehityshankkeet paatyivit siis
koskettamaan ryhman “filosofisempaa” puolta ja osoittautuivat varsin kalliiksi.
IT-panostukset ovat finanssialalla hinnaltaan valtavia, silldi massiivisia
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jarjestelmid on kehitetty monien vuosikymmenten aikana ja integraatioiden
luominen vaatii valtavaa IT-arkkitehtuuriin liittyvaa tyotd. Keskeistd naytti
kuitenkin olevan kehitysohjelmien ja “strategian ytimen” vilinen suhde.
Vuonna 2015 oli ajateltu, ettd vasta vuonna 2016 tai 2017 tehtdisiin seuraava
varsinainen strategiakierros, mutta néitakin asioita paadyttiin kisittelem&an jo
kehityshankkeita valmisteltaessa.

Yhi syveneva digiherdtys ja johdon tulkinta digitalisaation tuoman
murroksen nopeudesta saivat johtokunnan kéynnistimiain vuoden 2015
syksylld, vain hieman strategisten kehityshankkeiden hyviksymisen jilkeen,
“Tulevaisuudenkuva 2020” -hankkeeksi nimitetyn projektin, jonka tavoitteena
oli luoda visio siitd tulevaisuudesta, jossa OP Ryhma tulisi pian toimimaan.
Taman visiotyon pohjalta oli tarkoitus tehdid varsinainen strategiakierros
kevailla 2016.

Johtokunta perusti yhdessa hallintoneuvoston kanssa nelja tyoryhmaa
luomaan omat tulkintansa vuoden 2020 toimintaympéristostd. Ryhmat
rakennettiin liiketoiminta-alueiden mukaisesti, kattaen pankkitoiminnan,
vahinkovakuutusliiketoiminnan, varallisuudenhoidon ja uutena liiketoiminta-
alueena organisoidun “uudet liiketoiminnat”-ryhmén. Kutakin ryhmii johti
kyseisestd alueesta vastaava johtokunnan jasen. Kukin johtokunnan jasen
kokosi visiota luomaan haluamansa joukon ihmisia. Yksi luotti oman alueensa
johtoryhmaién ja avainasiantuntijoihin, toinen poimi joukkoon osuuspankkien
tyontekijoita. Joissain t6issd myos kéytettiin ulkopuolisia asiantuntijoita, kuten
fasilitointikonsulttia vetamaan ryhmétoita ja koko prosessia tai piirrosvideon
tekijoitd muokkaamaan lopputulemaa ymmarrettivaan muotoon. Kukin ryhma
esitteli lopputulemansa johtokunnalle, joka kommentoi siti. Kommenttien
jalkeen  strategisen suunnittelun asiantuntijat  koostivat  yhteisen
“Tulevaisuudenkuva 2020”-vision ndiden neljan tyon pohjalta.

Visiotyon merkitystd vuoden 2016 strategialle ei voi aineistoni perusteella
liikaa korostaa, kuten seuraava kommentti kuvaa:

”Ainahan tillaisia toimintaympérist6- ja kilpailuymparistanalyyseja on tehty
strategiatdiden yhteydessd. Eika niistd aina olla puhuttu sen enempai. Mutta
talla kertaa taméa oli merkityksellisempi kuin koskaan aikasemmin. Ellei me
oltaisi, tai ainakin itse vditén néin, ja kylld todennékdsesti padjohtajakin vastaisi
niin, ja on mielesténi todennutkin itse moneen otteeseen, etta se, miltd meidan
strategia nayttdd, mihin me loppujen lopuksi siind prosessissa paadyttiin - niin
rohkeaan ja erilaiseen strategiaan kuin koskaan aikasemmin. Rohkeampaan mita
useimmilla toimijoilla télld alalla on. Se liittyy hyvin keskeisesti tdhan
tulevaisuudenkuva-analyysiin.”

Visiotyon pohjalta hallintoneuvosto yhdessa johtokunnan kanssa paatti lopulta
teemat varsinaisen strategiaprosessin kaynnistamiseksi keviilla 2016. Teemoja
valikoitui neljd, “Osuuspankin uusi olemus”, “Yhteiskuntavastuullinen OP”,
“Digitaalinen liiketoiminta” ja ”"Terveys ja hyvinvointi”. Aiempien prosessien
tapaan my0s vuonna 2016 teemoja tyostamaian nimettiin tyoryhmaét, joiden
vetdjind toimivat strategisten kehityshankkeiden mallin mukaisesti
johtokunnan jisenet (ei hallintoneuvoston jasenet, kuten strategiaprosesseissa
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ennen digiheritystd). Jokaisessa tyoryhmassa oli lisdksi yksi henkilo OP
Osuuskunnan “strateginen suunnittelu ”-tiimista.

Haastatellut kuvasivat vuoden 2016 strategiaprosessia osallistavaksi, jopa
poikkeuksellisessa madrin. Padidteemat jakautuivat yhteensd kuuteentoista
alateemaan ja niita tyostivat yhdessd OP Osuuskunnan asiantuntijat, jossain
madrin Osuuspankkien hallinnon edustajat ja tilla kertaa myos osuuspankkien
asiantuntijarooleissa tyoskennelleitd henkiloitd. Nykyaikainen tekniikka
mahdollisti strategian luomisprosessin avaamisen helpommin koko ryhmén
henkilostolle ja strategian tekemista avattiin mm. ryhmén intranetissa erilaisin
strategiavideoin ja keskustelutyokaluin.

Leimallista ndiden teematyéryhmien tekemiselle oli, ettd niissd puhuttiin
paikoin hyvinkin konkreettisista tekemisistd — kehitettdvistd palveluista ja
tuotteista, joita ryhman haluttiin alkavan kehittdd. Toinen erityispiirre tassa
prosessissa oli sen nopeus. Mikdli “Tulevaisuudenkuva 2020”-visiotyd
ajatellaan  omaksi edeltiavdksi vaiheekseen irrallaan varsinaisesta
strategiaprosessista, saatiin timi vuoden 2016 strategiakierros vietya lapi
muutamassa kuukaudessa, kun taas aiemmin varsinaiset strategiakierrokset
olivat kestdneet miltei vuoden verran. Télldkin kertaa strategia kiytettiin
perinteisesti aikaa vievilld liittokierroksella, mutta muutoksia strategian
sisaltoon ei lilemmialti liittokierroksilta syntynyt muutamia poikkeuksia lukuun
ottamatta.

Kesdkuussa 2016 hallintoneuvosto hyvaksyi OP Ryhmén uuden strategian,
jonka sisalto nayttaa aiempiin strategioihin verrattuna mullistavalta. Sen ydin
kiteytyy seuraavaan vuoden 2016 vuosikatsauksesta poimittuun lainaukseen:

“Uuden strategian mukaisesti tavoitteenamme on muuttua asteittain puhtaasta
finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi, jolla on
vahva finanssiosaaminen. ”

Nimi muutokset nayttivit edellyttdvin paitsi muutoksia siind, millaisia
palveluita ryhmia jatkossa tarjoaisi, myo0s siind, kuinka niitd palveluita
rakennettaisiin. Ne my0s edellyttdisivit muutoksia palvelukehityksen
rahoituksessa, nykyisten palveluiden tarjoamistavoissa sekd lopulta
osuuspankkien olemuksessa. Kiteytetysti OP Strategia 2016 -dokumentin
keskeisimmit toiminnalliset muutoselementit olivat p#aités monialaistua,
nykyisten palveluiden digitalisointi ja kehitysmaardrahojen merkittava
lisdadminen. Tassa vaitoskirjassa tarkastellaan ndiden muutosten diskursiivista
rakentumista.

Olen edell4 esitellyt tutkimustapaukseni mahdollisimman rikkaasti. Julkinen,
hegemoninen, keskusteluymparisto finanssialalla nayttaytyi tutkimusaineiston
tuottamisen aikaan digitaaliseen teknologiaan perustuvan murrospuheen
tayttamalta. Keskustelussa korostuivat nakemykset alan disruptiivista
muutoksista ja finanssialan startupien, fintechien, roolista muutosten
aikaansaajina. Tuossa keskusteluympiristossd toimi kohdeorganisaationi,
osuustoiminnallinen finanssikonserni OP Ryhm4, ja sen keskusyhteiso, johon
tutkimustyoni keskittyi. Keskusyhteisod ohjasivat osuuspankkien edustajista
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koostuva hallintoneuvosto, ja ryhmin keskeinen hallinnointikeino oli
paidjohtajan kisissi oleva pitkit perinteet omaava strategiatyo.

Ryhmin strategiatyo oli rakentunut vuosien saatossa tiettyyn kolmivuotista
syklid seuraavaan muottiin, jossa osuuspankit osallistuivat strategiatyohon
vahaisesti, ja strategian tuotokset olivat luonteeltaan yleisia, laajoja tahtotiloja
kuvaavia dokumentteja. 2010-luvun alussa ryhmaissa alkoi kuitenkin tapahtua
muutoksia, jotka  liittyivit  digitaalisten  teknologioiden,  kuten
mobiilisovellusten, kehittymiseen. Vuonna 2014 digitaalisiin teknologioihin
liittyva muutos saavutti huippunsa, ja digiheratykseksi nimittdmani monisyisen
ilmion myo6ta yhtiossa alettiin puhua digitalisaatiosta tietyilld, hegemonisilla
tavoilla, jotka lopulta aikaansaivat strategisia muutoksia. Digiherityksen
jalkeen strategiaty6ta pyrittiin uudistamaan, mutta organisaation strategiatyon
kdytannot pysyivit sitkedsti samoina, vaikkakin niiden toteutustavoissa
tapahtui strategian kannalta merkittdvia muutoksia. Lopulta nama kielellisesti
rakentuneet muutokset manifestoituivat OP Strategia 2016 -dokumentaatioon.
Seuraavassa luvussa kuvaan tutkimukseni l6ydokset.
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5. Loydokset

Tassd luvussa kuvaan tutkimukseni 10ydokset, joiden avulla vastaan
tutkimuskysymykseeni, miten diskurssi digitalisaatiosta rakentaa strategista
muutosta organisaation strategiatyossa? Loydoksissdni vastaan myos
apukysymyksiini, jotka kuuluvat:

1. Millaisissa strategiatyon kdaytdnnoissa muutokset rakentuvat?

2. Millaisia paikallisia tulkintoja diskurssi digitalisaatiosta saa?

3. Miten digitalisaatiotulkintoja kaytetddn luomaan ja legitimoimaan
organisaation strategista muutosta?

Jotta pystyn kuvaamaan strategisen muutoksen rakentumista strategiatyossa,
aloitan luvussa 5.1 analyysilld kohdeorganisaation strategiakiytdnndistd, eli
siitd, kuinka strategiatyd OP Ryhmaéssa tapahtui. Tarkastelen tuossa luvussa siis
vastauksia ensimmdiiseen apukysymykseeni. Luvussa 5.2 Kkisittelen
digiheratyksen eli hegemonisen digitalisaatiopuheen saamat
digitalisaatiotulkinnat OP Ryhmassd. Nama olivat toimijoiden jakamia ja
yhdessd synnyttamiad kasityksid siitd, mitd digitalisaatio organisaatiolle
merkitsee. Tassid luvussa etsin siis vastauksia apukysymykseen 2. Luvussa 5.3
esittelen 16ydokseni hegemonisten tulkintojen operointitavoista luvussa 5.1
analysoiduissa strategiakaytdnnoissa. Tama tarkoittaa digitalisaatiotulkintojen
vaikutusta strategiatydssd toteutettuun toimintaan ja toimijoihin, mika sai
aikaan strategisia muutoksia kolmen operointitavan, havahduttamisen,
ankkuroinnin ja toiminnallistamisen, kautta. Tdssd luvussa vastaan
apukysymykseen 3 sekd paakysymykseen. Luvussa 5.4 osoitan, kuinka
havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen ilmenivit myos
strategiadokumentissa strategisia muutoksia legitimoiden, mutta samalla
vaientaen muutostoimenpiteiden mahdollisia vastakkaisia tai negatiivisesti
koettavia vaikutuksia. My0s nama 16ydokset vastaavat apukysymykseen 3 ja
ovat osa paakysymyksen vastauksia.
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Léydokset

5.1 Strategiatyo kadytantoina

Tiassa alaluvussa esittelen tulosteni ensimmaisen kerroksen, jossa tarkastelen,
millaisissa strategiakdytannoissa muutokset tapahtuvat. Kuvaan siis millaisista
kdytannoistda kohdeorganisaationi strategiatyé koostuu. Tatd analyysid
tehdessini havaitsin, ettd vaikka digiheratys toi OP Ryhmaiian uudenlaisen
strategian tekemisen prosessin, strategian tekemisen tapa kaytantgjen tasolla ei
kuitenkaan muuttunut. Analysoin aineistostani nelja strategiakiytantoa, jotka
nimesin otsikoilla analyysien tekeminen, ty6ryhmétyoskentely, kehittdmisen
valmistelu ja strategian hyvidksyminen. Naméa kiytdnnot nayttdisivit olleen
samat ennen ja jalkeen digiheratyksen, huolimatta siit3, etta strategiaprosessin
toteutustapaa yritettiin organisaation strategisen suunnittelun yksikon
toimesta muuttaa luvussa 4 kuvatulla tavalla. Kuitenkin kiytdntGjen sisalla
tapahtuva toiminta ja itse toimijat muuttuivat digiheratyksen my6ta, milla oli
merkittdva rooli strategisen muutoksen diskursiivisessa rakentumisessa.
Paikalliset tulkinnat digitalisaatiosta operoivat tidssd luvussa kuvatuissa
strategiakaytdnnoissa, kuten tulen luvussa 5.3 kuvaamaan, vaikuttaen luvussa
5.4 osoitettavalla tavalla myos strategiadokumentin sisillissa eli strategisissa
muutoksissa.  Siispd = ymmartddksemme  sitd ~ kontekstia, joissa
digitalisaatiotulkinnat operoivat strategista muutosta, tarvitsemme syvallisen
ymmarryksen kohdeorganisaation strategiakaytdnndista.

5.1.1 Analyysien tekeminen

Ensimmaiinen aineistostani tunnistettava strategiatyon kaytdntd6 on
toimintaympariston  analysointi, joka yhdistyi organisaation omien
toimintavalmiuksien arviointiin. Téllainen ympariston ja omien kyvykkyyksien
analysointi on perinteinen strategisen suunnittelun tutkimustradition
mukainen strategiakdytinto. Toimintaympériston analyyseilld vaikuttaisi
olevan keskeinen rooli OP Ryhméan strategiatyossd etenkin virallisia
strategiaprosesseja  edeltdvissd  vaiheissa. Kunkin strategiaprosessin
lahtokohdaksi ndhdaan haastateltujeni puheessa toimintaympariston analyysi
ja siita liikkeelle 1ahteva strategisten teemojen valinta ja edelleen niista alkava
tyoryhmatyoskentely varsinaisessa strategian valmistelussa. Erityisesti ennen
digiheratystd niiden analyysien mé&ird, jotka edelsivat strategiaprosessia,
saattoi olla valtava, kuten ryhmén strategiayksikossa tyoskenteleva
haastateltavani toteaa:

”...me kiytiin makroympérist6d ja demografista kehitysti. Niitd dioja taisi olla
joku 200-300 mita tehtiin. Erilaisia muutosvoimia, muutostekijoitd. Kaadettiin
se suppilo ja sieltd sitten tiivisty ja valikoitu tirkeimmaét teemat siinad tausta-
aineistovaiheessa.”

Haastateltava kuvailee, kuinka strategian varsinaista valmistelutyota alustavat
analyysit keskittyivit erityisesti yleisten kansantaloudellisten trendien
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luotaamiseen ja olivat laajuudeltaan ja vaaditulta tyopanokseltaan mittavia.
Esimerkiksi OP Ryhmén vuoden 2009 tai 2012 vuosikertomuksia lukiessa
voidaan huomata toimintaympaéristoanalyysin fokuksen olevan
maailmantalouden lisdksi kotimaan taloudessa ja Suomen finanssitoimialassa.
Vuoden 2009 vuosikertomuksen osion *Toimintaympariston katsaus” otsikot
ovat:

“Vuoden 2010 keskeiset haasteet maailmantaloudessa”
”Suomen talouden odotetaan elpyvan”

”Korot maltilliseen nousuun 2010”
“Finanssimarkkinoiden kasvu pysyy hitaana”

Analyysien  sisdlto  vaikuttaisi tuolloin  olleen tiiviisti  yleisessd
maailmantaloudessa, Suomen talouden kehityksessd, korkoympiristéssa ja
finanssialan toimijoissa. Vuoden 2012 toimintakertomuksessa
toimintaympariston katsauksen padteemat olivat suunnilleen yhtenevia,
vaikkakin pieneni sisillolliseni lisdna vuoden 2009 otsikoihin verrattuna oli
kirjattu maininta finanssialan rakennemuutoksesta, joka sisdlsi havainnon
“uusista jakelukanavista” ja “toimialaliukumista”. Suurta painoarvoa namé&
uudet sisdllot eiviat kuitenkaan toimintakertomuksessa tai noiden vuosien
strategiadokumenteissa saaneet.

Kun tarkastellaan analyysien tekemisen toimijoita eli strategiatyon kdytdnnon
toteuttajia, ovat keskeisessd roolissa olleet pitkdan OP:n keskusyhteison
strategiayksikon  analyytikot ja  yksikkdod johtava  strategiajohtaja.
Strategiayksikon keskeisimpia tehtdvida on tuottaa analyyseja johdolle ja
strategiaa valmisteleville tyoryhmille, missd tyGssd etenkin varsinaisten
strategiakierrosten yhteydessa kiytettiin myos ulkopulisilta toimijoita, 1ahinna
erilaisilta  konsulttitaloja  tuottamaan  analyyseji. OP:n  sisdiseen
analyytikkojoukkoon kuului kahdeksan toimintaympariston analyyseihin
erikoistunutta asiantuntijaa, tehtdvanimikkeiltdan esimerkiksi market
intelligence -analyytikoita ja ekonomisteja. Ryhmin strategiajohtaja toteaa
kertoessaan oman tyonsa siséllostd vuonna 2015 tekemésséni haastattelussa:

“Minun vastuullani on my6s market intelligence, makroyksikko ja ndinpoispain.
Iso osa siitd analyysistd, joka sinne (strategian) tueksi tulee, tulee timan
organisaation kautta.”

Haastatellut kuvaavat tdmédn joukon tyGskentelevdn aktiivisesti myos
varsinaisten strategiakierrosten ulkopuolella. Ekonomistien ja analyytikoiden
nikemykset vaikuttavat ryhman paiatoksentekoon sekd virallisissa
strategiaprosesseissa etti johdon jatkuvassa paatoksenteossa. Vaikka virallisia
strategiaprosesseja toteutettiin ryhméassd kolmen-neljan vuoden sykleissa,
tehtiin analyyseja toimintaympéristosta jatkuvasti, kuten strategiajohtaja
jatkaa kertoessaan tyOstaan:

“Liséksi sellainen jatkuva padjohtajan ja johtokunnan sparraus ja haastaminen.
Missé meilld on mahdollisesti blind spotteja tai missad meidén késitys itsestimme
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tai ympaéristostd voi olla vadra. Tai on minun mielestdni vdara. Eli téllaisia
heritteitd, nostoja, keskusteluteemoja, myos silloin kun meilld ei ole mitdén
varsinaista  virallista prosessia kédynnissid. Koska kilpailutilanne ja
toimintaympéristo eld4 jatkuvasti, ja toisaalta ymmaérrys meidan omasta ryhmén
tilasta ja meidén kyvykkyyksista koko ajan muuttuu.”

Toimintaympariston analyysien tekeminen oli siis kaytanto, jota toteutetaan
sekd  virallisen  strategiaprosessien  yhteydessd  ettd  virallisten
strategiaprosessien ulkopuolella. Toimijoina ennen digiherétysti olivat lahinna
keskusyhteison asiantuntijat ja johto. Huomionarvoista on, etti etenkin ennen
digiheratysta osuuspankkien rooli analyysien tekemisessi ei ollut kovinkaan
suuri. Osuuspankeilla ei haastateltujen keskusyhteison strategiayksikon
edustajien mukaan nahty olevan aikaa tai toisaalta tarvittavaa analyysien
tekemisen osaamistakaan kattavien liiketoimintaympariston tarkastelujen
tekemiseen. Tiallaista ajattelua kuvaa erdan haastateltavani kuvaus:

”..heilld (osuuspankeilla) ei kaikilla valttAméattda ole sitd viisautta ja
asiantuntemusta. Ja ennen kaikkea aikaa edes tehda ja katsoa niitd asioita niin
isosta kuvasta ja kulmasta. He tekeviat omassa pankissaan sité arjen tyota...Siispa
jonkun on katsottava tama koko Suomen iso kuva ja miten timéa koko toimialalla
menee.”

Organisaation pitkdaikaisen toimintatavan mukaisesti siis toimintaympériston
analyysit oli jatetty pitkalti keskusyhteison asiantuntijoiden ja keskusyhteison
johdon viliseksi toiminnaksi, jota toteutettiin erityisesti strategiaprosesseja
ennen, mutta myo6s niiden vililld. Tulen kuitenkin luvussa 5.3 osoittamaan, etti
vaikka tdma kaytanto strategityossd myos digiheratyksen jalkeen oli ldsnd, sen
rooli ja etenkin toimijat, jotka analyysien tekoa toteuttivat, muuttuivat
digiheratyksen myGta.

Seki haastateltujen puheista ettd kerddmistani dokumenteista on tulkittavissa
strategiatyohon liittyvan analyysityon olevan keskeinen tekijd siind, kuinka
organisaation toimijat strategian ymmartavat ja millaisen merkityksen he
strategialle antavat. Moni haastatelluista sanoittaa strategian olevan markkina-
aseman analysointia, sen perusteella tehtyji ratkaisuita organisaation
toiminnassa ja kilpailuedun luomisessa. Tillainen ajattelu toisintaa
strategiatutkimuksen perinteisen tutkimuslinjan mukaista strategiakasitysta.
Alla oleva haastattelulainaus kuvaa aineistossa esiintyvia sanoittamisen tapaa:

“Mulle hyva strategia on aina suhteessa markkinaan. Jos hyvi tuote on suhteessa
muihin tuotteisiin tai asiakastarpeisiin, niin hyvéa strategia on suhteessa muihin
markkinan toimijoihin.”

Nayttdisi siis siltd, ettd toimintaympiriston analysointi on ollut
kohdeorganisaatiossani keskeinen strategiatyon kaytanto, jolle annetaan
toimijoiden puheissa paljon painoarvoa. Eika ihme, silld timén strategiatyon
kdytannon toimeenpanevana voimana toimi ryhmén péédjohtajan ohjaama
johtokunta, joka kavi jatkuvaa dialogia ryhmissad ylintd padtantavaltaa
kayttavan hallintoneuvoston kanssa. Johtokunnan tyovoimana analyysien
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tekemisessd toimi keskusyhteison strategisen suunnittelun asiantuntijakunta,
joka tarvittaessa kaytti ulkopuolista konsulttiapua tyossddn. Tulen luvussa 5.2
osoittamaan, kuinka digiheratys kiteytyi ja sai alkunsa etenkin
toimintaympériston muutokseen analysoinnista ja sithen liittyviin
digitalisaatiotulkintoihin ulkoisista uhista. Strategiatyolle digiherdtys merkitsi
osittain toimintaympériston analyysin kdytdnnon korostumista, mutta toisaalta
sen toteutustavan muuttumista, kun digitalisaatiotulkinnat tuottivat muutoksia
strategiatyon kaytidntoihin. Tédhdn palaan luvussa 5.3. Analyysien tekemisen
kiytantoa seurasi organisaation strategiatyossd tyoryhmaityoskentely, jota
kuvaan seuraavaksi.

5.1.2 Tyoryhmityoskentely

Toinen kohdeorganisaationi keskeinen strategiakiytinto liittyy tapaan
valmistella strategiaa tyoryhmien toimesta. Tamékin kdytdnto on ldsna seki
digiheratysta edeltdneessa etta sitd seuranneessa strategiatyGssa. Tavoitteena
toimintatavalla nayttdisi olevan saada strategian tekemiseen osallistumaan
mahdollisimman suuri joukko ihmisid sekd strategian sisillon tuottamiseksi
ettd strategian hyviksymisen ja toteuttamisen helpottamiseksi. Kiytanto
juurtaa juurensa ryhméin osuustoiminnalliseen rakenteeseen ja yhteisesti
hyvéksyttyyn toiminannanohjaustapaan. Strategia on ryhméan siddnt6jenkin
mukaan luotava yhteistyossa osuuspankkien ja keskusyhteison vililla, kuten
esimerkiksi seuraava ote ryhméan vuoden 2012 vuosikertomuksesta osoittaa:

”OP-Pohjola-ryhmin strategian uudistamisen prosessissa ja strategian
toteuttamisessa avainsanoja ovat avoimuus ja vuoropuhelu.
Osuustoiminnallisena ryhména meille on tiarkeaa, ettd henkiloston lisdksi myos
omistajajdsenet padsevat vaikuttamaan strategiaan ja tyOstdmddn sitd
osuuspankkien ja ryhmén hallinnossa olevien edustajiensa kautta.” (OP Ryhmén
vuosikertomus 2012)

Strategia ei siis voisi sdantGjenkddn puitteissa OP Ryhmissa olla asia, jonka
ryhméin johtokunta tekee ja jota organisaatio seuraa. Ryhman hallintomalli,
jossa omistaja-asiakkaiden edustajat valitaan pankkien edustajistoihin
tuomaan omistajien tahdon esiin, heijastuu myos strategian tekemiseen,
erityisesti tyoryhmityoskentelyn kidytdnnon kautta. Toimintatapaa kuvaa
seuraava haastatteluote:

”Sitéd varsinaista strategiaa tehdddn teemapohjaisesti. Sielld on joku strateginen
perusta, mutta sen jilkeen aina tdilld strategiaprosessiin on valikoitunut ehka
noin ty6lukuna kuusi teemaa jotka on silld hetkelld koettu strategisessa mielessa
tiarkeiksi, tai jotka on sellaisia teemoja joista koetaan muutoin ettd ryhméssd on
hyvi keskustella.”

Tyoryhmien teemat saivat alkunsa perinteisessd strategiamallissa OP:n
keskusyhteison johdon aloitteista ja ne vahvisti ryhmén hallintoneuvosto.
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Tyoryhmille toimitettiin OP-keskusyhteison strategisen suunnittelun yksikén
toimesta toimintaympéristoanalyyseja ja muuta taustamateriaalia kuhunkin
teemaan liittyen. Lisdksi strateginen tuki tuotti powerpoint —pohjat, joihin
kunkin teeman lopputulemat Kkiteytettiin. Tdhan tyoskentelyyn varattiin
digiheratystd edeltdneissd strategiaprosesseissa aikaa kolmesta neljaan
kuukautta.

Esitettyyn lainaukseen sisiltyy huomio siité, etti teemat eivit ole ainoastaan
“strategisesti tarkeitd” asioita, vaan myo0s asioita, “joista on hyvd ryhmaéssa
keskustella”. Tyoryhmityoskentely néyttéisi siis olevan kiaytanto, jossa ei
ainoastaan luoda strategiaan kirjattavia paatoksia ja toimenpiteitd vaan myos
keskustellaan ryhmaélle tirkeistd asioista. Tima keskusteluttamisen elementti
nikyy myo0s strategiatyéryhmien toimijoissa, joiksi etenkin ennen digiherétysta
olleessa toimintamallissa oli valikoitunut paljon osuuspankkien hallinnon
edustajia. Tyoryhmien virallisina puheenjohtajina toimivat myd6skin
osuuspankkien edustajat:

”Yleensa hallintoneuvosto on nimittanyt tyoryhmén valmistelemaan jotakin
teemaa, ja (keskusyhteison) johtokunnan jasenet on olleet teematy6ryhmén
varapuheenjohtajana.  Hallintoneuvostosta  joku, tai jonkun pankin
toimitusjohtaja, on ollut vetdjana. Ja kylla voi sanoa etti se varapuheenjohtajan
rooli on koko lailla keskeinen siind kunkin teeman tyostdmisessa. Se on ehka
enemman governance-asia ettd joku muu vetéa sité, tai halutaan néin niin kuin
ryhmén sitouttamismielessd oleva asia. Alusta alkaen haetaan sitd, ettd on
ryhmaén strategia, eiké niin ettd on keskusyhteison ja johdon agenda.”

Vastaavista huomioista aineistossani voidaan tulkita, ettd keskusyhteison
johdon rooli tyoryhmétyoskentelyssd on ollut keskeinen, vaikkakin myos
osuuspankkien edustajilla on ollut tyoskentelyssa jonkinlainen rooli. Samalla
huomataan tyoryhmétyoskentelyn merkitys ryhman sitouttamisessa yhteisesti
hyvaksyttdvaan strategiaan: strategian on haluttu olevan ryhmaén ja erityisesti
osuuspankkien strategia eikd vain keskusyhteisén johdon luoma strategia,
johon koko ryhman olisi vaikeampi sitoutua.

Kun haastateltavat puhuvat tyoryhmien tyostdmien teemojen sisélloistd, on
puheessa havaittavissa kriittisyyttd keskusteluun valittuja aiheita kohtaan.
Naméi aiheet nakyivat myOs strategiadokumentteihin lopulta kirjattuina
asioina. Kritiikki ilmeni seuraavaan tapaan:

”Aiemmin meiddn strategioissa oli paljon asioita jotka oli myo0s vdhin
tulkinnanvaraisia, tai mahtavia tahtotiloja. Kovia tavoitteita, jotka kylla sitten
kiaytdnnossda monella osa-alueella my6s johtivat hyvin merkittdviin
kehittdmishankkeisiin. Mutta sitd ei valttdméttd sanottu aina niin
eksplisiittisesti, tai oltu valttdmaéttd kiinnostuneita siitd, milld toimenpiteilla
sithen johonkin markkinaosuustavoitteeseen tai kasvutavoitteeseen tai
taloudelliseen tavoitteeseen paadytdan.”

Vaikuttaisikin silts, etté osallistamalla tyoryhmatyoskentelyyn laveasti ryhméan

hallinnon edustajia, paityivat tyoryhmait tekeméén strategian sisalloista varsin
julistavia. Konkreettisia toimenpiteitd, kuten kehittdmisvalintoja, ei juuri
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pohdittu strategiatyon aikana. Tama heijastuu ryhmén kehittdmisen
ohjaamiseen ja strategian hyviksyntakaytant6ihin, joita avaan tarkemmin
seuraavissa luvuissa.

Kun tyéryhmit olivat saaneet tyonsa valmiiksi, OP Osuuskunnan strategisen
suunnittelun yksikko kerasi aineistot yhteen ja koosti niista useita kymmenia,
jopa satoja  PowerPoint-sivuja  sisdltineen ensimméiisen  version
strategiadokumentista. Tuo dokumentti ldhetettiin  liittokierroksille
osuuspankkiliittoihin, mista lisaa luvussa 5.1.4 "Hyvaksyminen”.

Digiherdtyksen jidlkeen strategian tekeminen oli edelleen vahvasti
ryhmityoskentelyyn ~ pohjautuvaa.  Tyoryhmatyoskentelyyn — kuitenkin
osallistettiin ~ vihemman  osuuspankkien hallintoa, ja tyoryhmien
puheenjohtajinakin toimivat keskusyhteison johtokunnan jasenet, eivatka
osuuspankkien edustajat, kuten ennen digiherdtystd oli ollut. Toisaalta
erityisesti asiakasrajapinnassa tyoskentelevid henkilokunnan edustajia oli
mukana erityisesti vuoden 2016 strategiatyGta edeltdneessa
“Tulevaisuudenkuva 2020”-hankkeessa. Tyoryhmityoskentelyd myos avattiin
vuoden 2016  strategian valmistelussa enemmén  osuuspankkien
henkilokunnalle erilaisia digitaalisia kanavia kayttamalla ja tekemisen sisilto
oli ailempaa enemman konkreettisten tekojen ja palveluiden valmistelussa.

5.1.3 Kehittimisen valmistelu

Kolmas strategiatyon kiytint6 kohdeorganisaationi strategiatyossa liittyy
sithen, kuinka strategiatyossid otettiin huomioon erilaisten palveluiden
kehittdminen. Varsinkin ennen digiherétysta kehittdmisratkaisujen tekeminen
nihtiin pitkdlti varsinaisesta strategiatyostd irrallisena asiana. Tuote- ja
palvelukehitykseen kiytettdvien resurssien jaosta paitettiin organisaatiossa
kahdesti vuodessa suoritettavassa kehittdmisresurssien allokoinnissa, jossa
johto jakoi olemassa olevasta kehitysbudjetista resurssit eri kehityshankkeille.
Lihes poikkeuksetta kaikki haastateltavat huomioivat, ettd tuossa allokoinnissa
kisiteltavat hankkeet olivat valtaosin olemassa olevien jarjestelmien uusimista
tai regulaation pakottamia jirjestelmauudistuksia. N&illi ei ndhty olevan
paljoakaan tekemistd uusien innovatiivisten palveluiden kanssa. Uusien
palveluiden toteuttaminen koettiin tdssa toimintamallissa haastavaksi, kuten
esimerkiksi seuraava johtokunnan jasenen haastattelulainaus osoittaa:

“Meilldhdn on kehittdmisputki tdynnd. Meilld on valtava médidrd isoja
perusinvestointeja, joihin meilld on sitoutunut meiddn euroraami aika
totaalisesti. Meilla ei ja4 riittdvasti kaistaa tille uuden kehittdmiselle.”

Kehitysresurssit olivat siis sitoutuneet inkrementaalisten kehitysaskeleiden
tekemiseen eika kehitysbudjetin koosta paattaminen kuulunut strategiatyohén
ennen digiherdtysta. Kriittisimmit sdvyt pohtivatkin ryhmin kehitystyon
mielekkyyttd ja toisaalta yhteensopivuutta strategisten linjausten ja johdon
tahdon kanssa, kuten seuraavassa otteessa tuore johtokunnan jasen pohtii:
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“Jos mi nyt mietin mun uudessa tehtdvissa suurinta jarkytystd, niin se liittyy
kylld tdhdn tuote- ja palvelukehitykseen. Tdm#hin on ihan kisittimaton
kokonaisuus. On tehty paitos, ettd kiytetddn 150 miljoonaa kehittdmiseen, ja sen
jilkeen ldhetddn ikddn kuin manageeraamaan sitd et saadaan 150 miljoonaa
kéytettyd eri liiketoiminta-alueiden valilld jollakin kriteereilld. Mutta pitdisiko
ehka ajatella sitd, ettd me pannaan joku maara euroja tanne ja katso mita taalla
toisella puolella tulee ulos. Eli teoriassa meilld voi olla tilanne, etti me
kroonistutaan kayttdimaian 150 miljoonaa joka ikinen vuosi, mutta meiltd tulee
toisesta padstd vaan miljoona pihalle. Minkdin ndkoisté aitoa seurantaa siitd ei
oikeastaan ole, eli koko tuote- ja palvelukehityssalkun johtaminen on ollut aika
lailla hukassa.”

Lainaus kertoo kahdesta strategiatyon ja palvelukehityksen suhteeseen
liittyvasta havainnosta. Ensinndkin organisaatiossa oli pitkdan paatetty
kehittdmisbudjetti strategiasta erilliseni asiana, johon strategiadokumenttiin
kirjatuilla paatoksilld ei juurikaan ollut vaikutusta. Toiseksi varsinkin
keskusyhteisén johto sanoitti haasteena, ettd linkki strategian ja
kehittdmispaatosten vililld oli etenkin ennen digiheratysta heikko. Tata selittaa
haastateltavien mukaan strategian luominen tyoryhmaétyoskentelyssd, hyvin
laajaa joukkoa strategiadokumentin tekemiseen osallistaen, mutta vain
vahaisesti uusien palveluiden kehittdmiseen keskittyen. Tama johti kuvausten
mukaan siihen, ettei strategiadokumentissa otettu juuri kantaa siihen, mita
tuote- ja palvelukehityksessd pitdisi tehda ja mitd ei. Talloin strategia ei
paljonkaan  saanut painoarvoa, kun kehitysmaidrdrahoja  jaettiin.
Haastatteluaineistoni kenties kriittisintd, mutta asiaa havainnollistavinta, laitaa
edustaa seuraava palvelukehittimisen parissa tyOskentelevin keskijohdon
edustajan kommentti:

“Eihén taalld ole selkedd strategiaa. Viimeinen strategiadokumentti on vuodelta
2012:ko se nyt on. Ja sielli ei ole kun 60 kohtaa tai jotain sellaista (sarkastisesti).
Et jos si kysyt multa nyt tai joltain muulta, ettd mitké on prioriteetit tddlla. Niin
sd tuut saamaan joka kerta erilaisen vastauksen. Jolloin se on ihan utopiaa etta
se pystyy ohjaamaan jotain kehittamista tai ylipaatansa liiketoimintaa tai jotain
muuta.”

Tastd ja vastaavasta puheesta aineistossani on tulkittavissa, ettd seka
keskusyhteison johto ettd kehittijit toivoivat kehittdmisratkaisujen nikyvian
selkeimmin strategian valmistelussa ja itse strategiadokumentissa, jonka
odotettiin sisdltavdn ohjeita kehittdmisen suunnan valintaan ja uusista
palvelukehittdmishankkeista tehtdvaan paatoksentekoon. Etenkin ennen
digiheratysta kehittdmisasiat eivit kuitenkaan saaneet paljoakaan huomiota
strategian valmistelussa ja sitd myotd itse strategiadokumentissa. Tulkitsen
taman selittyvin kahdella tekijalla.

Ensinnakin palaamme tyoryhmatyoskentelyn kaytantoon ja sen toteuttajiin.
Strategiaa valmistelevassa tyoryhmaityoskentelyssa keskeisimpia toimijoita
olivat ennen digiheratystd keskusyhteison johto, strategiayksikon asiantuntijat
sekd osuuspankkien hallinnon edustajat. Tdm&d joukko, etenkddn
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osuuspankkien hallinnon edustajat, ei ollut se joukko, joka OP:lla tyoskenteli
paivittdin uusien palveluiden kehittimisen kanssa. Tamian vuoksi on
luonnollista, ettei heiddn toteuttamassaan strategian valmistelussa
kehittdmisen “operatiiviseksi” koetut aiheet nousseet tekemisen keskioon.

Toisena seikkana, joka tulee my6hemmin osoitetusti digiheratyksen myota
muuttumaan, oli kehittimisasioiden kokeminen toimijoiden keskuudessa “ei
strategisina”, silld etenkin ennen digiherétystd toimintaympariston odotettiin
pysyvan verrattain stabiilina. Tama liittyy analyysien tekemisen kéytant6on,
jonka kohdalla kirjoitin analyysien tekemisen keskittyneen ennen digiheratysta
perinteisesti ymmarrettyyn finanssitoimialaan ja yleiseen kansantaloudelliseen
tilanteeseen — seikkoihin, joihin tuote- ja palvelukehitykselld ei liiemmalti
koettu olevan vaikutusmahdollisuuksia tai joista kehitystoimenpiteiden ei
koettu suuresti tarvitsevan vaikutteita. Lisaksi talla strategiatyon kaytannolla
oli keskeinen merkitys strategiatyossé, jolloin palvelukehityksen teemat jaivat
strategiatyOssa pienelle painoarvolle.

Ennen digiherdtystd kehittdmisen ohjaus ei siis ollut kovinkaan
suoraviivaisesti ldsna strategiatyOssd, vaan kehittamistd ja siithen liittyvia
linjauksia tehtiin strategiatyosta erillisend toimintana. Digiherétys kuitenkin
muutti merkittavasti titd strategiakdytdntod, josta syystd sen esittely ja
linkittyneisyys, tai linkittymattomyys, strategiaan oli syytd tdssd vaiheessa
esitelld. Digiheratys muutti etenkin sitd, millaiset asiat ndhtiin “strategisesti
merkittaviksi” ja mikd oli uusien palveluiden kehittimisen rooli ryhmén
toiminnassa ja strategiatyossd. Tahankin palaan luvussa 5.3. Ensin kuitenkin
esittelen vield neljinnen strategiatyon kiytdnnon, strategian hyviaksymisen,
joka osoittaa strategian merkityksen ryhmin ohjausvilineeni ja toisaalta
selittaa strategiadokumentteihin kirjattujen linjausten historiallista savya.

5.1.4 Hyviksyminen

Neljas kohdeorganisaatiolleni ominainen strategiakaytanto oli
strategiadokumentin hyviaksyminen. Siihen olennaisesti liittyi strategiatekstin
sanoittaminen eli strategian sanamuotojen ja esitystavan muokkaaminen
hyviaksyntdd varten. Ennen tdhin kiytintoon tarkemmin pureutumista on
tarpeen kerrata lyhyesti ryhmén hallintotapaa. Kuten aiemmin kerroin, OP
Ryhmaissd ylintd valtaa kayttdd OP Osuuskunnan (“keskusyhteis6”)
hallintoneuvosto, jonka tirkeimmaksi tehtivéksi on mainittu hyviksya ryhméan
strategia ja valvoa sen toteutusta. Hallintoneuvostossa on 34 osuuspankkien
edustajaa, 1dhinnd osuuspankkien toimitusjohtajia tai  hallitusten
puheenjohtajia.  Hallintoneuvoston  sisdlld  toimii viisi valiokuntaa,
tyovaliokunta, tarkastusvaliokunta, palkitsemisvaliokunta,
riskienhallintavaliokunta ja johdon nimitysvaliokunta. Né#istd strategian
suhteen Kkeskeisin on tyOvaliokunta, jonka tehtdvidksi on yrityksen
verkkosivuilla kirjattu muun muassa:
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»

...avustaa hallintoneuvostoa OP Ryhmén strategian valmistelussa ja sen
toteuttamisen seurannassa, osallistua ryhmaissa valmisteilla olevien merkittévien
hankkeiden valmisteluun ja huolehtia niiden seurannasta.”

Strategian hyvidksymisen ty6jako OP Osuuskunnan johtokunnan ja
hallintoneuvoston vililld on selkedsti ennalta ohjesdédnnoissa maaratty, eika
siitd haastateltujen mukaan tehty poikkeuksia, puhuttiin sitten digiherétysta
edeltineestd tai sitd seuranneista strategiaprosesseista. Keskusyhteison
strategiayksikon asiantuntija tiivistdd strategian hyvaksymisprotokollan
seuraavasti:

“Kaikki strategiaohjelmat menevit johtokunta, ty6valiokunta, hallintoneuvosto.
Se on se kolme. Kaikki mitkad valmistelee, on aina ndma kolme. Siitd ei voida
poiketa, ettd ne tietyt asiat, strategiset asiat, ne paitetdan talld tavalla.”

Vastaavat kommentit ja niiden tapa kertoa hyviaksyntaprosessista osoittavat sen
olevan hyvin juurtunut ja pitkin historian seka legitimiteetin omaava kaytanto
organisaatiossa. Ennen tata varsinaista “hyviksyntaputkea”
strategiamateriaalit kiytetddn liittokierroksilla, joissa osuuspankkien edustajat
paaseviat kommentoimaan alustavaa strategiadokumenttia. Osuuspankit on
jaettu kuuteentoista liittoon ja strategian liittokierrokset tarkoittivat
tyoryhmatyoskentelysta syntyneiden alustavien strategiadokumenttien jakelua
liittojen edustajille, ja lisdksi keskusyhteison edustajien, yleensi
strategiajohtajan tai jonkun johtokunnan jdsenen, vierailua liiton kokouksiin.
Kokouksissa keskusyhteison edustaja esitteli strategiadokumenttia ja kuuli
kommentteja ja palautetta sitd koskien. Liittokierrosten merkitystd kuvastaa
seuraava lainaus, jossa haastateltu kertoo vuoden 2015 strategisten
kehityshankkeiden kisittelysta:

“..Ne (strategiadokumentin hyviksynnit) olisi pitdnyt menna johtokunta,
tyovaliokunta  ja  sitten hallintoneuvosto, ilman tita  laajaa
ryhmaékasittelyd....Mutta ne kaikki menikin tdhén laajaan ryhmékasittelyyn...
Téssé oli niin isoja asioita tahan digitalisaatioon liittyen erityisesti. Ja sitten myos
tdhdn osuustoiminnalliseen, tdihdn ytimeen, perustaan. Koska silld mentiin

osuuspankeille sanoa. Ettd ‘nyt keskusyhteison hallintoneuvosto nama siunasi ja
paitti, that’s it. Me emme saa siten porukkaa niiden taakse. Me taytyy
sitouttamismielessa kayttaa sielld (liittokierroksilla).”

Otteesta on havaittavissa kaksi kiinnostavaa seikkaa. Ensinnikin
liittokierrosten merkitys strategiadokumentin hyviksymisessa nayttiisi olleen
varsin olennainen osa hyviaksymista ja tata kaytantoa oli vaikea muuttaa. Vaikka
vuoden 2015 strategiset kehitysohjelmat oli tarkoitus hyviksyttdd ilman
liittokierroksia, ne paadyttiin kuitenkin toteuttamaan, kun ohjelmien sisilto
osoittautui ryhmén tulevaisuuden kannalta merkitykselliseksi. Toisaalta tima
lainaus kuvastaa liittokierrosten merkitystdi ryhmia strategian taakse
sitouttavana kaytdnténa. Samaan tapaan kuin tyoryhmaétyoskentelyn
kaytannossa myos hyviaksymisprosessissa liittokierroksineen ei nayttiisi olleen
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kyse vain yksinkertaisesta strategian sisallon luomisesta ja paattdmisesta vaan
my0s vahvasti suuren organisaation johdon ja henkiloston sitouttamisesta
tehtyjen paatosten taakse.

Strategian hyviksymisen kdytidnt6 on my0s ajallisesti, ja prosessin osana,
jatkumoa tyoryhmaétyoskentelylle. Kun analyysien ja tyoryhmétyoskentelyn
pohjalta oli luotu suuri maira materiaalia ja hahmoteltu monien teemaryhmien
toimesta miti strategiassa haluttaisiin sanoa, tuli dokumenteista erittdin suuria
jatoisaalta my0s sisdllosta usein verrattain yksityiskohtaista. Dokumentit olivat
paikoin asiasisilloltddn monimutkaista ja syvaa asiantuntemusta vaativia.
Toisaalta niissd oli my0s sisdltod, joka saattoi aiheuttaa ryhman sisélla
ristiriitoja. Siispd niitd laajoja tuotoksia tiytyi supistaa ja muotoilla
ymmarrettavaan muotoon, jotta niista pystyisivat paattamaan osuuspankkien
hallintohenkil6t. Niistd henkiloistd moni ei ole finanssialan kaikkien osa-
alueiden asiantuntijoita ja heilla toisaalta saattaa olla paikoin hyvinkin eridvia
nikemyksii strategian sisallosta.

Tata supistamista ja muotoilua haastatellut kuvasivat erityisesti vuonna 2015
tuottamassani aineistossa sanalla “hiulaaminen”, josta kdytin vdhemmain
latautunutta  termid  ”sanoittaminen”.  Ensimméiinen  varsinainen
sanoittamiskierros tarvittiin tyoryhmien t6iden jalkeen ennen kuin materiaalit
lahtivat liittokierroksille. Yksi keskusyhteison keskijohdon edustaja kuvaa tata
puhuessaan aiemmin mainituista vuoden 2015 strategisista kehitysohjelmista:

"Me halusimme altistaa sen (strategiadokumentti) laajalle kisittelylle, missa
kaikki pankit ja hallinnot saa kommentoida sitéd. Silloin se viestintd pitda olla
sellaista, ettd asiaan kovin syville vihkiytymatonkin pystyy mieltdiméén, onko
tdma jarkevad vai ei. Sehén johtaa siihen, ettd tiiviimmin ja yksinkertaisemmin
tiytyy sanoa. Silloin ne nyanssit dkkia jaavit pois. Taytyy valita, mitd sanot.”

Ty6ryhmien tuottamat strategiadokumentin sisdllét siis muokattiin
liittokierroksia varten yksinkertaisempaan ja tiiviimpadn muotoon. Kun
liittokierrokset oli tehty, seurasi toinen vaihe sanoittamista, kun materiaalit
valmisteltiin ensin johtokunnan ja sitten hallintoneuvoston tyovaliokunnan ja
lopulta hallintoneuvoston paitosta varten. Erityisesti pédjohtajan ja OP
Osuuskunnan strategiajohtajan rooli strategiadokumentin
hyviksymisprosessiin sopivaan muotoon saattamisessa ja siithen liittyvissa
sanoittamisessa on suuri. Tama rooli tuntuu muodostuneen heille luontaisesti,
silla heilld on paras tietdmys hallintoneuvoston tydskentelytavoista ja
pohjatiedoista ja toisaalta vastuu strategisten teemojen tai kehityshankkeiden
valmistelusta. Strategiajohtaja itse toteaa asiasta kysyttdessd hieman
leikkisastikin:

“Minai olen se, joka on niitd sanoja muotoillut 17 vuotta niin monessa prosessissa.
Tama on ihan mun ydinosaamista (sarkastisesti). Pddjohtaja ja miné olisimme
parhaimpia kandidaatteja kirjottamaan OP-suomi-sanakirjan, jos sellainen
tarvitsisi kirjottaa.”
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Padjohtaja, strategiajohtaja ja johtokunnan jasenet esikuntineen ovat siis olleet
niita toimijoita, jotka seki ennen etti jdlkeen liittokierrosten ovat sanoittaneet
strategiaa hyvaksymiseen kelpaavaan muotoon, heiddn omien sanojensa
mukaan tiiviissd yhteistyossd hallintoneuvoston ja erityisesti sen
tyovaliokunnan jisenten kanssa. Tassd prosessissa olennaista on ollut
ymmartis, millaisia asioita hallinnon edustajille esitetddn ja kuinka esitettdva
materiaali saadaan riittdvaan tiiviiseen muotoon. Sanoittamisen eri vaiheissa
materiaali  kutistui ja sisdlt6 laventui entisestddn, kuten eras
strategiatyoryhmissa tyoskennellyt kehittéja totesi:

“Viime kédessd Y ja X (kaksi johtokunnan jisentd) kasasi siitd sen
johtokuntamateriaalin. Siitd karsiutui 9o pinnaa pois.”

Vastaavista haastatteluotteista aineistossani on tulkittavissa
tyoryhmatyoskentelyyn osallistuneiden henkil6iden ajoittainen
turhautuminenkin, kun heidin tekeménsa tekstisisallot jaivat pois lopullisista
strategiadokumenteista. Tyoryhmissa saatettiin kasitelld jonkin verran myos
konkreettisia toimenpiteitd, jopa kehitettavia palveluita ideoitiin, mutta etenkin
ennen  digiherdtystd ~ ndma  sisdllot  karsiutuivat usein  pois
hyviksymisprosessissa tehtivissa dokumenttien muokkauksissa.
Sanoittamisessa onkin tulkittavissa strategiatyon toteuttajien Kkésitys
strategisen ja operatiivisen tason paitosten erosta. Tama erottelu strategisiin ja
operatiivisiin paatoksiin ilmeni myods kehittdmisen valmistelun kdytannossi,
kuten kuvasin edellisessd luvussa. Erityisesti ennen digiheritysti, jolloin uusien
palveluiden rooli ryhmin strategialle ei ollut vield jiarin keskeinen, koettiin
operatiivisten kehittdmisasioiden olevan OP Osuuskunnan péitettavaksi
jatettavia asioita:

“Meilla sitd konkretiaa oli sielld alla kylla. Mutta kun sitd alkoi olemaan sitd
aineistoa ja tekemistd sellainen maér4, ettd vaikka yritettiin vieda ylatasolle, niin
olikohan se nyt 250 sivua mitd meni hallintoneuvostolle. Niin totesimme ettei
hallintoneuvostolle voida tillaisia pitkid listoja ja muita laittaa. Siispd sinne
hallintoneuvostolle nidkyvd osa oli sitd yldtasoa, ja konkretiaa oli
poytélaatikoissa.”

Digiherdtyksen jilkeen, kun analyysi toimintaympéristostd oli osoittanut
ryhmén nykyisen tuoteportfolion ja palvelut riittiméattomiksi, nousivat nama
aiemmin operatiivisiksi koetut asiat hyvin keskeiseen rooliin strategiassa,
eivatki ne endd “jadneet poytilaatikkoon”. Tdhan palaan luvussa 5.3.

Strategiadokumenttien luomisen eli strategiatyon voitiin katsoa péadttyneen,
kun strategiadokumentit oli eri hyvaksymisvaiheissa sanoitettu haluttuun
muotoon ja lopulta hyviksytty. Kaikissa tarkastelujaksoni kolmessa
strategiaprosessissa hyvdksyntd toteutettiin protokollan mukaisesti, eli
strategiadokumentin hyviksyi liittokierrosten jilkeen OP osuuskunnan
johtokunta, sitten tyovaliokunta ja lopulta kaksipdivdisessd kokouksessa
strategian vahvisti hallintoneuvosto.
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Strategian hyviksyminen on viimeinen tdssa tutkimuksessa tarkasteltavan
strategisen muutoksen ja sithen liittyvin strategiatyon kannalta
merkityksellinen OP Ryhmin strategiakaytédnté. Siihen liittyi olennaisesti
strategian sanoittaminen hyviaksyntia varten ja toisaalta ryhmén toimijoiden,
etenkin osuuspankkien johdon, sitouttaminen strategiadokumenttiin
kirjattavien paitosten tueksi. Strategian hyviksymiskdytinnon keskeisimpid
toimijoita olivat OP Osuuskunnan johto, erityisesti piadjohtaja seka
strategiajohtaja, jotka Kkirjoittavat (tai joiden johdolla Kkirjoitettiin) seka
liittokierroksille ldhetetyt alustavat strategiadokumentit ettd lopulliseen
hallintoneuvoston hyviaksyntaan kaytetyt strategiadokumentit.

Olen edelld esitellyt analyysini ja loydokseni kohdeorganisaationi, OP
Ryhman, strategiakdytdnnoistd. Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon
(Taulukko 2) olen koostanut 16ydoksidni kuvaavia aineistolainauksia
edeltivassa tekstissa esitettyjen liséksi. Ennen siirtymisté seuraaviin 16ydoksiin
tiivistdn timan ensimmaisen 16ydoslukuni annin.

OP Ryhmaissa strategialla on erityinen rooli osuustoiminnallisen ryhméin
ohjaamisen kannalta. Sen lisdksi, ettd strategia on sdannollisin véliajoin
kirjoitettu dokumentti tulevien vuosien toiminta-aikeista, tuon dokumentin
luominen on prosessi, jossa ryhméan ylin hallinto ja keskusyhteison johto
keskustelee ryhmin osuuspankkien hallinnon ja johdon kanssa ryhmén
tulevasta toiminnasta. Strategiatyé rakentuu analyysini perusteella neljasta
kdytannostd, jotka ovat analyysien tekeminen, tyoryhmaityGskentely,
kehittdmisen valmistelu ja strategian hyviaksyminen. Kaytannoiksi olisi voitu
tulkita my6s muuta toimintaa, mutta nima nelji kiteyttavat tulkintani mukaan
hyvin kohdeorganisaation tapaa tehdi strategiaa. Toisaalta ndmi kiytannot
tarjosivat toimivimman kehyksen seuraaville analyysikerroksille, joissa
tarkastellaan organisaatiossa ilmenevia digitalisaatiodiskurssin tulkintoja seka
naiden kéyttoa strategiatyossa.

Analyysien tekemisen kiytannolla tarkoitetaan usein varsinaisia
strategiaprosesseja edeltivid toimintaympériston ja organisaation omien
kyvykkyyksien analyysid, yleensd taloudellisia ja ekonometrisia analyyseja
kayttamalld. Analyysien toteuttajina ovat perinteisesti olleet keskusyhteison
analyytikot ja johto. Tyoryhmaityoskentely taas on kiytanto, joka erityisesti
mahdollistaa ryhmén eri yksikoiden, erityisesti osuuspankkien, edustajien
osallistumisen strategian valmisteluun. Tassd kaytdnnossd keskusyhteison
johdon ja hallintoneuvoston nimittdmat tyoryhmat valmistelevat erilaisissa
tyopajoissa heille annettuja teemoja strategiadokumenttia varten. Tyoryhmat
koostuivat  perinteisesti osuuspankkien hallinnon edustajista seka
keskusyhteison ylimmaistd johdosta ettd keskijohdosta. Kehittamisen
valmistelu on kaytianto, joka ei etenkddn ennen digiheratysta kuulunut selkeésti
strategiatyohon (strategiadokumentin valmisteluun), mutta jonka suhde
strategiaan nousi aineistossani selkeésti esiin ja joka nayttaytyi ndin hivenen
“katketympand” kaytdntona kuin kolme muuta strategiakiytantod. Nain
etenkin ennen digiheritystid. Viimeinen aineistoni pohjalta eroteltavissa ollut
kaytanto oli strategian hyvaksyminen, jossa huomion kohteeksi nousi erityisesti
hyviaksymisprosessin rooli ryhmén osuuspankkien ja miksei my0s
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Léydokset
kaytossddn rajallinen méiara aikaa strategian hyviaksymiseen ja toisaalta

mukaan, jotta strategia voitiin hyvaksyttaa ryhmén hallintoneuvostolla, jolla oli
rajallinen ammatillinen osaaminen yksityiskohtien kommentointiin.

kaytantoon kuului myos tyoryhmien tekstituotosten uudelleensanoittaminen ja
supistaminen keskusyhteison johdon toimesta. Nain toimittiin tulkintani

keskusyhteison henkiloston sitouttamisessa strategian tueksi.
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Kuten analyysini kulkua kuvaavassa luvussa 3.4 kerroin, ldhtokohtani tille
tutkimukselle oli strategiatyon tekemistavan muutoksen tarkastelu. Keskeinen
havaintoni ensimmadisilld analyysikierroksillani oli, ettd vaikka ryhmassa
pyrittiin erityisesti vuoden 2015 strategisten kehitysohjelmien kohdalla
muuttamaan strategiatyon tekemisen tapaa, strategiatyon kidytinnét pysyivat
kuitenkin samoina. Strategian valmistelussa tehtiin siis suunnilleen
samanlaisia asioita ja suunnilleen samalla tavalla kuin aina ennenkin oli tehty.
Tama kertoo syville juurtuneiden kiytdntGjen muuttamisen vaikeudesta.
Toisaalta kuitenkin nédiden tiukkaan juurtuneiden kaytantojen sisilla tapahtui
tarkastelujaksollani muutoksia sekid tekemisen sisilloissd ettd etenkin eri
kiytantojen toteuttajissa, toimijoissa. Ndiden muutosten syitd ja seurauksia
olen tarkastellut diskursiivisesta nakokulmasta. Puran ”digiheratyksen” osiin
luvussa 5.2 ja tarkastellen luvussa 5.3 sitd, kuinka organisaatiossa tuotetut
hegemoniset diskurssit digitalisaatiosta operoivat strategiatyossd, rakentaen
ndin strategista muutosta seki strategiatyossi ettd luvussa 5.4 osoitettavasti
strategiadokumenttiin kirjoitetuissa sisallGissa.

5.2 Digiheratys - Digitalisaatiodiskurssin paikalliset tulkinnat

Tuottaessani ja analysoidessani aineistoani OP Ryhmin strategiatyOsti,
havaitsin ”digiheratyksen”, joka tarkoitti OP Osuuskunnan toimijoiden
havahtumista toimintaympariston radikaaliin, teknologiaan perustuvaan
muutokseen, seki finanssialalla ja yhteiskunnallisessa keskustelussa vallinneen
puheen digitalisaatiosta siirtymista eri muodoissa organisaation kielenkaytt6on
ja toimintaan. Erityisesti digiheratys tapahtui organisaation johdossa, mutta se
ilmeni my6s muiden toimijoiden kohdalla. Tapa puhua digitalisaatiosta vaikutti
olevan keskeisessi roolissa rakentamassa organisaatiossa tapahtuvia strategisia
muutoksia. Siispd digitalisaatiopuheen saamat paikalliset tulkinnat eli se,
kuinka digitalisaatiosta puhutaan organisaatiossa ja miksi, ovat keskeinen osa
organisaation strategisen muutoksen hahmottamista. Kiytan naista
tulkinnoista nimitysta digitalisaatiotulkinnat. Niille ominaista nayttiisi olevan
organisaatiossa vahvasti jaettu, yhdenmukainen ja Kkiistimiton luonne,
hegemonisuus.

Analysoimalla ja jasentdmailld hegemonisia digitalisaatiotulkintoja luon
pohjan luvun 5.3 analyysille siitd, kuinka ndmé paikalliset tulkinnat operoivat
strategiaty0ssi, eli kuinka hegemoniset digitalisaatiotulkinnat luovat strategista
muutosta strategiatyon aikana ja toisaalta kuinka ne oikeuttavat
strategiadokumentteihin kirjattuja muutoksia, kuten tulen luvussa 5.4
osoittamaan.

Digitalisaatiotulkintojen =~ analyysissd  kdytin  aineistona tekemidni
haastatteluita sekd kerddmédni dokumenttimateriaalia, mutta erityisessa
roolissa olivat aineistoni media-artikkelit. Niissd media-artikkeleissa
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kohdeorganisaation toimijat, padasiassa ylin johto, osallistuvat julkiseen
keskusteluun digitalisaatiosta eri medioissa, mikd antaa mahdollisuuden
tarkastella heiddn paikallisia tulkintojaan osana laajempaa yhteiskunnallista ja
institutionaalista digitalisaatiodiskurssia finanssialalla. Rikastin media-
aineistoa haastatteluotteilla ja lainauksilla organisaation tuottamista
dokumenteista saadakseni my0s organisaation sisdiset puhetavat mukaan
analyysiin. Niin halusin varmistua siiti, ettd havaitsemani tulkinnat eivét olisi
kuvauksia pelkésta julkisesta puheesta, vaan heijastelisivat myGs organisaation
sisdistd puhetta.

Loysin aineistostani nelja digitalisaatiotulkintaa, joille annoin otsikot:

1. ”Ulkoinen uhka”

2. ”Asiakkaan valta”

3. “Asiakasldhtoinen kehittiminen”
4. ’Tarve monialaistua”

Nama nelja liittyvat kiinteasti toisiinsa ja vaikka esittelen ne tassa tulosluvussa
kronologisena tarinana, eiviat niiden keskindiset vaikutussuhteet ole niin
suoraviivaisia. Selvdi on, ettd tulkinnat kietoutuvat toisiinsa ja heijastelevat
toinen toisiaan. Tarkastelen digitalisaation saamia paikallisia tulkintoja tassa
analyysikerroksessa irrallaan strategiatyosta sellaisena kuin ne organisaatiossa
nayttivat yleisesti esiintyvidn, ei pelkidstdan strategiatyon viitekehyksessa.
Seuraava ote OP Ryhmin teknologiajohtajan (Chief Technology Officer, CTO)
haastattelusta Talouseliamassd (6.10.2016) sisdltdaa esimerkkeja kaikista
neljasta digitalisaatiotulkinnasta. Olen merkinnyt tekstin viereen kuhunkin
tulkintaan viittaavan numeron ja otsikon, ja kuljetan kutakin lainausta mukana
esitelessini tulevissa alaluvuissa kyseista tulkintaa.

Juho Malmberg etsii finanssialan ubereita OP Ryhmén uusien digipalvelujen
pohjaksi. "Voimme kehittda palveluita itse tai tehdd yhteisty6td startupien
kanssa.”

- Olet vieldkin yksi ZenRoboticsin omistajista. Tuotko sieltd startup-

henked OP:lle?

"Startupin rakentaminen on vuoristorataa: vililldi on ilon hetkid ja valilld
haastavaa. Olen tyytyviinen siihen, ettd monet minun johdollani tehdyt valinnat
osoittautuivat oikeansuuntaisiksi. Zenissd sain my0s omakohtaisesti kokea
startup-pohindn, ja sovellamme nyt OP:ssakin kokeilemisen kulttuuria,
ketteryyttd sekd suoraviivaista ja aiempaa epiformaalimpaa toimintamallia.

("Asiakaslahtoinen kehittiminen”) Meiddn tdytyy toki huomioida ison
organisaation reunaehdot.”
- Miten digitalisaatio muuttaa liiketoimintaanne?

"Se mullistaa kaiken. Meiddn pitdd nyt etsid ihan uudenlaisia digitaalisia
liiketoimintamalleja, 16ytd4 finanssialan uberit ja airbnb't. (*Tarve

monialaistua”) Voimme kehitta niitd itse tai tehda yhteisty6ta startupien kanssa.
Uusissa palveluissa kiayttokokemuksen merkitys korostuu. Koska asiakkaamme
ovat tottuneet kédyttdimiin maailmanluokan palveluita kuten Facebookia tai

Netflixid, emme voi OP:ssa tyytyd mihinkdin vaatimattomampaan.
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Asiakasvirtoja hallitsee sellainen finanssitalo, jolla on paras asiakaskokemus.”
(“Ulkoinen uhka” & ”Asiakkaan valta™)

- Miten uusi EU-direktiivi muuttaa toimintaanne?
"Maksupalveludirektiivi edellyttdd meiltd rajapintojen avaamista vuoteen 2018
mennessi. Avoimet rajapinnat ovat OP:n uuden ict-strategian ja -arkkitehtuurin
keskeinen asia. Avoimuus tekee meistd vield halutumpia kumppaneita kuin
ennen. Samalla my0s alan pelikenttd muuttuu. Perinteisten kilpailijoiden rinnalle
tulee valtavasti uusia: startupeja tai kokonaan toisella toimialalla vaikuttavia

globaaleja jatteja kuten vaikkapa Apple.” (“Ulkoinen uhka”)
- Kerro, miti kaikkea tarvitaan siihen, etti it-hankkeen saa onnistuneesti

maaliin.
“Perusasioiden pitda olla kunnossa: pitda olla osaavat ihmiset, hyva yhteistyo ja
yhteinen tavoite. Kehitystyo pitda tehdd menetelmalld, jonka tekijat ymmaértavat.
OP:ssa on_siirrytty kehitysprojekteissa kédyttdmaan ketterdd Safe-mallia. Safe
hy6dyntda scrum-menetelman ja lean-filosofian elementtejd.”
(“Asiakaslahtoéinen kehittdminen”)

Vaikka  lainaus sisaltadkin  viittauksen  kaikkiin = analysoimiini
digitalisaatiotulkintoihin, se ei tietenké&én lyhyen muotonsa vuoksi anna niista
kovinkaan rikasta ymmarrysta. Seuraavissa alaluvuissa puran osiin ja kuvaan
mahdollisimman tarkasti kunkin tulkinnan - ulkoisen uhan, asiakkaan vallan,
asiakasldhtoisen kehittdmisen sekd monialaistumisen tarpeen.

5.2.1 Ulkoinen uhka

”...pelikenttd muuttuu. Perinteisten kilpailijoiden rinnalle tulee valtavasti uusia:
startupeja tai kokonaan toisella toimialalla vaikuttavia globaaleja jatteja kuten
vaikkapa Apple." (OP:n teknologiajohtaja Talouseldmissi 6.10.2016)

Puhe toimintaympériston muutoksesta, ulkoisesta uhasta, on merkittavasti
lasna aineistossani digiheratyksen myo6tda. Kohdeorganisaationi toimijat tuovat
esiin ympariston muutoksen ja sen merkityksen organisaation strategiatyolle ja
sen kautta ryhmin tulevaisuudelle. Ennen digiheritysta kilpailijoiksi oli
mainittu muut kotimaassa toimivat finanssitalot, joiden joukko oli verrattain
stabiili ja tiedossa oleva. Digiheratyksen jalkeisessad puheessa kilpailijakentta ei
endi nayttaydy tuttuna ja stabiilina, vaan painvastoin, digiheratyksen jalkeen
yrityksen johdon puheissa ja heididn tuottamissaan teksteissid tuodaan esiin
uusina mahdollisina kilpailijoina kansainviliset pankit, suuret teknologiajatit ja
monien muiden alojen toimijat, jotka eivdt aiemmin toimineet suoranaisesti
finanssialalla. Johtokunnan jasen Harri Nummela kuvaa asiaa Talouseldméassa
(13.5.2016) seuraavasti:

"Kansainviliset pankit digipalveluineen, Apple, Google, Facebook sekd
teleoperaattorit ja kaupat..Jos pankit jatkavat seuraavat kymmenen vuotta
samoin kuin edelliset kymmenen, niille kdy huonosti. Jos ne osaavat
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kyseenalaistaa ja uudistaa nykyiset toimintamallinsa, ne sdilyttavit asemansa.”
(Talouselama 13.5.2016)

Aineistoni perusteella vaikuttaisi siltd, ettd digiheratyksen my6ta OP:n johto
alkoi yhd vahvemmin olettaa, ettd alan teknologinen kehitys mahdollistaisi
perinteisesti kasvokkaiseen kanssakdymiseen tai ainakin osittain ihmisen
manuaalisesti toteuttamaan toimintaan perustuneiden palveluiden tuottamisen
kokonaan digitaalisesti. Organisaation johto onkin tuonut esiin, ettd kun
pankkipalvelu ei enaa ole paikasta, ajasta tai palveluntarjoajasta riippuvainen,
voi suomalainenkin kuluttaja valita kansainvilisen finanssitalon palvelut.
Padjohtaja  Reijo Karhinen toteaa tdmén Talouselamédn (22.1.2016)
haastattelussa:

”On enaa ajan kysymys, milloin joku suuri eurooppalainen finanssialan toimija
tulee digitaalisesti Suomeen. Tulija voi olla arvostettu espanjalainen BBVA,
ranskalainen BNP Paribas tai jokin muu." (Talouselaméa 22.1.2016)

Johto toi tilld tavoin vahvasti esiin ulkomaisten pankkien mahdollista uhkaa
OP:n liiketoiminnalle. Aineistoni perusteella vaikuttaisi siltd, ettd pelko
ulkomaisten finanssitalojen Suomeen tulemisesta sanoitetaan liittyviksi
erityisesti ulkomaisten toimijoiden kykyyn tuottaa olemassa olevia palveluita
halvempaan hintaan. Asiaa valottaa tarkemmin seuraava lainaus johtokunnan
jasenen haastattelusta:

”Suomi ei ole endd oma saareke. Varsinkin digitalisaation my6ta kilpailu voi
muuttua ddrettéman nopeasti. Me ollaan vdhan niin kuin Hannu Hanhia talla
hetkelld. Tehddin jarkyttavan kovaa tulosta, suojassa jostain késittamattomasta
syystd globalisaation vaikutuksilta. Sehén ei voi kestda ikuisesti. Ei tarvitse
mennd kuin lahden toiselle puolelle niin maailma on ihan toinen...Kun
osakekirjat ja kaikki on digitaalisessa muodossa, ja pankit alkaa Euroopassa
padsta jaloilleen, niin kylld varmasti joku ajattelee ettd vois ottaa tdménkin
markkinan haltuun.”

Ulkomaisten finanssitoimijoiden lisdksi organisaatiossa puhutaan paljon
kansainvilisista teknologiajateista, verkkokaupoista ja muista
monikansallisista toimijoista uusina uhkaajina suomalaiselle
finanssimarkkinalle. Usein sekd haastatteluaineistossani ettd media-
aineistossani téllaisiksi uhkaaviksi kilpailijoiksi mainitaan Google, Facebook ja
Apple, joskus joukkoon lisdtdan Amazon tai muita tunnettuja suuria toimijoita.
Niiden yritysten ndhdain alkaneen (tai alkavan) omien palveluidensa ohella
tuottaa perinteisesti finanssialalle kuuluneita palveluita. Oivallisen kuvauksen
tasta koetusta ulkoisesta uhasta antaa OP:n palvelumuotoilija kuvatessaan
eraan varhaisen uuden palvelun kehittdmista:

"Meilld oli tadlld Oulussa vasta perustettu yksi uusi mobiilikehitysyksikko, niin
sitten se valahti tinne se nakki. Ettd alkakaapa miettimaan, kuinka tillainen
mobiililompakko kannattaisi rakentaa. Ulkomailla isot yritykset tekivit samoihin
aikoihin ensimmaisia laht6ja téllaisista. Sielld oli Googlea ja muita, joilla oli omia
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lompakkoratkaisuja, ja sitten oli pitkalti se ajatus taustalla, ettd jos sitd ei Suomen
kokoisessa maassa tehdd itse nopeasti, niin joku ulkomaalainen ratkaisu tulee
tdnne ennemmin ja my6hemmin ja vie sen markkinan. Ja saattaa myos viedd jopa
sitd rahaliikennettd suomalaisilta pankeilta. ”

Kuvauksen kaltaisista aineisto-otteista on tulkittavissa, ettd OP:lla tuotiin
vahvasti esiin uusien kilpailijoiden uhkaa ja télla uhalla perusteltiin myos
toimenpiteitd erityisesti tuote- ja palvelukehityksen piirissi. Tassd puheen
tavassa on havaittavissa my0s organisaatiolle jokseenkin tyypillista
kansallistunnetta — uhkaavien kilpailijoiden ei puhuta vievan asiakkaita vain
OP:lta vaan kaikilta suomalaisilta toimijoilta.

My0s alan perinteinen suuri muutosajuri, valtakunnallinen tai kansainvélinen
sdantely, vaikutti toimijoiden tulkinnoissa avaavan uusia mahdollisuuksia
perinteisen finanssialan ulkopuolisille toimijoille. Vuonna 2018 voimaan
tulossa ollut PSD2 —direktiivi pakottaisi pankit avaamaan rajapinnat
tilitietoihin ja maksujen tekemiseen kaikille toimijoille, mikd mahdollistaisi
esimerkiksi maksuliikenteen hoitamisen ilman pankkeja tai luottokortteja
kenen tahansa toimijan toimesta, kuten seuraava mediaote kuvastaa:

“Rahan lainaus ja maksujen vélittdminen ei enda ole pankkien yksinoikeus. Ei
varsinkaan sitten, kun uusi maksupalveludirektiivi kahden vuoden paasta
rajdyttaa padot ja paastad Applen, Facebookin ja Googlen liséksi Uberit, Woltit ja
lukuisat startupit kisiksi suoraan asiakkaiden pankkitileihin.” (Kauppalehti
9.6.2016)

Juuri startupit nahtiinkin OP:lla varsin potentiaalisina toimialan mullistajina.
Haastateltujen mukaan startupit onnistuvat toimimaan suuria toimijoita
ketterammin ja ajattelevat asioita “ilman menneisyyden taakkaa”, kuten yksi
haastatelluista johtokunnan jasenistd totesi. Seuraava haastatteluote kuvaa
my0s toimijoiden, erityisesti keskusyhteison johdon, puhetta ja suhtautumista
startuppeihin:

”Kun menet Slushiin ja katselet ympaérillesi, niin niin jos kdytdn vdhdn rumaa
kielta, niin kylldhan se fiilis on sielld sellainen, ettd jumalauta on muuten paljon
porukkaa, jotka yrittdd erilaisia nykyisia liiketoimintoja ja liiketoimintamalleja
keksi tdysin uusiksi.”

Vaikuttaisi siltd, ettd organisaation johto oli vaikuttunut startupeista ja tuo
selkedsti esiin niiden potentiaalin alan uudistajina, siispd my0s potentiaalisina
uhkaajina, OP:n kaltaiselle perinteiselle pankille sekd mediassa ettd
organisaation sisdisissd tiedotteissa. Huoli ulkoisten toimijoiden uhasta
vaikuttaisi liittyvdn paitsi organisaation olemassa olevanliiketoiminnan
héavidmiseen, myo0s, ja erityisesti, uudenlaiseen liiketoimintaan, joka syntyy
niille alueille, joilla OP ja muut finanssialan nykyiset toimijat eivat aiemmin ole
toimineet. Asiaa ilmentdd palvelukehittdmisen parissa tyoskentelevin
keskijohdon edustajan haastattelulainaus:
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“Finanssitoimiala ~ on  sellaisessa =~ murroksessa  digitalisaation  ja
saantelymuutoksen ja ihan kaikkien muutosajurien my6ti. Meiddn ongelma on
se, ettd finanssitoimialaa haastetaan juuri niin, ettei yksikdéan uusista tulijoista
tee asioita, jotka nakertaa pankin bisnestd tai vakuutusyhtiGbisnestd meidin
olemassa oleviin organisaatioluukkuihin.”

Tassd otteessa haastateltava tuo kiteytetysti esiin ulkoisiin uhkiin yleisesti
organisaatiossa liittyneen huolen — uudet toimijat toimivat perinteiset
organisaatiorajat ylittdvasti, johon verrattuna organisaation vanha tapa
organisoitua esimerkiksi maksuliikenteen, kuluttajalainoittamisen tai
kuluttajien sijoituspalveluiden ympérille ei kenties enda toimisi. Ulkoinen uhka
sanoitetaan siis paitsi uhkana nykyiselle ja tulevalle liiketoiminnalle myds
kohdeorganisaation omille toimintamalleille ja tavalle organisoida toimintaa.

Kuvattuani nyt OP:n toimijoiden kayttimaad puhetta kansainvilisten
toimijoiden ja start-upien tulemisesta Suomen markkinoille vahvana
uhkakuvien piirtelynd on huomioitava, ettd erityisesti vuoden 2017
haastatteluaineistossani kansainvilisyys ja digitalisaatio ovat saaneet myos
positiivisia  sdvyja. Vaikuttaisi siltd, ettd erityisesti vuoden 2016
strategiaprosessin kéynnistanyt visiotyoskentely alkoi siséltdd uhkakuvien
maalailun lisdksi my6s mahdollisuuksien hahmottamista. Tatd ja siitd
seurannutta muutosta strategiatyossi kuvaan tarkemmin luvussa 5.3.

Digitalisaation ensimmaéiinen kontekstisidonnainen tulkinta nayttiisi siis
sisdltdvan vahvan, organisaation sisélld jaetun ja kiistimattoman kokemuksen
ulkoisista toimijoista, jotka tulevat aiemmin varsin stabiilille suomalaiselle
finanssimarkkinalle. T&lla tulkinnalla on selkei heijastuma OP:n strategiasta
kaytdvadn diskurssiin ja strategian sisdltoon, kuten seuraava medialainaus
kiteyttaa:

”OP Ryhmai alkoi viime kesdn jalkeen tyOstdd uutta strategiaa. Syksyn ajan
Vallilassa piirrettiin uutta kuvaa tulevaisuudesta, joka ulottuu vuoteen 2020 asti.
Todellisuudessa se ulottuu joitakin vuosia kauemmaksikin. Suuri paineita
synnyttdvd uhka on kilpailuympariston muutos. Se tuntuu vievdan pankkeja
kaikkialla suurella voimalla digitaaliseen asentoon.” (Kauppalehti 28.4.2016)

Puhe ulkoisista uhista, tarkemmin sanottuna globaaleista finanssitoimijoista,
suurista teknologiajateistd, sekd finanssialalla ja sen liepeilld toimivista
startupeista, on aineistoni perusteella ensimmaéinen hegemoninen paikallinen
tulkinta digitalisaatiosta, joka digiheratyksen my6td tuli osaksi
kohdeorganisaatiossa tuotettua puhetta. Tamia puhe loi pohjan strategisille
muutoksille ja niiden oikeutukselle.

Tulkinta ulkoisesta uhasta liittyy olennaisesti toiseen digitalisaation saamaan
tulkintaan, asiakkaan valtaan. Puheet teknologisista muutoksista ja uusista
toimijoista finanssikentédlld loivat pohjan tulkinnoille digitalisaation
mahdollistamasta asiakkaan vallan kasvusta, kuten tulen seuraavaksi
osoittamaan.
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5.2.2 Asiakkaan valta

“Koska asiakkaamme ovat tottuneet kdyttdim&dn maailmanluokan palveluita
kuten Facebookia tai Netflixid, emme voi OP:ssa tyytyd mihinkdan
vaatimattomampaan. Asiakasvirtoja hallitsee sellainen finanssitalo, jolla on
paras asiakaskokemus.” (OP:n teknologiajohtaja Talouseldmassa 6.10.2016)

Erityisesti keskusyhteison johto ja palveluiden kehittdjiat puhuvat aineistossani
paljon siitd, kuinka teknologisen muutoksen tuodessa uusia kilpailijoita
kotimaan markkinoille, on asiakkaalla aiempaa enemman mahdollisuuksia
valita kuka hénen finanssipalveluitaan hoitaa. Valta paattaa mita palveluita ja
miten kiytetddn on tulkintojen mukaan siirtynyt tai siirtyméissi asiakkaalle.
Liittyen puheeseen ulkoisesta uhasta OP:n toimijoiden puheissa ja teoissa on
siirrytty digiheratyksen jalkeen korostamaan asiakkaan tarpeita eika pelkastaan
kilpailijoiden tekemisid, kuten uusien palveluiden kehittdmisestd vastaava
keskijohdon edustaja toteaa maaritellessaan “digitalisaatiota”:

“Digitalisaatio on teknologian mahdollistama uusi kilpailu ja sen kautta
asiakaskdyttaytymisen muutos. Niistd keskeisempdd on seurata sitd
asiakaskayttdytymisen muutosta, ei niinkéén sitd, mita toimiala tekee.”

Digiherétysta edeltdavissd mediateksteissa OP:n edustajat eivit juuri ollenkaan
mainitse asiakasldhtoisyyttd vaan aihe alkaa nousta esiin vasta vuoden 2016
media-aineistoissani. Digiheridtyksen jalkeiset mediaotteet taas ovat tdynna
esimerkkeja asiakkaan merkityksestd ja sanoituksia asiakkaan keskeisesta
roolista uusien palveluiden kehittdmisestd, tahan tyyliin:

“Karhisen mukaan asiakaskéyttaytyminen muuttuu ja asiakkaiden valta kasvaa
rajahdysmaisesti.” (Kauppalehti 8.4.2016)

My6s dokumenttimateriaaleissani asiakkaan rooli ja valta nousevat esiin
digiheratyksen jalkeen huomattavasti aiempaa enemman. Pagjohtaja Karhinen
kertoo vuoden 2016 vuosikertomuksen saatesanoissa:

”Olen aidosti sitd mieltd, ettd tdma toimiala on uudistunut vuosikymmenten
aikana aikaisemminkin. Mutta moni uudistuksista on tapahtunut toimijoiden,
pankkien, pakon edessd. Nyt me ihan oikeasti elaimme aikaa, jossa asiakas,
kuluttaja on vallan kahvassa. Kaikilla toimialoilla, my6s pankkitoimialalla. TAma
on erinomainen hetki asiakasomistajalle uudistua. Kun asiakas on keskiossa ja
vallankahvassa.”

Asiakaskayttaytymisen muutokseen liitetdan vahvasti esimerkiksi palveluiden
siirtyminen mobiililaitteisiin ja maksutapahtumien linkittyminen osaksi muita
palveluita. Ndiden myo6ta nahdaan, ettei asiakas enaa joko tulisi valittamaan
siitd, kuka finanssipalvelun tuottaa, tai vilttimattd edes huomaisi, ettd
esimerkiksi  ostotapahtumassa  kaytetddn  ylipaansd  minkdanlaista
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finanssipalvelua. Seuraavassa otteessa keskusyhteison asiantuntija toteaa
aineistolleni tyypilliseen tapaan muutoksesta asiakkaan nakokulmasta:

“Asiakkaalla kenties hamaéartyy se, onko se endd finanssitalo, joka
finanssipalveluita tarjoaa. Asiakkaalle riittaa ettd kokemus on hyvi ja hin saa
jotain eldmyksia.”

Siispd asiakas pdityy toimijoiden jaetun puheen mukaan didnestimain
jaloillaan, mikéli OP:n palvelut eivat pysy ajanmukaisina, ja yritys ei tarjoa
asiakkaille ndiden odottamaa palvelukokemusta. Ulkoisena uhkana ei siis
nghdd vain uusia toimijoita, vaan naiden myo6ta syntyvid asiakkaiden uusia
odotuksia finanssipalveluita kohtaan.

Asiakaslahtoisyys tuntuu kuitenkin jossain maarin itsestdin selvilti asialta
korostaa, varsinkin julkisessa mediapuheessa. Kiinnostavaa onkin, miksi jo
pitkddn olemassa ollut puhe asiakkaiden tdrkeydestad niin vahvasti korostuu
juuri nyt digiheratyksen myota. Tulkitsen asialle aineistoni pohjalta kolme
mahdollista vaikutinta. Ensinnékin haasteltujen puheesta on tulkittavissa, etta
toimialalla on totuttu tekem&dn kuten pankit haluavat, ei niinkdan kuten
asiakkaat haluavat. Toiseksi on tulkittavissa, ettd OP Osuuskunnassa on totuttu
tekemdian kuten osuuspankit haluavat, ei niinkdan kuinka loppuasiakkaat,
asiakasomistajat, haluavat. Kolmanneksi OP Osuuskunnan kehittimisen
kiytannot eivat vaikuta haastateltujen kertomusten mukaan tukeneen
asiakaslahtoista tuote- ja palvelukehitystd. Avaan niitd havaintoja tarkemmin
seuraavaksi.

Haastateltuni tuovat toistuvasti esiin finanssitoimialalla vallinnutta
tietynlaista "arroganttiutta” ja "teknologialahtoisyytta”. Organisaatiot nayttavat
keskittyneen itseenséd ja olettaneet ettd kuluttaja kayttdd, mitd finanssitalo
tarjoaa. Tdta kuvastaa seuraava kommentti, jossa OP:n kehitystehtavissa
toimiva keskijohdon edustaja pohtii yrityksen tapaa kehittaa palveluita:

”Asia mikd muokkaa meididn tekemistimme todella paljon on myds se, ettd
halutaan olla asiakaslihtGisempid. Aivan liian paljon tdilldi on keskitytty
ainoastaan siihen teknologiaan ja IT-hankkeeseen. Aivan liian vdhin siihen,
minkélaista arvoa ne ainekset tuottavat asiakkaassa. Se on iso shifti, mitd me
joudutaan tekemadn tdméan asian kanssa.”

Aiemmin tuotekehityksen keskiOssa ei siis niyttdisi jaetun puheen mukaan
olleen asiakas, vaan ennemminkin teknologia. Digiherdtyksen myo6té kuitenkin
juuri asiakkaan valta tuotiin erityisesti johdon puheissa vahvasti esiin, mika
edelleen heijastui palvelukehitystoimintaan.

Toisen selityksen sille, miksi puhe asiakkaan vallasta korostui digiheratyksen
myo6ta, tulkitsen liittyvén sithen, ettd OP Osuuskunnalla on ennen digiheratysta
ollut tasapainottelemista sen kanssa, tuottavatko he uusia palveluita
osuuspankkien hallinnon vaatimusten vai loppuasiakkaiden vaatimusten
mukaan. Seuraava haastattelulainaus kuvaa tata jannitetta:
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“Kun kehitetdédn tuotetta tai palvelua, niin ensinhén pitdéd palvella se maksava
asiakas. Se nyt on ihan selvd juttu. Jos méa kehitdn palvelun (paikalliselle)
osuuspankille, sen hallinnolle, niin ei tule hyvi. Asiakastarpeista pitda ldhted
liikkeelle. Siita 1aht6kohdasta tehda hyvé tuote tai palvelu. Osoittaa, etti sille on
kysyntdda. Sen jidlkeen vasta pitdd 10ytda tavat, milldi me ylldpidetddn sitd
ryhmaéyhtendisyytt4, tai miksi sitd haluaakaan kutsua.”

Aihe on haastatteluiden perusteella herkka keskustelunaihe organisaatiossa,
varsinkin tilanteessa, jossa tulevat muutokset saattaisivat hyvinkin johtaa
radikaaleihin muutoksiin osuuspankkien toiminnassa. Toisaalta juuri
osuustoiminnallinen rakenne antaa toimijoiden mukaan myds syyt entistad
vahvemmin ajatella asioita ja kehittdd palveluita juuri loppuasiakkaan
ndkokulmasta. Loppuasiakkaat kun OP:n tapauksessa ovat myos yrityksen
omistajia. Digiherdtyksen tuomaa muutosta asiakaskeskeisyyden suuntaan
kuvaa seuraava johtokunnan jasenen toteamus, jossa han viittaa Pohjola Pankin
ostoon pois Helsingin porssistd ja Helsingin OP Pankin muuttamiseen takaisin
osuustoimintamuotoiseksi:

"Me on muuntauduttu, tai palattu juurille takaisin, tdysin asiakkaiden
omistamaksi. Asiakas on meiddn omistaja myds.”

Asiakasldhtoinen kehittdminen, ja aidosti asiakkaan tarpeisiin perustuvat
palvelukehityksen valinnat, vaikuttavat olevan kuitenkin organisaatiolle
verrattain uusi asia. Ne vaativat haastateltujen mukaan harjoitusta, kuten eras
ylimmain johdon edustaja toteaa vuoden 2015 haastattelussani:

“Kaksi asiaa mitkd vaatisi eniten huomiota jos mina olisin, vaikka Reijo
(Karhinen), niin mé sanoisin ettd ne on asiakaslahtdisyys ja kuluttajaldhtosyys.
Tama mindset. Sithen meiddn pitdd kouluttautua, kun se ei ole meille
luonnollista. Sitd ei voi yhtdkkid muuttua asiakaslahtoseksi ja
kuluttajaldahtGseksi, jos sé et oo tehnyt sellaisia t6itéd.”

Asiakkaan valta ja mahdollisuudet valita parempia palveluita nayttavat
linkittyvdn siis keskeisesti ryhmén tapaan kehittdd toimintaansa
asiakaslahtdisesti. Samaa asiaa kuvaa mainiosti palvelumuotoilun kehittimisen
kanssa ryhmaissa tyoskennellyt haastateltava jo vuoden 2015 aineistossani:

”...m4 olen saanut siitd (osuustoiminnallisuudesta) ammuksia asiakasldhtoisen
kehittdmisen ilosanoman viemiseen. Nyt varsinkin kun me ollaan toitotettu tata
erityisesti ulkoisesti, niin my6s taalla sisdlld tatd “syntynyt asiakkaiden
omistamaksi” ja tdta “osuustoiminnallisuutta” ja "paluu juurille” ja tdta on tuotu
paljon esiin. Sehén tarkoittaa, ettd kukas se sitten asioissa viime kédessa firmassa
paattaa? No omistaja. Jos me tdalla itse padtetddn mitd ne omistajat haluaa, eika
kysyta niilta, siis asiakkailtamme, ettd mikd on sun tarve ja mikid on paras
ratkaisu sun tarpeisiin ja innovoida tavallaan sen ympérilld. Niin me ei tehda
kuten omistajat haluaa.”
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Palaan seuraavassa luvussa tarkemmin puheeseen asiakasldhtGisestd
kehittimisestd, mutta tdssd yhteydessi on olennaista vield tarkastella
lainauksessa huomioitua omistaja-asiakkaiden erityisen roolin esiintuomista,
juuri heidan valtansa sanoittamista, tarkednd osana digiheratysta. Vuoden 2017
haastatteluaineistossa ja media-aineistossa, digiheratyksen jalkeen, tama
loppuasiakkaan ja osuustoiminnallisuuden suhde niyttdi olevan hyvin jaettu ja
kiistaton kokemus organisaatiossa:

”Mika se strategian henki tavallaan on, etté ei edes valttamaétta yriteta kopioida
sitd, mitd toiset tekevit samalla toimialalla. Vaan asiakasldhtoset, asiakkaan
ymmartdminen ja niihin tarpeisiin vastaaminen. Suhde meidin rakenteeseen ja
osuustoiminnalliseen rooliin ja muuta. Se toimii tosi hyvin yhteen.”

Y14 uusien palveluiden kehittdmisestd vastaava keskijohdon edustaja pohtii
asiakkaan vallan ja osuustoiminnallisen ryhmérakenteen sopusointua ja toteaa
“sen toimivan tosi hyvin yhteen”. Nama tarinat ja puheentavat siis tukevat
toisiaan ja ovat osaltaan varmasti mahdollistaneet tamén diskurssin vahvan
aseman organisaatiossa digiherdtyksen jidlkeen. Haastateltujen puheesta on
tulkittavissa, ettd ei-osuustoiminnallisessa finanssiorganisaatiossa puhe
asiakkaan vallasta ei ndin helposti juurtuisi osaksi toimijoiden vuorovaikutusta.

Keinotkin tahan asiakasldhtoisyyteen nayttaisivat keskusyhteison johdon ja
palvelukehittdjien puheista loytyvan. OP alkoi jo vuonna 2015 palkata selvisti
enemmaén asiakaskdyttdytymisen pohjalta tuotteita ja palveluita kehittavia
palvelumuotoilijoita. Media uutisoi asiasta seuraavasti:

“Uhkien ja mahdollisuuksien muutos ndkyy myos rekrytoinneissa. Ryhmén
polvenkorkuisessa kehitysyksikossd Oulussa on jo yli 200 tyontekijaa. Uusinta
uutta ovat datatieteilijit ja palvelumuotoilijat, joita OP palkkaa kymmenittéin.
Kaiken tarkoitus on tunkeutua asiakkaan pddn sisddn - ja kahlita hénet
tunnesitein.” (Talouselama 12.2.2016)

Varsinkin termi palvelumuotoilu on erittdin vahvasti esilld aineistossani. Eika
ihme, olihan OP digiheratyksen vuosina palkannut suurehkon
muotoilutoimiston verran palvelumuotoilijoita. Seuraava ote vuoden 2016
vuosikatsauksesta kuvastaa tata kehitysta:

”Asiakkaiden tarpeet ovat OPssa kaiken kehittdmisen lahtokohta, ja asiakkaiden
osallistaminen on siten luonnollinen ja tarkea osa tuote- ja palvelukehitysta.
Asiakasldhtoisyyttd on lisitty OPssa tuote- ja palvelukehitykseen
palvelumuotoilun menetelmin jo usean vuoden ajan. Tana paivana OP voidaan
lukea Suomessa palvelumuotoilun edelldkavijayritysten joukkoon, ja yli 30
henkiloa tyollistivda  palvelumuotoilijoiden  yksikk6 on  verrattavissa
osaamiseltaan ja kokoluokaltaan muotoilutoimistoon.”

Asiakkaan vallan kasvu digitalisaatiotulkintana konkretisoituu uusien
kehittdmistapojen kautta. Se, mitd nimi datatieteilijat ja palvelumuotoilijat
tekevit, ja kuinka tuosta toiminnasta puhutaan, on olennainen osa
digitalisaation paikallista tulkintaa. Erityisesti Kketterat menetelmat,
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iteratiivisuus, kokeilukulttuuri ja lean start-up —ideologia toistuivat toimijoiden
puheessa heiddn  kertoessaan  digitalisaatiosta ja sen tuomasta
asiakaslahtoisesta kehittamisesta organisaatiossa. Tasta
digitalisaatiodiskurssin  paikallisesta tulkinnasta Kkirjoitan seuraavassa
alaluvussa.

5.2.3 Asiakaslihtoinen kehittiminen

”»

..sovellamme nyt OP:ssakin kokeilemisen kulttuuria, ketteryyttd seka
suoraviivaista ja aiempaa epidformaalimpaa toimintamallia...OP:ssa on siirrytty
kehitysprojekteissa kiyttdmaan ketterdd Safe-mallia. Safe hyodyntdd scrum-
menetelmédn ja lean-filosofian elementtejd." OP:n teknologiajohtaja
Talouselamassi 6.10.2016)

Kolmas digitalisaatiotulkinta on luottavainen puhe ja suhtautuminen
uudenlaisiin, entistd asiakaslahtoisemmiksi kuvattuihin ja kokeiluihin
perustuviin kehittimistapoihin. Sekd mediateksteissd ettd haastatteluissa ja
dokumenttimateriaaleissa OP:n edustajat toivat lahes yhdenmukaisesti esiin,
ettd perinteisilla kehitystavoilla ei endd parjattdisi, vaan oppia olisi
ammennettava startupeilta ja ketterdn asiakasldhtoisen kehittdmisen
edellakavijoiltd. Mitd ndma uudet kehittdmistavat sitten ovat ja toisaalta mita
on se perinteinen kehittdminen, josta tulisi luopua? Vaikka timan tutkimuksen
ytimessa ei ole kehittdmistapojen uudistus, liittyy aihe olennaisesti
strategiatyohon ja digitalisaatiopuheen myo6ta kehittyviin  strategisiin
muutoksiin. Tapa puhua tuote- ja palvelukehitystoiminnasta ja digiheratyksen
myo6td  vahvistuneesta asiakasldhtGisen kehittimisen toimintatavasta
nayttdytyivét analyysini mukaan olennaisena digitalisaatiotulkintana.

OP:ssa perinteiselld kehitystavalla viitataan organisaation tapaan kasitella
tuote- tai palveluideoita prosessimaisesti. Prosessissa on ennalta maaritellyt
“portit”, jotka idean tulee ldpidistd saadakseen hyviksynnin ja rahoitusta
hankkeelle. Vaiheita ja niiden vilisid portteja on viisi, josta malli onkin saanut
organisaation sisdisessd puheessa nimityksen “V5”. Toimintatapa perustuu niin
sanottuun “stage-gate” tai “vesiputous” -tyyppiseen kehitystunnelimalliin,
jonka ytimeni on huolellinen suunnittelu ja ennalta maaritellyt toimenpiteet
kuhunkin vaiheeseen. Ndiden pohjalta yrityksen johto paittaa kunkin vaiheen
lopussa, “portilla”, projektin etenemisesta tai lopettamisesta.
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Kuva 8. OP:n perinteinen V5-kehityshankemalli

Tama kontrolliin ja kehittdmisen seurantaan perustuva toimintatapa on
haastateltujen mukaan varsin syvalle juurtunut toimintatapa organisaatiossa ja
sita pidetdin perusteltuna saannellylla, monimutkaisia
tietojarjestelmirakenteita sisaltavalla ja toisaalta varsin
tietosuojaintensiiviselld alalla. Seuraava haastattelulainaus kuvaa tallaista
puhetta:

“Perinteisesti kehitystd on tddlld ldhestytty hyvin tillaisella - jarjestelma,
viranomaispakko, sanotaan IT-teknologiakulmalla.”

Kehittdmisen ldhtokohta ei siis toimijoiden mukaan aiemmin ollut niink&én
asiakas, vaan teknologia, viranomaisten saantely ja riskeiltd suojautuminen.
Digiherdtyksen myo6td tilanne niyttdisi kuitenkin muuttuneen. Samalla kun
puheessa alkoi lisddntya kokemus ulkoisten toimijoiden uhasta, teknologian
mahdollisuuksista ja asiakkaan vallasta, alettiin myos kollektiivisesti ajatella,
ettd vanha kehittimismenetelmai ei kenties toimisi uudessa maailmassa. Asiaa
kuvaa organisaation palvelumuotoilun parissa tyoskenteleva keskijohdon
edustaja seuraavasti:

“Vesiputousmallinen pédatoksentekomoodi on se, ettd saadakseni rahat
seuraavaksi puoleksi vuodeksi, pitdd speksata se mitd tuotan puolen vuoden
paastid. Jos huomaan kuukauden jilkeen, ettd ei hitto, Google tuli peliin, me
luultiin pelaavamme jalkapalloa, mutta téstd tulikin jadkiekkoa. Nyt pitdd
muuttaa toimintaa. Niin vaikka meilld paperilla sanotaan, ettd se on mahdollista,
niin kidytdnndssa se ei ole, vaan hankkeet etenevit sinne mihin ne on alun perin
sanoneet eteneviansi.”

Toimintaympariston muutos koettiin haastateltujen kuvauksissa lilan nopeana
vanhaan kehittamismalliin verrattuna. Ratkaisuna asiaan tarjotaan

aineistossani “ketteryytta”, “scrumia”, “lean start-up -ideologiaa”, "iteratiivista
kehitysmallia® ja  “ihmisldht6istd kehittdmistd”. Minkd nimityksen
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valitsemmekin tarkastelun keskioon, yhteistd on asiakkaan tarpeet (teknologian
sijaan) kehittdmisen ldhtokohtana, tuon tarpeen nopea validointi aidoilla
kayttajakokeilla, néista kokeista oppiminen ja nopeat, tarvittaessa radikaalitkin
suunnanmuutokset ja nédin lopulta palvelun valmiiksi saattaminen tai koko
hankkeen hylkdaminen. Eric Riesin vuonna 2011 lanseeraama Lean start-up —
ajattelu lienee parhaiten tatd toimintatapaa kuvaava termi, joka myos
OP:laisten puheissa usein esiintyy. Kaytdnnon esimerkkind lean start-
upmaisesta toiminnasta monet haastatellut kuvaavat OP:n Pivo-palvelun
(eraanlainen mobiililompakko) tekotapaa:

“Ajatellaan vaikkapa Pivon kehittdmistd, ja muita aihioita, jotka ovat sielld
kiithdyttamon toiminnassa. Niin se on kylld aika ldhelld Lean Startup -ajattelua.
Menniin asiakastarpeen tunnistamisesta ja analysoimisesta ja validoimisesta
prototypointiin, ja taas aina testataan. Tehddin nopeita sprintteja ja pienelld
panoksella lahdetdén testaamaan. Kun taas perinteinen ajattelu on ollut, etta
hinkataan ja hinkataan. Koskaan ei testata asiakkailla. Ja my0s ajetaan alas
nopeasti ja huomataan jos ei toimi. Kylld meilldi ndkyy my0s isommissa
hankkeissa se, kuinka aikaisemmin oli monoliittihankkeita, joista ei matkan
varrella tule mitdan oikein ulos, vaan sielté tulee sellainen 14jd lopussa. Niin nyt
pyritddn saamaan aina hyOdynnettdvid vilituotoksia matkan varrella ja
kayttdjakokemuksia tarkennetaan. Kun aikaisemmin se oli viimeisen paille et
ajettiin laput silmilld loppuun asti ja sitten katsottiin, kelpaako mihinkdan. Ja
usein todettiin, etti ei hitto minkalaisen jarjestelmin ovat rakentaneet.”

Pivo oli siis mobiililompakko, maksamisen palvelu, jota organisaatiossa
lahdettiin vauhdilla kehittdmaan. Siitd kerrotut lukuista tarinat aineistossani
kuvaavat hyvin sitd, kuinka ketteryys, iteratiivisuus ja kayttdjalahtoinen
kehittdminen tulivat OP:lla toimintatavaksi ja olennaiseksi osaksi jaettua
digitalisaatiopuhetta. Vuoden 2017 haastatteluissani tdma néyttédisi olevan
huomattavasti arkipaivaisempi asia kuin mité se kaksi vuotta aikaisemmin oli.
Puhumattakaan digiheratystd edeltineestd ajasta, jolloin tillaisia
toimintatapoja vasta varovaisesti tutkiskeltiin ja testattiin organisaatiossa.

On huomionarvoista, ettd puhuessaan ketterdstd kehittamistavasta
haastatellut eivit viittaa pelkistddn ketterdan ohjelmistokehitykseen, vaikka
sitdkin organisaatiossa ahkerasti kiytetddn ja se toki liittyy ketterddn
palvelukehitystapaan. Haastatellut puhuvat ketteryydesta ja
asiakaslahtoisyydestd laajemmin, koko palvelukonseptin luomisen tasolla, ei
pelkastaan koodin tai ohjelman tuottamisen tasolla. Huomioiden organisaation
pitkdn historian ja kokemuksen perinteisestd vesiputouskehittimisests,
siirtymé ketterdan palvelukehitykseen ei néyttdisi olevan tdysin mutkaton.
Monet kuvaavat ristiriitoja tarkan suunnittelun ja toisaalta kokeilevan
kehittdmistavan vililla seuraavaan tapaan:

“Kylla me henkisesti ollaan ihan vesiputousmoodissa. Kyllahdn meidédn
rahanjako kehittdmisessd, ja mika heijastuu strategian jalkauttamiseen ja siihen
paitoksentekoon, niin kyllihdn se on hyvin milestone-pohjasta. Et se ei ole
sellainen, ettd tuossa on tavoite. Vapaat kiadet. Raportoikaa, ollaanko menossa
oikeaan suuntaan vai ei. Vaan kylld sun pitdd kiytdnnossa speksata, ettd ma

117



Léydokset

tarvitsen rahat tahén, ja me tullaan tekemaéén tillaisia juttuja. Sitten kun menet
esittiméiin sitd seuraavaan kokoukseen, niin sielld joutuu selittiméaén moneen
kertaan, ettd...me tosiaan luultiin, ettd me pelataan jalkapalloa, mutta sitten me
hoksattiin, ettd tdm# peli onki pesédpallo, ja me ldhdettiinkin tekem&an
toisenlaista. Luultavasti et saa tdalla selitykselld jatkorahoitusta.”

Monet haastatellut kuvaavat, ettd vanha piaatoksentekomalli ja uusi
kehittdmistapa ovat verrattain vahvassa ristiriidassa, myos digiherdtyksen
jalkeen, huolimatta asiakasldhtoisyyden ja ketteryysajattelun lisddntymisesta.
Asian kerrotaan realisoituvan varsinkin tuotekehityksen méérarahoja jakavissa
toimielimiss4, joilla oli valta paattad, mille hankkeille rahaa annetaan ja mille
ei. Niiden instanssien kohdalla puhe ndyttdd liittyvdn jatkuvan iteroinnin
tuottamiin suunnanmuutoksiin. Talloin aiemmin tehty pAitos saattaa nayttad
vadrilts, jopa eparationaaliselta, mikd onkin luonnollista, kun pditos on tehty
vajavaisin tiedoin ja paperilla tehtyihin oletuksiin perustuen. Ketteryysajattelun
mukaan taas vasta kayttajavalidoinnin kautta paastiisiin ndkemaan mika on
oikea toimintamalli, kuten uusien palveluiden projekteja toteuttava
kaytettavyysasiantuntija asiaa kuvaa:

“Jatkuva iterointi, ja vadrassa oleminen, se on osa sitd prosessia. Taytyy uskaltaa
olla vadrassd ja tehda arvauksia. Ja mielellddn mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa olla vaarassa. Ettei kiy niin, ettd ensin 20 jatkaa koodaa pari kuukautta
ja sitten vasta ndhdéén ettd ei tdima ollut ollenkaan mita haluttiin. Vaan nopeasti
ja epaformaalistikin, jos aikataulut ei anna myo6den, testaan vain ne ideat.”

Epaformaali, kettera toimintamalli vaikuttaisi siis istuvan toimijoiden puheissa
huonosti organisaation viralliseen kehityspaidtoksentekomalliin. Huolimatta
kertomuksissa  esiintyneistd  haasteista, toistuu luottavainen puhe
digitalisaation mukanaan tuomaan kayttdjalahtoiseen, ketterdan kehittimiseen
kaikissa aineistomuodoissani. Esimerkiksi vuoden 2016 vuosikertomuksessa
asia tuodaan esiin seuraavasti:

“Tuote- ja palvelukehitystd tehdddn OP:ssa ketterdn kehityksen mallin
mukaisesti. Ketterilld kehitykselld OP:lla tarkoitetaan iteratiivista ja jatkuvasti
asiakaspalautetta kerddvaa kehittdmisen toimintamallia. Ketterdn kehityksen
malliin on siirrytty asteittain viime vuosien aikana, ja se on edellyttanyt
uudenlaisten toimintamallien ja roolien luomista seka pitkdjanteistd henkiloston
koulutusta. Vuoden lopussa uudistettu kehittimisorganisaatio rakennettiin
ketteran kehityksen mallin ymparille. Ketterdn kehityksen toimintamalliin
kuuluu toiminnaltaan rajallisten (ns. beta) tuotteiden ja palveluiden
lanseeraaminen ja niiden jatkojalostus testauksen ja asiakaspalautteen pohjalta.”

Otteessa mainittu kehittdmisorganisaatio tarkoittaa palvelumuotoiluun
erikoistunutta yksikkod, joka auttaa projektien kaynnistdmisessd kaikkia
organisaation liiketoiminta-alueita. Yksikossd tyoskenteli vuoden 2017
toukokuussa nelisenkymmentd palvelumuotoilijaa ja heiddn lisdkseen
suunnilleen saman verran muotoilutyo6ta tekevia konsultteja.
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Vahvasti lanseerattujen ketterien kehitysmallien haaste ja toisaalta vahvuus
nayttiisi olleen lopulta se, ettd OP:n johto ja muut toimijat huomasivat, ettei
digitalisaatio valttamatta tarkoittaisi pelkkid uhkia, vaan uudenlaisen
kehitystavan myo6tda avautuisi myos paljon uusia mahdollisuuksia. Kun
asiakasldhtdistd suunnittelua tehtiin huomattiin projekteissa usein, ettei
vastaus asiakkaan tarpeeseen vilttimittd synny organisaation nykyisen
palveluportfolion tai koko finanssialan tuote- ja palveluvalikoiman sisilta, vaan
asiakkaan tarpeen tyydyttdminen vaatii aivan toisille toimialoille kuuluneiden
palveluiden luomista.

"Talld (ihmislahtoiselld kehittdmiselld) on tosi vahva linkki siihen
strategiatyohon, koska X (palvelumuotoilusta vastaava johtaja) alkoi rakentaa
sinne strategiatyohon designosaamista. Ne alkoivat 2015 kevaélla tehdi ty6ta. Ne
ottivat Google Venturesilta sprinttimallin, jonka ne muokkasivat OP:n tarpeisiin
paremmin sopivaksi, ja alkoivat kokeilla sitd. Syksyyn mennessi ne oli tehneet
20-30 sprinttid eri liiketoimintojen kanssa, ja huomasivat sen tiettyihin
haasteisiin toimivaksi. Tietoisuus tasta alkoi lisdantya eri liiketoiminnoissa, ja
sitten OP tekikin uuden strategian. Yhtdkkid tulikin ensimmaistd kertaa
virallisesti strategiaan se, ettd levittdydytdan uusille liiketoiminta-alueille. Oma
Sairaalahan ei perustunut OP:n strategiaan, se vain tehtiin. Nyt se tuli
ensimmdistd kertaa agendalle, ja yhtdkkid tdm& palvelumuotoilujengi
nostettiinkin jalustalle. Ett4 hei, tdssdhédn on se porukka, joka tarvitaan.”

Ketterd, asiakasldhtoinen, iteratiivinen kehittdmismalli néayttdytyi siis
toimijoiden puheessa yhi strategisemman tason tekemisend digiherdtyksen
my6td. My6s se oli toimijoiden kesken jaettu, vahva digitalisaatiotulkinta, josta
organisaation jasenilld ei ollut juuri toisistaan poikkeavia ajatuksia. Varsinkin
kun asiakasldahtoisen kehittdmisen tulokset alkoivat osoittaa, ettd asiakkaat
tarvitsivat muita kuin finanssialan palveluita. Tama johti vahvaan tulkintaan
digitalisaation luomasta mahdollisuudesta, jopa pakotteesta, viedd ryhmin
nykyisid palveluita digitaaliseen muotoon ja toi esiin mahdollisuuden toimia
my0s muilla aloilla, kuin finanssialalla. Téasta kerron lisdd seuraavassa luvussa.

5.2.4 Tarve monialaistua

“Meidan pitad nyt etsid ihan uudenlaisia digitaalisia liiketoimintamalleja, 16ytaa
finanssialan uberit ja airbnb't” (OP:n teknologiajohtaja Talouseldamassa
6.10.2016)

Viimeinen digitalisaatiotulkinta oli OP:lla ilmennyt puhe organisaation
monialaistumisesta. Yhtion toimijat toivat sekd mediassa ettd haastatteluissa
esiin, ettd nykyisen liiketoiminnan muodot eivat riitd, ja ryhméd vieddan
toimimaan jopa finanssialan ulkopuolelle. Mediassa padjohtaja Reijo Karhinen
puhuu asiasta tdhin tapaan:
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”“Digitalisaation lipunkantajana mielelldén esiintyvd OP Ryhmaén pédjohtaja Reijo
Karhinen on arvioinut, ettd pankkeja ja vakuutusyhti6itd ei tulevaisuudessa
tarvita ehkd ollenkaan. Yhtion uuden strategian mukaan merkittdvd osa OP:n
ansainnasta on tulevaisuudessa tultava sellaisesta liiketoiminnasta, jota yhtiolla
ei vield ole.” (Kauppalehti 13.6.2016)

Samansisaltoista tulkintaa on runsaasti myos dokumenttiaineistossani, kuten
tassd OP:n vuoden 2016 vuosikatsauksen ensimmdiseltd sivulta lainatussa
tekstin osassa:

“Uuden strategiamme mukaisesti tavoitteenamme on muuttua puhtaasta
finanssitoimijasta  digitaalisen ajan  monialaiseksi  palveluyritykseksi.
Finanssiosaamisen sdilyessd selkdrankanamme laajennamme OPn toimintaa
asteittain uusille alueille, kuten terveys- ja hyvinvointipalveluihin sekd asumiseen
ja liikkumiseen.”

Vastaavaa puhetta ei ennen digiheratystd OP:lla ole tunnistettavissa, joten
kontrasti on selked. Vuoden 2016 strategiatyotd kuvatessaan haastatellut tuovat
selkedsti esiin toimialarajojen hiamaéartymisen ja organisaatiossa tehdyn
ratkaisun siirtyd toimimaan my0s finanssialan perinteisten rajojen
ulkopuolella. Haastateltavien kuvausten mukaan monialaistumisen ajatus
hivuttautui organisaatioon jossain maarin tahattomasti yksittdisen hankkeen
myo6ta. Kyseessd nayttiisi olleen Omasairaalan perustaminen.

Vuonna 2014 OP perusti yksityisen sairaalan nimeltddn Omasairaala, jonka
johtava ajatus oli toimijoiden mukaan lyhentéa hoitoketjua ja ndin saada hoito
mahdollisimman kustannustehokkaaksi, kuitenkin sdilyttaen
asiakastyytyvidisyyden. Ndin saataisiin asiakkaat nopeammin tyokykyisiksi. OP
oli vakuutusyhtiona Suomen suurin yksityisten terveyspalveluiden maksaja ja
toisaalta joutui maksajan paikalle myos ihmisten sairaslomien pitkittyessa.
Omasairaala perustettiin aluksi irrallisena OP:n brandistd, kuvausten mukaan
Pivon tapaan siksi, ettd se ndytti sekd suurelle yleisolle ettd ryhmaén sisdisesti
lilan poikkeavalta suhteessa ryhmin siihenastiseen liiketoimintaan. Pohjola-
vakuutuksen entinen toimitusjohtaja kuvasi haastattelussani Pohjolan
hallituksen todenneen Omasairaalan perustamisesta:

”Kun edelleen jaksat olla noin innostunut tuosta asiasta, niin perusta sitten nyt
se sairaala. Mutta vie se mahdollisimman kauas OP:n brandista”.

OP ei vield tuolloin nédyttanyt olevan valmis toimimaan muilla toimialaoilla kuin
finanssialalla. Omasairaalasta tuli kuitenkin menestystarina ja vuonna 2016
sen toimintaa paitettiin laajentaa usealle muulle paikkakunnalle
paakaupunkiseudun ulkopuolelle. Samalla Omasairaalan nimi muutettiin
Pohjola Terveydeksi, Pohjola-brandin jaatya “vapaaksi” OP:n ostettua Pohjola
Vakuutuksen kokonaan pois porssistd vuonna 2014 ja muutettua kaikki
“Pohjola” -nimen sisaltavat yhtionimensa OP-alkuisiksi. Myohemmin Pohjola
Terveys myytiin Pihlajalinnalle, mutta tuo seikka on timain tutkimustapauksen
tarkasteluajanjakson ulkopuolella.
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Omasairaalan perustaminen ei varsinaisesti liittynyt digiherdtykseen,
digitaalisiin palveluihin tai edes laajemmin puhuttuna “digitalisaatioon”, mutta
osoittauduttuaan menestykseksi, sen néhtiin “avaavan portin” OP:lle toimia
perinteisen finanssialan ulkopuolella, kuten yksi johtokunnan jésenista toteaa:

“Kylldhdn ensimmdiinen péétos siitd monialaistumisesta on se, kun ldhdettiin
tekemiidn sairaalat. Tai ensimmdiinen sairaala. Ja sitten paitettiin, ettd naita
pitdd olla enemmén téssi valtakunnassa. Niin kylldhin se johti ajatuksia siihen,
ettd tidlla ryhmaélld pitdd olla jotain muutakin liiketoimintaa, kuin tdta
finanssiliiketoimintaa.”

Kokemus Omasairaalan tekemisestd ja menestystarinaksi luomisesta siis
haastateltuyjen mukaan avasi mahdollisuuden pohtia OP:n toimintaa
monialaisemmin kuin mihin oli organisaatiossa totuttu. Vield vuonna 2015
haastatteluaineistossani monialaistumiseen suhtauduttiin varovasti ryhméan
roolia pohtien, tdhén tapaan:

”..nykyisen liiketoiminnan digitalisointi on asia, joka pitda tehda ja useimmat
sen tekee. Se on pelissi pysymisen edellytys. Paranna asiakaskokemusta, paranna
toiminnan tehokkuutta. Mutta merkittdivimpi kysymys tulee olemaan se,
minkilaisia uusia, tajunnanrdjayttiavia liiketoimintamalleja, ja todenn#koisesti
toimialan  ulkopuolelta, tulee haastamaan tdtd nykyistd toimialan
lilketoimintamallia. Kysymys kuuluu, mika rooli meilld on niissid kuvioissa on,
miten me parjataan sielld. Se on todennékoisesti meidédn hengissd pysymisen
kannalta ratkaisevampi.”

Vuoden 2016  aineistoissani = monialaistuminen  ndytti = selvilta
tulevaisuudenkuvalta, jonka organisaation jdsenet jakoivat. Sen ei nahty
tapahtuvan sattumalta, vaan organisaation aktiivisen strategisen toiminnan
tuloksena. = Kun  Omasairaala-kokemukseen  yhdistettiin ~ havainto
asiakaslahtoisyydestd ja asiakkaiden tarpeiden muutoksesta, nayttaisi
ryhmissd syntyneen jaettu tulkinta monialaistumisen tarpeesta. Edellisen
haastatteluotteen alussa huomaamme viittauksen nykyisen liiketoiminnan
digitalisointiin. Se ei organisaatiossa vallitsevana puheena ollut yhti vahva kuin
puhe monialaistumisesta, mutta tulisi tulevan strategisen muutoksen siséltona
olemaan merkittdva. Tdhdn palaan tarkemmin seuraavassa tulosluvussa, mutta
tdssd vaiheessa on hyvd huomioida, ettd toimijat korostavat kaikissa
aineistomuodoissani, etteivit uudet monialaistuvat avaukset ole aivan irrallaan
nykyisesté liiketoiminnasta. Kauppalehti otsikoi 28.4.2016 "Uusi strategia vie
OP Ryhmin finanssialan ulkopuolelle”. Itse artikkelista poimin seuraavan
padjohtaja Karhisen ja toimittajan vilisen keskustelulainauksen:

”’Lahdemme siitd, ettd todella merkittdvan osan OP Ryhmén ansainnasta taytyy
uusiutua kymmenen vuoden aikana. Taytyy valmistautua siihen, ettd ansainnasta
merkittdvd osa tulee sellaisesta lijketoiminnasta mitd meilld ei nyt ole’
Tarkoittaako tdma finanssisektorin ulkopuolista liiketoimintaa? 'Tarkoittaa ja
tarkoittaa. Sen pitdd olla ldhelld nykyistd, muttei itsednsd pankki- ja

vahinkovakuutustoimintaa.”” (Kauppalehti 28.4.2016)
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Keskusyhteison johto vaikutti monialaistumisesta puhuessaan korostavan, etta
finanssiala ja nykyinen toiminta olisi uusissakin avauksissa keskeisessi
roolissa, mutta ei padroolissa. Muutos ndyttda erityisesti haastateltujen
kuvauksissa suurelta:

”...kyllahdn meilld iso muutos tapahtui strategiassa. Liht6kohtaisesti olemme
rakentamassa nyt monialasta palveluyritystd OP:sta. Sehidn on valtava muutos,
strateginen suunnanmuutos siitd, ettd timé on perustettu kuitenkin pankiksi.
Sitten ostettiin vakuutusyhtio, jolloin meisté tuli finanssiryhmittyma. Mutta nyt
me olemme muuntautumassa monialaiseksi palveluyritykseksi. Palveluita
rakennetaan asumiseen, liilkkumiseen, taloudenhallintaan, terveyteen,
hyvinvointiin, sihkdiseen kaupankayntiin ja turvallisuuteen.”

Uusia liiketoiminta-aihioita olikin vuoden 2016 strategiaan kirjattu merkittava
madra. OP:n johto oli strategiadokumentteihin kirjannut aikovansa toimia
terveyden- ja hyvinvoinnin saralla Omasairaalan viitoittamalla tielld, mutta
lisdksi myo0s liikkumisen, asumisen ja turvallisuuden aloilla. Liikkumisen osalta
esimerkiksi vuonna 2017 julkaistut OP-Kulku, DriveNow ja OP-Kausiauto ovat
vuoden 2016 strategisten hankkeiden pohjalta ketterasti syntyneitd, perinteisen
finanssitarjoaman ulkopuolisia uusia palveluita. Linkitystd finanssitoimialaan
haluavat haastatellut ndidenkin osalta tuoda esiin:

“Liikkuminen muuttuu merkittdvisti. Se on meille ollut iso bisnes aina -
autorahoittaminen, autovakuuttaminen. Kun se muuttuu, niin totta kai meilld on
halu olla siind uudessa bisneksessid mukana. Otetaan sieltd sitd ansaintaa, kun
perinteinen ansainta uhkaa rapautua.”

Monialaistuminen yhdistettyna nykyisten palveluiden digitalisointiin ja ndiden
ratkaisujen edellyttdmiin muutoksiin nykyisessa liiketoiminnassa ja
palvelukehityksessd olivat OP:n strategisen muutoksen konkreettisimmat
ilmentymat. Digitalisaatiodiskurssin paikallisena tulkintana monialaistuminen
oli etenkin vuonna 2017 tuottamassani aineistossa, siis digiheratyksen
jéilkeisessd aineistossa, selkedsti merkittdvin tulkinta, johon ldhes kaikki
haastatellut jossain méadrin viittasivat ja joka oli merkittdvassid madrin ldsna
niin media- kuin strategiadokumenttiaineistossakin.

Tulosluvun 5.2 yhteenvetona voidaan todeta, ettd digiherdtyksen myota
organisaation toimijat alkoivat tuoda sekd organisaation sisilld ettd sen
ulkopuolella esiin neljaia hegemonista tulkintaa digitalisaatiosta. Erityisesti
néita tulkintoja kaytti organisaation johto. Tulkinnat olivat toimijoiden kesken
jaettuja, yhdenmukaisia ja varsin kiistaiméttomia. Olen tiivistanyt seuraavalla
sivulla olevaan taulukkoon n&méa 10ydokset, sekd niita kuvaavia
haastatteluaineistolainauksia. Halusin tuoda taulukkoon nimenomaisesti
haastattelulainauksia, koska edelld esitetyssid 10ydosten kuvauksessa
painottuvat erityisesti medialainaukset, joita haastatteluotteet tukevat.
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Ensimmadinen tulkinta, “ulkoinen uhka”, merkitsi puhetta globaalien
finanssijattien, fintechien ja teknologiajiattien odotetusta saapumisesta
Suomeen. Niaiden alalle uusien kilpailijoiden uskottiin pystyvén tarjoamaan
paremmin ihmisié palvelevia palveluita markkinoille ja ndin rapauttavan yhtion
tuloksentekokykyd. Toinen tulkinta, ”asiakkaan valta”, tarkoitti ndkemysta
asiakkaasta entistd vahvempana subjektina eli toimijana, joka voisi jatkossa
helpommin valita kiayttiminsa palvelut itselleen sopivaksi, riippumatta
nykyisestd pankkipalveluidensa tarjoajasta. Tama heijastui edelleen ryhman
toimintatapoihin, joissa nahtiin aiemmin toimitun ennemmin organisaation,
kuin asiakkaiden ehdoilla. Kolmas tulkinta liittyi vahvasti edelliseen.
“Asiakasldht6inen  kehittiminen” niyttdytyi jaettuna ymmarryksena
asiakaslahtoisistd kehittdmismenetelmista digitalisaation ilmentyméana, joka
olisi valttdmaton vastine vallan siirryttyd asiakkaalle. Toimijat olivat
yhdenmukaisia puhuessaan vanhan vesiputouskehittdmisen
toimimattomuudesta ja ylistdessddn uudenlaista, ketterad, kokeilevaa ja
iteratiivista toimintamallia uusien palveluiden kehittdmisen tapana. Viimeiseni
digitalisaatiotulkintana aineistostani nousi “tarve monialaistua”. Tama
digitalisaatiotulkinta  naytti  saaneen  kimmokkeen  Omasairaalan
perustamisesta, mutta kasvaneen digiheratyksen myo6ta hegemonisen tulkinnan
asemaan. Toimijat toistelivat monialaistumisen olevan luonnollinen jatke
asiakkaan tarpeiden tayttamiselle ja ryhmaén kilpailukyvyn ylldpidolle.

Digiherétyksessa organisaatiossa syntyi siis jaettuja, kiistamattomi4, ja suuria
paikallisia tulkintoja digitalisaatiosta. Niitd hegemonisia tulkintoja kaytettiin
tiedostaen ja tiedostamatta rakentamaan OP Ryhmaén strategiaan vuonna 2016
kirjattuja merkittdvii muutoksia. Seuraavassa luvussa kuvaan, kuinka
digitalisaatiotulkinnat operoivat strategista muutosta strategiatyon aikana
muuttaen siina ilmennyttd toimintaa ja toimijoita.

5.3 Digitalisaatiotulkintojen operointi strategiatyossa

Edellisessd luvussa kuvasin digiherdtyksen ytimen, digitalisaatiodiskurssin
paikalliset tulkinnat, eli organisaation toimijoiden tavat puhua
yhdenmukaisesti ja kiistimattomaisti digitalisaation luomasta ulkoisesta
uhasta, asiakkaan vallasta, asiakasldhttisestd kehittdmisestd ja tarpeesta
monialaistua. Luvussa 5.1 taas kuvasin kohdeorganisaation strategiakaytantoja,
tapaa luoda strategiaa ja tuottaa strategioiden julkilausumia eli
strategiadokumentteja. Nama kaytdnnot olivat analyysien tekeminen,
tyoryhmatyoskentely, kehittamisen valmistelu ja strategian hyviksyminen.
Tassa luvussa osoitan, kuinka hegemonisia digitalisaatiotulkintoja kaytetaan
organisaation strategiatyGssa aikaansaamaan strategisia muutoksia. Tamé&
digitalisaatiotulkintojen operointi tapahtui toimijoiden tiedostettuna ja
tiedostamattomana toimintana strategiatyon kaytannoissa ja se loi edellytykset
virallisiin strategiadokumentteihin Kkirjatuille strategisille muutoksille. Naita
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muutoksia olivat transformaatio perinteisestd pankkitoimijasta monialaiseksi,
digitaaliseksi palveluyritykseksi ja ndiden muutosten vaatimuksiksi kirjattu
osuuspankkien roolin muuttaminen sekd niiden nykyisen liiketoiminnan
kulujen leikkaaminen.

Seuraavaksi 10ydokseni kuvaavat, kuinka paikalliset tulkinnat laajasta
yhteiskunnallisesta ja institutionaalisesta diskurssista rakentavat muutosta
vaikuttamalla strategiakdytantoihin (strategityohon), eli kuinka
digitalisaatiodiskurssien paikalliset tulkinnat operoivat strategiatyossi ja
aikaansaavat strategista muutosta. Loysin analyysini myota kolme paidteemaa,
eli  paikallisten tulkintojen operointitapaa. = Operointitavat  ovat
havahduttaminen (tassa tutkimustapauksessa toimintaympériston
muutokseen), ankkurointi (olemassa olevaan merkitykselliseksi koettuun,
jaettuun  ja  legitimoituun asiaan, tdssd  tutkimustapauksessa
osuustoiminnalliseen rakenteeseen) sekd toiminnallistaminen (tdssa
tutkimustapauksessa  ketterien, asiakaslahtoisten  kehittamistapojen
implementointi). Tulen osoittamaan, kuinka havahduttaminen, ankkurointi ja
toiminnallistaminen muuttavat strategityotd ja saavat aikaan strategista
muutosta strategian valmistelussa. Luvussa 5.4 tulen jatkamaan tasta
analyysistd eteenpdin ja osoitan, kuinka samat kolme operointitapaa toimivat
myos kirjoitetuissa strategiadokumenteissa strategisten muutosten perusteluun
ja legitimointiin.

5.3.1 Havahduttaminen

Hegemoninen digitalisaatiotulkinta ulkoisista uhista naytti olevan varsin
vahvasti ldsné organisaatiossa digiheratyksen myo6ta. Erityisesti kansainvéliset
teknologiajitit ja finanssialalla (ja sen laitamilla) toimivat startup-yritykset
nayttaytyivat digiheratyksen myo6td toimijoina, joiden peldttiin vievdn
markkinaosuutta ja nykyisid asiakkaita sekd aiheuttavan merkittavan
muutoksen toimintaymparistossa. Taman tulkinnan operoimista ja sen kayttoa
organisaation  strategiaty0ssi  ja  strategian  sisdllossi =~ nimitdn
havahduttamiseksi. Toimijat, seka organisaation johto ettd muut organisaation
jasenet, havahduttivat toisiaan kisilld olevaan muutokseen. Kun tarkastellaan
digiheratyksen syntyd ja toimintaympariston muutoksen havahduttamista
organisaatioon, on prosessi toki monitahoinen ja pitkdaikaisen kehityksen
tulos. Muutamia ilmi6ta hyvin kuvaavia tapahtumia on kuitenkin mahdollista
aineistostani eritelld. Naista keskeisimmat ovat kehitysyksikon perustaminen
Ouluun, vuoden 2014 Slush-tapahtuma sekd vuonna 2015 jérjestetty
johtokunnan workshop. Avaan seuraavaksi tarkemmin naita tapahtumia.
Havahduttamisen pidempiaikaista syntyd kuvastaa uuden kehitysyksikon
perustaminen Ouluun, mikid sai ldhtolaukauksensa Nokian mittavista
irtisanomisista alkuvuodesta 2011. Tuolloin Suomessa puhuttiin paljon "Nokian
tuhosta” ja “kyvyttomyydestd uudistua”, miki joidenkin tulkintojen mukaan
johti ~ Suomen  merkittdvimmidn  globaalin  kuluttajatuoteyrityksen
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romahdukseen. Nokia ilmoitti irtisanovansa 1400 ihmistd Suomesta, ja
seuraavana paivana OP ilmoitti rekrytoivansa Ouluun oman kehitysyksikkonsa.
Asiaa kuvaa padjohtaja Reijo Karhinen haastattelussani seuraavasti:

“Kun mietin Oulun yksikon perustamista. Silloin kun Nokian strategiamuutos
julkaistiin, loppuviikosta varmaankin helmikuussa, niin kylld minulla &lyttoméan
vahva tunne syntyi viikonlopun aikana ja heti maanantaina, ettd meidén taytyy
toimia nyt. Tosi vahva tunne, ettd nyt on aika. Nyt on se sauma péastd tasta
jaykkyydestd, kankeudesta, mika oli Vallilan ICT-vdessa.”

Nayttaisi siltd, ettd sekd padjohtaja ettd muukin organisaation johto alkoi jo
tuolloin, 2010-luvun aivan alussa, havahtua ympériston muutokseen. Timan
varhaisen havahduttamisen ilmenemain taustalla kerrotaan olleen myos Nokian
toimijoita, jotka ennen merkittavia irtisanomisia tapasivat OP:n ylint4 johtoa ja
keskustelivat maailman muutoksista ja Nokian kohtalosta. OP:n
strategiayksikossd tuohon aikaan tydskennellyt Mikko Leskeld kuvaa asiaa
kirjassaan "Thmisoivallus” (Leskeld 2017) seuraavasti:

”"Huhutaan, ettd alkuvuodesta 2011 Esko Ahon esikunta Nokiasta olisi ottanut
yhteyttd OP-Pohjolan johtoon. Entinen paidministeri ja tuolloinen Nokian
yhteiskuntasuhteista vastaava johtaja ja johtoryhméan jdsen halusi tulla
vierailulle, minkd hian muutamia péivia my6hemmin tekikin. Mitd4dn agendaa
tapaamiselle ei etukdteen annettu, eikd se ilmeisesti selvinnyt itse
tapaamisessakaan. Aho tuli esikuntineen paikalle, puheli hyvan tovin mukavia,
joi kahvia ja poistui. Kertomus perustuu vain kiytavapuheisiin, koska en itse ollut
paikalla tapaamisessa. Olin silloin kylla t6issda OP Ryhmin, silloisen OP-Pohjolan
padkonttorilla Helsingin Vallilassa ja syvilld mukana valmistelemassa sita
finanssiryhmén strategista liikettd, jonka vuoksi entinen padministerimme
kunnioitti yhtiota vierailullaan. Silla liikkeella oli kauaskantoisia vaikutuksia.”

Leskelan mukaan Nokian esimerkkid ei haluttu seurata, ja havahtuminen
ympariston tuleviin muutoksiin alkoi syntyd. Samaan aikaan OP:n omat
kehittdjat olivat tuoneet esiin teknologisten muutosten tuomia uudistuksia, ja
jo vuonna 2011 toteutettu ensimmainen OP:n mobiilisovelluksen tekeminen oli
osa havahduttamista — pieni yksikko kehittéjid valjastettiin ensimmaista kertaa
tekemaan ketterilla menetelmilla mobiililaitteilla kaytettavaa
verkkopankkisovellusta. Yhden keskeisimmistd syistd tdmin tekemiseen
mainittiin haastatteluissani olevan yhteinen ymmarrys ulkoisen ympériston
muutoksesta (erityisesti Danske Bankin tekemi mobiilisovellus, Applen
markkinoille tuomat iPhonet yms.), johon my0s organisaation kehittajat
halusivat johdon havahtuvan.

Toinen merkittdva havahduttamisen yksittdinen tapahtuma oli vuoden 2014
Slush-tapahtuma, johon OP:n johto padjohtaja Karhisen johdolla teki vierailun.
Helsingin Sanomat kuvasi Nyt-liitteen haastattelussa (23.11.2016) Karhisen
tulleen Slushissa digiuskoon niahtyéaéan “joka puolella pelkastaan tulevaisuuden
uskoisia, energisid ja innostuneen oloisia ihmisid”. Karhinen itse pohtii tuota
tapahtumaa haastattelussani seuraavasti:
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”Se mitd Slushissa tapahtui, niin. Kun niit sielld monia yksittdisid, varmaan tdni
paivana ajatellen melko vaatimattomia start up -alkuja, joissa &lyd on kiytetty
uudella tavalla... Ja se, ettd ennen kaikkea se henki, ilmapiiri - heti
motivoitunutta, innostunutta ja energista.”

Euroopan merkittédvin kasvuyritystapahtuma naytti siis havahduttavan ryhman
johtoa kasilla olevaan ympariston muutokseen. Karhisen lisaksi my0s useat
muut haastatellut ylimméan johdon edustajat nostivat esiin Slush-tapahtuman
merkityksen digitalisaation tuoman muutoksen ymmarryksen lisadmisessa.
Useissa kuvauksissa kuitenkin kerrottiin juuri pagjohtaja Karhisen kokemasta
havahtumisesta, vaikka haastatellut toki my6s omaa “herdédmistdan” Slushiin
yhdistivit.

Kolmas keskeiseksi kerrottu tapahtuma rakentui vuoden 2015 aikana, jolloin
pieni ryhmé organisaation jasenia (kehittdmisestd vastannutta keskijohtoa ja
johtokunnan jdsenend toiminut viestintdjohtaja) paatti jarjestda
digitalisaatioon ja toimialan muutokseen liittyvdat workshopit johtokunnalle.
Tapahtuma jarjestettiin “paijohtajan tuella”, kuten haastateltavani kuvasi.
Tapahtuman p#ddorganisaattorina toiminut keskijohdon edustaja kuvaa
tapahtumaa seuraavasti:

“Me pidettiin johtokunnalle digipreppauskurssi. Me vietettiin kaksi paivdd
Kuusisaaressa. Pistettiin ne koulunpenkille ja koulutettiin niitd kaksi paivaa.
Kutsuttiin sinne ulkopuolisia puhujia. Sielld oli... (eri yhtiéiden) toimitusjohtajia
ja muuta. Se oli hyvin intiimi tapahtuma, he kaikki Kkertoivat omista
kokemuksistaan, ja mind tein johtokunnan jisenille ihan kouluhomman. He
joutuivat tekem&ddn muistiinpanoja ja jollakin oli aina vastuulla joku alue, ja
sitten joutuivat kysymaan kysymyksid ja selittimaan muille siitd asiasta. Ei siitd
varmaan mikddn maailma mullistunut, mutta ainakin johtokunnasta monet
sanoivat sen jalkeen, ettd no vitsit, timdhin on mielenkiintoista! Tama oli
varmaan yksi sellainen juttu. Varmaan se lahti siitd, ja toki muidenkin asioiden
vuoksi, ettd ylin johto alkoi kiinnittdmé&én asiaan paljon huomiota ja ottamaan
sen tosissaan. Sittenhdn se meni kuin lumipallo.”

Organisaation keskijohdon edustajat, yhdessd viestintdjohtajan kanssa ja
padjohtajan tuella, toivat siis aktiivisesti esiin tulkintaa kisilld olevasta
muutoksesta ryhmén johtokunnan suuntaan - havahduttivat heita
toimintaympériston muutokseen. TAm&A organisaation jdsenten tekema
havahduttaminen (josta mainittu yksittdinen workshop on yksi kuvaava
esimerkki), osaltaan sai aikaan ulkoisen uhan digitalisaatiotulkinnan
levidmisen johdon toimintaan.

Johdon havahtuminen ulkoisiin muutoksiin heijastui heidan luotsaamaansa
strategiaty6hon ja niihin tapoihin, joilla johto puolestaan havahdutti muuta
organisaatiota kisilld olevaan muutokseen strategiatyon kautta. Niitd tapoja
kuvaan seuraavaksi.

Ryhmassa oli pitkd perinne tehdi strategiaprosesseja etukiteen sovituissa
kolmen-neljan vuoden sykleissi, ja vuoden 2014 digiheritysti seuraava
strategiakierros oli suunniteltu vuodelle 2016. Erityisesti toimintaympériston
muutoksella perusteltiin tarve vuonna 2015 toteutetuille “strategisille
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kehityshankkeille”, jotka tarkoittivat nopeammin toteutettuja, pienemmalla
osallistujajoukolla tehtyji "kaytannonldheisiksi” kuvattuja ohjelmia. Alla oleva
haastattelulainaus kuvaa ohjelmien perusteluun liittyvaa puhetta:

” ..me oivallettiin ettd meilld on edessimme aivan liian paljon, ja liian
merkittdvid transformaatiohaasteita, ettd niitd pystyttdisiin edelleen
kisittelemaén silla tavalla, mitd me olemme aikaisemmin tehneet. Toisin sanoen,
jaataisiin jalkeen kehityksesta.”

Organisaation johto paatti téllaiseen puheeseen perustuen toteuttaa normaalin
kolmivuotisen syklin sijaan strategiset kehitysohjelmat, joilla tavoiteltiin muun
muassa “Lisdd muutosherkkyyttd ja ketteryyttd” seka “Strategiaprosessin
merkittdvad keventdmistd”, kuten ohjelmien tavoitteisiin oli Kkirjattu.
Digitalisaatiotulkinta ulkoisista uhista havahdutti johdon vanhan strategian
tekemisen mallin toimimattomuuteen ja tulkinta valjastettiin strategiatyon
syklin muuttamisen vilineeksi — perinteinen kolmivuotinen kierto rikottiin
tuomalla viliin strategiset kehitysohjelmat.

Toinen havahduttamisen kautta syntynyt muutos verrattuna aiempaan
strategioiden tekemisen tapaan oli strategisten kehitysohjelmien selkeasti
keskusyhteisGvetoisempi toteutustapa — osuuspankkien jasenid ei nididen
ohjelmien valmistelussa liiemmalti ollut mukana. Asiaa konkretisoi ote
strategisten kehitysohjelmien tavoitteista: "Entistd vahvemmin yksi yhteinen
ryhmaistrategia: osuuspankeissa strategiatyon keventymisestd vapautuva aika
asiakasty6hon”. Perinteisesti osuuspankkien edustajat olivat olleet mukana
strategian valmistelussa, ja strategia oli kaynyt liittokierroksilla”
osuuspankeissa ennen strategian hyviksymistd kommentoitavana. Taméa
toimintatapa oli aikaa vievd ja nyt, toimijoiden havahduttua ulkoisen
ympariston muutoksiin, johto halusi prosessista nopeamman. Kaytdnnossa
tama tarkoitti sekd suullista ettd kirjoitettua argumentaatiota siitd, kuinka
ympariston muutosnopeus on niin nopea, ettei ole aikaa aiemman kaltaisiin
osuuspankkien edustajien osallistamisiin. “Tatd kautta me pystytdan
reagoimaan nopeasti ymparoivassa maailmassa tapahtuviin muutoksiin”, kuten
yksi johtokunnan jasenistd toteaa kertoessaan strategisten kehitysohjelmien
perusteluista.

Vuonna 2015 toteutettu strategisten kehitysohjelmien toimintatapa ei
kuitenkaan toteutunut aivan suunnitellusti, kun joidenkin kehityshankkeiden
(varsinkin ohjelman nimeltd ”Uusi digitaalinen OP”) nihtiin koskettavan
“ryhmén syvintd olemusta”, kuten alla oleva haastattelulainaus vuodelta 2015
kuvaa:

”Yksi néistd kehitysohjelmista kisittelee myos meidén strategian perustekijoita,
joita on ndma arvot, pAdmaara, perustehtivi, asiakaslupaus ja kilpailuedut. Osaa
niista paivitetddn. Sehdn on ihan strategian ydinta. Perustekijat muodostaa sen
kallion, joka harvemmin muuttuu. Nyt kun niitdkin muutetaan téssi, tavallaan
yhden kehitysohjelman alla, niin ne kaikki viedddnkin kerralla laajaan
ryhmakasittelyyn.”.
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Tama osoittaa vakiintuneiden kaytant6jen muutoksen vaikeuden, kaytiantojen
taipumuksen pysyvyyteen. Organisaation johto pyrki ulkoisten uhkien
digitalisaatiotulkintaa kéyttamalla muuttamaan strategiatyon kaytantoja,
mutta ei siind vuoden 2015 strategisten kehitysohjelmien osalta tdysin aluksi
asettamiensa  tavoitteiden = mukaisesti  onnistunut.  Asiaan  liittyi
organisaatiopoliittisia herkkyyksid, kuten kysymys siitd, kenen asiakkaita ovat
digitaaliset asiakkaat, osuuspankin vai keskusyhteisén, ja jos ne ovat
keskusyhteison asiakkaita, mikd olisi osuuspankkien rooli tulevaisuudessa?
Havaittuaan nam# haasteet strategian tekemisessd, johto aloitti heti
strategisten kehitysohjelmien hyviaksynnén jalkeen syksylla 2015 kevaan 2016
strategiaprosessia valmistelevan “Tulevaisuudenkuva 2020 -hankkeen”.

Tassd vaiheessa havahtuminen toimintaympériston muutokseen ja
digitalisaatiotulkinta ulkoisista uhista oli jo siind ma&arin etabloitunut
organisaatiossa, tai ainakin sen johdossa, ettd puhe ulkoisista uhista ja
toimintaympariston muutoksesta otettiin varsin oletettuna asioiden tilana —
johto oli tilanteeseen jo havahtunut. Havahduttaakseen muutoksen
merkittdvyyteen muutkin toimijat suuressa organisaatiossa, erityisesti
keskusyhteison ulkopuoliset ja sen toisaalta omistavat osuuspankit,
organisaation johto valmisteli "Tulevaisuudenkuva 2020”-hanketta tuottamalla
osallistujille erilaisia toimialan disruptiota kuvaavia tausta-aineistoja.
Esimerkkind toimii skenaarioanalyysi, jossa kuvattiin viisi mahdollista
tulevaisuutta alan muuttuessa radikaalisti. Lisdksi johto tuotti skenaarioiden
pohjalta muun muassa taloudellisia analyyseja siitd, kuinka paljon nykyista
ansaintaa voidaan havitd, mikili toimintaympariston muutokseen ei reagoida:

“Tehtiin kaikenlaisia silmia avaavia laskelmia siitd myos, vaikka ma en niihin
laskelmiin sinéns&, niiden varaan laske, mutta on nekin omiaan konkretisoimaan
tietysti sitd, miten merkittavd joku uhka vois olla. Tehtiin siis pidemmalle
menevia laskelmia. Aikaisemmin me ei vilttdmatta olla niitd tarinoita ja niita
laadullisia skenaarioita ja muutosvoimia pyritty konkretisoimaan, ettd miten ne
voi meidédn ansaintaan isked, mihin osaan ja kuinka paljon.”

“Silmid avaamalla” johto pyrki mahdollisimman konkreettisesti ja
vakuuttavasti, taloudellisrationaalista puhetta kéayttdmaélld, perustelemaan
muutosta — havahduttamaan organisaation muutoksen tarpeeseen. Paitsi
valmisteluiltaan my06s toteutuksen osalta *Tulevaisuudenkuva 2020” -hanke oli
esimerkki ulkoisten uhkien digitalisaatiotulkinnan kaytostd muutostarpeen
havahduttamiseen sekd johdon suunnasta muulle organisaatiolle ettd
toisinpain. Tuossa vaiheessa johto kertoi haluavansa organisaatiolta nakemysta
siitd, millaisia ndma tulevaisuuden kuvat voisivat olla, ja "Tulevaisuudenkuva
2020”-hankkeessa kukin liiketoimintajohtaja loi oman tyoryhménsd kanssa
omat tulevaisuusskenaarionsa. Tyoryhmait koostuivat lihes poikkeuksetta
organisaation sisdisista toimijoista, miti johdon jasenet perustelivat silla, etta
he halusivat tietdd, kuinka organisaation omat jasenet nikevat muutoksen:

“Kylldhdn me aikaisemmin tehtiin valtavat méasrat niitd tausta-analyysia ja
dokumentaatiota ja muuta. Kyllihdn me koko ajan seurataan markkinaa ja
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regulaatiota ja kaikkea muuta. Isoja megatrendeji mitd tulee. Mutta sitten
varsinainen visioty0, se vaan nyt tehtiin, ja omin voimin. Se oli uudenlaista ja
muutos aikaisempaan. Ja tietysti se oli johtokunnassa péitetty, ettd ei me tdhéan
mitddn konsultteja tai futuristeja oteta tekemddn meiddn kanssa sitd, vaan
kylldhan meiltd pitdisi 10ytyd omasta takaa myGskin ajatukset ja ideat ettd mihin

suuntaan tdma liiketoiminta ja toimintaympéaristé6 muuttuu. Mitd meidan pitdisi
tehda.”

Johto sanoitti asiaa muodossa, ettd markkinaympariston muutos on “totta”,
mutta johto halusi ennen varsinaiseen strategiaprosessiin ryhtymistd viela
organisaation toimijoilta nidkemyksen tulevaisuuteen. Johto tarjosi néin
mahdollisuuden organisaation eri toimijoille kuvata heiddn tulkintojaan
muutoksen merkityksestd kullekin liiketoimintasegmentille ja niin
“havahduttaa” jilleen heitd itseddn uusiin ndkokulmiin, joita muuttuva
toimintaymparisto saattaisi tuoda tulleessaan. Tallaista strategiatyon kaytantoa
ei sellaisenaan ollut aiemmin toteutettu. Aikaisemmin analyysien tekeminen ja
toimintaympaériston luotaaminen olivat olleet vahvasti keskusyhteison
analyytikoiden toiminta-aluetta, mutta tdlld kertaa organisaation muutkin
toimijat valjastettiin tekemidn tdtad pohjatyota. Talld osallistamisella johto
paitsi havahdutti organisaatiota muutokseen, my0s tuli keranneeksi itselleen
ymmarrysta siitd, kuinka organisaation jasenet toimintaympéariston muutoksen
nikevat. Samalla havahduttaminen vahvisti ulkoisen uhan
digitalisaatiotulkinnan hegemonista asemaa kautta organisaation jaettuna,
“yhteisena” ja kiistamattoméana diskurssina digitalisaatiosta.

Havahduttaminen operoi siis organisaation johdon ja muiden toimijoiden
valisend kaksisuuntaisena, diskursiivisena kiytdntond, jossa apuvilineena
toimi erityisesti puhe ulkoisista uhista. Havahduttaminen ulkoisen ympériston
muutoksiin ei kuitenkaan itsendisesti rakentanut kasilld olevia muutoksia.
Tarvittiin linkki ympéariston muutosten ja organisaatiossa jo tarkeédksi koettujen
asioiden vilille. Tama linkki syntyi liittdmalld puhe ympériston muutoksesta
puheeseen asiakkaista ja heidan tarpeistaan.

5.3.2 Ankkurointi

Jaettu, havahdutettu, hegemoninen tulkinta ulkoisista uhista ja toimialan
muutoksesta ei yksin riittinyt muutoksen rakentumiseen, vaan myos tulkinta
digitalisaatiosta asiakkaan valtana toimi muutosta sekad strategiatyGssd ettd
strategian siséllossa rakentavana elementtind. Tulkinta asiakaskayttdytymisen
muutoksesta oli sidoksissa ulkoisten uhkien tulkintaan, silla kilpailijakentén
puhuttiin uusiutuvan teknologian kehittymisen myo6tid, mutta samalla myos
asiakkaiden odotusten nahtiin muuttuvan — vanhat palvelut eivit enaa riittéisi
asiakkaille, joille olisi nyt, ja etenkin tulevaisuudessa, tarjolla parempiakin
palveluita yha helpommin. Digiheridtyksen my6ta vahvistunut puhe asiakkaista
ja heidan kayttaytymisensd muutoksesta toimi erityisesti keskusyhteison
johdon ja kehittimisestd vastaavien toimijoiden tapana linkittad
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toimintaympaériston muutos organisaatiolle luontaisesti merkitykselliseen
puheeseen, joka omasi jo ennestdin vahvan legitimaation.

Osuustoiminnallisella ~ pohjalla  toimivan  organisaation omistavat
sataprosenttisesti asiakkaat, joten puhe asiakkaiden “vaatimuksista” sisaltda
hyvin vahvan organisaation rakenteesta ja perustehtdvasta kumpuavan
oikeutuksen. Tulkinta asiakkaiden vallasta siis yhdistda ulkoisten uhkien
digitalisaatiotulkinnan organisaatiossa luontaisesti ja historiallisesti vahvan
painoarvon saavaan puheeseen osuustoiminnallisesta rakenteesta ja
asiakkaiden merkityksestd. Kaytankin tasta tavasta kayttaa kieltda muutoksen
rakentamiseen nimitystd “ankkurointi”, silld se kiinnittdd merkittdvan ja
moniulotteisen tulkinnan ympéristén ja asiakaskayttiytymisen muutoksesta
ryhmin asiakasomisteiseen pohjaan. Alla oleva uusien palveluiden
kehittdmisesta vastaavan keskijohdon edustajan lausahdus hanen kertoessaan
vuoden 2016 strategiasta kuvastaa tata kielen kayttdmisen tapaa:

“Lause, mistd kannan ehki vdhin ylpeyttd, ettd ’seuraa asiakasta, ei toimialaa’.
M&d oon ndhnyt pddjohtajan ja wuusista liiketoiminnoista vastaavan...
(johtokunnan jdsenen) esittdvin sen muutamassa tilaisuudessa ja se mun
mielestd hyvin symbolisoi sitd, miké strategian henki tavallaan on. Ett ei yritetd
kopioida sitd, mitd toiset tekee samalla toimialalla, vaan asiakasldhtoiset,
asiakkaan ymmaértdminen ja niihin tarpeisiin vastaaminen, ja sen suhde meidan
rakenteeseen ja osuustoiminnalliseen rooliin. Se toimii tosi hyvin yhteen.”

Nayttiisi siis silté, etta tilla tavalla johto kaytti esityksissddn ja tuottamissaan
materiaaleissa tulkintaa asiakaskayttdaytymisen muutoksesta ankkuroimaan
tulevia strategisia muutoksia ryhman keskeiseen ominaisuuteen,
osuustoiminnallisuuteen. Ankkuroimista toteutettiin paitsi legitimoimaan
strategian sisdltod my0s muuttamaan tapaa tehdd strategiaa. Tamia ei
kuitenkaan nayttdytynyt yhtd suoraviivaisena kuin ulkoisten uhkien kaytto
“havahduttamiseen”. Ankkuroinnissa on kyse paremminkin "havahduttamisen”
diskursiivisten elementtien vahvistamisesta ja kutomisesta legitiimiin
muotoon. Esimerkinomaisesti, vuoden 2016 strategiaty6td edeltineen
“Tulevaisuudenkuva 2020” -hankkeen loppuraportissa, osion “Finanssialaan
vaikuttavat muutostrendit ja tulevaisuuden toimintaymparisto” neljastatoista
PowerPoint -sivusta kahdellatoista mainitaan sana “asiakas”. Kyseisessa
dokumentissa toimialan muutos ankkuroidaan vahvasti puheeseen
asiakaskayttaytymisestd ja asiakkaiden merkityksesti seuraavaan tapaan:

“Pelkdlld puolustamisella ei voi menestyd. On hylattava toimialan kaikki
perinteiset ajattelumallit ja katsottava asioita uudestaan asiakkaan silmin.”

Puhumalla asiakkaan edusta perusteltiin  tulevia muutoksia, ja
osuustoiminnallinen organisaatiorakenne antoi tuolle puheelle luontaisen
painoarvon. Useampi haastateltu mainitsee my6s digiherdtyksen myo6ta
tapahtuneen “paluun juurille” - osuustoiminnallisen yrityksen paluun
omistajien parhaan miettimiseen, kuten erds johtokunnan jasen seuraavassa
otteessa toteaa:
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“Tama& varmaan on paluu juurille...Me ollaan asiakkaiden omistama ryhmittyma.
No mitds ne meidédn asiakkaamme, asiakasomistajat, oikeasti tarvitsee? Mitka
ovat heiddn tarpeensa, ja minkilaiset palvelut me voidaan siihen tarpeeseen
rakentaa yhdessd kumppaneiden kanssa ja sitten huolehtia siitd, ettd
asiakaskokemus on sellainen, ettd asiakas lampimaésti suosittelee meidén
palveluita myoskin naapureilleen ja tuttaville? Sitd kauttahan syntyy loppujen
lopuksi positiivinen kasvu, ja tietysti kannattavuus ja tulokset, ja me voidaan taas
investoida lisdd asiakkaan tarvitsemiin palveluihin. Se asiakasldhtoisyys, ja ettd
asiakkaat omistavat meidit, asiakkaiden etu ohjaa meidén toimintaamme, se on
ykkonen.”

Kun tarkastellaan ankkuroinnin operoimista strategiatyOssd, se ilmenee
erityisesti tavassa tehdd strategiaa tyoryhmétyoskentelyn kautta. Kuten
aiemmin on kuvattu, digiherdtyksen myo6td strategiatyoryhmiin osallistui
entistd vihemmain osuuspankkien hallinnon edustajia ja entistd enemmain
keskusyhteis6konsernin asiantuntijoita. Tdta valintaa perusteltiin sekd vuoden
2015 strategisten kehitysohjelmien ettd vuoden 2016 varsinaisen
strategiaprosessin tilanteessa ennen kaikkea strategiatyon nopeuttamisella.
Toisaalta vahvistunut hegemoninen digitalisaatiotulkinta asiakasldht6isyydesta
toi johdolle mahdollisuuden ja mandaatin toimia ndin - muuttuvan
asiakaskayttaytymisen uusina asiantuntijoina pystyttiin nakemaan uudenlaiset
toimijat, kuten palvelumuotoilijat ja kaytettavyysasiantuntijat seka asiakastyon
asiantuntijat, ryhméan toimihenkil6t ja asiakasvastaavat. Talla tavalla
osuuspankkien hallintohenkil6iden roolia strategian valmistelutydssa pystyttiin
vahentdmadn ilman, ettd asiasta jouduttiin edes suuremmalti keskustelemaan.
Tilannetta kuvastaa seuraava hieman karkéaskin haastattelulainaus keskijohdon
edustajalta liittyen strategiatyohon ja uusien palveluiden kehittdmiseen:

”Aikasemmin oli aivan jarkyttdvdd, kuinka paljon kaikki py6ri vain
Osuuspankkien ympiérilld. Tiettyjen Osuuspankkien toimitusjohtajien ja niiden
hallinnon ymparilld, ja mitd ne sallivat. Ja taalld me sipsuteltiin. Samalla kun
tama digiuskovaisuus tulee ja ymmarretaan, ettd ne on ne asiakkaat, jotka paattaa
missd ne asioi, ja mitd palveluita he kayttavit, tullana ymmartimaan, ettd se
asiakas ei ole Osuuspankki.”

Keskusyhteison kehittijit ja johto joutuivat aiemmin seuraamaan tarkastikin
keskusyhteisén omistavien osuuspankkien ja erityisesti niistd suurimpien
johdon nidkemyksid. Nyt, ankkuroituaan toimintaympariston muutoksen
osuustoiminnalliseen pohjaan ja perustellen toimia itsestdan autoritaarisella ja
hegemonisella puheella asiakaskeskeisyydestd ja asiakaskiyttdytymisen
muutoksesta, he pystyiviat muuttamaan strategian valmistelun osallistujia yha
enemmaén keskusyhteison jdseniksi. Niin tilanne nayttaytyi erityisesti vuoden
2015 strategisten kehityshankkeiden kohdalla. Toisaalta, kuten kuvattua,
“Tulevaisuudenkuva 2020”-hankkeeseen ja vuoden 2016 varsinaiseen
strategiatyohon taas otettiin mukaan osuuspankkien toimijoita, mutta
ndissdkaan valmisteluhankkeissa osuuspankkien ylin johto ja hallinto ei enda
ndytellyt yhtd suurta roolia kuin aiemmin, vaan osallistujina oli sekd
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varsinaisissa tyoryhmissa etta tyoryhmatyoskentelyn ohella kiytetyn sahkoisen
alustan kautta aiempaa enemmain ryhmain asiantuntijoita ja toimihenkilGita.
Jasenosuuspankkien ylimmén johdon vaikutusvalta vuoden 2016 strategiaan
syntyl erityisesti strategian hyvaksymisen kiytdnnon kautta. Tama
toimintatapa pysyi entisellddn digiherdtyksen jilkeen tulleiden strategisten
kehitysohjelmien aikana, kuten my6s vuoden 2016 strategian kisittelyssa.
Tama pysyvyys heijastelee kaytintGjen taipumusta muuttua hitaasti, silld
ryhmailla oli aiemmin kuvatusti pitka historia toteuttaa strategiaty6ta tietylla
tavalla ja toisaalta juuri strategian tekemiselld oli keskeinen rooli ryhman
yhtendisend pitamisessd. Merkittava digiherdtyksen tuoma muutos strategian
hyviaksyminen kaytdnnossi kuitenkin syntyi siitd, kuinka keskusyhteison johto
onnistui  sekd  havahduttamalla  ettd  ankkuroimalla  tulkintoja
toimintaympaériston merkittavasta muutoksesta vahentdmaan
strategiaprosesseihin perinteisesti liitettya “hiulaamista”, strategian sisillon ja
jopa sanamuotojen pikkutarkkaa viilaamista strategian hyvaksymista varten:

“Tuollainen hiulaaminenhan on luksus, mihin on varaa silloin, ku ne itse asiat on
vahdpatoisid. Kun et ole oikeasti ehdottamassa siséllollisesti juuri mitdan
muutosta, niin si voit viisastella siitd, kannattaako asia muotoilla niin tai niin.
Kun itse viesti on jarisyttdva, sehin on ihan sama, miten sen kirjoittaa. Koska se
ei muuta sitd tosiasiaa. Tietyn pisteen jdlkeen sen ymmartdd kaikki. Ei sielld
kukaan kehtaa lahted keskustelemaan jostain, ettd onko tdma nyt merkittava vai
todella merkittava. Vai kaytetaanko tdssid konditionaalimuotoa vaiko eikd.”

Esitetty lainaus kuvaa sitd, kuinka digiherdtystd seuranneen vuoden 2016
strategian sisdlto koettiin organisaatiossa hyvin radikaalina verrattuna
aikaisempiin strategioihin ja kuitenkin samalla sen hyviaksymiseen vaadittua
“sanoittamista” tai “hiulaamista” oli selkedsti ailempaa vihemman. Organisaatio
oli havahtunut muutokseen ja ymmartanyt sen merkityksen erityisesti
asiakaspuheen ankkuroimisen kautta. Digitalisaatiotulkinnat nayttaytyivat
laajoina, vaikuttavina ja  kiistimattomind sisdisind  diskursseina
havahduttamisen ja ankkuroinnin myo6td. Talloin legitimiteetti strategiaan
kirjoitetuille paatoksille oli hankittu niitd tulkintoja kayttamalld ja
strategiatyon aikana, ja lopullisen, vuoden 2016 strategiatekstin hyviaksyminen
sujui ryhmén hallintoneuvostolta aiempiin strategiaprosesseihin verrattuna
melko ristiriidattomasti.

Havahduttaminen ulkoisiin muutoksiin ja ankkurointi osuustoiminnalliseen
pohjaan  loivat  puitteet muutoksille. N&dméakddn tavat kdyttda
digitalisaatiodiskurssin hegemonisia paikallisia tulkintoja eivit kuitenkaan
itsessdan riittdneet rakentamaan muutosta strategian sisillossé, vaan tarvittiin
jotain, mikd yhdistid nidma tulkinnat luomaan positiivisen kuvan
tulevaisuudesta eli luomaan uskon ryhmin menestykseen muutoksen alla
olevassa tulevaisuudessa. Puhe asiakaslahtoisesté kehittdmisestd tdydensi naita
kahta operointitapaa luomalla keinot vastata ympariston muutokseen, pitden
mielessd ryhmaille rakenteenkin puolesta poikkeuksellisen merkityksellisessa
roolissa olevat asiakkaat.
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5.3.3 Toiminnallistaminen

Hegemoninen digitalisaatiotulkinta ulkoisista uhista muutti
strategiakaytdantoja havahduttamisen kautta, saaden tukea ja legitimiteettia
asiakkaan wvalta -tulkinnan ankkuroitua toimintaympéariston muutoksen
ryhmén osuustoiminnalliseen rakenteeseen. Kuten kerrottu, puhe
toimintaympariston muutoksesta operoi havahduttamisen kautta erityisesti
uhkakuvien esiintuomisena. Digiheratyksen syventyessi ja
digitalisaatiotulkintojen juurruttua organisaatioon alkoi kuitenkin puhe
kddntyd yhd enemmin kohti toimintaympéariston muutoksen tuomia
mahdollisuuksia pelkkien uhkakuvien sijaan. Digitalisaatiopuheeseen alettiin
liittaa entistd voimakkaammin OP Ryhmassa jo usean vuoden ajan kehkeytynyt
asiakaslahtoinen kehittamistapa, ketterat menetelmét ja lean startup -
ajatteluun perustuva innovaatiotoiminnan toteuttaminen, joiden tavoitteena
olisi aivan uudenlaisten, innovatiivisten palveluiden luominen. Myds tata
tulkintaa kaytettiin rakentamaan muutosta sekd strategiatyossd. Uudet (tai
uudehkot) kehittimismenetelmit nédhtiin toiminnallisina keinoina selvita
ulkoisten uhkien ja asiakkaan vallan luomassa uudessa tilanteessa. Tasti syysta
nimitdn asiakasldht6isen kehittimisen digitalisaatiotulkintojen operointia
strategiatyossa “toiminnallistamiseksi”.

Vaikka uudet kehittdmistavat ja puhe niistd kasvoi digiheratyksen myota
merkittdvaan rooliin, on huomioitava, etti asiakasldhtoisia kehittdmistapoja oli
jo ennen vuosina 2014-2015 kehkeytynyttd digiherdtystd toteutettu
organisaatiossa. Toiminnallistetut keinot eivét siis olleet aivan uusia, mutta
hegemoninen tapa puhua niistd ja tapa rakentaa ja perustella strategisia
muutoksia niiden avulla nayttaytyi aineistoni perusteella uutena.

Erityisesti jo aiemmin mainittu Oulun kehitysyksikon perustaminen vaikutti
olevan keskeinen askel asiakasldhtoisen kehittdmisen lisdantymiselle. Oulun
yksikko koostui padasiassa entisistd Nokian kehittajistd, joiden joukossa oli
monenlaisia osaajla  koodareista  kaytettdvyysasiantuntijoihin  ja
palvelumuotoilijoihin. Monet haastatelluista ovat sitd mielts, ettd juuri Oulun
kehitysyksikko toi asiakasldhtoisen kehittdmiskulttuurin OP:lle:

”Oulun kehitysyksikossa luotiin uudenlainen innovaatiokulttuuri ja laboratorio,
joka on poikinut paljon hyvai. Se on ollut ihan keskeinen moottori myos uusissa
liiketoiminnoissa. Ilman sitd me ei oltaisi tdssi pisteessa tdnd paivana.”

Vaikka ketterid ja asiakasldhtoisid kehittimismenetelmii oli jo 2010-luvun
alusta asti organisaatiossa toteutettu, ne saivat "strategisille asioille” tarvittavaa
legitimiteettia ja hegemonisen tulkinnan aseman vasta organisaation
havahduttua ulkoisen ympariston muutoksiin ja ankkuroitua niiden yhteyden
osuustoiminnalliseen pohjaan. Uudet kehittimisenmenetelmit toivat
mukanaan keinon ndhdd muuttuva toimintaymparistdo mahdollisuutena. Tata
ilmiGta toimijat kuvaavat seuraavaan tapaan:
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”Aika nopeasti todettiin jo siind valmistelutydssd (Tulevaisuudenkuva 2020-
hanke), ja sitten vield enemmin siind (vuoden 2016) strategiatyOssi, ettd ei
meiddn pidd suhtautua tdhén digitaaliseen disruptioon pelkéstddn asiana, joka
ottaa meiltd jotakin pois ja joka uhkaa, tai on riski. Koska me voidaan hyodyntaa
sitd yhtd lailla toiminnan uudistamiseen.”

Organisaatiossa alkoi vallita digiheratyksen myo6td tapa puhua muuttuvavasta
toimintaymparistosta ja asiakaslahtoisyydestd mahdollisuutena, jos muuttuva
ympaéristo ja asiakasldhtOisyys vain valjastettaisiin oikeanlaisella toiminnalla
organisaation hyddyksi. Tuo oikeanlainen toiminta olisi ketterd ja
asiakaslahtoinen kehittdminen, joka saavutti nopeasti hegemonisen aseman
organisaatiossa.

Strategiaty0ssd  asiakasldhtoisen  kehittdmisen tulkintaa  kiytettiin
toiminnallistamaan erityisesti kehittimisen valmisteluun liittyvaa strategiatyon
kiytant6a. Ennen digiheratysti strategiatyon ja strategian sisillon sidoksisuus
kehittimismadriarahojen allokointiin ja kehittdmistyon ohjaamiseen oli koettu
heikoksi. Tama liittyi aiempien strategioiden filosofiseen luonteeseen”
(haastatellun kayttdma ilmaus) ja etenkin uusien palveluiden kehittimisen
heikkoon ndkymiseen strategiaan Kkirjoitetuissa sisdlloissd. Tama sai
haastateltujen kertomuksissa osakseen jonkin verran kriittisid sévyjd, tdhan
tapaan:

“Me ei olla tehty valintoja siell4 ylatasolla, joten me ei voida tehda valintoja sielld
kehittdmissalkussakaan. Jos me oltaisiin tehty valintoja, ja meilld olisi selkedsti
strategia, niin silloinhan salkkupriorisointi olisi aika paljon selkedmpai. Silloin
voitaisiin aina kysya ettd toteuttaako tdma hanke, mika t&élla on, meidan
strategiaa.”

Tami epatasapaino strategiaan kirjoitetun sisdllon ja kehittdmisvalintojen
vililld johti haastateltujen mukaan ennen digiherdtysta siihen, ettd rajalliset
madrarahat ohjautuivat valttdméattomiin perusjarjestelmien “kunnostust6ihin”,
joiden tarpeellisuuden osoittaminen organisaation kaytossd olevassa
kehittdmisen tunneliseurantamallissa (luvussa 5.2.3 kuvattu Vs5-malli
riskianalyyseineen ja tuottolaskelmineen) oli helpompaa kuin epdvarmojen
uusien ja innovatiivisten tuote- ja palvelukehityshankkeiden. Digiheritys
kuitenkin muutti tilanteen, kun uudet tuotteet ja palvelut ja nykyisen
liiketoiminnan digitalisoituminen tuotiin asiakasldhtoisen kehittdmisen
vahvistuneen statuksen kautta osaksi strategiaty6td — toiminnallistamalla
uudet kehittdmiskeinot osaksi strategiaty6td. Nain aiemmin “operatiiviseksi”
mielletyistd kehittdmisasioista tuli strategiatyon keskeista sisaltoa.

Vuoden 2015 strategisten kehityshankkeiden my6td uusien palveluiden
kehittdiminen  nousi  strategiatyon  keskioon.  Asiaa  perusteltiin
kehityshankkeiden tavoitteissa halulla tuottaa “tiukempia valintoja ja
vahvempaa priorisointia”, milld viitattiin aiemmin haastavaksi koettuun
yhteyteen kehitysvalintojen ja strategian valilla. Vield vuoden 2015 strategisten
kehityshankkeiden kohdalla pragmaattinen kehittdminen ja “strategiset asiat”
néhtiin kuitenkin eri asioina, kuten seuraava haastattelulainaus osoittaa:
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”...piti muuttaa sitd, mitd me tarkoitamme strategialla. Ettd se ei ota kantaa
tietyntyyppisiin asioihin. Selkeimmin eriytetddn asiat, jotka on strategista ja
mitkd operatiivista. Vaikka ne olisi kauaskantoisia ja tarkeitd, mutta kuitenkin
enemméin pragmaattisia asioita. Ja erikseen filosofisemmat asiat ja ryhmén
perusolemukseen liittyvit, joista meidan on pakko aina kiyda laaja keskustelu.”

Lainatun kaltaisessa puheessa heijastuu strategian roolin ja strategian
tekemisen historiallinen kerrostuneisuus kohdeorganisaatiossa. Strategia oli
aiemmin nahty enemmin “filosofisena pohdintana”, kuin kaytdnnon
toimenpiteistd ~ paittdmisend. Samalla puhe asiakasldhtGisemmasta
innovatiivisten palveluiden kehittdmisesta ei ollut aivan 16ytanyt tapaa rakentaa
muutosta strategiatyén kehittimisen ohjaamisessa vield vuoden 2015
strategisten kehitysohjelmien kohdalla. Kehitysresurssien allokointiin ei viela
ollut luotu uutta toimintatapaa, vaan kehityssalkkua ohjattiin kuten
aiemminkin. Tdma aiheutti toimijoiden mukaan oman haasteensa, kun vuoden
2015 strategiset kehitysohjelmat olisivat vaatineet myos kehitysmaararahoja:

“Meilld on sellainen tilanne, ettd syksyn alussa meilldi on massiivinen
salkkupriorisointi. Minikierros on tdssi nyt toukokuun lopussa. Ja niitd
kehitysohjelmia vasta ollaan valmisteltu tdssd, niistd tehdddn padtoksia
kesdkuussa. Siina ei hirveisti ole reagointiaikaa sen jalkeen.”

Toisaalta jo uudenlaisella keskustelutavalla nihtiin olevan vaikutuksia, vaikka
itse kehityshankkeiden paatosprosessia ei muutettu. Erdén litketoiminta-alueen
kehittdmisestd vastaava johtaja huomioi, ettd vuoden 2015 strategisten
kehityshankkeiden yhteydessa liikkeelle laitettu keskustelu uusien palveluiden
ja vanhojen palveluiden kehittdmisen suhteesta niakyi hankkeista tehdyissa
paatoksissd. Tamai siitdkin huolimatta, ettd kehittdmisen ohjaamisen ja
budjetoinnin kdytiantoa ei nimellisesti vield tuossa vaiheessa muutettu.

”...ensimmadistd kertaa ma naen, ettéd sielld (kehitysmadrarahoista paattavassa
toimielimessé) keskustellaan oikeasti siitd mika on strategisesti tirked3, eikd vain
jostain pikkunippeleistd. Puhuttiin siitd, uusitaanko vanhaa jarjestelmaa vai
panostetaanko oikeasti uusiin disruptiivisiin juttuihin.”

Digitalisaatiotulkinta asiakasldhtGisestd kehittdmisestd ja kehittdmisen
painopisteen muuttamisesta kohti aidosti uusia liiketoiminnallisia avauksia
alkoi siis hiljalleen ndkyd my6s kehittimisen valmistelun kidytanndssa
strategisten  kehitysohjelmien = my6td.  Uusien  kehitysmenetelmien
toiminnallistaminen alkoi operoida strategiatyossa ja aikaansaada strategisia
muutoksia. Digitalisaatiotulkintojen saadessa yhd vahvemman jalansijan
organisaatiossa, uusien palveluiden asiakaslaht6inen kehittaminen, tai ainakin
kehitysaihioiden luominen, nousi keskeiseen rooliin vuoden 2016
strategiatyossi. Jo vuoden 2015 aikana oli OP Ryhma alkanut vahvistaa
palvelumuotoilun ja asiakaslahtbisen kehittdmisen organisaatiotaan. Lainaan
jalleen otteen Mikko Leskeldn (2017) kirjasta "Thmisoivallus”:
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“Meiddn tapamme soveltaa designia on muuttunut viime vuodenkin aikana
merkittavisti. Design oli meille ennen sité, ettd ensin oli pdatetty isot linjat, siis
se mitd kehitetddn, ja sitten lopuksi designin avulla mietittiin, miten se
kehitetddn. Nyt mietimme yhdessé liiketoimintajohdon kanssa myo0s sitd, mita
kehitetddn”, Manninen kertoo. Koska OP Ryhmii johdetaan liiketoiminta-
alueiden kautta, design -ajattelun taytyy hyodyttdd liiketoimintoja niiden
suunnitellessa  strategisia  valintojaan. Muuten silli 40  hengen
designorganisaatiollakaan ei ole OP:n Kkaltaiselle jatille mitdan merkitysta.
“Ymmarsimme, ettd tdma on meiddn strategian toteutumiselle eldimin ja
kuoleman kysymys.”

Otteessa OP:n palvelumuotoiluyksikon vetdja Tuomas Manninen kuvaa
asiakaslahtoisen kehittdmisen roolin muutosta organisaatiossa. Organisaation
havahduttua muutokseen ja asiakkaiden vallan kasvuun, alettiin kehittdmisen
kiytant6ja muuttaa muun muassa palkkaamalla yhtioon merkittdvd maara
muotoiluosaamista. Ndin hegemoninen digitalisaatiotulkinta asiakaslahtoisesta
kehittdmisestd loi keinot operoida organisaation toiminnassa ja sen
strategiatyossd. Tama joukko asiakasldahtGisen kehittdmisen ammattilaisia ja
etenkin heididn varsinaisen strategiatyon ulkopuolella tekeminsa tyé naytti
heijastuvan vuoden 2016 strategian tekemisen tapaan. Tuossa
strategiaprosessissa tyoryhmien tyoskentelylle ominaista oli, ettd niissa
puhuttiin paikoin hyvinkin konkreettisista tekemisistd, eli kehitettavista
palveluista ja tuotteista, joita ryhmén haluttiin alkavan kehittaa:

”...me mentiin my6s pidemmalle kuin koskaan strategiaprosessissa siind, miten
konkreettiselle tasolle lihdettiin miettimdan uusia liiketoiminta-aihioita. Itse
asiassa sielld, loppukevéistd 2016, syntyi jo osalle niistd alueista, joiden paille
hén (uusista liiketoiminnoista vastaava johtokunnan jasen) katsoi, niin sielld jo
syntyi hanelle ensimmaiset tiekartat, mita han on lahtenyt toteuttamaan. ”

Uusien palveluiden luominen tuli osaksi strategiaty6td, kun ulkoisten uhkien ja
asiakkaan vallan tulkinnat toiminnallistettiin asiakasldhtoisiksi kehittdmisen
keinoiksi. Organisaatiossa vallitseva digitalisaatiotulkinta asiakaslahtoisesta
kehittdmisestd rakensi siis muutosta paitsi kehittdmisen valmistelun
strategiakdytdnnossd myoOs tyoryhmityon strategiakaytdnnossd. Puhe
asiakasldhtoisen kehittimisen merkittivyydestd mahdollisti strategiatyohon
aiempaa enemméin kehittimisen ohjausta, ja strategiaa valmistelevissa
tyoryhmissd kehitettiin jopa melko pitkédlle uusia palveluita. Ennen
digiheritysta strategiatyossa ei kosketettu juuri milladn tavalla konkreettisia
kehittdmisvalintoja, saati kehitetty uusia palvelukonsepteja. Tama ei kuulunut
strategiatyon keinovalikoimaan. Digiherdtyksen jilkeen juuri tdma oli
asiakaslahtoisen kehittdmisen tulkinnan my6td toiminnallistunut osaksi
tyoryhmatyoskentelyn ydinta.

Koska uusien palveluiden kehittiminen ja nykyisten palveluiden
digitalisoiminen nousivat digiheratyksen my6td merkittdvadn rooliin, myos
kehittdmismairarahojen allokointia alettiin tehdd uudella tavalla. Vuoden 2016
aikana kehittimisen ohjauksessa oli siirrytty niin sanottuun Safe-malliin
(Scaled Agile Framework), jonka oli tarkoitus mahdollistaa aiempaa paremmin
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kehittdmisen  suunnanmuutokset ja  joka antoi  mahdollisuuden
innovatiivisemmille, asiakaslidhtéisille ja riskipitoisemmille hankkeille. Tama
muutos toteutettiin keskusyhteison johdon toimesta varsinaisen strategiatyon
ulkopuolella, mutta my6s tilld toiminnalla oli vaikutuksensa strategiatychon.
Monissa strategiatyoryhmissa tyostettiin digiheratyksen jélkeen budjettitasolla
sitd, kuinka suuria uusia kehitysinvestointeja tarvittaisiin, jotta asiakaslahtoista
uusien palveluiden kehittimista pystytddn toteuttamaan. Tatd kautta myos
vuonna 2016 hyvaksytyn strategian sisdltoén nousi kehitysmairarahojen
allokointi, tarkemmin sanottuna  kehitysméaararahojen = merkittava
kasvattaminen  aikaisemmista, kuten  poiminta  vuoden 2016
strategiadokumentista osoittaa:

“Nostamme asiakaskokemuksen ja omistaja-asiakkaan edun kaiken toiminnan
keskioon. Kéynnistimme mittavan ICT-transformaatio-ohjelman, jonka
tavoitteena on téysin digitaalisen toiminnan mahdollistava teknologia-alusta.
Kasvatamme kehittdmispanoksemme ldhivuosina 300-400 milj euron
vuositasolle. Panostamme kaikkien kehityshankkeidemme priorisointiin,
valmisteluun ja lapivientikykyyn. Varmistamme hankkeiden lapindkyvyyden
ryhman sisélla.”

Digitalisaatiotulkintaa asiakasldhtGisestd kehittdmisestd ja sen vaatimista
uusista kehittdmisalueista kaytettiin siis perustelemaan merkittavia korotuksia
kehitysmaararahoihin. Naita kehitysmairirahoja paétettiin
strategiadokumentin mukaan ohjata paitsi nykyisen liiketoiminnan
digitaaliseen muotoon muuttamiseen my0s uutena strategisena alueena uusien
liiketoimintojen = luomiseen.  Jatkan  vuonna 2016  hyvikysytyn
“transformaatiostrategian” analysointia seuraavassa padluvussa ja tulen
samalla osoittamaan, kuinka tdssd luvussa esitellyt kolme diskursiivista
kaytantoa, hegemonisten digitalisaatiotulkintojen operointitapaa,
havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen, ovat legitimoineet
strategiaan kirjattuja muutosvalintoja.

5.4 Digitalisaatiotulkintojen operointi strategiadokumentissa

Edelld esitin, kuinka hegemoniset paikalliset tulkinnat digitalisaatiosta
operoivat strategiatyossa eli virallisen strategiadokumentin valmistelussa.
Operointi tapahtui strategiakdytannoissd havahduttamisen, ankkuroinnin ja
toiminnallistamisen kautta. Operointitavat muuttivat strategiatyon kaytantoja
rakentaen ja legitimoiden merkittavid muutostoimenpiteita, joita vuonna 2016
organisaatiossa tuotettuun ja hyviksyttyyn strategiadokumenttiin kirjattiin.
Tamin tutkimuksen kannalta kiinnostavimmat muutoselementit tuossa
dokumentissa ovat paiatos monialaistua, nykyisen liiketoiminnan digitalisointi
ja sen tuoma osuuspankkien roolin muutos sekd kehityspanostusten
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kasvattaminen ja sen edellyttimd nykyisen liiketoiminnan kulujen
leikkaaminen.

Tassé luvussa perehdyn naiden strategisten muutosten kielelliseen ilmaisuun
strategiadokumentissa, siind tehtyihin kielellisiin ratkaisuihin ja naiden
ratkaisujen taustoihin. Kuvaan sit4, kuinka strategiaty0ssi ihmisten toiminnan
ja puheen tasolla operoineet digitalisaatiotulkinnat voivat rakentaa ja
legitimoida strategiaan kirjattuja muutoselementteja havahduttamisen,
ankkuroinnin ja toiminnallistamisen kautta my0s kirjallisessa muodossa.
Tulen osoittamaan, ettd luvussa 5.3 esittimidni operointitapoja voidaan
soveltaa my0s tekstimuotoisten strategiadokumenttien analysointiin.

Kuten usein, myos OP:lla kirjoitetusta strategiasta tehtiin useita versioita eri
viestintdtarpeisiin. Sain kayttooni yhteensa viisi eri versiota, jotka olivat
yleiseen kayttoon tarkoitettu OP Strategia 2016 -powerpoint -esitys, ryhméan
ylinta padtantavaltaa kayttavan hallintoneuvoston strategian
hyviaksyntakokouksessa kiytetty powerpoint-esitys, yhtion verkkosivuilla
julkaistu strategian tiivistelma, Finanssivalvonnalle esitetty powerpoint-esitys
sekd organisaation esimiesten kayttoon tarkoitettu powerpoint-esitys. Naista
keskeisimpana ldhteend kaytan ensin mainittua, OP Strategia 2016 -esityst3, ja
muita tuon esiin siind mairin, mita tarvitaan antamaan riittdva kuva tulkintojen
kiytostd  strategisten = muutosten  ilmaisusta  erityisesti tietyille
strategiadokumentin  lukijaryhmille. = Rikastan tekstiaineistoa = myo0s
haastattelulainauksilla, mikali operointitavan tulkinta sita edellyttaa.

Vaikka esittelenkin tdssd tulosluvussa melko yksityiskohtaista analyysia
strategiadokumentin  tekstisisdllostd,  kisittelen  dokumentista  vain
operointitapoja kuvaavia esimerkkeji. Luvun lainaukset ovat sellaisia harkittuja
valintoja aineistostani, jotka auttavat kuvaamaan digitalisaatiotulkintojen
kayttoa strategian siséllossa.

Esitan kussakin alaluvussa ensin, kuinka kyseisessa alaluvussa kasiteltava
operointitapa, havahduttaminen, ankkurointi tai toiminnallistaminen, nakyy
strategiadokumentin alkupddssd, kun varsinaisia strategisia muutoksia
perustellaan. Taman jalkeen kuvaan, kuinka kyseinen strateginen muutos on
ilmaistu etenkin kyseista digitalisaatiotulkinnan operointitapaa kayttden. On
syytd huomioida, ettd kaikki kolme operointitapaa nikyvit jollain tavalla
kaikkien strategisten muutosten kirjallisessa ilmaisussa. Olen valinnut
kuhunkin alalukuun juuri kyseistd operointitapaa parhaiten kuvaavan
strategisen muutoselementin luodakseni koherentin kuvan siitd, kuinka
havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen toimivat kielellisina
keinoina perustella strategisia muutoksia strategiadokumentissa.

5.4.1 Havahduttaminen

Havahduttaminen néyttaytyi strategiatyon kiytdnnoissi monisuuntaisena
toimijoiden vilisend ymmarryksen rakentamisena ulkoisista uhista, joita
ympariston muutosten ajateltiin saavan aikaan. Néitd uhkia tuotiin runsaasti
esiin my0s strategiatyon tuloksena syntyneessa strategiadokumentissa. OP-

139



Léydokset

strategia 2016-dokumentti alkaa otsikolla “Finanssialan murros laht6kohtana”.
Tama aloitus luo pohjan koko dokumentille ja sen voi tulkita tarjoavan
legitimiteetin koko strategian siséllolle. Se on myo6s kuvaava esimerkki
havahduttamisesta, kun lukijoille kiteytetdan koko "Tulevaisuudenkuva 2020”
-hanke yhdelld sivulla. Kyseiselld sivulla tuodaan esiin toimintaympariston
muutos ja uusien kilpailijoiden uhka esimerkiksi seuraavalla tavalla:

“Finanssitoimiala on voimakkaasti ja nopeasti etenevissid digitaalisessa
murroksessa, joka nostaa tehokkuusvaateen aivan uudelle tasolle ja pakottaa
laajentamaan tuottopohjaa. ”

“Toimialalle tulee jatkuvasti uutta globaalia kilpailua, joka rapauttaa ansaintaa ja
kiihdyttaa tuote- ja palvelukehitysta.”

Poiminnassa esiintyvd kieli on luonteeltaan painokkaan madraavaa.
Finanssialan todetaan olevan voimakkaasti etenevidssd murroksessa, eika
kaytetty kieli jatd tilaa keskustelulle oletetusta tulevaisuudenkuvasta.
Toimialalle todetaan tulevan uutta kilpailua, joka vadjaamaittd rapauttaa
ansaintaa ja heijastuu myos palvelukehityksen vaatimustasoon. Jotta ndin
suoraviivaista tekstid voitiin strategiaan Kkirjoittaa ja jotta se saatiin
hyviksytyksi ryhmén hallintoneuvostossa, oli “Tulevaisuudenkuva 2020”-
hanke ja erityisesti sithen valittujen tekijoiden profiili keskeisessd roolissa.
Pidjohtaja Karhinen toteaa haastattelussani seuraavaa:

”Karhinen: Tdmaén strategian syntymisen nak6kulmasta erittdin tarkea paatos oli
syyskuussa 2015 se, ettd paitettiin olla valitsematta ulkopuolista konsulttia
skenaarioty6hon. Jos me olisimme valinneet, niin me emme olisi tassa.

Mina: Miksi ndin?

Karhinen: Tulevaisuuskuva rakennettiin omin voimin ja siind oli nuorilla
talenteillamme suuri merkitys. Se innokkuus milld he sitd tekivat, oli
silmiinpistivdd. Myos nuorten mukanaolo tulevaisuuskuvan rakentamisessa
auttoi sen hyviksyntdd, koska nyt rakennettiin strategiaa niille ihmisille, jotka
tulevat elamain sen tulevaisuuden. He ovat sitd mieltd, ettd maailma menee
tuohon suuntaan. Me kuuntelimme oikeaa tahoa. Sitid tulevaisuuden kuvaa ei
kyseenalaistettu, koska kynnys hyviksya on paljon matalampi, kuin jos sen olisi
kertonut joku ulkopuolinen. Oli toki paljon duubiota, ettd niinkéhdn mahtaa
kiyda, mita sanotte. Tulevaisuuskuvien esillepano ja esittaminen johdolle, oli tosi
onnistunut. “

Vaikuttaisi siis siltd, ettd juuri analyysien tekemisen strategiakidytdnnon
osallistujien muuttaminen ulkoisista konsulteista organisaation omiin jdseniin
auttoi legitimoimaan verrattain radikaalinkin nikemyksen ympéariston
muutoksesta strategian pohjaksi. Erityisesti nuoremman sukupolven
asiantuntijoiden — palvelumuotoilijoiden, asiakastyon etulinjan tekijoiden ja
“tulevaisuuden toivojen” — rooli korostuu haastateltujen puheessa. On
huomattava, ettd strategian hyvidksyvd ryhméin hallintoneuvosto koostuu
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padasiassa osuuspankkien toimitusjohtajista ja hallitusten puheenjohtajista,
joista esimerkiksi vuonna 2018 yksikdin 36:sta jasenesti ei ollut 8o- tai 9o-
luvulla syntynyt ja vain nelja oli 7o-luvulla syntyneitéd. Loput 32 olivat syntyneet
60-luvulla tai aiemmin. Karhisen haastattelulainauksen lopussa huomio
kiinnittyy “duubioihin”, epiilyksiin valittua tulevaisuudenkuvaa kohtaan.
Niama epdilykset on kddnnetty muutosten hyviksynniksi osallistamalla nuoria
organisaation jasenid tulevaisuudenkuva-analyysiin ja asian taitavalla
sanoittamisella hyviaksyntdprosessissa.

Jasenosuuspankkien johto oli ndin havahdutettu toimintaympériston
muutokseen. Kun tarkastellaan hallintoneuvoston hyviksyntidkokouksessa
kiytettyd strategiadokumenttia ja siind olevaa sivua, jolla Kkiteytetddn
osuuspankeilta liittokierroksilla saadut palautteet, on toimintaympariston
muutos suoraviivaisesti esitetty:

“Kaikki liitot hyvdksyivdt kuvatun finanssialan murroksen ldhtokohdaksi
strategialinjauksille.”

Keskusyhteison johto oli strategiatyon aikana onnistunut pohjustamaan
ulkoiset uhat ja finanssialan oletetun murroksen. Ndin ne voitiin kirjata
strategiadokumenttiin hyvin kyseenalaistamattomina totuuksina, jotka
havahduttavat lukijan ulkoisten uhkien hegemoniseen paikalliseen tulkintaan.
Namé toimivat legitimiteetin tuovana diskursiivisena elementtina
strategiadokumentissa.

Mainittu OP Strategia 2016 -dokumentin ensimméiinen osa paattyy
loppukaneettiin:

"Nama lahtokohdat velvoittavat meitd tekemaidn tdssd strategiassa kuvattuja
rohkeita valintoja ja raamittavat kehityspolkumme kohti tulevaisuuden
liiketoimintaympéarist6a”

Tassé virkkeessa erityisesti sana “velvoittaa” on huomionarvoinen ja se kiteyttaa
hyvin havahduttamisen roolin strategiadokumentissa. Keskusyhteison johto
osoittaa painokasta kieltd kdyttamailld, ettd valittu tulkinta tulevaisuuden
toimintaymparistosta on kiistaton ja luo néin vastaansanomattomat perusteet
strategiadokumentissa myohemmin mainituille toimenpiteille.

Kun siirrytddn tarkastelemaan OP Strategia 2016 -dokumentin varsinaisia
toimenpideosia, tekstissi = mainittuja  “rohkeita  valintoja”, nakyy
havahduttaminen jollain tavalla kaikkien toimenpiteiden, strategisten
muutosten, esitystavoissa. Selkeimmin havahduttaminen ilmenee kuitenkin
merkittavassd, mutta valmistelutyossd vdhemmaille huomiolle jddneessi

osiossa, jossa puhutaan muutostoimenpiteiden vaatimasta
kehitysméaararahojen kasvattamisesta ja sen edellyttimastd nykyliiketoiminnan
kulujen leikkaamisesta.

Jotta nykyistd liiketoimintaa voitaisiin tarvittavassa maarin digitalisoida ja
toisaalta uusia monialaisia liiketoimintamalleja kehittia, on strategiaan kirjattu
sisdltd keskusyhteisén kehittdmismaddrarahojen yli kaksinkertaistamisesta
nykyisestd noin 200 miljoonan eurosta 300-400 miljoonan euron vuositasolle.
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OP:n verkkosivujen strategia-osassa on kirjoitettu tdsta asiasta suoraviivaisesti:
“Investoimme vuosittain yli 400 miljoonaa euroa uusien tuotteiden ja
palveluiden kehittdmiseen seka teknologian uudistamiseen.” (op.fi/strategia).
Verkkosivujen teksti on tuotettu strategian hyvaksymisen jdlkeen, joten siina
organisaation johto sanoittaa kehittamispanokset paétettyna ratkaisuna, mutta
kehitysmaariarahojen luku on suurempi kuin strategian
hyviaksymisdokumentissa. Sivuhuomiona todettakoon, ettd
kehitysmaararahojen nosto  perustellaan  dokumentissa  asiakkaiden
vaatimuksilla, siis ankkuroimalla muutos osuustoiminnalliseen pohjaan ja
asiakkaiden valtaan, mutta ankkuroinnin ilmenemiseen dokumentissa palaan
tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Sen sijaan havahduttaminen ilmenee
dokumentin kielellisissa  valinnoissa etenkin kulujen leikkaamisesta
kerrottaessa, mikd on kehitysmééararahojen noston kééntGpuoli. Naita
toimenpiteitd sanoitetaan eri puolilla dokumenttia, alkaen “Finanssialan
murros” -osan jo alemmin lainatusta virkkeesta:

“Finanssitoimiala on voimakkaasti ja nopeasti etenevissid digitaalisessa
murroksessa, joka nostaa tehokkusvaateen aivan uudelle tasolle ja pakottaa
laajentamaan tuottopohjaa.”

Niin johto sanoittaa toiminnan tehostamisen, siis kulujen leikkaamisen, olevan
kiistaton seuraus toimialan murroksesta, eikd dokumentissa kaytetty kieli jata
tilaa asiantilan kyseenalaistamiselle — lukija havahdutetaan voimakkaasti
ulkoisten = uhkien  digitalisaatiotulkintaan.  Strategiaan  kirjattujen
toimenpidesiséltojen kohdalla asialle sanoitetaan konkreettisia toimenpiteita:

”Keskusyhteis6 sitoutuu rakentamaan houkuttelevan vaihtoehdon kaikkien
taustatoimintojen keskittamiseksi — pankit sitoutuvat keskitetyn vaihtoehdon
taysimadraiseen hyodyntadmiseen. Keskusyhteiso sitoutuu digitalisoimaan ja/tai
automatisoimaan keskeiset liiketoimintaprosessit — pankit sitoutuvat ndin
syntyneiden saastomahdollisuuksien tdysimaariiseen hyodyntamiseen”

Lainauksessa mainitut taustatoiminnot tarkoittavat pitkalti asiakasrajapinnan
ulkopuolisten tyotehtdvien viemistda keskusyhteison hoidettavaksi ja niiden
automatisointia mahdollisuuksien mukaan. Tdma merkitsee kaytdnnossa
tyotehtavien, ja tyontekijoiden, siirtamistd osuuspankeilta keskusyhteison
hallintaan.

Keskeisten liiketoimintaprosessien digitalisointi tarkoittaa samaa ilmiota,
mutta koskien myo6s asiakastyotd — esimerkiksi asuntolainaprosessi aiotaan
strategian mukaan viedd mahdollisimman pitkalti digitaaliseen muotoon, kun
se aiemmin on monilta osin tapahtunut vield toimihenkiléiden ja asiakkaiden
henkilokohtaisten tapaamisten ja yhteydenpidon muodossa. Konkreettisena
toimenpiteend listataan myos “Konttoriverkoston analysointi ja optimointi
yhteisten kriteerien pohjalta”, joka on muotoilu konttoreiden vahentamiselle.
Tama taas edelleen heijastuu osuuspankkien uudenlaiseen, aiempaa
digitaalisempaan, rooliin niiden omassa toimintaymparistossi, kaupungeissa ja
kunnissa eri puolilla Suomea.
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Tarkasteltaessa kulujen leikkausta yksityiskohtaisemmin dokumentista
ilmenee, ettd jasenosuuspankkien tulisi vihentida kulujaan yli 200 miljoonalla
eurolla vuoteen 2019 mennessa mahdollistaakseen muita strategisia muutoksia.
Sadstotoimenpiteitd esitetddn kayttamalla napakkaa, taloudellisrationaalista
kielta seuraavaan tapaan:

“Toimialan disruptio iskee voimakkaasti osuuspankkien ansaintaan: vuoteen
2019 mennessi tuottojen arvioidaan laskevan tuntuvasti ja lasku kiihtyy edelleen
tdiméin jilkeen. Kilpailukyvyn turvaamiseksi kuluja on ajettava alas.
Finanssitoimialan murroksen vaatimat panostukset muuttavat kulurakennetta:
palvelulaskutus ja kehittimisperusteiset maksut kasvavat vuoteen 2019
mennessd merkittavasti. Riittdvdn kannattavuuden ylldpitiminen edellyttda
tuottojen kasvattamisen ohella sitd, ettd osuuspankit alentavat omia kulujaan
(kulut pl. Palvelulaskutus ja viranomaiskulut) keskimiédrin kolmanneksella v
2019 mennessa”

Ote kuvaa sitd, kuinka digitalisaatiotulkinta ulkoisesta uhasta operoi
havahduttamisen muodossa, kun toimialan murroksella perustellaan
kehittdmispanostusten nostamista, ja edelleen kulujen leikkaamista taméan
mahdollistamiseksi. Huomio kiinnittyy tdssd muutosten perustelutavassa
erityisesti uhkakuvien piirtdimiseen nimenomaan rahallisten menetysten,
ansainnan  vidhenemisen kautta. Kulujen laskemista kehittdmisen
mahdollistamiseksi ei tdman strategisen muutoksen kohdalla niinkaan
perustella ankkuroimalla muutosvaatimusta osuustoiminnalliseen pohjaan ja
asiakaskdyttaytymisen = muutokseen, vaan keskitytidn nimenomaan
tehokkuusvaateeseen. Strategiatyon aikana tatd nédkokulmaa ei aineistoni
perusteella juurikaan tuotu esiin, vaan huomio oli enemmaén uusien palveluiden
kehittdmisessi asiakasldahtoisesti. Tdméa on huomionarvoista, silla juuri kulujen
leikkaaminen ja palveluiden keskittdminen ja digitalisointi oli kirjoitetun
strategian yksi merkittdvimmistd elementeistd. Asiaa pohtii esimerkiksi yksi
keskusyhteison johtokunnan jasenistd haastattelussani:

“Kolmas osa Osuuspankkien pitdd leikata omista kuluistaan tdmén
strategiakauden aikana. Se on 200 miljoonaa euroa, kun 750 miljoonaa on kulut
kaikkiaan. Niin 200 miljoonaa pitdd saada siitd pois, ettd tehdddn tilaa
kehittdmiselle. Se on paljon.”

Kulujen leikkaamista esitettiin tehtdvén etenkin keskittamalla taustatoimintoja
keskusyhteison alaisuuteen. Kun tarkastellaan tidméan sisiltGosion
esittdmistapaa padjohtajan strategiaesityksessd, jolla hdn avasi strategian
hyvéksyntdkokouksen ryhmén hallintoneuvostolle (verrattuna varsinaiseen OP
Strategia 2016 -esitykseen), huomataan juuri ndiden asioiden herittineen
eniten keskustelua ja ristiriitaisia mielipiteita strategian hyviaksyntaprosessissa
osuuspankkien taholta. Hallintoneuvoston strategiaesittelymateriaalissa,
kohdassa “yhteenveto liittopalautteesta”, yhdeksdn kuudestatoista liitosta
ilmaisi vain osittaista sitoutumista strategian paalinjauksiin. Naytti siis silta,
ettd osuuspankkien yhteisten elimien, osuuspankkiliittojen, nakokulmasta
etenkin tdm3a strateginen muutos aiheutti ristiriitaisia huomioita. Kyseiseen
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esitysmateriaaliin on listattu kahdeksan yleisintd muutosesitystd/varausta
strategiaan, joista merkittavin kaksitoista liittoa taakseen kerannyt kohta koski
“Taustatoimintojen keskittdmisen tapaa, aikataulua, pakkoa”. Tulkintani
mukaan tdma kertoo strategiatyOssa kaytettyjen digitalisaatiotulkintojen
painopisteestd, joka oli selkedsti uusien palveluiden kehittimisessa
asiakasldht6isesti. Vihemmaian huomiota kiinnitettiin nykyisten palveluiden
taustatoimintojen keskittimiseen keskusyhteisolle ja kulujen leikkaamiseen
tatd kautta, mika nakyy strategian hyvaksynnissd. Osuuspankkien edustajien
on strategian liittokierroksilla ollut haastava hyviksya muutoksia, joita ei ole
strategiatyOssa yhteisesti sanoitettu ja niin legitimoitu.

Hegemoninen digitalisaatiotulkinta ulkoisista uhista operoi siis
havahduttamisen muodossa sekéd strategian valmistelussa ettd strategisten
muutosten kirjallisessa esityksessa eli strategiadokumenteissa.
Havahduttaminen oli ldsna kirjallisessa dokumentissa kulujen leikkaamisen
lisdksi my0s muissa strategisissa muutoksissa, vaikkakin selkeimmin se
heijastui juuri kulujen leikkauksen oikeutuksessa. Kuten todettua,
digitalisaatiotulkintojen operointitavat olivat sidoksissa toisiinsa ja
havahduttaminen kietoutui myos strategiadokumenteissa tiiviisti tapaan liittaa
puhe asiakkaan vallasta strategisiin muutoksiin.

5.4.2 Ankkurointi

Strategian valmisteluty0ssi organisaation toimijat toivat esiin asiakkaiden ja
asiakaslaht6isyyden merkittavyytta tuleville muutoksille.
Osuustoiminnallisessa organisaatiossa tdma hegemoninen
digitalisaatiotulkinta sai vahvan painoarvon. Nimitdn titd operointitapaa
ankkuroinniksi. Samaan tapaan kuin strategiatyon aikana, myos OP Strategia
2016-dokumentin tekstissd toimintaympéariston muutos ankkuroidaan
puheeseen  asiakkaista, asiakasomistajista ja  asiakaskdyttdytymisen
muutoksesta. Seuraava lainaus on dokumentin ensimmaisesta osiosta:

“Asiakkaiden aseman vahvistuminen siirtdd painopisteen perinteisista
finanssituotteista asiakkaan tarpeiden ympdirille muotoiltuihin palveluihin ja
kokonaisratkaisuihin”

Kuten ulkoiset uhat, my0s asiakkaiden aseman vahvistuminen ilmaistaan
dokumentissa vadjadmattomanad asioiden tilana, ja samalla luodaan kuva
perinteisten finanssipalveluiden syrjaytymisesta uudenlaisilla
palvelukokonaisuuksilla. ~ Toimintaympariston ~ muutos  ankkuroidaan
ensimmaisestd dokumentin osasta ldhtien tiiviisti kiinni asiakkaisiin, jotka ovat
osuustoiminnallisessa ryhmassa poikkeuksellisen vahvan legitimiteetin omaava
sidosryhma — ei pelkistédén liikevaihdon alkuldhde, vaan myds omistaja, jonka
hyvinvoinnin ympérille organisaation olemassaolo perustuu.
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Ankkurointia jatketaan strategiadokumentin toisessa osassa, otsikon "Asiakas
rajattomien uusien mahdollisuuksien ddrelld”, alla seuraavaan tapaan:

“Asiakas hyGtyy eniten finanssitoimialan murroksesta — asiakaskokemus
paranee, hinnat laskevat ja palveluvalikoima laajenee. Asiakkaan valta suhteessa
palveluntarjoajiin kasvaa digitaalisessa taloudessa, koska vaihtoehtojen maara
kasvaa rijahdysmaisesti ja vaihtaminen on helppoa”

Kuten strategian valmisteluakin analysoidessani, tulkitsen asiakkaiden vallasta
puhumisen  keskeisyyttd  strategiadokumentissa  osuustoiminnallisen
ryhmirakenteen kautta. Asiakkaiden rooli on osuustoiminnalliselle yritykselle
kiistattoman merkityksellinen, ja asiakkaan edusta puhuminen ylittaa
osuustoiminnallisessa organisaatiossa legitimointivoimassaan monet muut
perustelut. Tastd syystd asiakkaan vallan esiintuominen on merkittdvassa
roolissa strategian muutossiséltdjen legitimoinnissa. Ei liene sattumaa, etta
asiakkaan vallasta puhutaan heti dokumentin alkupaissé, sen toisessa osassa.

Kaytetty kieli jattdd tassakin tekstin  osassa hyvin vihdn tilaa
kyseenalaistamiselle. Asiakas “hyotyy”, hdnen kokemuksensa “paranee” ja
“valtansa kasvaa” finanssitoimialan muutosten myo6td. Samalla asiakkaan
vallan ankkurointiin on yhdistetty havahduttamiselle ominaista lievaa uhkailun
tuntua, kun todetaan asiakkaan vallan kasvamisen niakyvin esimerkiksi siten,
ettd palveluntuottajasta toiseen “vaihtaminen on helppoa”. Niin johto luo
lukijalle ajatuksen, etta jollei strategiaan kirjattuihin toimenpiteisiin ryhdytd,
asiakkaalla on valta vaihtaa pankkia, tai olla kiayttdmattd pankkia ollenkaan
finanssipalveluidensa tuottamiseen.

Ankkurointia jatketaan strategiadokumentin toisen paaotsikon alla, jossa
palautetaan lukijan mieleen ryhméan toiminnan perustekijat — perustehtava,
arvot, paamé&ira, Kkilpailuedut ja asiakaslupaus, joihin oli tehty joitain
muutoksia verrattuna aiempien strategioiden ilmaisutapaan. Naista
muutoksista erityisesti asiakaslupauksen sisilto, jolle on dokumentissa annettu
oma sivunsa, on ankkuroinnin havainnollistamiseksi kiinnostava. Aiempi
muotoilu vuoden 2012 strategiadokumentissa kuului "Tarjoamme parhaat
kokonaisratkaisut ja keskittdmisedut”, kun taas strategiadokumentissa 2016
asiakaslupaus on Kkirjoitettu muotoon “Olemme asiakkaitamme varten”.
Lupauksen sisilto on avattu virkkeilld, joissa todetaan muun muassa seuraavaa:

“Asiakkaat omistavat meidét. Asiakkaan etu ohjaa kaikkea toimintaamme.
Asiakas on aina ensin. Asiakas ansaitsee jakamattoman huomiomme.”

Lukijalle tai kuulijalle muistutetaan, ettd juuri asiakas on kaiken toiminnan
ydin, eikd esimerkiksi osuuspankki organisaationa, tai keskusyhteisé uusien
palveluiden tuottajana. Niin strategian kirjoittanut keskusyhteison johto luo
oikeutuksen tuleville toimenpiteille — vain asiakkaan paras saisi olla toiminnan
tavoitteena ja kaikki muu on toisarvoista. Samaa digitalisaatiotulkintaa
kiytetddn hieman eri sanoin myo0s ryhmin hallintoneuvoston kokouksessa
strategian hyvidksyntda pohjustaneessa padjohtajan esityksessd, jossa
havahduttamiseen on kaytetty ensin useampi sivu, joiden jidlkeen seuraa
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yksittdinen sivu, jolla on teksti: "Nyt on asiakkaan vuoro johtaa” ja jalkikaneetti:
“Sorrummeko tissi pelkkaan populismiin?”.

Tuomalla vahvasti esiin asiakkaan vallan digitalisaatiotulkintaa ja
ankkuroimalla puhetta osuustoiminnalliseen pohjaan, keskusyhteison johto
pohjustaa strategiaan kirjatut toimenpiteet ja pyrkii velvoittamaan lukijat,
ennen kaikkea ryhmin osuuspankit, toteuttamaan strategiaan Kkirjattuja
muutostoimenpiteitd. Tulkintani mukaan mobilisoimalla puhetta asiakkaan
vallasta keskusyhteison johto vahvistaa sanomaa tarvittavista muutoksista
asiakkaiden oletetulla tahdolla - muutoksia ei tehdd, koska keskusyhteison
johto niin kaskee, vaan koska asiakkaat niin vaativat.

Kun tarkastellaan dokumenttiin Kkirjattuja strategisia muutoksia,
toimenpiteitd, “rohkeita valintoja”, nakyy ankkurointi kenties selkeimmin
paatoksessd kulkea kohti monialaistumista. Padt6s monialaistua voidaankin
nihda strategiadokumentin kenties kiinnostavimpana ja uutuusarvoltaan
merkittavimpand muutossisaltona. Digitalisaatiotulkinta monialaistumisesta
rakentui ryhmassd hyvin aikaa. Se 1dhti liikkeelle Omasairaalan
perustamisesta, kuten kuvasin luvussa 5.2.4 Késitellessdni hegemonista
digitalisaatiotulkintaa monialaistumisen tarpeesta.

Omasairaala (sittemmin Pohjola Sairaala, jonka vuodesta 2022 on omistanut
Pihlajalinna) nakyy vuoden 2016 strategiadokumentissa omana osanaan
“Liiketoiminnan uudistaminen” -otsikon alla, alaotsikolla ”Rakennamme
terveys- ja hyvinvointiliiketoiminnasta uuden vahvan liiketoiminta-alueen”.
Kuten todettua, Omasairaalan perustaminen vuonna 2014 ei ollut alun perin
virallisessa strategiassa hyviksytty hanke, vaan erityisesti perustettavan
Omasairaalan ulkopuolelta OP:n palvelukseen tulleen toimitusjohtajan visio
uudenlaisesta hyvinvointikonseptista, jonka hin vakuutusliiketoiminnan
johtajan kanssa vei sinnikkaasti lapi OP:n tuolloiselle johtokunnalle. Tama
ensimmaéinen perinteisistd liiketoiminta-alueista poikennut hanke vaikutti
vuoden 2016 strategiatyon aikaan varsin onnistuneelta, ja tima kokemus
osaltaan tarjosi oikeutuksen myos muille nykyisen litketoiminnan ulkopuolisille
avauksille.

Strategiadokumentissa terveys- ja hyvinvointiliiketoiminnan osa edeltadkin
otsikkoa "Luomme ansaintaa uusilla asiakaskeskeisilla liiketoimintamalleilla”.
Kyseisessd osassa ryhmin tulevaisuuden liiketoiminta-alueita listataan
virkkeella:

"Kehitimme markkinoita uudistavat liiketoimintamallit mm. asumiseen,
hyvinvointiin,  lilkkumiseen, = kaupankayntiin,  taloudenhallintaan ja
turvallisuuteen.”

Perinteisiltd vakuutus-, pankki-, ja varallisuudenhoitoliiketoiminta-alueilta
aiotaan siis strategiatekstin mukaan laajentua varsin monille aloille.
Digitalisaatiotulkinta asiakkaan vallasta nikyy etenkin tdmin muutoksen
esiintuontitavassa, kun monialaistumista ankkuroidaan asiakasomisteiseen
ryhmirakenteeseen. Asiakkaan kdytOksen muutos on strategiadokumenttiin
kirjattu perusteluksi uusille liiketoiminnoille, ei esimerkiksi taloudelliset
tavoitteet tai keskusyhteison johdon halu rakentaa uudenlaista liiketoimintaa.
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Uudet kehittimismenetelmit kddnsivdt katsetta kohti toimintaympariston
muutoksen mahdollisuuksia pelkkien uhkien sijaan, kuten strategiajohtaja
haastattelussani toteaa:

"Me tajusimme, ettd me voidaan pelata ihan sitd samaa pelid. Tietyilld
handicapeilld tietysti. Mutta periaatteessa samaa pelid kuin uudet tulijat, ja me
voidaan tehdd muilla toimialoilla sitd, mitd muut haluavat tehdd meidéan
toimialalla.”

Kirjaamalla tdmén ajatuksen strategian sisdltoon keskusyhteison johto luo
pohjan koko OP Ryhmin strategiselle uudistumiselle. Tdsséd lainauksessa on
huomattavissa my6s toiminnallistamista, mutta tuosta operointitavasta
tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Kun jatkamme monialaistumismuutoksen
analysointia ankkuroinnin operoinnin kautta, on seuraava lainaus ryhmén
julkisilta verkkosivuilta havainnollistava:

“Strategian taustalla on finanssialan murros sekd toisaalta muutokset
asiakkaiden odotuksissa ja  kdyttdytymisessi. Laajennumme uusiin
lilketoimintoihin sielld, missd laajentuminen yhdistyy luontevasti vanhoihin
liiketoimintoihin ja vahvistaa asiakaskokemusta.” (op.fi/strategia)

Tdman lainauksen loppu on ankkuroinnin operointitapaa tulkitessa erityista
huomiota ansaitseva — keskusyhteison johto viestittaa ndin seka ulkopuolisille
toimijoille ettd ryhmidn osuuspankeille, ettei monialaistuminen ole
hallitsematonta, vaan tiiviissi yhteydessa ryhmén nykyiseenkin liiketoimintaan
ja osaamiseen ja erityisesti monialaistuminen on ankkuroitu asiakkaiden
tarpeisiin. Johto siis liittd4 sanoman monialaistumisesta nykyiseen
liiketoimintaan, kuten eras johtokunnan jésenista haastattelussani toteaa:

“Mink4 takia on paitetty muuntautua monialaiseksi palveluyritykseksi? Kylla se
enemman on finanssitoimialan nikymé, mink&laiseksi tima on muuttumassa ja
miten se disruptio voi tatd alaa kohdata. Sieltd tulivat perusteet sille, ettd on tarve
ldhted katsomaan laajemmin meidédn palvelutarjontaa ja nimenomaan omistaja-
asiakkaiden ndkokulmasta. Ettd minkalaisia kokonaisuuksia omistaja-asiakkaat
tarvitsevat jatkossa. Sitd kautta se laajeni niin, ettd siihen tulee myos uusia
elementtejid mukaan. Mutta eihdn nidmi kaukaa haettua ole tdhidn meidan
perinteiseen toimintaamme nihden.”

Kommentti kuvaa tapaa, jolla toimijat ndkivat monialaistumisen perustelujen
lahtevan toki ulkoisten uhkien ja muutosten paineesta, mutta tapahtuvan myos
nykyisen liiketoiminnan jatkeena ja ennen kaikkea asiakkaiden ehdoilla.
Monialaistumismuutosta ei siis sanoitettu irrallisena elementtind nykyisesta
liikketoiminnasta, vaan nimenomaan ratkaisuna toimialan murrokseen ja
asiakkaiden, erityisesti omistaja-asiakkaiden, kayttdytymisen muutokseen.
Talld tavoin merkittdvd, jopa radikaali, muutos, saatettiin helpommin
hyvaksyttavaan muotoon, kuin jos liitos nykyiseen liiketoimintaan olisi jatetty
kokonaan kirjoitetussa strategiadokumentissa huomiotta.

147



Léydokset

Paatés monialaistua nayttdisi vaikuttavan osuuspankkien rooliin ja
toimintaan ryhmaissd. Kuitenkin vasta strategiadokumentin lopussa,
muutostoimenpiteiden esittelyn jalkeen, on kirjoitettu oma osansa otsikolla
“Osuuspankin uusi olemus”, jonka sisélté on yhtion julkisilla verkkosivuilla
kiteytetty virkkeeseen, “Osuuspankit muuttuvat moderneiksi ja aktiivisiksi
yhteistiksi, jotka yhdistavit henkilokohtaisen ja digitaalisen palvelun. Kaiken
muutoksen moottorina on asiakaskokemus.”

Samaan tapaan itse strategiadokumentissa on kuvattu osuuspankkien
muutosta. Tdman osan avausvirke kuuluu: "Toiminta aina omistaja-asiakkaan
eduksi”. Niin strategiadokumentissa toteutetaan kirjallista ankkurointia ja
muistutetaan lukijalle toimenpiteiden oikeutuksesta omistaja-asiakkaiden
parhaalla. Ankkuroimalla mahdollisesti negatiivisesti osuuspankeissa koettavat
muutokset hegemoniseen diskurssiin asiakkaiden vallasta strategian kirjoittajat
vaiensivat mahdolliset vastustavat &dnet hegemonisen, yhtendisen ja
kiistimattoman digitalisaatiotulkinnan alle.

Osuuspankkien roolin muutos on yksi OP:n vuoden 2016 strategian keskeisia
muutoselementtejd monialaistumisen osana (ja sen lisdksi), vaikkakaan sille ei
valmistelutyossa néytetty aineistoni perusteella antavan merkittavaa huomiota.
Muutosta voidaan kuitenkin analysoida strategiadokumentin kielellisten
valintojen kautta, etenkin tarkasteltaessa nykyisten palveluiden digitalisoinnin
toimenpiteitd. Tassd strategisessa muutoksessa yhtend keskeisend
operaattorina toimi digitalisaatiotulkinta asiakaslahtoisesta kehittamisesta,
joka toimi strategiadokumentissa toiminnallistamisen kautta.

5.4.3 Toiminnallistaminen

Vaikka havahduttaminen ja ankkurointi yhdessd jo loivat vahvan kielellisen
oikeutuksen tuleville muutoksille strategiadokumentissa, antoi
digitalisaatiotulkinta asiakasldahtoisesta kehittamisesta toiminnallisen muodon
niille operointitavoille. Tassd kiinnostavaa on kiinnittdd huomiota siihen,
kuinka keskusyhteison johto on sanoittanut strategiaan keinot vastata
muuttuvan ympariston ja asiakaskayttaytymisen uudistumisen. TAima nikyy
esimerkiksi dokumentin avausosan, “Finanssialan murros”, jo edellisessa
luvussa lainaamani virkkeen loppuosassa:

“Asiakkaiden aseman vahvistuminen siirtdd painopisteen perinteisista
finanssituotteista asiakkaan tarpeiden ympdirille muotoiltuihin palveluihin ja
kokonaisratkaisuihin.”

Téllaisella kielelld linkitetdan asiakaskdyttdytymisen muutos uudenlaiseen
toimintalogiikkaan palveluiden kehittdmisessd — endd ei tulisi riittdmaian
tuoteldhtoinen ajattelu, jossa organisaatio kehittdd palveluita omien
tulostavoitteidensa tai nykyisen osaamisensa ja kiinnostuksensa pohjalta, vaan
huomio kehittdmisessd taytyisi kdantdd asiakkaisiin. ”Asiakas rajattomien
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mahdollisuuksien &direlld” -otsikoidulla sivulla taas asiaa tuodaan esiin
esimerkiksi seuraavalla virkkeella:

“Innovointi toimialalla kiihtyy merkittavésti ja kehitystoiminta ldhtee aiempaa
enemman asiakkaan todellisista tarpeista.”

Kun asiakkaan rooli on ankkuroitu osuustoiminnalliseen pohjaan, todetaan
koko toimialan, ei siis vain OP:n, kehittimisen perustuvan asiakkaiden
tarpeiden ymparille kehitettyihin innovaatioihin. Tassa keskusyhteison johto
perustelee kehitystoimintatavan muutosta koko toimialan kehitystavan
muutoksella, joka marssittaa valitun uudenlaisen kehitystavan taustalle koko
toimialan lavistavan toimintatavan muutoksen. Kielellisesti sanoma on vahva ja
vastaansanomaton. Koska kaikki muutkin toimijat muuttavat kehitystapaansa,
ei OP voisi toimia toisin.

Huomionarvoista on my0s strategiadokumentissa kaytetty puhe
“innovaatioista” ja “disruptoivista palveluista”. Johto viestittda niin lukijalle,
ettd pelkka vanhojen palveluiden ja jarjestelmien kehittiminen paremmiksi ei
riitd, vaan kisilld oleva ympariston muutos velvoittaa kehittdmisen suunnaksi
aivan uusien palveluiden luomisen. Strategiadokumentin neljdnnessi osassa
puhutaan ”Strategisista kyvykkyyksistd”, joiden yhdeksi osaksi on nostettu
“Globaalin kilpailun kestava innovointi- ja toteutuskyky”. Tata avataan tekstissa
muun muassa seuraavasti:

"Haemme toimialaa disruptoivia, asiakkaan tarpeen ympdérille muotoiltuja
innovaatioita”

Niin johto viestittdd organisaation haluavan uudistua, vastata ympariston
muutokseen ja asiakaskdyttdytymisen muutokseen, mika edellyttéisi kiistatta
uusia toiminnallisia keinoja, asiakasldhtdistd kehittdmistapaa ja aivan uusien
palveluiden  kehittdmistd. Samalla sivulla myds todetaan, ettd
“palveluveloitusten  rinnalle luodaan uudentyyppinen kehittdmisen
rahoitusmalli”. Tédssd keskusyhteison johto perustelee keskusyhteison oman
toiminnan vanhan rahoitusmallin, siis osuuspankkien tavan maksaa
keskusyhteison toiminnasta, uudistamisen asiakasldhtoisen kehittamisen
vaatimuksilla. Kirjaamalla asia strategiaan luotiin perustelut rahoitusmallin
uudistamiselle. Talla sivulla strategiadokumentissa ndytetdan myos kuvaaja
kehittdmispanostusten nostamisesta, mika edellyttaisi etenkin
havahduttamisen keinoin perusteltuja kulusaastgja. Naita kulusidastoja
saataisiin strategiadokumentin mukaan etenkin digitalisoimalla nykyisia
palveluita.

Viimeinen analysoimani OP Strategia 2016 -dokumenttiin kirjattu strateginen
muutos on paitos nykyisten palveluiden digitalisoinnista. Timin toimenpiteen
esittelyyn kaytetyssa kielessda niakyy sekd havahduttamisen ettd ankkuroinnin
elementtejd, mutta etenkin muutoksen perusteluna tuodaan esiin tarve ja
toiminnalliset keinot asiakasldhtdiseen kehittdmiseen. Ensimmaiset kaksi OP
Strategia 2016 -PowerPoint -dokumenttiin kirjattua toimenpidetta ovat omilla
sivuillaan “Tehostamme ja uudistamme nykyliiketoimintojamme” seka
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“Valmistaudumme rakentamaan tdysin digitaaliset liiketoiminnot nykyisille
liiketoiminta-alueillemme”. Ensimmaiinen niista viittaa nykyisten palveluiden
parantamiseen ja karsimiseen, kaytdnnossa siis kulujen leikkaamiseen, jota
kisittelin jo havahduttamista kuvaavassa luvussa. Jalkimmaéinen taas viittaa
aivan uusiin palveluihin nykyisilld liiketoiminta-alueilla. Erityisesti tdman
strategisen muutoksen ilmaisutapa on mielenkiintoinen uusien menetelmien
sisddnajon ilmenemisen kannalta. Kysymys on palveluista, jotka tulevat
korvaamaan nykyistd manuaalista asiantuntijatyotd, kaytdnnossd pitkalti
osuuspankkien toimihenkil6iden tekemaa tyota verkko- ja
mobiilipankkipalveluilla ja muilla digitaalisilla tyckaluilla. Talle sisillolle on
strategiadokumenttiin Kkirjoitettu erityisen selkedsti alkuun “perustelut ja
lahtokohdat kehitystyolle”, joiksi mainitaan muun muassa:

“Valmistautuminen kohtaamaan Suomen markkinoille tulevat tiysin digitaaliset
uudet haastajat. Kilpailukyvyn turvaaminen ja tarjooman kehittdminen
diginatiivisukupolvelle. ”

Nykyisten palveluiden digitalisointia perustellaan siis havahduttamalla lukijaa
kilpailuympéariston muutokseen, ankkuroimalla “kilpailukyvyn turvaavat”
toimenpiteet uuden sukupolven asiakkaisiin, mutta etenkin toiminnallistamalla
asiakaslahttiset menetelmit tulevaisuuden menestyksen mahdollistajiksi.
Toiminnallistaminen n#kyi dokumentissa siind, kuinka strategiatyon aikana
kehitettyja konkreettisia palveluaihioita on listattu itse dokumenttiin hyvin
konkreettiselle tasolle vietyna.

Palveluaihioita esitellddn dokumentissa kullekin liiketoiminta-alueelle kolme.
Esimerkkeini on vahinkovakuutuksen alla “tdysin automaattiset vakuutus- ja
korvausprosessit”, jotka kaytdnnossa tarkoittavat suurimman osan nykyisten
toimihenkil6iden tekemén tyon siirtimistd koneille. Pankkipalveluiden alla on
mainittu “alykkaat peruspankkipalvelut”, jonka sisélté voidaan tulkita
normaaleiden pankkipalveluiden siirtymista digitaaliseen muotoon (mitd ne
toki jo paljon ovatkin). Varallisuudenhoidon osalta on mainittu muun muassa
“Digitaalinen private banking + sijoituspalvelu tavalliselle saastajille”. Myos
nimia ovat tehtdvid, joita on tdhdn mennessd hoidettu osuuspankkien
tyontekijoiden toimesta. Koska strategiaan kirjatut palvelulliset muutokset
nykyliiketoimintoihin koskettavat suoraviivaisesti juuri osuuspankkien
henkilGst64, talla sivulla ei jad epaselviksi se, keitd strategian, tai ainakin tdméan
kohdan, padasialliset lukijat ovat. Sivu paittyy virkkeeseen:

“Digitaalisten liiketoimintojen rakentaminen toteutetaan lapinakyvasti, hallitusti
ja erillisin paatoksin. Paitosten vaikutukset osuuspankkeihin analysoidaan ja
raportoidaan ldpindkyvasti etukiteen.”

Kaytetystd  kielestd  vilittyy  keskusyhteison johdon varautuminen
osuuspankkien suunnalta tuleviin epdilyksiin uusia digitaalisia tuotteita
kohtaan. Lukijalle jaa kuitenkin epaselviksi, kuka namai erilliset paatokset
toteuttaisi, ja mihin p#itosten vaikutusten avoin raportointi johtaa. Oletus
lienee ollut, ettd strategian merkittdvin lukijakunta, osuuspankkien johto,

150



Léydokset

tuntee kehittdmisen paatoksentekoprosessin keskusyhteisossa ja on omaksunut
hegemonisen puheen asiakaslihtoisesti kehittdmisesta. Niin tillainen sanoitus
osuuspankeissa tapahtuvan tyon muutoksiin riittdisi hilventdmaan uusiin
palveluihin ja niiden tuottamaan vaikutukseen liittyvdat varaukset.
Asiakasldhtoisen kehittdmisen hegemoninen digitalisaatiotulkinta tarjotaan
siis itsessddn riittdvaksi keinoksi kehittdad asiakasldhtoisia palveluita
“diginatiivisukupolvelle”.

Toiminnallistaminen ilmeni siis strategiadokumentissa etenkin nykyisten
palveluiden  digitaaliseen = muotoon = muuttamisesta  puhuttaessa.
Asiakaslahtoisyyden sanoitettiin merkitsevan juuri digitaalisten palveluiden
kehittimistd ja sen olevan vilttimiton lopputulema, kun palveluita
kehitettdisiin asiakaslahtoisin, ketterin, menetelmin. Asian kaantGpuolena
voidaan tulkita palveluiden digitalisoinnin vaikutukset osuuspankeissa
tehtdvddn  tyohon. Hegemoninen  paikallinen  digitalisaatiotulkinta
asiakaslahtoisestd kehittimisestd ndytti peittdvin alleen mahdolliset
eripuraiset ddnet siitd, kuinka teknologisesti jatkossa tarjottavat palvelut
tarkoittaisivat  kdytdnnossd pankkitoimihenkiléiden toteuttaman tyon
radikaalia vihenemista osuuspankeissa.

Huolimatta keskustelua strategian hyvéaksyntdvaiheessa heratténeistd ja
kenties vihemmialle oikeutukselle jadneistd osuuspankkien roolin muutoksista
ja kulujen leikkaamisvaatimuksista, OP Strategia 2016 hyviksyttiin ja
dokumentti valjastettiin keskusyhteison johdon tyckaluksi ohjata ryhmén
toimintaa tulevan kolmen-neljan vuoden aikana. Merkittdvimmat strategiset
muutokset, pddtés monialaistua, digitalisoida nykyisid palveluita ja lisdta
kehitysméasrarahoja merkittavasti, tulivat kirjatuksi OP Strategia 2016 -
dokumentteihin.

Havahduttaminen, ankkurointi ja uusien menetelmien sisddnajo nakyivat
hegemonisten digitalisaatiotulkintojen kayttona paitsi strategiatyossa myos itse
strategiadokumentissa esitettyjen muutostoimenpiteiden sanoittamisena,
oikeutuksena  ja  legitimointina. @ N&din  hegemoniset, paikalliset,
digitalisaatiotulkinnat saivat aikaan strategista muutosta sekd strategian
tekovaiheessa ettd sen kirjallisessa ilmaisussa. Samalla hegemoniset
digitalisaatiotulkinnat saattoivat peittds, vaientaa ja siirtdd huomiota pois
mahdollisesti haastavaksi koetuista muutosten kiadntopuolista. Seuraavassa
alaluvussa veddn yhteen kaikkien analyysikerrosteni 16ydokset ja kiteytdn
tutkimukseni keskeisimmat tulokset.

5.5 Loydosten yhteenveto

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena nojautuen kolmen
vuoden aikana kerdttyyn monipuoliseen aineistoon. Tutkimuksen
primaariaineisto koostui 34:std tutkimushaastattelusta, 54:std mediatekstista ja
yli tuhannesta sivusta strategiadokumentteja. Iteratiivisessa tutkimustavassani
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aineiston tuottaminen, analysointi ja teoreettisen keskustelun hahmottaminen
vuorottelivat 1dpi tutkimusprosessin. Analysoituani strategiatyon kiytannot ja
niiden jalkeen digitalisaatiopuheen paikalliset tulkinnat, havaitsin
digitalisaatiopuheen operoivan strategista muutosta ensin strategiatyossa,
sitten kirjallisessa muodossa strategiadokumentissa. Tekemieni 16ydosten
perusteella vastaan tutkimuskysymykseeni, “miten diskurssi digitalisaatiosta
rakentaa strategista muutosta organisaation strategiatyossd? Kiteytidn tdssa
luvussa keskeisimmat 16ydokseni.

Ensimmaisessd 10ydosluvussani (luku 5.1) esittelin analyysin niista
organisaation strategiakiytdnnoistd, joista strategiatyo koostui. Nama olivat
niitd strategiatyon kaytantojd, joissa toimijoiden tulkinnat digitalisaatiosta
saivat aikaan strategisia muutoksia (apututkimuskysymys 1: “Millaisissa
strategiatyon kaytdnnoissa muutokset rakentuvat?”). LOysin organisaation
strategiatyosta nelja keskeista strategiakaytantod, jotka olivat:

- analyysien tekeminen

- tyoryhmaityGskentely

- kehittdmisen valmistelu, ja
- strategian hyviksyminen

Analyysien tekemisen kaytdnto tarkoitti etenkin toimintaympériston
analysointia laajalla skaalalla makrotalouden ilmidistd teknologisten
muutosten havainnointiin. Lisdksi analyysien tekemisessd toteutettiin
organisaation omien kyvykkyyksien ja kilpailukyvyn arvioimista suhteessa
ympariston muutoksiin. Perinteisesti tatd kaytdntod olivat toteuttaneet
organisaation strategiayksikon asiantuntijat strategiajohtajan johdolla.

Tyoryhmatyoskentely tarkoitti strategiatyon kaytantod, jossa organisaation
eri toimijat ylimman johdon johdolla tyostivit eteenpdin, kohti toimenpiteita,
analyysista valikoituneita strategisia teemoja. Kaytanto oli keskeinen etenkin
osuustoiminnallisen pohjan  ja ryhmidn  hallintomallin  takia.
Tyoryhmatyoskentely nihtiin paitsi keinona muokata analyyseistd strategisia
linjauksia my0s tapana sitouttaa ryhmaiid, etenkin sen osuuspankkeja,
valittuihin strategisiin paatoksiin.

Kehittdmisen valmistelu tarkoitti tuote- ja palvelukehityksen ilmenemista
strategiatyossi. Ennen digiherdtystd toimijat eivdt ndhneet organisaation
kehitystoimenpiteiden ja strategian vilillda merkittdvaad yhteyttd, eika
kehittdmistyon kohteita tai budjetteja késitelty merkittdvassd maarin
strategiatyon aikana. Kaytianto oli kuitenkin strategiatyon osa ja se koettiin
strategisesti merkittavana. Digiheratyksen jilkeen kehittdmisen valmistelu sen
sijaan niyttaytyi keskeiseni osana strategiatyota.

Strategian hyvidksyminen merkitsi virallisen hallintomallin mukaista
strategian hyviksyttdmistd osuuspankkien edustajia kuullen ja lopulta heilta
hyvaksynnin saaden. Tdhan kaytantoon liittyi strategian sanoittaminen, jota
etenkin keskusyhteison johto toteutti. Se merkitsi strategian vilivaiheiden ja
lopullisen dokumentin kielen muokkaamista osuuspankkien edustajille
helpommin hyviksyttdvddn muotoon. Samalla tekstimaard myos lyheni.
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Tillaiset kielelliset ilmiot nousivatkin koko tutkimuksen keskioon, kun
havaitsin digiherdtyksen, eli organisaation ja sen johdon havahtumisen
digitalisaatioon ja sen vaikutuksiin ja huomasin digiheratyksen muodostuvan
hegemonisen digitalisaatiodiskurssin saamista paikallisista tulkinnoista.
Toisessa loydosluvussa esittelin  digiherdtyksen myo6ta ilmenneet
digitalisaatiodiskurssin paikalliset tulkinnat, lyhyesti digitalisaatiotulkinnat
(apututkimuskysymys 2: “millaisia paikallisia tulkintoja  diskurssi
digitalisaatiosta saa?”). Digitalisaatiotulkinnat tarkoittivat organisaation
toimijoiden tapoja tulkita alalla ja yhteiskunnassa vallinnutta hegemonista
digitalisaatiopuhetta. My0s paikalliset tulkinnat niyttdytyivdat hegemonisina,
laajasti jaettuina, merkittavind paikallisina diskursseina, joita ei toimijoiden
puheissa kyseenalaistettu. LOysin nelja strategisen muutoksen kannalta
merkityksellista digitalisaatiotulkintaa. Toimijat sanoittivat digitalisaatiota:

- ulkoisena uhkana

- asiakkaan valtana

- asiakaslahtoisena kehittdmisena
- tarpeena monialaistua

Ulkoinen uhka merkitsi lukuisten kotimaisten ja globaalien kilpailijoiden
tuomaa liiketoiminnallista haastetta. Kilpailijoina néhtiin sekéd alan vanhoja,
ettd alalle uusia toimijoita. Kilpailijoiden néhtiin hyédyntdvian digitaalista
teknologiaa asiakkaiden tarpeiden palvelemiseksi. Puhe asiakkaan vallasta taas
ilmeni digiherdtyksen myo6ta lisdntyynelld puheella siitd, kuinka uusien
teknologioiden myotd asiakas kykenisi entistd helpommin kayttdmaian
finanssipalveluita olematta en#déd tekemisissd pankin kanssa. Puhuttiin, etta
asiakkaat olisivat yhd herkempid vaihtamaan palveluntarjoajia hyvan
asiakaskokemuksen perdssi. Taméid tulkinta sai erityisen painoarvon
osuustoiminnallisessa yrityksessi, jossa asiakas on paitsi litkevaihdon lihde
my0Os organisaation omistaja. Tulkinta digitalisaatiosta asiakaslaht6isend
kehittdmisend merkitsi ketterien, asiakasldhtoOisten, kehittimismenetelmien
sanoittamista ratkaisuna digitaalisen kehityksen tuomiin asiakastarpeisiin.
Tassé tulkinnassa ilmeni vahvaa vertailua organisaatiossa pitkdin vallinneen
“perinteisen”, lineaarisen, kehittdmisen ohjausmallin ja uusien ketterien,
iteratiivisten, menetelmien valilld. Viimeisena digitalisaatiotulkintana
aineistostani nousi tarve monialaistua, joka tarkoitti digitalisaation nakemista
mahdollisuutena laajentaa liiketoimintaa organisaation ydinliiketoiminnan,
pankki- ja vakuutusliiketoiminnan, ulkopuolelle. Niin organisaation kerrottiin
paremmin pystyvin vastaamaan muuttuvaan kilpailuympérist6on ja paremmin
palvelemaan asiakkaita.

Kolmannessa 16ydosluvussa esittelin jasennyksen kolmesta tavasta, joilla
hegemoniset digitalisaatiotulkinnat saivat aikaan strategista muutosta
strategiakaytdnnoissa (apututkimuskysymys 3: "Miten digitalisaatiotulkintoja
kdytetddn luomaan ja legitimoimaan organisaation strategista muutosta?”).
Nimitdin n&itd operointitavoiksi. Analysoimani digitalisaatiotulkintojen
operointitavat olivat:
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- havahduttaminen
- ankkurointi
- toiminnallistaminen

Havahduttaminen tarkoitti ulkoisten uhkien tulkinnan mobilisoimista
strategiatyOssi. Se ilmeni monisuuntaisena prosessina, jossa seki asiantuntijat,
keskijohto ettd organisaation ylin johto havahduttivat toisiaan ympériston
muutoksiin, valilla saaden vaikutteita eri ulkoisilta toimijoilta.
Havahduttaminen tapahtui niin yksittaisissa tilanteissa, kuten vuoden 2014
Slush-tapahtumassa, kuin pitkdaikaisempana kehityksend. Havahduttaminen
muutti strategiakdytdnnoistd etenkin analyysien tekemistd, jonka merkitysta
koettu toimintaympéariston muutos korosti ja jonka tekijajoukko digiheratyksen
myoté laajeni. Digiherdtyksen jdlkeen analyysejé ja tulevaisuudenkuvaa eivit
olleet tekemissi endd pelkistdan keskusyhteison strategia-asiantuntijat, vaan
laajempi ryhma eri tasojen tyontekijoita ympari organisaatiota, mika vaikutti
strategisen muutoksen hyviaksynnan helpottumiseen.

Ankkurointi tarkoitti etenkin asiakkaan valtaa koskevan puheen heijastumista
strategiatyohon yhdistamalla ulkoiset uhat organisaatiolle rakenteensa vuoksi
legitiimiin puheeseen asiakkaiden edusta. Strategiatyon aikana tidma
operointitapa ilmeni etenkin tyoryhmatyoskentelyn kiytdnnossd, jossa
strategian valmisteluun osallistui digiherédtyksen jilkeen aiempaa suurempi
joukko erilaisia asiakkaan kayttaytymista ymmartavia asiantuntijoita. TAman
myo6td  tyoryhmityoskentelyn — ulkopuolelle jdi aiempaa enemmaén
osuuspankkien johdon ja hallinnon edustajia. Samalla n#htiin, kuinka seki
havahduttamalla ettd ankkuroimalla strategista muutosta saatiin vihennettya
strategian  hyvaksyntdan liittynytta yksityiskohtaista strategiatekstin
tyostamistd, kun muutoksen tidrkeys oli saanut strategiatyon aiemmissa
vaiheissa riittdvan painoarvon.

Toiminnallistaminen merkitsi asiakasldahtoisen kehittdmisen tulkinnan
hy6dyntamistd strategiatyGssd mahdollistamaan strategista muutosta.
Asiakaslahtoisten kehittimismenetelmien sanoitettiin kddntavan ulkoiset uhat
mahdollisuuksiksi, kun organisaation kyvykkyyttd tehdd asiakkaiden
tarvitsemia palveluita hyodynnettaisiin asiakkaiden eduksi.
Toiminnallistaminen operoi etenkin kehittdmisen valmistelun kiytannossa ja
toi digiherdtyksen myotd asiakasldhtoiset kehityshankkeet —varsin
konkreettisesti osaksi strategiatyota. Ennen digiheratysta strategian valmistelu
oli pidetty irrallaan operatiiviseksi koetuista kehityshanketasoisista asioista.
Toiminnallistamisen operointitapa heijastui my0s tyoryhmétyoskentelyn
kaytantoon, kun digiherityksen jilkeen alettiin strategiatyon aikana keskittya
aiempaa enemman konkreettisten palveluiden ja tuotteiden suunnitteluun.
Lisaksi kehitysbudjettien suuruutta alettiin toiminnallistamisen my6ta kasitella
jo strategiatyon aikana, mika vaikutti radikaalisti sen mahdollistumiseen, etta
kehitysméasrarahojen nostoa koskevat merkittdvat strategiset muutokset
kirjattiin strategiadokumenttiin.
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Viimeisessa 16ydosluvussani osoitin, kuinka havahduttaminen, ankkurointi ja
toiminnallistaminen  ilmenivdt kirjallisessa muodossa  strategiatyon
lopputuloksessa, strategiadokumentissa. Naméa kolme operointitapaa toimivat
keinoina legitimoida strategiatyon aikana kehkeytyneita strategisia muutoksia,
tarkemmin sanottuna paatoksid monialaistua, digitalisoida nykyista
liikketoimintaa, muuttaa osuuspankkien roolia ja leikata nykyisen
liiketoiminnan kuluja kehittimisen mahdollistamiseksi.

Havahduttaminen nakyi strategiadokumentissa toimintaympariston
muutosten esittdmisend vadjadmattomind uhkakuvina, joihin olisi pakko
reagoida. Etenkin nykyisen liiketoiminnan kulujen leikkaamisen
valttimattomyyttd perusteltiin - kiayttamalla tulkintaa ulkoisista ubhista.
Kaytdnnossa tdma tarkoitti etenkin jasenosuuspankkien toimintojen siirtdmista
keskusjohdettuun malliin sekd manuaalisen, siis ihmisten tekemén, tyon
korvaamista digitaalisilla ratkaisuilla, jotta uusien palveluiden kehittamiselle
riittdisi madrarahoja.

Ankkurointi nikyi strategiadokumentissa tapana esittdd asiakkaan etu
perusteluna muutoksille. Osuustoiminnallisessa organisaatiossa tadma
tarkoitukseen pohjautuvana tosiasiana. Ankkuroinnin avulla tekstissa
perusteltiin etenkin monialaistumisen strategisia linjauksia, jotka sanoitettiin
asiakaskeskisiksi liiketoimintamalleiksi ja ilmaistiin vaistimattomana
ratkaisuna, mikali asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin haluttiin vastata.

Toiminnallistaminen taas nidkyi strategiadokumentissa asiakasldhtoisen
kehittimisen esittdmisend ratkaisuna ulkoisten uhkien ja asiakkaiden vallan
tuomiin uusien palveluiden ja toimintatapojen tarpeisiin. Nykyisten
palveluiden digitalisointia, eli manuaalisen tyon muuttamista digitaaliseen
muotoon, esitettiin asiakasldhtoisen kehittimisen lopputuloksina, jota oli
toteutettu jo strategiatyon aikana.

Esitellyt nelja 16ydoslukua muodostavat tutkimukseni keskeisen annin. Niista
kaikki tuovat uutta ymmarrystd akateemisen strategiatutkimuksen kentélle.
Seuraavaksi tarkastelen 10ydoksidni suhteessa aiempaan tutkimukseen ja
esitdn, millaista kontribuutiota tutkimukseni tarjoaa alan akateemiselle
tutkimukselle.
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6. Johtopaatokset

Tassd luvussa keskustelen 10ydoksistdani suhteessa aiempaan tutkimukseen.
Osoitan, kuinka tutkimukseni edistdd akateemista ymmarrystimme strategisen
muutoksen diskursiivisesta rakentumisesta, ehdotan tutkimukseni rajausten
tuottamia mahdollisuuksia jatkotutkimuksille ja teen ehdotuksia strategiatyon
toimijoille. Huomioin ensimmaisessd alaluvussa 10ydosteni merkitysta
suhteessa aiempaan tutkimukseen. Liséksi teen tutkimuksellisia johtopaatoksia
tuloksistani. Toisessa alaluvussa tuon esiin tutkimukseni ilmeisimpié rajauksia
ja naiden rajausten sekda 10ydosteni avaamia  mahdollisuuksia
jatkotutkimuksille. Lopuksi tarjoan tutkimustulosteni
hyodyntamismahdollisuuksia organisaatioiden strategiatyon toimijoille, oli
heididn tehtavinsa sitten ylimméssda johdossa, konsulttina, asiantuntijana,
strategiatyon fasilitoijana tai missd tahansa roolissa, jossa strategiatyon
sosiaalisten ilmi6iden ymmarrykselle on tarvetta.

6.1 Tutkimukselliset kontribuutiot

Strategisiin muutoksiin liittyvia kielellisia ilmi6iti on tutkimuksessa tarkasteltu
useista ymmarrystimme lisddvistd nakokulmista, kuten tutkimalla muutosten
legitimointia (Balogun ym. 2011, McCabe 2016, Vaara & Tienari 2008),
vastustamista (Laine & Vaara 2007, Samra-Fredricks 2005, Sonensehein 2010),
merkityksellistimistd (Abdallah & Langley, Balogun ym. 2015, Glynn & Watkiss
2020, Jalonen ym. 2018), merkitysten antamista (Gioia & Chittipeddi 1991,
Hambrick & Lovelace 2018, Maitlis & Sonenshein 2010), tai kiinnittdmalla
huomiota strategiatyon osallistujiin (Kornberger & Clegg 2011, Tavella 2021),
heidin kayttamiinsa kielellisiin konsepteihin (Jalonen ym. 2018, Sasaki ym.
2020) ja narratiiveihin (Barry & Elmes 1997, Dalpiaz & di Stefano 2018,
Kohtamaki ym. 2021).

Eri nidkokulmia on runsaasti, mutta tyypillisesti ndissd tutkimuksissa
tarkastellaan jo tapahtuneita tai tavalla tai toisella olemassa olevia strategisia
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muutoksia. Vdhemmain on tarkasteltu sitd, kuinka strategisten muutokset
kielellisesti muodostuvat eli kehkeytyvit strategiatyossd, ja sitd, kuinka
hegemoniset suuret diskurssit vaikuttavat organisaatioiden strategiaty6hon ja
niissd kehkeytyviin strategisiin muutoksiin. Aiemmat tutkimukset ovat
jattdneet myoOs tilaa tarkastella, kuinka kielellisesti kehkeytyneitd strategisia
muutoksia perustellaan kirjallisissa strategiadokumenteissa ja kuinka
hegemonisia diskursseja voidaan kiyttad huomion suuntaamisen apuvilineena.

Taméan tutkimuksen keskiossd on digitalisaatio laajana hegemonisena
institutionaalisena ja paikallisena diskurssina ja sen merkitys strategiatyossa ja
strategisessa muutoksessa organisaatiotasolla. Muutamissa aiemmissa
strategiatutkimuksissa on ldhestytty digitalisaation teemaa Kkielellisesti
(Bjerregaard & Jeppesen 2022, Kohtamiki ym. 2021), mutta niissa
lahestymisissa digitalisaatiota on kasitelty teknologisena ilmiona, esimerkiksi
palvelullistumisen mahdollistajana tai manuaalisen tyon digitaaliseen muotoon
muuttamisen vilineen4, ei niinkaan kasitteellisend, diskursiivisena ilmiona.

Tutkimuskysymykseni kuului: miten diskurssi digitalisaatiosta rakentaa
strategista muutosta organisaation strategiatyossa?  LOydosteni myo6ta
tutkimukseni vie eteenpiin strategiakirjallisuuden ymmarrysta siitd, kuinka
merkittavd hegemoninen diskurssi digitalisaatiosta rakentaa strategista
muutosta, ja siitd, kuinka diskurssin paikallisia tulkintoja kiytetdan vilineend
joidenkin muutosten legitimointiin ja toisten “piilottamiseen”. Taulukko 5
kiteyttaa tyoni keskeisimmit tutkimukselliset kontribuutiot.
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Loydosteni perusteella viitdn, ettd diskurssi digitalisaatiosta rakentaa
strategisia muutoksia hegemonisten paikallisten tulkintojen avulla
strategiakaytdnnoissd kolmella operointitavalla, jotka ovat havahduttaminen,
ankkurointi ja toiminnallistaminen. Ndm& operointitavat ilmenevat seki
strategiatyOssa ettd strategiadokumentissa rakentaen ja legitimoiden strategisia
muutoksia. Operointitavat nayttaytyvat monidédnisena ja jaettuna sosiaalisena
prosessina, jossa toimijat organisaation eri tasoilta ylimmaistid johdosta
keskijohtoon ja  asiantuntijoihin luovat ja  Kkéyttdvat  yhdessa
digitalisaatiotulkintoja. Kukin operointitapa muutti toimintaa ja toimijoita
strategiakaytdnnoissd luoden niin strategisia muutoksia. Operointitavat
toimivat myos retorisina keinoina muutosten perusteluun
strategiadokumentissa. Samalla digitalisaatio suurena, hegemonisena,
monitulkintaisena ja organisaatiossa legitiimin ja jaetun aseman saaneena
diskurssina  ndyttdd antavan mahdollisuuden viedd strategisten
paiatoksentekijoiden huomiota helpommin hyvaksyttaviin  strategisiin
muutoksiin ja jattda samalla vihemmalle huomiolle vaikeammin hyvaksyttavia
asioita. Seuraavissa alaluvuissa kdyn yksityiskohtaisemmin 1dpi tdmén
tutkimuksen 16ydosten kontribuutiota strategiakirjallisuuteen.

6.1.1 Strategiakiytintojen loydokset

Vastatakseni paatutkimuskysymykseeni, kaytin kolmea
apututkimuskysymysti. Ensimmainen niistd kuului: millaisissa strategiatyon
kdytannoissa muutokset rakentuvat? Analyysini kohdeorganisaation
strategiakdytdnnoistd osoitti, ettd virallinen, muodollinen, strategiatyo
muodostuu kohdeyrityksessidni analyysien tekemisen, tyoryhmétyoskentelyn,
kehittimisen valmistelun ja strategian hyvidksymisen kaytinnoistd. Naitd
strategiatyon toiminnan osasia voitaisiin nimittid myo6s strategiatyon
episodeiksi (Vaara & Whittington 2012) tai alkuaikojen
strategiaprosessitutkijoita seuraten jasennykseksi strategisen analyysin ja
paitoksenteon vaiheista (Chakrawarthy & Doz 1992). SAP-tutkimuksille
tyypilliseen tapaan (Jarzabkowski ym. 2022) laajasti ymmairretty
strategiakaytdntGjen kasite on kuitenkin tdmén tutkimuksen kayttoon
sopivampi. Tdm& analyysini tarjoaa aiemmassa kirjallisuudessa kaivattua
strategiakaytdntdjen ja strategiaprosessin yhdistavaa tarkastelua (Burgelman
ym 2018, Kohtaméaki ym 2021).

Analysoimani nelijako strategiatyon kiytdnnoistd toimi etenkin alustana
tdimin tutkimuksen seuraaville analyyseille, mutta tarjoaa muutamia
nidkokulmia strategiakirjallisuudelle myo6s itsessddn. Havaintoni muodollisen,
“perinteisen” strategiatyon samanaikaisesta pysyvyydesti ja muokkautumisesta
sekd  kdytdnt6ihin  osallistuneiden roolista strategisen = muutoksen
legitimoinnissa syventdvat ymmarrystimme strategiatyostd seuraavaksi
esittdmistdni nakokulmista.
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Ensinndkin huomionarvoista on, etti strategiakirjallisuuden laajassa kirjossa
yleistyneiden avoimen strategian (Baptista ym. 2017, Morton ym. 2020,
Whittington 2019), ilmi tulevien strategioiden (Mintzberg ym. 1985), laajasti
ymmarretyn strategioinnin (Jarzabkowski ym. 2007) ja muiden strategiatyon
keskeisten ilmididen keskelld oma tutkimukseni osoittaa, ettd on myos
tutkimuksellisesti ~ kiinnostavaa  tarkastella  perinteiseksi  miellettya
strategiatyon traditiota ja strategian tekemisen prosesseja valtavirran
strategiakasitysten mukaisesti. Siis prosessina, jossa valmistellaan strategiaksi
nimitettdvda dokumenttia organisaation ylimman johdon mé&arittelemassa
prosessissa, jonka lopputulemia organisaation oletetaan seuraavan.

Kohdeyrityksessiani noudatettiin  pitkdn historian ja organisaation
hallintomallin maarittamana tiettyja kdytantoja strategian tekemisessd. Nama
kdytannot olivat rakentuneet perinteisen strategiakasityksen paille, jossa
strategian nahtiin olevan “porterilaisittain® (Porter 1980) analyysia
ymparistostd ja omista toimintakyvyistd, sekd rakenteen ja toiminnan
seuraavan “chandlerildisittdin” (Chandler 1962) strategiaa. Vaikka digiheratys
tuntui jossain maiirin muuttavan strategiatyotd, esimerkiksi analyysien
tekeminen keskittyi my6s digiherdtyksen jdlkeen yrityksen kilpailukyvyn ja
yrityksen omien kyvykkyyksien arviointiin, kuten strategian rooli késitetdaan
viimeaikaisenkin valtavirran strategiatutkimuksen mukaan (Menz ym. 2021).

Kohdeorganisaatiossani pyrittiin johdon mandaatilla muuttamaan strategian
tekemisen tapaa, mutta kiytannot olivat lopulta siind méérin juurtuneita, etta
ne pysyiviat samoina ja myos suhteessa toisiinsa muuttumattomina, vaikkakin
kaytantojen sisalla tapahtui joitain muutoksia digiherityksen myo6ta.
Aiemmassa tutkimuksessa onkin huomioitu, ettd strategiatyota tulisi aina
tarkastella  suhteessa  historialliseen  kontekstiinsa  kattaen  niin
organisaatiotason kuin laajemman sosiaalisen kontekstin (Vaara & Lamberg
2016). Analyysini perusteella nayttaisi silta, ettd etenkin kohdeorganisaationi
kaltaisessa suuressa ja pitkddn toimineessa yrityksessd strategiatyon
perusperiaatteiden muuttaminen on varsin kankeaa. Nididen historiallisten
kdytantojen ymmartaminen onkin ndhdékseni valttdméatonta, kun strategiatyon
ilmiGitda halutaan tutkia syvillisesti, kyseinen sosiaalinen konteksti
huomioiden.

Toisaalta merkityksellinen on myds 16ydokseni siitd, kuinka osallistujien
muutos sai aikaan strategista muutosta. Aiemmassa tutkimuksessa
strategiatyohon osallistumisen on nahty saavan osallistujia “ldhtem&an
mukaan” strategian luomiseen ja siina paatettyihin asioihin, mutta toisaalta
myo0s jattdvan joitain toimijoita sen ulkopuolelle (Kornberger & Clegg 2011).
Omassa tutkimuksessani kiinnostavaa oli OP keskusyhteisén johdon halu ottaa
mukaan asiakastyon etulinjan tekijoita ja asiakaskdyttaytymisen asiantuntijoita
ja sulkea strategiatyon ulkopuolelle osuuspankkien hallinnon edustajia. Nain
vaistimatta tultiin siirtdneeksi paitosvaltaa ja keskustelun johtamista pois
osuuspankkien hallinnolta.

Vaara ja Fritsch (2021) toteavat merkityksellistimisen késitteen olevan
keskeinen tarkasteltaessa sitd, kuinka aiemmin epayhtenaiset toimijajoukot
saattavat strategiatyon myotd pastyd toimimaan yhtendisesti diskurssien ja
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diskursiivisten kiytdntojen kautta. MyOs tdmd huomio on kiinnostava
tarttumapinta omalle tutkimukselleni, jossa hegemoninen, toimijoiden jakama,
diskurssi digitalisaatiosta operoi strategiakdytannoissa. Kun Vaaran ja Fritschin
(2021) huomiota peilataan “osallistamisen” tahtotiloihin kohdeorganisaationi
strategiakiytdnnoissd, l0yddamme sillan paikallisten tulkintojen 16ydosteni
tarkasteluun.

6.1.2 Digitalisaatiotulkintojen 16ydokset

Tuottaessani aineistoani vuosina 2015-2017 finanssialalla oli vahvasti esilld
puhe digitalisaatiosta, kuten luvussa 4.1 kuvasin. Tarkastelen tata
yhteiskunnallista, institutionaalista diskurssia hegemonisena diskurssina. Silla
tarkoitan valta-asemassa olevaa diskurssia, joka vetda ihmiset mukaansa, jota
pidetddn itsestddnselvyytend ja joka on luonteeltaan konsensushakuista,
peittiden alleen mahdollisia konflikteja ja ongelmia (Alvesson ym. 2022). Tama
hegemoninen valtadiskurssi digitalisaatiosta sai kohdeorganisaatiossani nelja
paikallista tulkintaa, jotka nayttaytyivat myos paikallisella tasolla hegemonisia.
Nama digitalisaatiotulkinnat olivat ulkoinen uhka, asiakkaan valta,
asiakasldhtoinen kehittdminen ja tarve monialaistua. Ne ovat siis ilmentymia
siitd, kuinka laaja yhteiskunnallinen ja institutionaalinen diskurssi
digitalisaatiosta sai paikallisia, kontekstisidonnaisia tulkintoja (Alvesson &
Kiarreman 2000). Digitalisaatiotulkinnat ovat vastauksia toiseen
apututkimuskysymykseeni, joka kuului: millaisia paikallisia tulkintoja diskurssi
digitalisaatiosta saa?

Myo0s aikaisemmassa tutkimuksessa on huomattu, kuinka organisaatiot ja
niissd toimivat ihmiset ovat alttiina ympariston vaikutuksille, kun muodissa
olevat, laajalle levinneet diskurssit vaikuttavat toimijoiden asioille luomiin
merkityksiin (Balogun ym. 2014). Tati kautta laajat diskurssit heijastuvat myos
strategiatyohon ja strategiseen muutokseen, kuten tutkimuksessani osoitan.
Vastaavia tapoja tarkastella laajojen diskurssien siirtymistd organisaatioon on
lahestytty myds uudelleenkontekstualisoinnin (engl. recontextualization)
(Thomas 2003, Sederberg 2015) ja mobilisaation (Brown & Thompson 2013,
Vaara & Monin 2011) kasitteiden kautta, mutta itse koen paikallisten tulkintojen
kisitteen palvelevan parhaiten omaa analyysiani.

Taméan tutkimuksen suuntaisia tapoja tarkastella erilaisia tulkintoja
organisaatioiden sisdisessa strategiatyossa on tutkittu aiemmin esimerkiksi
merkityksellistimisen (engl. sensemaking) (esim. Jalonen ym. 2018, Vaara &
Whittle 2022), merkityksen antamisen (engl. sensegiving) (esim. Dalpiaz & Di
Stefano 2018, Hambrick & Lovelace 2018, Vaara & Monin 2010) ja narratiivien
(esim. Barry & Elmes 1997, Dalpiaz & Di Stefano 2018) késitteiden avulla. Oma
tutkimukseni lisda strategiakirjallisuuden ymmarrysta hegemonisten, laajojen
digitalisaatiodiskurssien paikallisista tulkinnoista. Loytdmani nelja paikallista
tulkintaa  voivat  toimia  analyysin  apuvilineend  tarkasteltaessa
digitalisaatiopuheen  ilmentymistd = muissa  tutkimuskohteissa  tai
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analyysikehikkona muiden laajojen, hegemonisten diskurssien paikallisten
tulkintojen tarkasteluun.

Tuon analyysini my6ta esiin, kuinka digitalisaatiotulkinnat esiintyivat paitsi
organisaation toimijoiden wulkoisille tahoille suunnatussa puheessa
(mediaesiintymiset) my0s organisaation jasenten puheessa. Toimijat luovat ja
kayttavat tulkintoja ja narratiiveja vaikuttaen nidin organisaation tekemiin
strategisiin valintoihin ja muutoksiin (Balogun ym. 2014, Barry & Elmes 1997,
Brown & Thompson 2013). Aiemmissa strategianarratiiveja koskevassa
tutkimuksissa on havaittu, kuinka organisaation johto on organisaation
vahvasta markkina-asemasta huolimatta tuottanut puhetta ulkoisista
uhkaajista, jotka haastoivat organisaation asemaa (Dunford & Jones 2000).
Myo6s omassa tutkimuksessani puhe ulkoisista uhista, tdssd tapauksessa
organisaatiolle tutuista perinteisistd kilpailijoista, uusista start-upeista ja
muilta aloilta finanssialalle laajenevista teknologiajéteistd, oli organisaation
toimijoiden tuottama tulkinta. Minun tutkimuksessani ei kuitenkaan ndhty
pelkdstdan  johdon  tuottavan  tdtd  tulkintaa, vaan  kaikkien
digitalisaatiotulkintojen voitiin huomata olevan toimijoiden yhdessa
tuottamaa, kollektiivista tulkintaa.

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu etenkin ylimmén johdon tapoja antaa
asioille merkityksia ja kayttaa tata diskursiivista kdytdntod apuna muutoksen
rakentamiseen. On esimerkiksi havaittu johdon kiyttdvidn symbolisia
elementtejd pyrkiessddn antamaan merkityksid strategisille muutoksille
(Hambrick & Lovelace 2018). On myos havaittu johdon yhdistelevin tuttuja,
organisaatiolle tarkeitd asioita uusiin muutoksellisiin asioihin voittaakseen
puolelleen yleisonsd ja rakentaakseen strategisia muutoksia (Dalpiaz & di
Stefano 2018). Omassa tutkimuksessani puhe asiakkaan vallasta heijasteli
etenkin tallaista symbolista, organisaatiolle merkityksellista asiaa eli omistaja-
asiakkaita. Kuitenkin kaikki digitalisaatiotulkinnat, myos puhe asiakkaan
vallasta ja ulkoisista uhista, vaikuttivat syntyneen kollektiivisena prosessina.

Puhe omistaja-asiakkaista oli organisaatiolle tuttu ja merkittdvan
legitimiteetin omaava tulkinta, ja se kiinnitettiin strategiatydssid tuotetussa
puheessa vahvasti strategiseen muutokseen. Samoin tulkinta digitalisaatiosta
asiakasldhtoisend kehittdmisend sisélsi vahvan linkin omistaja-asiakkaisiin.
Asiakasldhtoisen kehittdmisen tulkinnassa on kuitenkin havaittavissa myos
liitos uudenlaiseen toimintatapaan ja tulkintaan uuden osaamisen tarpeesta
(tassd ketterat, asiakaslahtoiset, lean-kehittdmisen toimintatavat), jollaista on
havaittu aiemmassa tutkimuksessa kaytettdvdn narratiivisena keinona
strategisen muutoksen aikaansaamiseen (Dunford & Jones 2000).

Verrattuna aiempaan tutkimukseen, omassa tutkimuksessani hegemoniset
paikalliset tulkinnat nayttivit syntyvin monitahoisen ja monisuuntaisen
kollektiivisen prosessin myotd, jossa johto, keskijohto, tyontekijat ja ulkoiset
toimijat yhdessd saivat aikaan paikalliset tulkinnat. Aiemmin asiaa on
tarkasteltu tyypillisesti jonkin toimijatahon, johdon, keskijohdon,
tyontekijoiden tai ulkoisen toimijoiden tuottamien tulkintojen, merkitysten tai
narratiivien, kautta. Tall6in on esimerkiksi havaittu, etta kiasitteiden siirtyessa
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organisaatiosta toiseen tdma tapahtuisi tyypillisesti valta-asemassa olevien
toimijoiden, kuten johtajien, intressien mukaisesti (Thomas 2003).

Minun tutkimukseni perusteella nayttdisi kuitenkin siltd, ettd laajan
hegemonisen diskurssin saamat paikalliset tulkinnat voivat syntya
moniddnisend prosessina, jossa organisaation toimijat yhdessid aikaansaavat
paikallisia tulkintoja. Kohtamidki ym. (2021) tekivit tutkimuksessaan
samansuuntaisia monisuuntaisuuteen ja moniddnisyyteen liittyvid 16ydoksia
huomatessaan, ettd strategista muutosta tehdessdan johtajat tuottivat
narratiiveja, joiden tarkoituksena oli muuttaa organisaation kaytantoja. Heidan
mukaansa my6s muuttuneet kaytdnnot vaikuttivat johdon tuottamiin ja
organisaatiossa toistettuihin narratiiveihin, eli sanomiset ja tekemiset
vaikuttivat toisiinsa. Omat havaintoni ovat samansuuntaisia heidin
havaintojensa kanssa, mutta tulokseni kiinnittdvat huomion vahvemmin eri
toimijatahojen jaettuun tulkintojen muodostukseen.

Paikalliset digitalisaatiotulkinnat olivat pohja strategisten muutosten
kehkeytymiselle strategiatyossd. Ne saivat aikaan muutosta kolmen
operointitavan kautta. Seuraavaksi kisittelen ndiden 16ydosten kontribuutiota
strategiakirjallisuuteen.

6.1.3 Havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen
strategiatyossi

Koko aineistoni analysoinnin my6ta 16ysin havahduttamisen, ankkuroinnin ja
toiminnallistamisen toimintatavat. Niiden avulla paikalliset hegemoniset
digitalisaatiotulkinnat saivat aikaan strategisia muutoksia strategiatyon aikana
strategiakaytdnnoissd. Kdytdn ndistd toimintatavoista termid operointitavat.
Namé kolme operointitapaa nayttaytyivat digitalisaatiotulkintojen tavoin
toimijoiden vélisind, monisuuntaisina, diskursiivisina kéaytant6ind. Niiden
kautta vastaan kolmanteen apututkimuskysymykseeni: Miten
digitalisaatiotulkintoja kaytetddn luomaan ja legitimoimaan organisaation
strategista muutosta?

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu kielellisten konstruktioiden kiyttoa
strategiatyossd  osallistujien = ndkokulmasta  strategiatyOpajojen  ja
strategiakokousten kontekstissa. On havaittu, ettd luodessaan yhdessa uutta
tietoa toimijat luovat parhaat edellytyksen strategisen muutoksen
onnistumiselle (Thomas ym. 2011). Omassa tutkimuksessani toimijoiden
vilinen kollektiivinen tiedon luominen niyttaytyi etenkin havahduttamisen
operointitavassa, jossa sekd asiantuntijat, keskijohto ettd ylin johto loivat
jaettua diskurssia ulkoisista uhista ja sitoivat tdtd puhetta tarvittaviin
muutoksiin. Alemmassa tutkimuksessa on myos havaittu, etta toimijat, etenkin
ylimmain johdon edustajat, jakavat vastuuta strategisista projekteista kayttden
diskursiivisia keinoja (Tavella 2021).

Omat tulokseni osoittavat, kuinka etenkin havahduttamisen kautta osa
toimijoista vaihtui niin analyysien tekemisen kuin tyoryhmétyoskentelynkin
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strategiakaytdnnoissa, ja uudenlaiset toimijat saivat vastuuta strategiatyosta.
Varsinkin puhe ulkoisista uhista ja toimijoiden keskindinen havahduttaminen
organisaation toimintaympariston muutoksiin edellyttivat 16ydosteni mukaan
uudenlaisten toimijoiden vastuuttamista strategiatyon osallistujiksi. Naita
digiheratyksen tuomia muutoksia strategiakdytannoissa toteutti organisaation
ylin johto.

Tavellan (2021) ja Thomasin ym (2011) tutkimusten kohteina olivat yksittdiset
tyOpajat tai kokoukset, minun tutkimuksessani taas tarkasteltiin holistisemmin
strategiatyotd. Havaintoni tukevat aiempaa ymmarrysta osallistujien yhteisen
tiedon luomisen ja kielellisen osallistamisen merkityksesta strategiatyOssa,
mutta laajentaa ymmarrystd tarkastelemalla nimenomaisesti hegemonisen
diskurssin paikallisten tulkintojen kaytt6d, kattaen koko muodollisen
strategiatyon prosessin analyysien tekemisestd Kkirjoitetun strategian
hyvaksyntaan.

Ankkurointi merkitsi toimijoiden tapaa yhdistda puhe ulkoisista uhista
organisaatiolle tarkedan, tuttuun ja legitimaatioarvon omaavaan puheeseen
asiakkaiden edusta ja asiakkaiden vallasta. Samaan tapaan on aiemmin havaittu
kaytettdvdan organisaatiolle ominaisia kielellisid artefakteja kayttamalla
organisaation vanhoja arvoja ja jopa “mottoja” strategisten muutosten
perusteluun (Sasaki ym. 2020). Jalonen ym. (2018) havaitsivat strategisten
konseptien, kuten “globalisaatio” ja ”asiakasorientaatio”, toimivan strategisten
muutosten vilineind, mikd on hyvin linjassa omien 16ydosteni kanssa. Jopa
siind maarin, ettd juuri puhe asiakkaista ja orientoituminen asiakkaisiin
nousivat my6s minun tutkimuksessani keskeiseksi kielelliseksi konstruktioksi
ja ankkuroinnin myota strategisia muutoksia tdssd tutkimustapauksessa
rakentaneeksi kielelliseksi konseptiksi.

Omat 16ydokseni osoittavat, kuinka ankkurointi toi tyoryhmétydskentelyn
strategiakaytantoon asiakkaiden kayttdytymistd tuntevia asiantuntijoita ja
etulinjan tyontekijoita, jotka aiemmin olivat jidneet strategiatyon ulkopuolelle.
Bjerregaard ja Jeppesen (2022) ovatkin huomanneet omassa digitaalista
transformaatiota tarkastelleessa tutkimuksessaan, ettd muutoin strategiatyon
ulkopuolelle jaaneet asiantuntijat saattavat padtya kayttdmaan erilaisia
kielellisia keinoja (Bjerregaard ja Jeppesen kayttaviat “kehysten” kisitettd)
saadakseen jalansijaa paiatoksenteossa. Vastaavaa ilmiotd voidaan tulkita
tapahtuneen my6s minun kohdeorganisaatiossani, kun erilaiset asiakas-,
kaytettavyys- ja palvelumuotoiluasiantuntijat sekd organisaation etulinjan
asiakastyontekijat paasivat osallistumaan tyoryhmatyoskentelyyn ja analyysien
tekemiseen ankkuroinnin myGta.

Bjerregaard ja Jeppesen (2022) esittelivit, kuinka asiantuntijat saattoivat
kayttaa erilaisia “iskulauseita” saadakseen aikaan strategisia paatoksid. Sama
ilmio oli havaittavissa omassa aineistossani, kun organisaation toimijat ylinta
johtoa myoden kayttiviat esimerkiksi lausetta ”seuraa asiakasta, 414 toimialaa”.
Minun tutkimuksessani asiantuntijatason toimijoiden ei kuitenkaan ollut
tarvetta kdyttdd naitd kielellisia keinoja apuna saadakseen danensi kuuluviin
organisaatiossa, silla digitalisaatiotulkintojen hegemoninen luonne antoi
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heiddn ndkemyksilleen painoarvon ilman nédiden kielellisten elementtien
kayttoa apuvilineena.

My6s Kohtamdki ym. (2021) havaitsivat tapaustutkimuksessaan
digitalisaatioon pohjautuvan strategisen muutoksen rakentuneen kielellisesti.
Heidén analyysissddn muutos tapahtui narratiivien avulla ja yksi narratiiveista
kdsitteli siirtymad kohti “asiakasarvoajattelua”. Tamad havainto on
samansuuntainen omien ankkurointiin liittyvien havaintojeni kanssa.
Ankkurointi néayttdytyi kuitenkin omassa tutkimuksessani enemmaén
operointitapana, tapana kayttda kieltd tiedostaen ja tiedostamatta, kuin
jaettuna narratiivina, jollaisena Kohtamaki ym. (2021) ilmiota kasittelivat.

Toiminnallistamisen operointitavassa organisaation toimijat sanoittivat
asiakasldhtoisen kehittdmisen kidntidvin ulkoiset uhat mahdollisuuksiksi.
Toiminnallistamisen myo6ta asiakasldhtoiset, ketterillda toimintatavoilla
toteutetut kehityshankkeet tulivat osaksi strategiatyotd ja rakensivat ndin
strategisia muutoksia. Kohtam#ki ym. (2021) havaitsivat myos uusien
toimintatapojen ja  kyvykkyyksien kielellisen merkityksen omassa
tutkimuksessaan. He huomasivat, kuinka narratiivi kokonaisvaltaisesta
asiakaslahtoisesta palveluprosessista rakensi muutosta, mutta samalla tormasi
erilaisiin monimutkaisen organisaation luomiin haasteisiin muutoksen
aikaansaamisessa.

Omassa tutkimuksessani tatd narratiivia vastasi tulkinta asiakaslahtoisesta
kehittdmisestd ja sen toiminnallistaminen strategisten muutosten kéyttoon.
Tutkimuksessani toiminnallistaminen ilmeni asiakasldhtoisen kehittdmisen
tuomisena osaksi strategiatyotd, etenkin kehittimisen valmistelua ja
tyoryhmatyoskentelyd. Asiakasldhtoisen kehittdmisen sanoitettiin olevan
ratkaisu organisaation tulevaisuuden haasteisiin. Ndin aiemmin strategiatyon
ulkopuolelle jaéneitd kehityshankkeita paadyttiin kasitteleméén strategiatyon
aikana ja niille suunnatuista budjeteista paatettiin myos strategiatyossa. Tama
tapahtui digiherdtyksen myo6td, digitalisaatiotulkintojen alettua operoida
strategiatyOssa.

Toiminnallistaminen voidaankin ndhda tapana tuottaa tulkintoja kuvitelluista
tulevaisuuden tiloista, joihin asiakasldahtoiselld kehittamiselld paastiisiin. Tassa
toimijat nayttivat yhdistavdn faktuaalista tietoa, mutta myos kuviteltuja
oletuksia siitd mihin asiakasldhtoiselld  kehittdmiselld  paidstiisiin
vakuuttaakseen toisiaan ja strategian mahdollisia yleis6ja strategisista
muutoksista. Ndin on nihty strategiatoimijoiden tekevidn toimivan myos
alemman tutkimuksen valossa (Rindova & Martins 2022).

Zbaracki (1998) tarkasteli dynamiikkaa ihmisten sanomisten ja tekemisten,
retoriikan ja “todellisuuden” vililla ja havaitsi, kuinka organisaation siséisilla
diskursseilla laajemmista ulkoisista diskursseista (hinen tutkimuksessaan
laatujohtaminen, téssa tutkimuksessa digitalisaatio) on taipumusta luoda
positiivista kuvaa alkuperiisestd diskurssista. Minun tutkimuksessani nayttaisi
siltd, ettd organisaation toimijoilla vallitsi jaettu vahvan positiivinen kuva
mahdollisuuksista, jotka digitalisaatio ja etenkin tulkinta siitd asiakaslaht6isena
kehittdmisend tarjosi. Tillainen vahvasti jaettu ymmarrys ja diskurssin
ottaminen itsestddnselvyytena on tyypillistda hegemoniselle diskurssille
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(Alvesson ym. 2022). Voimakas, jaettu, positiivinen kuva mahdollisuuksista
naytti olevan jopa siind maiirin vahva, ettd se jatti vihemmadlle kisittelylle
joitain strategiseen muutokseen liittyneitd ongelmallisia merkityksid, kuten
osuuspankkien roolin muutoksen ja niiden kulujen leikkaukset.

Loydosteni  perusteella  ndyttaisikin = silta, ettd  kayttdessddn
digitalisaatiotulkintoja havahduttamisen, ankkuroinnin ja toiminnallistamisen
keinoin, toimijat luovat strategista muutosta kollektiivisena kielellisena
konstruktiona strategiatydssa, johon osallistui toimijoita, jotka aiemmin olivat
jadneet strategiatyon ulkopuolelle. Ni#in strateginen muutos kehkeytyi
strategityossd hyodyntden hegemonista, laajaa diskurssia digitalisaatiosta,
mutta tarjosi samalla puitteet organisaatiossa kenties haastavammin
hyvaksyttdvien ja ongelmallisten muutosten jattamiselle vahemmalle
huomiolle.

6.1.4 Havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen
strategiadokumentissa

Viimeisessa 10ydosluvussani osoitin, kuinka havahduttaminen, ankkurointi ja
toiminnallistaminen operoivat myos strategiatyon tuloksena syntyneessi
strategiadokumentissa oikeuttaen dokumentissa toimenpiteiksi Kkirjattuja
strategisia muutoksia. Ndm#d muutokset tarkoittivat kohdeyrityksessini
monialaistumista, nykyisen liiketoiminnan digitalisointia ja
kehitysmasrarahojen kasvattamista, jotka toisaalta merkitsivit myos
osuuspankkien roolin muutosta ja nykyisen liiketoiminnan kulujen
leikkaamista. Tassd tulososassa nostin myOs esiin, kuinka hegemonisia
paikallisia tulkintoja kiytettiin strategiadokumentissa paitsi perustelemaan
muutostoimenpiteitd myos vaientamaan mahdollisesti negatiivisesti koettavien
toimenpiteiden vastustavia dénia.

Strategiaan kirjatut muutokset noudattelevat perinteisen valtavirran
strategiatutkimuksen kasityksia siitd, mit yrityksen tulisi tehd4 saavuttaakseen
kilpailuetua digitalisaation ja teknologioiden avulla (Collis 2021, Faraj &
Leonardi 2022). Esimerkiksi jo Ansoffin (1965) ajattelussa péaatos
tuotevalikoiman monipuolistamisesta verrattuna nykyisissd palveluissa
pitdytymiseen on strategisen paidtoksenteon ydinta. Tassd tutkimuksessa
huomio kuitenkin kiinnittyi kielellisiin keinoihin, joilla niitd muutoksia
dokumentissa perustellaan - havahduttamiseen, ankkurointiin ja
toiminnallistamiseen. Vastaavalla tavalla erilaisten strategisten muutosten
legitimointia ja tuottamista tekstimuodossa ovat tutkineet myos aiemmat
tutkijat SAP- ja strategiadiskurssitutkimusten piirissa (esim. Hardy & Thomas
2014, Vaara ym. 2004, Vaara & Tienari 2008), mutta itse
strategiadokumentteja,  strategioiden  julkilausumia, analyysikohteena
kayttdneita tutkimuksia on tilld alueella vain muutamia (esim. Abdallah &
Langley 2013, McCabe 2016, Vaara ym. 2010).

Havahduttaminen ulkoisiin  uhkiin ilmeni strategiadokumentissa
painokkaana perusteluna kaikille muutostoimenpiteille. Kun tdhan yhdistettiin
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ankkuroinnin kautta asiakkaiden, etenkin omistaja-asiakkaiden, oletettu
“paras”, jai dokumentissa hyvin vidhan tilaa kirjattujen mahdollisesti
negatiiviseksi koettavien vaikutusten tarkastelulle. McCabe (2016) analysoi
numeerisen kielen erottaneen strategiatyossa paiatoksentekijoitd niistd, joita
strategiset paitokset koskivat. Omassa tutkimuksessani puhe ulkoisista uhista
ja finanssialan murroksesta teki péditoksentekijoille helpommaksi tehdi
osuuspankkeja ja heiddn tyontekijoitdan koskevia ratkaisuita. TAmi saattoi
heijastua my0s tiettyjen muutosten “piilottamisena”, eli tietoisena tai
tiedostamattomana poliittisesti haastavien tai ikdvien toimenpiteiden
jattamiselle vihemmalle huomiolle (Vaara & Monin 2010).

Abdallah ja Langley (2013) havaitsivat erityisesti monitulkintaisten
strategiatekstien mahdollistavan organisaation sisilla erilaisten merkitysten
syntymistd, mika kuitenkin pitkélld tdhtdimelld saattaa johtaa haastaviin
ristiriitaisuuksiin erilaisten tulkintojen kohdatessa. Omassa tutkimuksessani
asiakaslahtoistd  kehittdmistd tuotiin toiminnallisena keinona esiin
dokumentissa ja se esiteltiin lahestulkoon ainoana keinona vastata ympéariston
uhkiin ja asiakaskdyttdytymisen muutoksiin. Samoin mairitteleméaton,
ankkuroitu, puhe "asiakkaan parhaasta” ja “asiakkaan vallasta” ndyttaytyi hyvin
painokkaana, hegemonisena elementtini tekstissa ja silld perusteltiin etenkin
manuaalisen tyon muuttamista digitaaliseen muotoon. Lukijan odotettiin
ymmairtdvan asiakkaiden haluavan digitaalisia palveluita manuaalisten,
ihmisen toteuttamien, palveluiden sijaan. Perinteiset asiakasldhtoiset
organisaation arvot ja jaettu kisitteellinen ymmarrys asiakkaiden tarkeydesta
antoivat ankkuroinnille hyvin legitimiteetin, mika tukee aiemman tutkimuksen
havaintoja (Sasaki ym. 2021).

Mainitut tavat puhua asiakkaista ovat kuitenkin hyvin monitulkintaisia ja
saattavat jattaa tilaa myos erilaisten merkitysten piilottamiselle (vrt. Vaara &
Monin 2010). Lukijan huomio kiinnittyy puheeseen asiakaskayttaytymisen
muutoksesta ja sithen vastaamisesta, organisaation omaa toimintaa koskevien
muutosten, kuten kululeikkausten ja manuaalisen ty6n poistumisen, sijaan.
Samoin kuin havahduttaminen, my6s ankkurointi ja toiminnallistaminen
nayttaisivat tulosteni mukaan paitsi tuovan strategiselle muutokselle oikeutusta
ja tarttumapintaa myos tarjoavan mahdollisuuden kididntda huomiota pois
poliittisesti haastavista aiheista strategiatekstissi. N&in toimijat saattoivat
helpottaa dokumentin hyvaksyntdd ja oletettavaa toimeenpanoa, kuten
haastatteluaineistostani kavi ilmi.

Havainto on linjassa esimerkiksi Jalosen ym. (2018) 16ydosten kanssa.
Tutkijat huomasivat, kuinka strategiset konseptit, kuten “asiakasorientaatio” ja
“omavastuu” vievit strategityon osallistujien ja yleison huomiota erilaisiin
strategisiin konsepteihin, jolloin niiden avulla, ikdan kuin niihin nojautuen,
voidaan toteuttaa monenlaisia strategisia muutoksia. ~Havahduttaminen,
ankkurointi ja  toiminnallistaminen toimivat keinoina perustella
strategiadokumenttiin  kirjattua merkittdvia muutoksia. Samalla ne
mahdollistivat huomion kiinnittdmisen aiheisiin, jotka kenties olisivat
strategian lukijakunnalle, etenkin organisaation tyontekijoille ja hallinnon
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edustajille, helpommin perusteltavissa, kuin esimerkiksi kulujen leikkaukset ja
palveluiden digitalisointi ja keskittdminen.

Tassd vaitoskirjassa tutkin sitd, miten diskurssi digitalisaatiosta rakentaa
strategista muutosta organisaation strategiatyossd. LOydOsteni perusteella
osoitin, kuinka strateginen muutos rakentuu Kkielellisesti hegemonisen
digitalisaatiodiskurssin paikallisten tulkintojen my6td. Ensinndkin havaitsin
strategisten muutoksen kehittyvan strategiatyon aikana ja sen kiaytdnnoissi,
jotka osoittautuivat kohdeorganisaationi kaltaisessa pitkddn toimineessa ja
vakaan aseman saavuttaneessa suuryrityksessd varsin vakiintuneiksi, mutta
joissa kuitenkin pystyi muutoksia kielellisesti kehkeytymaan.

Havaitsin muutoksessa keskeiseksi elementiksi laajan hegemonisen
digitalisaatiodiskurssin neljad  paikallista tulkintaa. Nama syntyivat
monitahoisen ja monisuuntaisen kollektiivisen prosessin myo6td, jossa johto,
keskijohto, tyontekijat ja ulkoiset toimijat yhdessd aikaansaivat paikallisia
digitalisaatiotulkintoja. Paikallisten tulkintojen syntyminen voi siis olla myo6s
kollektiivinen prosessi, eika vain yhden toimijatahon merkityksellistimisen tai
merkityksen annon mekanismi.

Tulkinnat operoivat strategiatyossd havahduttamisen, ankkuroinnin ja
toiminnallistamisen myo6tda, jotka nekin olivat luonteeltaan enemmain
toimijoiden jakamia kollektiivisia prosesseja kuin yksisuuntaisia prosesseja
toimijataholta  toiselle.  Operointitavat  saivat aikaan = muutoksia
strategiakaytdnnoissa ja nédin rakensivat strategisia muutoksia, jotka kirjattiin
strategiadokumenttiin samoja operointitapoja legitimoinnin apuvélineend
kiayttden. Kun havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen
legitimoivat strategiadokumenttiin kirjattuja muutoksia, ne samalla jattivit
strategiadokumentissa vihemmalle huomiolle sellaiset strategiset muutokset,
joiden kisittely olisi kenties ollut organisaatiopoliittisesti haastavaa.

Luomani havahduttamisen, ankkuroinnin ja toiminnallistamisen viitekehys
toimii ldhestymistapana strategisten muutosten kielellisen rakentumisen
tutkimuksille muutosten ollessa vield kehkeytymésséd ja toisaalta vélineena
strategiadokumenttien diskursiiviseen analyysiin. Toisaalta nden myos
havainnoillani hegemonisen, laajan yhteiskunnallisen diskurssin saamista
hegemonisista paikallisista tulkinnoista olevan arvoa strategiatutkimukselle.
Niiden 16ydosten hyodyntdmismahdollisuuksia jatkotutkimuksissa avaan
seuraavassa luvussa, kun kdyn ldpi oman tutkimusasetelmani rajauksia ja
rajausteni seka 16ydosteni tuottamia mahdollisuuksia tuleville tutkimuksille.

6.2 Tutkimuksen rajaukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle

Toteutin tutkimukseni kolmen vuoden aikana tuottamani ja kerddméini
monimuotoisen aineiston (haastattelut, dokumentit, media-artikkelit,
taustoittavat finanssialaa koskevat artikkelit ja strategiatyossa kaytetyt videot)
avulla. Tutkimusprosessi oli iteratiivinen ja tulkinnallinen ja sen kisitteellisen&
viitekehyksend toimivat strategiakiytantoni (SAP) ja strategia diskurssina -
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tutkimukset ja niiden monimuotoinen tutkimusperinne. Laadullisen
tutkimuksen arvioinnissa keskeistd on tutkijan subjektiivisen position avoin
esiin tuominen. Néin olen pyrkinyt tekemddn etenkin luvussa 3 esitellessani
tutkimusaiheen valikoitumista, omaa suhdettani tutkimusorganisaatioon,
aineiston tuottamiseen ja sen analysointiin. Seuraavaksi tarkastelen
tutkimukseni rajauksia. Olen tutkimuksen edetessd tehnyt valintoja koskien
aineistoa, analyysikeinoja ja tutkimuskontekstia sekd hyodyntamidni
teoreettisia kisitteitd. Arvioin tidssd luvussa lyhyesti néihin osa-alueisiin
liittyneitd ratkaisujani ja ehdotan ndiden rajausten mahdollistamia aiheita
jatkotutkimukselle.

Tutkimukseni padaineisto koostui 34:std haastattelusta, 54:std media-
artikkelista ja yli tuhannesta sivusta strategiadokumentteja. Lisaksi
taustoittavana aineistona kiytin 36:tta finanssialan muutoksista kertovaa
lahdetta (artikkeleita, raportteja ja kirjoja), kohdeyrityksen verkkosivuja seka
yhdeksdd strategiatyon aikana tuotettua videota. Aineisto oli laaja ja
samantyyppisid aineistoja on kiytetty strategiakiytiantojen kielellisissa
tutkimuksissa aiemminkin (esim. Kohtaméaki ym 2021).

Verrattuna moniin aiempiin SAP ja strategiadiskurssina -tutkimuksiin
etenkin havainnointiaineiston rajaaminen tutkimuksen ulkopuolelle on
ilmeistd. Monissa aiemmissa alan tutkimuksissa etnografinen tutkimusote ja
havainnointi ovat olleet keskeinen tapa tuottaa aineistoa (esim. Balogun ym.
2015, Jarzabkowski ym. 2019, McCabe 2016, Sorsa & Vaara 2020). Omassa
tutkimusasetelmassani varsinaiseen strategiatyohon osallistuminen tai sen
havainnointi ei mahdollistunut, joten tulkintani muodostuivat etenkin
haastateltavien puheen ja kirjallisen, tekstimuotoisen, aineiston kautta. Vesa ja
Vaara (2014) toivovatkin strategiatutkimuksen kentille lisdd etnografista
tutkimusta ja ehdottavat perinteisen ei-osallistuvan havainnoinnin lisdksi
tehtdavan enemmain virtuaalista etnografiaa, vertailevaa etnografiaa seka
videoetnografiaa. Uskon, ettd rikastamalla omaa tutkimusasetelmaani milla
tahansa naista tutkimustavoista, voitaisiin tarkastella strategisen muutoksen
kielellista kehittymistd yha rikkaammin.

Vaikka omassa aineistossani oli esimerkiksi videomateriaalia, se ei kuitenkaan
sellaisenaan olisi toiminut videoetnografisena materiaalina, jolla olisi voitu
pyrkid kuvaamaan strategiatyon (kielellisia) kiytdntoja sosiomateriaalisessa
kontekstissaan, kuten esimerkiksi Palli (2018) ja Jarzabkowski ym. (2015) ovat
tehneet. Oma videoaineistoni keskittyi eri toimijoiden kertomuksiin
strategiatyon tuloksista ja strategiatyon vaiheista organisaation jésenille.
Tallaista aineistoa voisi jatkoanalysoida joko itsendisend tutkimusaineistona tai
tdmin tutkimuksen muuta aineistoa ja 16ydoksida hyodyntden. Ndin voitaisiin
tarkastella esimerkiksi, kuinka toimijat kommunikoivat strategiaa seki
kielellisesti ettd kehollisesti yleisoilleen ja nidkyyké havahduttaminen,
ankkurointi ja toiminnallistaminen heiddn kommunikaatiossaan. Tallaisen
analyysin keinoin on saavutettu aiemmassa tutkimuksessa kiinnostavia tuloksia
siitd, millaisia merkityksid toimijat pyrkivdt luomaan strategialle (Wenzel &
Koch 2018) ja kuinka johtajat luovat merkityksia alaisilleen kehollisen ilmaisun
avulla (Gylfe ym. 2016).
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Tutkimusotteeni oli puhtaasti laadullinen, kuten tdmén alan tutkimuksissa
lahes poikkeuksetta on (Prashantham & Healey 2022). Sekd aineiston
tuottamisessa ettd sen analysoinnissa olisi myGs voitu kayttaa kvantitatiivisia
menetelmid, milla tavoin voitaisiin savuttaa uudenlaista ndkemysta kielellisiin
ilmi6ihin. Vaara ja Fritsch (2021) ehdottavat, etta tekstin- ja kuvankasittelyn
moderneilla  keinoilla voitaisiin  saavuttaa suurista tekstimassoista
huomattavasti uudenlaista tietoa. He ehdottavat esimerkiksi tekoilyn ja
koneoppimisen hy6dyntamista néissa analyyseissa.

Oman tutkimusprosessini perusteella huomioin, ettd satojen ja tuhansien
sivujen mittaisen tekstiaineiston analysointi manuaalisesti on tyodlasta, ja
koneoppimisen keinoin saavutettavat tulokset voisivat auttaa paitsi
uudenlaisten 10ydosten tekemisessd myos tutkimusten analyysivaiheiden
nopeuttamisessa. Crilly (2017) toteutti tutkimuksensa yhdistden laadullisia ja
maarallisia menetelmid analysoiden sekad strategiatekstejd ettd yritysten
tulosraportteja. Uskonkin, ettd maaréllisilli menetelmilld, tekodlya
hyodyntavilld tai hyodyntdmittomilld, on paljon annettavaa strategisen
muutoksen tutkimuksen kentille ja ndm& menetelmit voisivat tuoda
lissaymmarrystd myds omaan tutkimusasetelmaani.

Toteutin tutkimukseni tapaustutkimuksena yhdessa organisaatiossa. Téassa
seurasin alan konventioita, tapaustutkimukset yhdessid organisaatiossa ovat
SAP ja strategia diskurssina -tutkimuksissa varsin yleisid (Prashantham &
Healey 2022, Vaara & Whittington 2012). Usein naissd tutkimuksissa
tarkastellaan strategisia muutoksia tulkinnallisesti, kiinnittien huomiota
nimenomaan strategisten muutosten syntyyn ja ihmisten toimintaan juuri
tutkittavassa kontekstissa vertailevan otteen sijaan (Johnson ym. 2008). Joitain
vertailevia tapaustutkimuksia on alalla kuitenkin néhty ja néitd on toivottu
nghtdvan enemmankin (Jarzabkowski & Spee 2009). Katsonkin, ettd
useampien organisaatioiden tarkastelu vastaavalla tavalla, tai 16ydosteni kautta
luotua  viitekehystd  hyodyntden, voisi olla antoisa ldhtGkohta
jatkotutkimuksille. Digitalisaatiota ja sen kielellistd hyodyntamista
strategiatyOossd ja strategisten muutosten prosesseissa on tutkittu jo
valmistavan teollisuuden kontekstissa (Bjerregaard & Jeppesen 2022) seka
monimutkaisia teollisia jarjestelmid tuottavan yrityksen kontekstissa
(Kohtamaki ym. 2021), mutta ei finanssialalla, tai etenkdin useampaa
kontekstia yhdistavina tutkimuksina.

Omaa tutkimustani voisikin rikastaa tarkastelemalla esimerkiksi sita,
millaisia hegemonisia tulkintoja digitalisaatio saa vastaavissa tilanteissa
olevissa muiden alojen yrityksissd, julkisissa organisaatioissa tai
yleishyGdyllisisséd organisaatioissa. Etenkin olisi kiinnostavaa tarkastella,
kuinka minun analysoimani hegemoniset digitalisaatiotulkinnat (ulkoinen
uhka, asiakkaan valta, asiakaslaht6inen kehittiminen ja tarve monialaistua) tai
muut kontekstiriippuvaiset tulkinnat, operoivat muutosta
strategiakdytdnnoissd ja ovatko ndmid operointitavat minun 16ydosteni
(havahduttaminen, ankkurointi, toiminnallistaminen) mukaiset. Lisaksi
kiinnostavaa olisi tutkia strategiateksteja muissa kohdeorganisaatioissa.
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Tulevissa tutkimuksissa ei ole tarve myoskddn rajautua vain digitalisaation
tutkimiseen, vaan kiinnostavia, laajoja yhteiskunnallisia ja institutionaalisia
ilmi6itd on useita. Esimerkiksi palvelullistuminen, kansainvilistyminen tai
vastuullisuus voisivat olla kiinnostavia yhteiskunnallisia ja institutionaalisia
hegemonisia diskursseja, joiden kontekstisidonnaisia tulkintoja ja tulkintojen
vaikutusta strategiatyohon ja strategiatyon tuloksiin olisi antoisaa tutkia.
Samoin johtamistrendeistd itseohjautuvuus, ketterdt toimintatavat tai
monimuotoisuuden johtaminen voisivat olla hedelmallisia diskursseja
kriittiselle strategiatutkimukselle. Nayttaisikin olevan helppo keksid lukuisia
muita tutkimusasetelmia, joissa joko hyodyntden oman tutkimukseni
ldhestymistapaa tai suoraan testaten l0ydoksidni voitaisiin saavuttaa
kiinnostavaa uutta tietoa. Samalla todettakoon, ettd timén tapaustutkimuksen
16ydosten saavuttamiseksi rajaus yhteen kohdeorganisaatioon, digitalisaatioon
yhteiskunnallisena diskurssina ja valitun ajanjakson strategiatyohon, on ollut
ndhdikseni riittdva. Tapaustutkimuksessa rajaaminen onkin keskeists, jotta
tutkija pystyy asettamaan rajoja yksityiskohtien ja monimuotoisuuden kirjolle
ja samalla tuottamaan tutkimustapauksestaan rikasta dataa, sen sijaan ettid
pyrkii toteuttamaan tutkimuksen toisintamisen ideaaleja (Ragin 1992).

Toinen huomio kontekstini rajauksiin liittyen on tapani kisitella
strategiatyotd tarkoittamalla silld formaalin, julkilausutun strategian
valmistelua toimijat, toiminta ja kdytdnnot -ndkokulmia hyodyntden. Tama
tarkoitti strategiatyon yksityiskohtaista lapikdyntid ja jakamista laajoiksi
formaalin strategiatyon aktiviteeteiksi, jotka olivat rakentuneet historiallisesti
ja kontekstisidonnaiseksi juuri tietynlaisiksi toimijoiden vilisiksi aktiviteeteiksi
(Vaara & Lamberg 2016). Strategiaa taas kasittelin kirjoitettuna, virallisesti
hyvéksyttyna strategiadokumenttina ja strategista muutosta tarkoittaen silla
strategiadokumenttiin  kirjoitettuja  merkittavia = toimenpiteitd. = SAP-
tutkimuksissa ja strategiaa kielellisesti tarkastelleissa tutkimuksissa on
ymmairretty strategia, strategiaty6 ja strateginen muutos usein laajemminkin,
kidsittden monenlaisia formaaleja ja epaformaaleja, suunniteltuja tai
suunnittelemattomia muutoksia, ja ennen kaikkea asiana, jota organisaatioissa
tehddin, ei asiana, joka organisaatioilla on (Jarzabkowski ym. 2007,
Whittington ym. 2006).

Omassa kohdeorganisaatiossanikin oli varmasti meneillddn tutkimuksen
tekohetkelldkin paljon tdman tarkastelun ulkopuolelle jadnytta strategista
toimintaa ja erilaisia tapahtuvia muutoksia, joiden tutkiminen toisi lisia tietoa
strategisten = muutosten  kielellisestd  rakentumisesta.  Suosittelenkin
jatkotutkimuksille strategian ymmartamistd avoimen laajasti — seka formaalin,
tunnistetun ja julkilausutun strategian ja sen luomisen nikokulmasta etté esiin
tulevien ja ei-tiedostaen syntyvien strategisten ilmiéiden ndkokulmasta. Omaan
tutkimukseeni rajautuminen formaaliin strategiatyohon ja sen tuotoksiin
kuitenkin antoi sopivat raamit.

Oma tutkimusasetelmani ei myoskaan mahdollistanut sen seuraamista,
kuinka tutkimukseni kontekstissa kehittyneet strategiset muutokset
toteutuivat. Olisikin tutkimuksellisesti antoisaa tarkastella kyseisen
organisaation osalta sitd, kuinka vuoden 2016 strategiaan Kkirjatut ja
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havahduttaen, ankkuroiden ja toiminnallistaen ilmaistut muutokset lahtivit, tai
eivat lahteneet, toteutumaan. Suosittelenkin tuleville tutkimuksille
pitkittaistutkimuksellista otetta, jossa tutkijat pystyisivit tarkastelemaan paitsi
strategisen muutoksen rakentumista strategiatyon kiytdnnoissé ja sen myota
syntyneissa strategiadokumenteissa, my0s siitd seuranneissa vaiheissa, jossa
muutoksia aletaan, tai ei aleta, toteuttaa.

Kisitteellisesti nojauduin tutkimuksessani strategia kidytintona ja strategia
diskurssina -tutkimusparadigmoihin ja Kkaisittelin niita melko laajoina
kasitteellisind viitekehyksing, linsseind. Myos muunlaiset ratkaisut olisivat
olleet mahdollisia ja voisivat tuottaa erilaisia nakokulmia tutkittuun ilmi6on.
Tulokseni peilautuvat strategiaa narratiiveina tai merkityksellistimisen
kisittein lahestyneisiin strategiadiskurssien tutkimuksiin ja kumpi tahansa
lahestymistapa olisi voinut tulla my6s tassa tutkimuksessa kyseeseen. Naenkin,
ettd etenkin hyodyntamallda 16ydoksidni merkityksellistimisen (engl.
sensemaking), merkitysten annon (engl. sensegiving) ja merkitysten
piilottamisen (engl. sensehiding) kasitteiden kautta tehtiviassa tutkimuksessa,
voitaisiin saavuttaa kiinnostavaa uutta tietoa. Vaara ja Whittle (2022)
esimerkiksi tarkastelevat vallan rakentumista organisaatioissa
merkityksellistamisen myota.

Vastaavaa analyyttistd lahestymistd voitaisiin toteuttaa myos laajojen
hegemonisten diskurssien paikallisten merkitysten ja noiden merkitysten
kdyton tuottamien valtasuhteiden nakokulmasta strategiatyon kontekstissa.
Omat 16ydokseni osoittavat, kuinka havahduttamisen, ankkuroinnin ja
toiminnallistamisen keinoin huomiota suunnataan etenkin strategian
kirjallisessa ilmaisussa pois mahdollisesti negatiivisesti koetuista
muutostoimenpiteista. Tama edellytti vastaavaa hegemonisten
digitalisaatiotulkintojen hy6dyntamista myos strategiatyossa.

Seuraten aiempia tutkimuksia (esim. Vaara & Monin 2010), voisikin olla
kiinnostavaa tarkastella paitsi tdssd tutkimuskontekstissa myos laajemmin
strategiateksteissd ilmenevad merkitysten piilottamista ja sitd, millaisia
vallankdyton mekanismeja siihen liittyy. Omassa tutkimuskontekstissani tima
voisi tarkoittaa esimerkiksi analyysia strategiadokumenttien eri versioiden
vililla. Talloin voitaisiin tarkastella, mita asioita johto pyrkii millekin yleisclle
(omistajat, tyontekijat, viranomaiset, asiakkaat ym.) strategiadokumenteissa
viestimaan, kuinka se viestii ja miksi viestii.

Toisena  kiinnostavana  teoreettisena  keskusteluna, johon oma
tutkimusasetelmani voisi tarjota hedelmaillisen alustan jatkotutkimuksille, on
organisaatiotutkimuksen institutionaalisten teorioiden tarkastelutapojen
yhdistiminen strategiatutkimukseen. Kohtaméki ym. (2021) huomioivat
institutionaalisten teorioiden ldhestymisten tulleen osaksi strategia kaytantona
-tutkimuksia viimeisen vuosikymmenen aikana, mutta peradnkuuluttavat lisda
nditd tutkimussuuntauksia yhdistavia titd. Oman tutkimukseni perusteella
niden, ettd tarkastelemalla esimerkiksi tietyn toimialan institutionaalisia
logiikoita ja niilld vallitsevaa puhetta sekd yhdistdamalld naitd SAP-
tutkimukseen (diskursiiviseen tai ei-diskursiiviseen) voitaisiin saavuttaa
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syvillistd ymmarrystd siitd, mikd on instituutioiden rooli strategiatyossa ja
strategisten muutosten rakentumisessa.

Kuten edelld kuvasin, olen tutkimuksessani tehnyt rajauksia, joiden myd6ta
tutkimusasetelmani on jasentynyt sellaiseksi, kuin se téssa vaitoskirjassa on
esitetty. Tutkimustani lukiessa onkin syytd huomata, etta tutkijana olen luonut
tasta tutkimustapauksesta sellaisen, millaisena se on tutkimusraportissa
esitetty ja jollaisena olen sen tulkinnut. Tulkinnallinen tapaustutkimus ei pyri
olemaan kuvaus todellisuudesta sellaisena kuin se ”"on”, vaan tapaus on juuri
sellainen, millaisen tutkija siitda luo (Ragin 1992). Tall6in tutkimus jattda aina
tilaa jatkotutkimuksille ja vaihtoehtoisille toteutustavoille. Tyoni perustuu
avoimesti osoittamaani aikaisempaan akateemiseen tutkimukseen, laajaan
tutkimusaineistoon sekd huolelliseen empiiriseen analyysiin. Samalla ndma
aineistoa, analyysikeinoja, tutkimuskontekstia sekid hyodyntamiani teoreettisia
kisitteitd koskeneet rajaukset jattavat auki mahdollisuuksia jatkotutkimuksille,
joita olen edelld kuvannut. Seuraavaksi paatan timéan vaitoskirjan tarjoamalla
joitain loydoksiini perustuvia ehdotuksia strategiatyon tekijoille.

6.3 Ehdotuksia strategiatyon toimijoille

Vaikka tutkimukseni ei ole luonteeltaan strategiatutkimuksen valtavirran
mukaisesti normatiivinen, toimintaohjeita antava, uskon 16ydoksisténi olevan
hy6tyad myos strategiatyon toimijoille erilaisissa organisaatioissa. Tyypillisimpia
strategiatyon toimijoita lienevat yritysten ylin johto, strategiayksikoiden
tyontekijat ja strategiakonsultit. Tand pdivdna strateginen paatoksenteko,
strategiset muutokset ja monimuotoinen strategiatyo koskettavat kuitenkin yha
laajempaa joukkoa organisaatioiden sisdisia ja ulkoisia jasenid. Johnson ym.
(2008) korostavat, etta strategiatyon ammattilaisten on olennaista ymmartaa
erilaisia  nakokulmia  strategian tekemiseen. Siispd  kaikenlainen
strategiatutkimus, olkoon perinteista normatiivista tutkimusta,
strategiaprosessitutkimusta tai kaytantoteoreettista diskurssitutkimusta, antaa
virikkeitd toimintaan. Toimijoilla onkin mahdollisuus valita, mistd
tutkimuksellisesta ndkokulmasta haluavat milloinkin ammentaa havaintoja
omaan tyohonsid. Kasilli oleva viitoskirjatutkimus tarjoaa syotteitd
strategiatyon kiytantojen ymmartdmiseen, laajojen “trendi-ilmididen” (tdssa
yhteiskunnallinen diskurssi digitalisaatiosta) siirtymiseen organisaatioon,
strategisen muutoksen toteuttamiseen, kielen merkitykseen strategisen
muutoksen tietoisesti kdytettynd vilineend ja tiedostamattomana operoijana
sekd strategiadokumenteissa kaytetyn kielen tarkasteluun muutosten
legitimoinnin vilineend. Kiyn seuraavaksi lipi muutamia nostoja kunkin
16ydoslukuni annista strategiatyon toimijoille.
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Ensimmainen 16ydoslukuni osoitti kohdeorganisaation strategiatyon koostuvan
neljasta historiallisesti rakentuneesta kiytannosta. Nama olivat

- analyysien tekeminen

- tyoryhmatyoskentely

- kehittdmisen valmistelu, ja
- strategian hyviksyminen

Tutkimuksessani osoitin, kuinka yritys pyrki muuttamaan strategian tekemisen
tapaa merkittavasti, mutta koska kiytdnnot olivat juurtuneet organisaation
monitahoisesti, ei mitddn strategiakdytdnt6a pystytty ohittamaan. Kaytantojen
sisdlla kuitenkin tapahtui digiherdtyksen my6ta muutoksia, kuten toimijoiden
muutoksia (vihemmain strategia-asiantuntijoita, enemmaén asiakkaita tuntevia
tyontekijoita, vihemman osuuspankkien johtoa, enemman
palvelukehittdmisen johtoa) tai konkreettisten kehityshankkeiden tulemista
osaksi strategiatyota.

Tastd seuraa kaksi erityistd huomiota strategiatyon toimijoille. Ensinnikin
tulosteni perusteella on perusteltua organisaatioissa aika ajoin tarkastella
kriittisesti, millaisista kdytannoista organisaation strategiatyé rakentuu ja
miksi. Kun toimijat ovat omaksuneet tietyt kiytdnnét, ne ovat usein toimijoille
liian ilmeisia, eivatka he ole niista tietoisia (Alhanen 2007). Tall6in voi olla hyva
etdannyttdd itsensd kdytdnnoistd, jotta voi kriittisesti tarkastella niitd ja
halutessaan pyrkid muuttamaan kaytantoja ja toimintaa.

Juuri kaytantéjen muuttamiseen liittyy toinen strategiakiytantoihin liittyva
huomioni strategiatyon toimijoille. Loydosteni perusteella pitkdan toimineissa
ja vakiintuneen aseman saavuttaneissa organisaatioissa strategiatyon
muuttaminen saattaa olla varsin hidasta ja tyoldsta, joskaan ei mahdotonta.
Télloin reagointinopeus ulkoa tuleviin tai sisdisesti syntyneisiin muutoksiin
saattaa osoittautua varsin hitaaksi. Mikéli organisaatio haluaa olla valmis
mahdollisiin tunnistamattomiin muutoksiin, voi olla syytd pohtia, onko
strategiakaytdntoihin syytd tehdd muutoksia, vaikka itse strategiaan niita ei
vield tehtdisikdan. Omassa kohdeorganisaatiossani tdma voisi tarkoittaa
esimerkiksi strategian hyviksymiskaytintGjen uudelleen organisoimista,
kehittdmisen paiatoksenteon virtaviivaistamista ja palvelukehittdmisen roolin
pohtimista strategiatyGssa.

Lopulta strategiakdytantojen tarkastelu kiteytyy ymmarrykseen siita, etta
strategia ei ole (pelkdstdin) jotain mika organisaatiolla on, miki on kirjoitettu
dokumenttiin tai sijoittajille kerrottu tarina tulevaisuuden aikeista, vaan se on
ennen kaikkea jotain, mitd ihmiset tekevét. Siispd strategisten analyysien
tekeminen, strategioiden luominen, strategisten muutosten toteutus, strategian
hyviksyminen ja lopulta toteuttaminen ovat kaikki ihmisten toimintaa, ei
sanoja paperilla. Toisaalta sanat paperilla voivat kertoa paljon ihmisten
toiminnasta sanojen takana, kuten tutkimuksessani osoitan.

Toisessa  1oydosluvussani  osoitin, kuinka laaja  hegemoninen,
yhteiskunnallinen ja institutionaalinen puhe digitalisaatiosta sai
kohdeorganisaatiossani paikallisia tulkintoja digiherdtyksen myo6ta. Analyysini
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osoitti, ettd suuret kasitteet, kuten tissa tutkimuksessa digitalisaatio, voivat
saada organisaatioissa hegemonisia paikallisia tulkintoja. Loysin aineistostani
nelja digitalisaatiotulkintaa, jotka olivat

- ulkoinen uhka

- asiakkaan valta

- asiakasldhtoinen kehittiminen
- tarve monialaistua

Kohdeorganisaatiossani nidméa tulkinnat olivat jaettuja, kollektiivisesti
syntyneitd kielellisid konstruktioita, joita toimijat kiyttivit sekd sisdisessd
puheessa ettd ulkoisesti puhuessaan organisaatiosta medioille. Loydosteni
perusteella ehdotan, ettd strategiatoimijoiden on hyva huomioida, millaisia
“trendaavia” puheita, termeja tai ilmi6itd organisaatioon vaikuttaa, millaisia
merkityksii niille annetaan ja millaisen painoarvon ne saavat organisaatiossa.
Omassa tutkimustapauksessani puhe digitalisaatiosta kaéntyi neljaksi
tulkinnaksi, jotka lopulta paityivit operoimaan strategista muutosta seki
strategian valmistelussa ettd strategiadokumentissa. Toimijoiden on syyta
ymmartad, ettd harva trendikds termi on kovinkaan yksiselitteinen, ja
organisaation jasenet saattavat antaa asioille aivan toisenlaisia merkityksia kuin
vaikkapa organisaation ylin johto on ajatellut niille annettavan. Esimerkiksi
puhe teknologioista, vastuullisuudesta, tekoalysta tai diversiteetista voi siséltaa
hyvin monenlaisia tulkintoja, jotka voivat joko hallitusti tai hallitsemattomasti
saada aikaan strategisia muutoksia. Toimijoiden tulisikin olla tietoisia
organisaatiossa vallitsevista diskursseista ja organisaation jasenten rikkaista
paikallisista tulkinnoista.

Toisaalta, kuten minun tutkimustapauksessani, nima tulkinnat voivat myos
olla hyvinkin yhtenevid, yhdessa luotuja, hegemonisia kielellisid konstruktioita,
jotka padtyviat luomaan muutoksia. Samassa yhteydessd ne toimivat
hegemoniselle puheelle tyypillisesti, peittaen alleen mahdollisia ristiriidassa
olevia nakokulmia ja voivat myGs johtaa lopputuloksiin, joissa kaikkia
tarpeellisia ndkokulmia ei tule huomioitua. Tulosteni perusteella paikallisia
tulkintoja digitalisaatiodiskurssista kdytettiin luomaan strategisia muutoksia

- havahduttamalla
- ankkuroimalla, ja
- toiminnallistamalla

Namé operointitavat ilmenivéit strategiatyGssd saaden aikaan strategisia
muutoksia. Strategityon toimijoiden olisi hyva huomata, ettd muutosprosessit
ja niissa kaytetty kieli ei aina ole johdon luomaa, vaan se voi myos olla eri
toimijoiden yhdessa luomia konstruktioita. Tall6in muutosten rakentuminen ei
suinkaan aina ole johdon “hallinnassa”. Tamai ei tokikaan ole yksiselitteisesti
huono tai organisaation menestyksen kannalta negatiivinen asia, mutta se on
varmasti asia, mistd on hyvéd olla tietoinen, toimi organisaatiossa missa
tehtivissi tahansa.
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Tam& antaa myos ajatuksia toimijoille, jotka eivat kenties organisatorisen
asemansa puolesta ole positiossa, jolla voisivat tehdd paatoksid merkittavista
muutoksista organisaation toiminnassa. Vahvalla kielelliselld ilmaisulla, kuten
havahduttamalla uhkiin, ankkuroimalla organisaatiolle merkityksellisiin
asioihin ja toiminnallistamalla ndma havainnot ratkaisuiksi, voi saada aikaan
merkittavia strategisia muutoksia my6s ilman formaalia asemavaltaa.

Tuloksiani voi hyodyntdd my6Gs pohtiessaan strategisen muutoksen
suunniteltua toteuttamista. Vaikka muutoksiin liittyy valtava maaré erilaisia
toiminnallisia aktiviteetteja ja niiden suunnittelua, on muutoksen kielelliseen
rakentumiseen ja rakentamiseen hyvi paneutua huolella. Havahduttaminen
ulkoisiin uhkiin ja muutoksiin nayttdytyi tutkimuksessani voimakkaana
keinona legitimoida muutoksia. Ankkurointi asiakkaiden etuun ja
asiakaslahtbisyyteen taas toi tartuntapintaa muutoksille ja organisaation
arvoihin ja olemassaolon perusteisiin liittyvat ldhtokohdat. Lopulta
toiminnallistamalla organisaatio asiakasldhtoiseen kehittdmiseen ja sen myota
syntyvddn monialaistumiseen luotiin keinot muutoksille ja tuotiin
kehittdmishankkeet osaksi virallista strategiatyotd. Samoja kielellisia
operointitapoja voi tiedostaen kayttda organisaatioiden strategiaty0ssa
rakentamaan muutosta. Toisaalta nama operointitavat ilmenivat tassa
tutkimuksessa varsin tiedostamattomina, joten toimijoiden voi olla hyva
tarkastella, tapahtuuko heidin organisaatioissaan jo havahduttamista,
ankkurointia ja toiminnallistamista ja mikéli tapahtuu, mitd mahdollisia
aiottuja tai aikomattomia seurauksia télla voi olla.

Lopuksi  kdytin luomaani  havahduttamisen, ankkuroinnin ja
toiminnallistamisen mallia analysoidessani kohdeorganisaation
strategiadokumenttia, johon merkittévét strategiset muutokset strategiatyon
paatteeksi kirjattiin. Huomasin, ettd strategiatyon aikana toimineet
operointitavat ilmenivit my0s strategiadokumentissa, kun merkittavia
muutoksia perusteltiin ja legitimoitiin havahduttamalla painokasta kieltd
kdyttden ulkoisiin muutoksiin ja perustelemalla silld tavoin nykyisen
liikketoiminnan kulujen leikkauksia ja erilaisten toimintojen keskittdmista
paakonttorille.

Ankkurointi nikyi tapana esittdd asiakkaan etu perusteluna muutoksille,
etenkin uusille asiakaskeskeisiksi nimitetyille liiketoimintamalleille.
Toiminnallistaminen taas nékyi asiakaslahtoisen kehittdmisen tuomisena esiin
etenkin perusteluna manuaalisen tyon siirtimiseen digitaliseen muotoon.
Tulosteni perusteella nayttaisi siltd, ettd jo strategiatyon aikana operoinut
havahduttaminen, ankkurointi ja toiminnallistaminen voivat toimia keskeisina
valineina strategisten muutosten kielellisessd perustelussa. Myos tita tulosta
voi hyodyntida kahdella tavalla. Sen voi valjastaa tiedostetuksi vilineeksi, jota
hyodyntdd muutoksia toteuttaessa ja kirjallisesti ilmaistessa, tai sen voi ottaa
kriittisen tarkastelun apukeinoksi, kun haluaa ymmartad, millaisia kielellisia
ilmaisuja ja niiden takana olevia toimintatapoja ja kaytdnt6jd oman
organisaation strategiadokumenteissa kéytetddn. Samalla on syytd olla
kriittinen sen suhteen, mita asioita nama kielelliset keinot jattavat kasittelyn
ulkopuolelle, mitd merkityksid ne voivat “piilottaa”. Mikili organisaatiossa
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keskitytaan seka strategiaa valmistellessa ettd sitd ilmaistessa hegemonisiin,
vahvan legitimiteetin omaaviin tulkintoihin, saattaa kisittelyn ulkopuolelle
jaada merkittdvia asioita, jotka voivat myohemmin aiheuttaa erilaisia
jannitteita organisaation toimintaan ja valtasuhteisiin.
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Liitteet

Liite 1 Haastattelurunko

Teema 1: Strategia

1. Haastateltavan kisitys asemastaan strategiaprosessissa (Kuinka osallistut
organisaatiosi strategian tekoon?)
2. Haastateltavan kisitys strategiasta yleisesti (Mita strategia mielestési tarkoittaa?)
3. Haastateltavan késitys organisaation strategiatyGstd ja sen toimivuudesta (Kuinka
strategiaa teilld tehdaan?)
a. Miti kehitysohjelmat ovat?
b. Mita ketteryys tarkoittaa strategiatyossa?
c. Miten nykyinen strategiatyo eroaa entisesta?
d. Toimivatko kiytdnnot?
4. Haastateltavan kisitys toimintaympariston muutoksista ja sen vaikutuksista
strategiaan?

Teema 2: Innovaatiotoiminta ja uudet liiketoimintamallit

1. Haastateltavan rooli innovaatiotyossé/ uusien palveluiden tuottamisessa (Kuinka
osallistut innovaatioty6hon/uusien palveluiden kehittdmiseen?)
2. Haastateltavan kisitys innovaatiotoiminnasta yleisesti (Mitd on mielestasi
innovaatiotoiminta?)
3. Haastateltavan kasitys organisaation innovaatioty6sta (Miten innovaatioty6ta teilla
tehddan?)
a. Millaisia uusia liiketoimintoja teilla kehitetdan?
b. Mitd ketteryys tarkoittaa innovaatiotyossa?
c¢. Miten innovaatiotyé on muuttunut?
d. Toimivatko kehittdmiskaytannot?
4. Haastateltavan kasitys toimintaympariston muutoksista ja sen vaikutuksista
innovaatioty6hon?

Tarkentavia teemoja (mikili eivit aiemmin ole tulleet puheeksi):

1. Haastateltavan kisitys digitalisaatiosta toimintakentdn muutoksena

a. Asiakkaiden kayttdytymisen muutokset ja sen vaikutus strategiaan

b. Asiakkaiden kayttidytymisen muutokset ja sen vaikutus innovaatiotoimintaan
2. Haastateltavan kisitys organisaation ominaislaatuisuudesta

a. Kuinka osuustoiminnallisuus vaikuttaa strategian tekemiseen?

b. Kuinka osuustoiminnallisuus vaikuttaa innovaatioty6hon?
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Tama tutkimus tarkastelee sitd, kuinka hegemoninen digitalisaatiopuhe
vaikuttaa strategisen muutoksen muotoutumiseen. Loydosteni valossa
esitan, ettd laaja yhteiskunnallinen digitalisaatiodiskurssi saa
organisaatiotasoisia tulkintoja, jotka saavat aikaan strategisia
muutoksia. Muutokset materialisoituvat strategiatyossa ja -
dokumenteissa operointitavoilla, jotka toimivat strategisen muutoksen
rakentumisen ja legitimoinnin vilineina. Operointitavat nayttaytyvat
moniddnisend ja jaettuna sosiaalisena prosessina, jossa toimijat
organisaation eri tasoilta luovat ja kdyttavat yhdessa
digitalisaatiotulkintoja. Digitalisaatio hegemonisena diskurssina nayttaa
my0s antavan mahdollisuuden kdéntaa huomiota pois
organisaatiopoliittisesti haastavista aiheista. Tutkimukseni avaa
niakymén hegemonisten diskurssien merkitykseen strategiatyGssa ja
niiden vaikutukseen organisaation strategisissa paatoksissa, rohkaisten
kriittiseen pohdintaan diskurssien roolista organisaatioiden

strategioiden muodostumisessa.
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