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Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on lisatd ymmarrysta kuntien strategisesta johtamisesta
merkityksenannon  tulkintakehyksessa. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa, millaisille
johtamistarpeille merkityksenanto kuntien strategisen johtamisen tarkastelukontekstissa rakentuu,
miten merkityksenantoa kaytannossa toteutetaan, sekd millaisia merkityksia merkityksenanto saa
strategisen johtamisen toteuttamisessa. Lisdksi tutkielma tuo pohdittavaksi, millaisia haasteita
strategiseen johtamiseen merkityksenannon tulkintakehyksessa sisaltyy. Tutkimustapauksena
tarkastellaan Tampereen kaupungin ylimman luottamushenkil®- ja viranhaltijajohdon vuosina 2018 ja
2019 lapikdaymaa strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessia osana kaupungin sisaistd Tampere
2020 -muutosprojektia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu prosessuaaliselle, pehmealle strategia-ajattelulle seka
johdon strategisia kognitioita tarkastelevalle tutkimukselle strategiatydon prosessit ja kaytannot
vhdistavassa viitekehyksessa. Nakdkulmien rinnakkaisen tarkastelun avulla tutkimus pyrkii saattamaan
vhteen strategisen johtamisen makro- ja mikroprosessien tarkastelun, ja nain mahdollistamaan
holistisemman kasityksen muodostamisen kuntien strategiatydn monikerrostuneesta ja inhimillisesta
todellisuudesta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu Tampereen kaupungin sisdisestd, Tampere 2020 -
muutosprojektia ja strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessia koskettavasta dokumentti- ja
havainnointiaineistosta sekad kaupungin strategisen johtoryhman jasenten haastatteluaineistosta.
Tutkimuksen tutkimusmenetelmana hyddynnettiin  aineisto- ja menetelmatriangulaatiota ja
analyysimenetelmana aineistolahtéista sisallonanalyysia.

Tutkimuksen tulosten perusteella strategisen johtamisen lahtokohdat rakentuvat merkityksenannon
tulkintakehyksessa ennen kaikkea kunnan ylimman johdon yhteiselle, jatkuvalle strategiadialogille.
Merkityksenannon tarve jasentyy johtajien pysahtymisen mahdollistamiseen johdon yhteisen
tilannekuvan ja strategisen tahtotilan muodostamiseksi strategian toimeenpanon edellytyksend
jatkuvien toimintaymparistollisten muutosten keskelld. Strategisen johtamisen haasteena kuitenkin
nayttaytyy, ettei merkityksenannolle ole riittdvasti tilaa kunnan halyisessd ja muutostayteisessa
todellisuudessa.

Merkityksenannon tulkintakehyksessa kuntia koskettavassa strategiatutkimuksessa olisi perusteltua
suunnata vastaisuudessa enemman huomiota siihen, miten merkityksenantoa voitaisiin tietoisesti
johtaa ja kayttdd hyvaksi kuntien strategisen johtamisen kehittamisessa, tutkimuksen tuottamien
havaintojen valossa etenkin strategian toimeenpanokyvyn vahvistamisessa erilaisten strategisten
muutosten aikana.
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1 JOHDANTO

Viimeisten vuosikymmenten aikana muutoksesta on tullut kuntajohtamista pysyvésti ympardiva
toimintakonteksti, jossa johtamisen perusta on jatkuvan strategisen uudistumiskyvyn
aikaansaamisessa ja vahvistamisessa. Modernin johtamisympadriston ndyttaytyessd dynaamisena ja
jatkuvasti monimutkaistuvana uudistumiskyvyn lunastaminen edellyttdd huomion suuntaamista
paitoksenteon oikea-aikaisuuteen (Einola 2017), joka perddnkuuluttaa kunnan johdolta kykya
jatkuvaan strategiseen ajatteluun - epdvarman kehityksen jdsentdmiseen pitkdjénteiseksi ja
johdonmukaiseksi toiminnaksi (Laamanen & Nyholm, 220), seki oleellisten asioiden erottamiseen
paivittiistyon sirpaleisista tapahtumasarjoista (Nési, Ahola, Danielsson & Haukka 1987, 76-77).
Strateginen ajattelu korostaa johdon strategista kyvykkyyttd eli johdon nikemyksellisyyttd ja aitoa
kiinnostusta toimintaympariston muutoksiin, seké kykya tehda strategisia paatoksii ja sitoutua niihin.
Johtamisen keskidon nousee vastaavasti luottamushenkild- ja viranhaltijajohdon yhteinen syvillinen

keskustelu muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan toimintaan. (Sallinen & Vainionpdd 2015, 7.)

Muutoksen viitekehyksessd korostunut tarve strategiseen ajatteluun on merkinnyt kiinnostusta
kuntien strategiatyon piilevimmaén ulottuvuuden tarkasteluun eli ymmaérryksen tuottamiseen siité,
miten ylin johto havaitsee ja tulkitsee muutosta ja jalostaa subjektiivisissa ja kollektiivisissa
ajattelumalleissa rakentuvat kisityksensa edelleen strategisiksi valinnoiksi (mm. Child 1972; Dutton,
Fahey & Narayanan 1983; Dutton & Jackson 1987; Daft and Weick 1984; Kaplan 2008; Einola 2018).
Tutkimuksellisesti tulkinnallisuuden korostuminen on ndkynyt kiinnostuksen siirtymisend
strategiatyon fyysisistd jirjestelmistd kohti sitd kasitteellistd johtamisympéristod, jossa strategisen
johtamisen perustana oleva informaatio merkityksellistyy ja tarvittavat asiat tulevat I6ydetyiksi (Daft
& Weick 1984). Puhutaan manageriaalisesta strategisesta kognitiosta (engl. managerial strategic
cognition), joka akateemisena suuntauksena on kiinnostunut siitd, miten johtajat késittelevit tietoa ja
tekevit paitoksid (esim. Lehtiméki 2000, 25) ja joka painottaa tulkinnallisten prosessien merkitysti

strategisen johtamisen suuntaa ja valintojen tekemisti ohjaavien dynamiikkojen selittdmisessa.

Tulkinnallinen ldhestymistapa tekee tdrkedksi tunnistaa kunnan johtavien henkildiden tulkintoja
kunnan kehityksen suunnasta, sekd kuntaa koskettavista strategisesti merkittdvistd kysymyksista.
Sotarauta (1996) puhuu strategisesta tietoisuudesta, joka voidaan ymmartdd paatoksentekijoiden

vallitsevina késityksind kunnan strategisen tahtotilan ytimestd, kunnan olemassaolon tarkoituksesta,



nykytilasta ja tulevasta kehityksestd, halutuista ja mahdollisista tulevaisuuksista sekd kunnan
tehtévistd ja niiden muutoksista ajassa. Kyseessa ei ole staattinen kognitiivinen tila, vaan uudistuva
ajattelulle ja kommunikaatiolle rakentuva prosessi, jossa johdon strateginen tietoisuus jatkuvasti
muotoutuu. (em. 1996, 285-286.) Strategisen johtamisen perusta on télldin dialogisuudessa eli johdon
yhteisessd merkityksenannossa, jossa strategia edustaa jatkuvaa merkitysneuvottelua (Pélli 2009) ja
strategialla johtaminen merkitysneuvottelujen tuloksena syntyvien, johdon merkityksenannon
tuottamien tulkintojen voimaansaattamista (Johnson 1987). Merkityksenanto mahdollistaa johdon

strategisen tietoisuuden yhteisen jakamisen, ylldpitdmisen ja jatkuvan uusintamisen.

Edelld kdydyn keskustelun perusteella kiintoisaksi muodostuu, miten merkityksenantoa kunnissa
tarkasteluhetkelld toteutetaan, sekd millainen yhteys merkityksenannolla on kunnan strategisen
johtamisen edellytyksiin jatkuvan strategisen uudistumistarpeen viitekehyksessd. Vaikka johdon
merkityksenannosta on tuotettu verrattain paljon aiempaa tutkimusta (Stubbart 1989; Gioia &
Chittipeddi 1991; Adner & Helfat 2003; Kaplan, Murray & Henderson 2003; Smith & Tushman 2005;
Nadkarni & Barr 2008; Eggers & Kaplan 2009; Gavetti 2012; Hermann & Nadkarni 2013; Helfat &
Peteraf 2015), kuntien strategisen johdon merkityksenannon roolia, etenkdin muutoksen
tarkastelukontekstissa, ei ole vield riittavélld tavalla tunnistettu (Maitlis 2005). Lisdksi ymmarrys
merkityksenannon ja kunnan strategisen johtamisympdriston todellisuudesta - strategian

tosiasiallisista toteuttajista, tilanteista ja kdytdnndistd - on jadnyt tdssd kontekstissa vihiiseksi.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Vastauksena edelld tunnistettuihin tutkimuksellisiin tarpeisiin tdmédn pro gradu -tutkielman
tarkoituksena on lisdtd ymmdirrystd kuntien strategisesta johtamisesta merkityksenannon
tulkintakehyksessd.  Tutkielman tavoitteena on tunnistaa, millaisille johtamistarpeille
merkityksenanto kunnan strategisen johtamisen tarkastelukontekstissa rakentuu, miten
merkityksenantoa kdytdnnossid toteutetaan, sekd millaisia merkityksid merkityksenanto saa kunnan
strategisen johtamisen toteuttamisessa. Samalla tutkielma pyrkii tarjoamaan syvéluotaavan nikyman
kuntien strategisen johtamisen todellisuuteen vastauksena ldhivuosina vahvistuneen strategia
kaytantona -lahestymistavan tunnistamalle kdytdnnonldheiselle tutkimukselliselle tarpeelle tekemalla
ndkyviksi merkityksenannon tosiasialliset toimijat, tilanteet ja kdytdnnot, sekd ndiden ympérille
rakentuvan koetun johtamistodellisuuteen. Lisdksi tutkielma tuo pohdittavaksi, millaisia haasteita

strategiseen johtamiseen merkityksenannon tulkintakehyksessa erityisesti siséltyy.



Tutkimustehtdvaa ldhestytddn vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Millaisille  ldhtokohdille  kunnan  strateginen  johtaminen — merkityksenannon
tarkastelukontekstissa rakentuu?

2) Millaisia haasteita strategiseen johtamiseen tdssd kontekstissa sisdltyy?

Tutkimustehtavai tarkastellaan kunnallishallinnon tarkastelukontekstissa Tampereen
kaupunkiorganisaatiossa. Tutkielman case-tapauksena toimii kaupungin ylimmain luottamushenkil6-
ja viranhaltijajohdon yhteinen strateginen tulevaisuuskeskustelu, strategian kirkastaminen -
tyoskentelyprosessi, joka toteutettiin vuosien 2018 ja 2019 aikana osana kaupungin sisdistd Tampere
2020 -muutosprojektia. Projektin taustaympdiristd rakentuu strategisen uudistumisen diskurssiin
upotetulle kuntastrategian toimeenpanotydlle, jonka keskiossd on valintojen tekeminen kaupungin

strategisesti merkittdvistd painopistealueista l&hitulevaisuuden johtamistydssa.

Tutkimustehtdvad ldhestytddn teoreettisesti kunnan strategiatydon prosessien ja kéaytintdjen
viitekehyksessi, joka pyrkii yhdistimaén merkityksenannon makro- ja mikroprosessien tarkastelun.
Lihestymistapa ilmenee tutkimuksessa prosessuaalisen, pehmeén strategia-ajattelun ydinkésitysten
yhdistymisend strategista ajattelua ympardiviin, tulkinnan ja vuoropuhelun tarpeelle rakentuviin
dynamiikkoihin manageriaaliseen strategisen kognition viitekehyksessd, jossa johdon strateginen
tietoisuus tulee jaetuksi ja strategiset valinnat muovautuvat. Ndkokulmien rinnakkaisen tarkastelun
avulla tutkimus pyrkii mahdollistamaan holistisemman késityksen muodostamisen kuntien

strategiatyon monikerrostuneesta ja inhimillisestd todellisuudesta.

1.2 Tutkimusstrategia, menetelmi ja aineisto

Osoittaessaan  kiinnostusta  strategisen  johtamisen  kysymyksiin  tutkimus asemoituu
hallintotieteelliseen  tutkimusperinteeseen organisaatio- ja johtamistutkimuksen alueelle.
Hallintotieteellinen tutkimus on kiinnostunut organisaation ja johtamisen ydinilmidistd, pyrkien seké
selittdmidn vallitsevia asiaintiloja ettd jatkuvasti kehittdimédén julkisen hallinnon toimintaa.
Organisaatio- ja johtamistutkimusta voi luonnehtia monitieteiseksi tutkimusalaksi, josta hallintotiede
puhtaana tieteenalanaan muodostaa vain yksittdisen osa-alueen. (Virtanen 2011, 364-365.)
Liahestymistapaa luonnehtiikin sen poikkitieteellisyys ja kokonaisvaltaisuus, joka pyrkii sédilyttiméaan
laajemman ndkokulman tutkimuskohteeseen yksittdiseen disipliiniin sidotun tarkastelun sijaan

(Niiranen & Lammintakanen 2011, 117). Léhestyessddn strategisen johtamisen tematiikkaa
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kunnallishallinnon kontekstissa tutkimus kiinnittyy niin ikdan kunnallistieteeseen kunnallispolitiikan
alueelle, jossa tutkimuksen kohteena ovat kuntien johtaminen sekd kunnan eri tehtdvdalueille
paikantuvien péatosten luomista ja toimeenpanoa koskettavat kysymykset. Tutkimusaihetta
lahestytddn niin sanotun hallinnollisen prosessin ndkokulmasta, joka tarkastelee johtamisessa tehtdvia
valintoja sekd valintojen toimeenpanoa ja seurauksia johtamista koskevan tieteellisen tiedon

tuottamien teorioiden avulla. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyninen & Siitonen 2007, 341-342.)

Tutkimus toteutettiin empiirisend, laadullisena tutkimuksena, joka tutkimuksen yleisend
viitekehyksend ohjasi tutkijaa syvillisen ymmaérryksen luomiseen tutkimuksen kohteena olevasta
ilmiostd. Laadullista tutkimusta on luonnehdittu erdénlaisen arvoituksen ratkaisemiseksi (Alasuutari
2011, 44), jolloin tutkimuksen tarkoitusta luonnehtii ehképa parhaiten pyrkimys vastata kysymykseen
“mistd tdssd kaikessa on pohjimmiltaan kyse?” (Kananen 2014, 16). Kysymystd pyritdin
tutkimuksessa ldhestyméén ainutlaatuisen tapauksen, Tampereen kaupungin ylimméin johdon
lapikdymaén strategian kirkastaminen -tyoskentelyprosessin tarkastelukontekstissa tapaustutkimuksen
tutkimusstrategian keinoin. Tapaustutkimuksessa yksittdistd tapahtumakulkua tai ilmidtd halutaan
ymmairtid osana tiettyd ympdaristod (Eriksson & Koistinen 2014, 7), ja tutkimuksen ominaispiirteisiin
lukeutuvat tyypillisesti (1) holistisuus eli kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevistd
tapauksesta, (2) kiinnostus sosiaaliseen prosessiin tai prosesseihin, (3) useiden aineistojen ja
menetelmien kéytto, (4) aikaisempien tutkimusten hyddyntdminen, seké (5) tapauksen ja kontekstin
rajan hdmértyminen. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 10.) Namaé ldhtokohdat ovat palautettavissa
tutkimuksen rakentamista ohjanneisiin periaatteisiin, nikyen tutkimusaihetta taustoittaneina tarpeina,

tavoitteina sekd tutkimuksen toteuttamista ohjanneina toimintatavallisina valintoina ja ndkokulmina.

Tapaustutkimuksen edustaman, tutkimuskohteesta kokonaisvaltaista ymmaérrystd tuottamaan
pyrkivin ldhestymistavan vuoksi tutkimuksen tutkimusmenetelménd hyoddynnettiin aineisto- ja
menetelmitriangulaatiota. Triangulaatiota voi luonnehtia moniparadigmaiseksi tutkimusasetelmaksi,
joka yhdistdd useita erilaisia ldhestymistapoja sekd tiedonkeruu- ja/tai analyysimenetelmid
tutkimuksen kohteena olevan ilmioén kuvaamiseksi. Menetelmén soveltaminen on usein perusteltua
tapauksissa, joissa tutkittavasta ilmidstd pyritddn luomaan syvéllistd ymmaérrysté tai ilmion ollessa
niin monimuotoinen, ettei sen olemusta pystyté tdysin vangitsemaan vain yhté tutkimusmenetelméaa
hyodyntdmalld. (Kananen 2014, 17.) Tutkimusmenetelmén hyddyntdmistd puolsi tutkimuksessa
ennen kaikkea tutkimuksen laajemman kokonaisviitekehyksen, kunnan strategisen johtamistyon,
dynaamiseksi ja ympéaroivastd kontekstistaan vaikeasti rajattavissa olevaksi tunnistettu luonne, seké

pyrkimys kuntien strategiaty6td monikerroksisesti ldhestyvin tarkasteluasetelman rakentamiseen.
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Triangulaation edustama monindkdkulmaisuus nédkyy tutkielmassa monipuolisena empiirisend
aineistona, joka muodostuu tutkimustapausta koskettavasta dokumentti-, havainnointi- ja
haastatteluaineistosta. Dokumentti- ja havainnointiaineisto edustavat tutkimuksessa sekd valmista
ettd tutkijan henkilokohtaisesti tuottamaa kirjoitettua strategia-aineistoa ja haastatteluaineisto tutkijan
tuottamaa puhuttua strategia-aineistoa. Dokumentti- ja havainnointiaineisto muodostuvat Tampere
2020 -projektin ja tdmin alle jisentyvén strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin virallisista
kirjallisista materiaaleista seki tutkijan tydskentelyprosessia havainnoimalla laatimista muistioista.
Haastatteluaineisto kdsittdd Tampereen kaupungin strategisen johtoryhmén eli kaupungin laajennetun
johtoryhmén johtavien luottamushenkild- ja viranhaltijajohtajien haastatteluja. Johtoryhmén roolia
strategisen johtamisen kokonaisuudessa voi jasentdd Ranniston (2005) viitoskirjassaan esittelemin
kunnan strategiaprosessia kuvaavan tiimalasimallin avulla (ks. kuvio 1), jossa strategista johtamista
toteuttaa tiimalasin kaulassa johtavista luottamushenkil6- ja viranhaltijajohtajista muodostuva
strategiatoimikunta (vrt. laajennettu johtoryhma). Strategiatoimikunnan tehtédvéna on ohjata kunnan
tulevaisuustyon edellyttiméé suunnitteluprosessia, valmistella skenaarioita, arvioida vaihtoehtoisia
lahestymistapoja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, sekd muodostaa ndkemys strategisista

valinnoista pdatoksentekoon ja toiminnan suunnittelussa huomioitavaksi. (em. 2005, 186—187.)

Luottamushenkildorganisaatio tekee
strategiset valinnat valmistelun
pohialta

Kunnanjohtaja ja ylin
virkamiesjohto

+— | ohjaa valmistelua ja toimintaa
tulkitsemalla strategiat

" Kunnan viranhalllijacrganiﬁagtiu
toteuttaa strategiat operatiivisessa
foiminnassa

Kuvio 1. Kunnan strategisen johtamisen toteuttaminen (Rannisto 2005, 102)

Koska tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmarrystd merkityksenannosta strategisen johtamisen
kontekstissa, tutkimuksessa on perusteltua tarkastella juuri strategisen tason johtajia, jotka omaavat
muodollista hallinnollista valtaa eli tekevét tosiasiallisia strategisia valintoja (esim. Hambrick &
Mason 1984), sekd luovat toimintaa ohjaavan yhteisen tulkintajirjestelmin, joka madrittdd
suhtautumisen organisaation johtamistarpeita palvelevaan informaatioon (Karl & Weick 1984, 285)
ja informaation pohjalta edelleen sen, miten ja millaiset asiat madrittyvét strategisesti merkittaviksi

(Whittington 1993, 42-43).



1.3 Tutkimuksen tarpeellisuus

Tutkimuksen tarpeellisuutta perustelee ennen kaikkea tutkimusaihetta koskevan aikaisemman
tutkimustiedon tunnistettu vidhéisyys. Vaikka julkisen sektorin strategiatyostd on ldhivuosina
valmistunut joitakin kokonaisvaltaisempia tutkimuksia (Sotarauta 1996; Rannisto 2005; Johanson
2019) ja ylimméin johdon toimintatavat ovat olleet akateemikkojen kiinnostuksen kohteena jo pitkdin
(Barnard 1938; Selznick 1957; Penrose 1959; Mintzberg 1968; em. 1973; Kotter 1982),
kunnallishallintoon paikantuva strategiatutkimus on séilynyt varsin marginaalisena, ja kuntajohdon
“strategisoinnin” tarkasteleminen, etenkin johtoryhmétasolla, on jddnyt toistaiseksi vidhiiselle
huomiolle. Suomalaisessa tutkimusympéristossi kuntajohtamista koskeva kiinnostus on kohdistunut
laajamittaisemmin politiikan ja hallinnon rajapintoihin ja rooleihin, sekd kunnanjohtajan asemaan ja
osaamistarpeisiin kunnan johtamisjirjestelméssa (Rannisto 2005; Leinonen 2012; Haveri, Airaksinen

& Paananen 2015; Haveri 2016; Kurkinen-Supperi 2016; Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017).

Tutkimustiedon véhdisyyden lisdksi strategia-aluetta on haastanut aikaisemman tutkimuksen
painottuminen ortodoksiseen, normatisoivaan tutkimusperinteeseen, joka on jdsentinyt
organisaatioiden strategiatyotd jossain médrin universaaliutta tavoittelevana ideologiana, tuottamatta
sindlldin ymmarrystd strategiatyon todellisuudesta (ks. Shrivastava 1986). Etenkin klassiseen
strategiseen suunnittelumalliin perustuva tutkimus on saanut osakseen kritiikkid johtamisen
kdytantdjd yhdenmukaistavana teoriana, jonka haasteeksi on muodostunut strategiatyon ldhestyminen
geneerisend, ulkoapdin mdidriteltdvissd olevana objektina, vaikka kyseessd on ennen kaikkea
inhimillinen ja kontingentti ilmid. Nykypdivin strategista johtamista onkin julkisella sektorilla
toivottu tarkasteltavan “lahemp@d”, strategiatyon tosiasiallisten kéytdntojen ja vuorovaikutteisen
toiminnan tasoisessa tarkastelussa. (Ferlie & Ongaro 2015, 123, 198.) Tutkimusty6ltd on vastaavasti
perdankuulutettu asetelmaa, joka mahdollistaisi klassisen strategia-ajattelun luoman laajan
kisitepohjan tdsmentdmisen yksityiskohtaisemmilla kuvauksilla, jotka eldvdittidisi nAimé “tyhjiksi
jadneet konseptit” (ks. Johnson, Melin & Whittington 2003, 6). Kisissd olevan tutkimuksen
tavoitteena on osaltaan laajentaa aikaisempaa tutkimusperinnettd nostamalla tarkastelun keskioon
kunnan strategisen johtamisen aidot toimijat, tilanteet ja kdytdnnot ja mahdollistamalla néin

kdytannonldheinen ja kunnan strategiatyon inhimillisille dynamiikoille rakentuva tutkimusasetelma.



1.4 Tutkimuksen rakentuminen

Tutkimus etenee seuraavasti: tutkimuksen viitekehyksen alla esitelldén seuraavassa luvussa
tutkimustapauksen empiirinen tutkimusymparisto, seka tutkimuksen kohteena olevan Tampere 2020

-projektin ja timén alle jasentyvin strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin taustoitus.

Tutkimuskohteen ja -kontekstin esittelyn jélkeen luvussa kolme esitelldéin tutkimuksen teoreettinen
viitekehys, joka rakentuu temaattisesti prosessuaaliselle ja strategia kdytdntonéd -ldhestymistavalle,

sekd ndiden alla johdon strategisia kognitioita tarkastelevalle tutkimuskulmalle.

Luvussa nelja esitellddn tutkimuksen keskeiset tieteenfilosofiset ja metodologiset lahtokohdat, seké
kuvataan tutkimuksessa hyodynnetty empiirinen aineisto ja aineiston analyysiprosessin kulku. Luvun
lopuksi esitetddn tutkijan oma arvio analyysiprosessista, sekd tuodaan pohdittavaksi prosessin

toteuttamiseen liittyneitd jalkikéateisid havaintoja ja huomioita.

Luvut viisi ja kuusi késittdvit tutkimuksen empirian. Aineiston esittely on jaettu kahteen osaan siten,
ettd luvussa viisi kuvataan strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin edustaman, kaupungin
ylimmian johdon strategisen keskustelun kulku sekd tydskentelyn prosessikuvaus. Tamin jilkeen
luvussa kuusi esitellddn johdon haastattelujen tuottamia nidkokulmia ja tematiikkoja suhteessa

strategian kirkastaminen -tydskentelyyn osana kaupungin strategisen johtamisen kokonaiskuvaa.

Luvussa seitsemidn esitellddn tutkimusaineiston analyysistd esiin nousseet keskeiset
tutkimushavainnot sekd havaintojen pohjalta muodostetut johtopddtokset. Havaintoja jdsennetdén
aineiston analyysin tuotoksena muodostetuin pédédkategorioittain tutkimuksen tutkimuskysymyksié
mukaillen. Pohdinnassa pyritddn kokoamaan yhteen tutkimustapauksen tuottamia havaintoja
tutkimusaihetta ympardivén teoreettisen tulkinnan viitekehyksessd, seka tdltd pohjalta kehittelemééan
tutkimusilmiotd koskettavaa ymmarrystd tutkimustapauksen tuottamien havaintojen valossa.
Havaintojen pohjalta muodostettujen johtopditosten jélkeen esitellddn lyhyesti ehdotukset
mahdolliselle jatkotutkimukselle, sekd tuodaan lopuksi pohdittavaksi tutkimusprosessin
toteuttamiseen liittyneet keskeiset rajoitteet ja reunachdot, jotka on syytd huomioida tutkimuksen

patevyyttd ja luotettavuutta arvioitaessa.



2 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN KONTEKSTI

2.1 Tutkimusympaéristona Tampereen kaupunkiorganisaatio

Tutkimuksen empiirisend tutkimusymparistond toimii Tampereen kaupunkiorganisaatio (ks. kuvio
2). Kyseessd on Suomen kolmanneksi suurimman kaupungin noin 14 500 tyontekijdn organisaatio,
joka toiminnallisessa monialaisuudessaan tarjoaa tutkimustydlle mielenkiintoiset puitteet. Késissi
oleva tutkimus paikantuu tarkastelukontekstiltaan tarkemmin konsernihallintoon, joka toimii
kaupungin toiminnan johtamisessa pormestarin, konsernijohtajan, apulaispormestarien ja
palvelualueiden johtajien sekd kaupungin toimielinten tukena. Konsernihallinnon tehtividnd on
varmistaa, ettd kaupunkikonsernin yksikot toteuttavat Tampereen strategiaa ja toimivat koko

konsernin kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. (Konsernihallinnon toimintasdint6 1.2.2019 1 §.)

Keskusvaalilautakunta
Tarkastuslautakunta

K: inhallituks
KAUPUNGINHALLITUS *fonsarmijacsto
Tarkastustoimikunta -
PORMESTARI SisHinen tarkastus
—

Konsernijohtaja

KONSERNIOHJAUS

Hallinta - 5sts tegia ja Talous- Viestintd

Sosisali-ja terveyslautakunta EZ S s Sara Hildénin taidemuses  Johtokunta |
APo Kasyatus- ja opeluspalvelul
- Sivistys- ja kulttuurilaurakunta HNINL OINNIN Kulttuuri ja vapaa alkapalvelut
PALVELUALUE
Elinveims- faossamislavtakurca N ammatilinen koulutus A
PO Lukiokoulutus TYTAR-
e Tysllisyyspalvelut
Asunts Jaklintetctdlautakunta ELLVOIMANI Kiinteistot, tilat ja asuntopalitiikka YHTIOT JA
KILPAILUKYVYN ohity i st
PALVELUALUE Vrityspalvelut a edunvationta -YHTEISOT
* Yhdyskuntalautskunta | johtaia | Rl nanniel: Tampereen|nfra Litkelaitos  Johtokunta
= e iymp3 Ii3pit
Keupunkbemuyjoukkulien ey Apo | KAUPUNKI ON  Kestava kaupunki VSRS tamp, i Lilkelaitos  Johtokunta
PALVELLALLE N taiane Tampereen Kaupunkiliikenne
3i2kas- [a tukipalvelut Johtokunta
Alueellinen fitehuoltolautakunta Aelakes ot Tamperes:

- = Neuvottelu-
Pirkanmaan pelastuslaitos e ponet |

Kuvio 2. Tampereen kaupungin organisaatio 2019

Tampereen strategia on ylin kaupungin toimintaa ohjaava asiakirja, ja se luo pohjan kaupungin
strategiselle johtamiselle ja kehittdmiselle. Tampereen strategiatyolld on pitkd historia, silld
strategioita on laadittu kaupungissa jo vuodesta 2002 ldhtien. Tampereen nykyinen strategia, Tampere
— Sinulle paras, hyviéksyttiin marraskuussa 2017. Saman vuoden alussa kaupunki kivi ldpi

kokonaisvaltaisen toimintamalliuudistuksen', jonka lihtokohtana oli valmistautuminen kaupungin

! Tampereen kaupunki on tunnettu rohkeasta uudistamistyostiéin. Esimerkkind mainittakoon Tampereen vuonna 2007
toteuttama toimintamalliuudistus, jota on pidetty yhtend radikaaleimmista kunnallishallinnon uudistuksista 2000-luvun
Suomessa (Stenvall & Airaksinen 2009; Hakari 2013). Uudistusta luonnehdittiin aikanaan muun muassa “keskeiseksi
toimintatapoja ja johtamista uudistavaksi hankkeeksi” (Rannisto, Nyholm & Stenvall 2011, 76), “kattavimmaksi ja
vakavasti otettavaksi kunnan organisoimisen ja johtamisen malliksi” (Rannisto 2017, 132) ja jopa “tulevaisuuden kunnan
pilottimalliksi” (Kuntalehti 9.2.2005).
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toimintaympériston ja roolin muutokseen sekd uusiin tehtiviin entisen pdéministeri Juha Sipilén
hallituksen maakunta- ja sote-uudistuksen odotetun voimaanastumisen mydtd. Odotus nidkyy muun
muassa nykyisen strategian sanoituksina “Tampereen kaupunki on uuden edessd, silld sen roolissa ja
tehtavikentdssd tapahtuu merkittdvia muutoksia. Sote-tehtdvien siirto maakuntiin korostaa kaupungin
sivistys- ja elinvoimaroolia. Tulevissa tehtivissd painottuvat my0s vastuu hyvisti elinymparistosta,

kumppanuuksien luomisesta ja osallisuuden tukemisesta.” (Tampere — Sinulle paras -strategia, 2.)

Tutkimuksen toteutuksen viitekehyksessd suomalaisten kuntien, Tampere mukaan lukien,
luonnehdittiin toimineen erddnlaisessa vilitilassa, jossa kuntien strategisen johtamisen ytimessd oli
valmisteilla olevan maakunta- ja sote-uudistuksen vaikutusten jasentdminen kunkin kunnan oman
toiminnan nikokulmasta. Varautuminen uudistukseen ei ndkynyt ainoastaan osallistumisena
paikalliseen, alueelliseen ja valtakunnalliseen maakuntavalmisteluun vaan myos aktiivisena
kuntakésityksen ja kunnan roolin kirkastamiseen tdhtddvana toimintana, niin sanotun tulevaisuuden
kunnan rakentamisena. (ks. Stenvall & Majoinen 2017.) Kyseessé todettiin olevan ennen kaikkea
institutionaalinen muutos (Jantti 2017, 56; Kyosti, Airaksinen, Parkkinen & Kolehmainen 2017, 4),

joka haastoi kuntia méérittelemadn perustehtdvinsa sekd tulevaisuuden toimintatapansa uudelleen.

Maakunta- ja sote-uudistukseen sekd tulevaisuuden kunnan tekemiseen jdsentyvd strateginen
muutostarve tunnistettiin myos Tampereella pian uuden strategian voimaanastumisen 1.1.2018
jélkeen. Tarpeeseen vastaamiseksi kidynnistettiin kaupungin sisdinen tulevaisuustyon tuki, Tampere
2020 -muutosprojekti, jonka tavoitteena oli valmistella kaupunkia maakunta- ja sote-uudistuksen
jilkeiseen aikaan uudistuksen silloisen voimaantuloaikataulun mukaisesti vuoteen 2021 katsoen.
Tutkielmassa tarkasteltavan  projektin  osakokonaisuuden, strategian kirkastaminen -
tyoskentelyprosessin, taustojen ymmartdmiseksi luodaan seuraavaksi tarkempi katsaus projektin

kokonaisviitekehykseen ja keskeisiin vaiheisiin vuoden 2018 aikana.

2.2 Tampere 2020 -muutosprojekti tutkimuksen kohteena

Strategian kirkastaminen -nimelld kulkenut, Tampereen kaupungin ylimmén luottamushenkild- ja
viranhaltijajohdon yhteinen tydskentelyprosessi toteutettiin osana kaupungin sisédistd Tampere 2020
-muutosprojektia. Projektin sisdllot muodostuivat kahdesta pddkokonaisuudesta: Tampereen
strategian kirkastamisesta ja toimintatapojen ja -kulttuurin uudistamisesta sekd tulevaisuuden

kaupungin muuttuvaan rooliin ja tehtdviin vastaamisesta (Konsernihallinnon palvelu- ja
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vuosisuunnitelma 2018, 9). Projektin kdynnistyminen linjattiin 20.2.2018 konsernihallinnon
johtoryhmén paitokselld, ja projekti kdynnistyi tehtdvddn palkatun projektipdéllikon johdolla
1.4.2018. Projektin ohjaus osoitettiin kaupungin laajennettuun johtoryhmiin, omistajuus
konsernihallinnossa sijaitsevaan strategia- ja kehittimisyksikkoon ja projektipééllikkyys yksikon

sisdlle strategisen johtamisen tiimiin projektin strategisesti merkittdvaksi tunnistetun roolin vuoksi.

Projektin kdynnistymisti taustoitti varautuminen maakunta- ja sote-uudistuksen toteutumiseen ja tété
myo6td tulevaisuuden kunnan roolin ja tehtdvien kirkastamiseen. Projektilla oli kiinted yhteys
kaupungin sisdiseen maakunta- ja sote-uudistus -projektiin® ja timin alla kulkeneeseen “Hallittu
siirtymd” -nimiseen toteutuskokonaisuuteen. Maakunta- ja sote-uudistus -projektin keskiossd oli
muutoksen syy-seuraussuhteiden kokonaisvaltainen ymmairtdminen ja kaupungin strategisten
valintojen oikea-aikainen tekeminen, sekd sen varmistaminen, ettd uudistus tapahtuu kaupungin
nikokulmasta jarjestelmaillisesti, tavoitteellisesti, tuloksellisesti ja muutokseen liittyvit riskit halliten.
Yhdessd projektit muodostivat kaupungin sisdisen muutostuen kokonaisuuden, jossa korostuivat
muutokseen liittyvén vuorovaikutuksen fasilitoiminen, viestintd ja edunvalvonta, sekd valmistelun

kaupunkitasoinen koordinointi.

Tampere 2020 -projektin perusta rakentui projektin kdynnistyessd kolmelle pédtavoitteelle, jotka
olivat (1) asukkaiden sujuvien palvelujen varmistaminen, (2) uuden kaupungin identiteetin luominen
ja henkiloston tydon merkityksellisyyden vahvistaminen, sekd (3) uudistumiskykyisen
kaupunkikonsernin rakentaminen. Tavoitteiden mukaisia kaupungin tulevaisuuden olemusta ja
toimintatapoja ldhdettiin kartoittamaan projektipdéllikon kaupungin ylimmaélle johdolle ja muille
keskeisille avainhenkildille kohdistamien yksilo- ja ryhmé&haastattelujen muodossa kevééllda 2018
huhtikuusta lahtien. Haastattelujen tarkoituksena oli tuoda esiin johdon ja asiantuntijavalmistelijoiden
nidkemyksid kaupungin toiminnan tarkasteluhetkisesti tilasta, jonka pohjalta tarvittavia valintoja ja

toimenpiteitd olisi mahdollista 1dhted kaupunkiorganisaatiossa strategisesti kohdentamaan.

Haastattelut nostivat esiin varsin erilaisia tulkintoja siité, millaista toiminta-ajatusta kohti Tampereen
kaupunki oli matkalla ja millaisille ydinfundamenteille ja -elementeille kaupungin tarkasteluhetkinen
toiminta erityisesti johdon ndkdkulmasta rakentui. Koska ndkemykset kaupungin olemuksesta ja -

toimintatavoista ndyttdytyivit haastattelujen perusteella vaihtelevina, Tampere 2020 -projektin

2 Kaupungin sisiinen maakunta- ja sote-uudistus -projekti padttyi 31.12.2018.
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seuraavana askelmerkkind ndyttiytyi johdon yhteisen kaupunkitasoisen nikemyksen muodostaminen

kaupungin vaihtoehtoisiin tulevaisuuskuviin liittyen.

Kesdkuun 2018 alussa saatiin tieto maakunta- ja sote-uudistuksen voimaanastumisen mahdollisesta
aikataulumuutoksesta sosiaali- ja terveysvaliokunnan valinnanvapautta koskeneen mietinnén
kasittelyn viivdstyessd. Uudistuksen tavoiteaikataulun ennakoidun siirtymisen johdosta Tampere
2020 -projektin toteutuksesta linjattiin uudelleen kaupungin laajennetun johtoryhmin kokouksessa
6.6.2018, jossa todettiin, ettd projektin jatkamiselle ndhddén tarve maakunta- ja sote-uudistuksen
tulevasta kehityksestd riippumattomasti. Projektin alkuperdisiin tavoitteisiin  vastaamisen
toimintatapoja uudelleenfokusoitiin siten, etti projektin etenemisti syksystd 2018 eteenpéin linjattiin
kahden ydinkédrjen kautta. Néiksi ydinkérjiksi identifioitiin strategian kirkastaminen seka
toimintatapojen uudistaminen®. Strategian kirkastaminen mériteltiin kaupungin ylimmin johdon
tyoskentelyprosessiksi, jossa mahdollistuisi yhteisen ymmaérryksen muodostaminen 2020-luvun

Tampereesta ja kaupunkiorganisaation uudistamistarpeista.

Kevéin haastatteluaineiston perusteella johtoryhmén Tampere 2020 -projektin tydskentelyn tarpeiksi
oli tunnistettu (1) tarjota kaupungin johdolle yhteistyotd lisddva tyOskentelyprosessi johtajille
merkityksellisistd ja uudistumista tukevista kysymyksistd keskustelemiseksi, (2) auttaa johtoa
muodostamaan yhteinen tilannekuva muutoksesta, sekd (3) tukea johtoa kompleksisessa ja vaikeassa
toimintaympadristossd toimimisessa. Tampere 2020 -projektisuunnitelmassa todettiin tyoskentelyn
tavoitteista ja toteuttamisesta tarkemmin seuraavaa: “Strategian kirkastamisen tavoitteena on
muodostaa kaupungin johdon yhtendinen ndkemys siitd, mitkd kaupungin strategian ja
toimintamallin sisdllot ovat keskeisid organisaation uudistumiskyvyn ndkokulmasta, ja viestid tamd
ndakemys henkilostolle. Strategian kirkastaminen toteutetaan tarjoamalla Tampereen kaupungin
ylimmdlle johdolle tyépajamuotoinen tydskentelykokonaisuus (tulevaisuusfoorumi’) vuosien 2018—
2019 aikana. Prosessi suunnitellaan strategia- ja kehittimisyksikon sekd henkilostoyksikon

vhteistoiminnassa. Tydskentely on aloitettu syksylld 2018 muodostetusta organisaation tavoitetilan

3 Toimintatapojen uudistamisen alla Tampereella kidynnistyi kolme kokeilua: Dataan pohjautuva yhteisjohtamismalli
(toteuttajana Tampereen kaupungin palvelualueet ja konsernihallinto), Arvonluontimalli; systeeminen ldhestyminen
asiakkaan tilanteeseen (toteuttajana Tampereen kaupungin konsernihallinto ja digiohjelma), sekd Merkityksellisyyden
mekanismit ty0ssé (toteuttajana Tampereen yliopisto ja palvelualueet). Kokeilujen tarkoituksena on tuottaa ndkdkulmia
ja tyovélineitd johdon ja palvelualueiden tyoskentelyyn vuonna 2020.

4 Tulevaisuusfoorumit jaljittelivit konseptiltaan kaupungin johtamisfoorumien yleistd tarkoitusta, jota kuvataan
kaupungin sisdisessd asiakirjassa seuraavasti: “Tampereella johtamisfoorumit on yleisesti suunnattu kaupungin
kokonaistoimintaa ja johtamista koskettavien asioiden yhteiseen kisittelyyn, ja niiden tarkoituksena on yhtenéistai
kaupunkitasoista johtamista, vahvistaa sitoutumista, mahdollistaa keskustelu strategisesti merkittivistd teemoista sekd
tukea kaupungin johtamiskulttuurin uudistamista ja vahvistamista. Tilaisuuksien sisdltd ja toteutus vaihtelevat
asiasiséltojen mukaisesti.”
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ja nykytilan vilisestd erosta (tilannekuvasta), tarjoten johtajille ndkymdn pohtia ja linjata
tdarkeimpien strategisten viestien muodostamista henkilostélle. Strategiset viestit muodostavat
syotteet toimintatapojen uudistamiselle. Johtoryhmdn tydskentelyprosessi muotoutuu  ns.
lumipallomenetelmdlld, jossa jokainen foorumi antaa syotteet seuraavalle tyéskentelylle. Teemoja ja
tyoskentelymenetelmid tarkennetaan jokaisen tyoskentelyn tulosten perusteella. Keskeinen
menetelmd johtoryhmdn tyoskentelyssd on valmentava ote (business coaching), jonka tavoitteena on

kysymysten avulla laajentaa ja syventdid kohderyhmdn ajattelua kdsiteltdvistd aiheesta.”

Tutkimuksessa tarkasteltava strategian kirkastaminen -tyOskentelyprosessi ja téstd ymmaérrysté
luomaan pyrkivd tutkimuksen empiirinen aineisto rakentuvat johdon tulevaisuusfoorumeilla
kédymalle strategiselle tulevaisuuskeskustelulle sekd keskusteluun kiinnittyville tuotoksille ja
merkityksille. Tulevaisuusfoorumien yksityiskohtaisemmat siséllot, tydskentelyprosessin ympérille
rakentuva toiminta osa-alueineen sekd tydskentelyprosessin kulku esitelldén kokonaisuudessaan
omana alalukunaan osana empiirisen aineiston viitekehystd tutkimuksen luvussa viisi.

Tyoskentelyprosessin tuottama tulkinta seké koettu johtamistodellisuus esitelldén luvussa kuusi.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Kiinnostusta strategisen johtamisen kysymyksiin voi itsessddn pitdd vuosituhansia vanhana.
Strategian esihistorian juuret ulottuvat tunnetusti aikaan ennen ajanlaskun alkua kiinalaisen
sotakenraali Sun Tzun ajatuksiin, joskin strategia-sanan alkuperd voidaan johtaa kreikkalaisiin
sanoihin “stratos” ja “strategos”, joilla viitataan sodan johtamisen taitoon (esim. Rannisto 2005, 50).
Sodankdynnin ohella strategialla on ollut keskeinen merkitys muun muassa valtiollisten tehtdvien
hoitamisessa ja turvallisuuspolitiikassa yleisen jarjestyksen ylldpitdmisessd (esim. Bryson, Edwards
& Van Slyke 2018, 318). Strategia-ajattelun voi siis todeta saaneen esivaikutteensa alun perin julkisen
toiminnan piirissd, josta opit ovat sittemmin levinneet yritystoiminnan laajamittaisempiin
sovellutuksiin ja maailmanlaajuiseen suosioon. Nykypdivind strategia-ajattelu on vakiinnuttanut
asemansa paitsi yksityisen ja julkisen toiminnan rajapintoja himéartavéna liminaalisena alueena (ks.
Johanson & Vakkuri 2017), myo0s tieteenalarajat ylittdvand johtamisdiskurssina, jonka nauttima

suosio on entisestddn kasvanut ylikansallisten vuorovaikutussuhteiden lisddntyessa.

Suomessa strategia-ajattelu esiteltiin julkiselle sektorille varsinaisesti 1980-luvun alkupuolella®, kun
valtion tiukkaa normiohjausta purettiin ja kunnallishallintoa koskevia lakeja alettiin muuttaa
mahdollistavampaan suuntaan (Sallinen & Vainionpdd 2015, 7). Muun muassa 1980-luvulta l4dhtien
toteutettu vapaakuntakokeilu, valtionosuusjérjestelmén uudistaminen vuoden 1993 alussa, sekd
vuoden 1995 kuntalakiuudistus loivat kunnille mahdollisuuden uudenlaisten toimintamuotojen
hyodyntdmiselle (Ryyndnen 2001, 97). Valtakunnallisten mahdollistamistoimenpiteiden ohella
keskeisend vaikutustekijind oli julkishallinnon tehokkuuden ja managerialismin korostaman
ammattimaisen johtamisosaamisen kasvattamista paineistanut paradigmakeskustelu, uusi julkinen
johtaminen (esim. Dunleavy & Hood 1994; Lane 2000), jonka vallalletulo johti yksityisen sektorin
johtamisoppien - keskeisesti juuri strategia-ajattelun - suosion kasvamiseen ja omaksumiseen
julkisiin johtamisjérjestelmiin (Olsen & Eadie 1982; Dodge & Eadie 1982; Eadie 1983; Sorkin, Ferris
& Hudak 1984; Denhardt 1985). Kehitys johti siihen, ettd jo 1980-luvun puolivélissd kuntajohtamisen
retoriikkoihin omaksuttiin strategisen johtamisen keskeisié késitteitd, kuten visio, tulevaisuudenkuva,

strategia ja skenaario (Sinisalmi 2003, 44). Uutta julkisjohtamista seuranneen uuden julkisen hallinta-

5 Suomalaisen kuntasuunnittelun voidaan katsoa saaneen varsinaisesti alkunsa 1960- ja 1970-lukujen taitteessa erityisten
investointisuunnitelmien laadinnasta, kun kuntien kéytdssé olevien voimavarojen rajallisuus seké tehtyjen ratkaisujen
pitkédvaikutteisuus tunnistettiin. Kuntasuunnittelu oli alkuun vapaaehtoista ja sitd harjoittivat 1&hinnd suuret kaupungit.
(Santalainen & Huttunen 1993, 53.)
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ajattelun® (Osborne 2006; Hakari 2013) myotd strateginen johtaminen on ndyttiytynyt yhi
tarkedmpénd osana moniverkkotuneen kunnan ja kuntayhteison johtamista, siirtyméa kohti strategista
kuntamallia, jonka keskidssd on ilmididen ympadrille organisoituva hallinta, yhteiskunnallisten

riippuvuussuhteiden tunnistaminen seka strateginen, moniulotteinen ajattelu (Sotarauta 1996, 74-75).

Suomalaisessa kuntakontekstissa strategisen johtamisotteen jantevoittdmistd on vahvistanut uusi
kuntalaki (2015/410), jonka 37 § velvoittaa kunnat kuntastrategian laatimiseen. Kuntastrategiasta on
sen lakisddteistimisen kautta pyritty luomaan kunnan johtamisen péddasiallinen ohjausviline, jonka
tarkoituksena on johdonmukaistaa kunnan pitkdn aikavilin suunnittelua. Timéa nikyy lain 37 §:n 2.
momentin asettamana vaatimuksena, jonka mukaan kuntastrategian tulee perustua arvioon kunnan
nykytilanteesta sekd tulevista toimintaympériston muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan
tehtdvien toteuttamiseen. Tavoitteena on, ettd strategiatyd on kokonaisvaltaista johtamista, jatkuvaa
strategian luomista, seurantaa, tarkistamista ja toimeenpanon varmistamista (Sallinen & Vainionpda

2015, 6).

Uuden kuntalain strategiasddnnds luo puitteet kuntien strategiselle toiminnalle, mutta ratkaisevaksi
muodostuu lopulta se, miten kuntaa johdetaan (Sallinen & Vainionpéda 2015, 7). Koska johtamista
toteutetaan yhd kompleksisemmassa maailmassa, keskioon nousee kunnan ylimmén johdon -
strategisen suunnanndyttdjan - kyky tuottaa merkityksellisid tulkintoja moniselitteisen ja
epasymmetrisen informaation pohjalta (Thomas, Clark & Gioia 1993, 240). Téll6in on perusteltua

selvittdd, millaisille lahtokohdille johtaminen téllaisessa tulkinnallisuuden viitekehyksessé rakentuu.

3.1 Strategian suunnittelusta strategian kehkeytymiseen

Strategia-alueen synty voidaan ajoittaa modernin liikkeenjohtoajattelun’ nousukaudelle toisen
maailmansodan jélkeisiin Yhdysvaltoihin noin 1950- ja 1960 -lukujen taitteeseen, jolloin yritykset

siirtyivdt  perinteisestd pitkdn tdhtdimen talouspainotteisesta  suunnittelusta  véhitellen

6 Pekonen (1995) kuvaa uutta julkista hallinta-ajattelua “astumisena yhteiskuntaan” seki “kéyténnollisen diskurssin”
omaksumisena. Néistd kumpaakin yhdistdd tarve julkisen paitdksenteon edustuksellisuuden ja ldheisyyden turvaamiseen
lisddmalla hallinnon ja kansalaisten vélistd vuorovaikutusta sekd varmistamalla, ettd julkinen johto ja kansalaiset erilaisten
toimijuuksien edustajina puhuvat “samaa kieltd”. Julkinen hallinto mielletddn uudessa hallintadiskurssissa ennen muuta
julkisena areenana, jonka tehtdvdnd on tuoda nédkyvéksi eri toimijaryhmien intressit ja luoda perusta julkisen
hallintotoiminnan arvontuotantologiikkojen julkiselle haastamiselle ja arvioimiselle.

7 Liikkeenjohtoajattelua olivat tosin jo aikaisemmin nostattaneet Frederick Winslow Taylorin (1911) esitteleméa
tieteellinen liikkeenjohto sekd Henri Fayolin (1916) klassinen viiden strategisen johtamisen funktion perusmalli
(Planning, Organizing, Coordinating, Commanding, Controlling). Suunnittelun systematisoitumista edisti edelleen
Gulickin ja Urwickin (1937) popularisoima, Fayolin perusmallin pohjalta kehittimd POSDCORB-johtamismalli
(Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, Budgeting).
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toimintaedellytyksiddn kokonaisvaltaisemmin huomioivaan suunnitteluun. Téama klassinen
strateginen suunnittelu (Drucker 1955; Chandler 1962; Sloan 1963; Ansoff 1965; Steiner 1969)
edustaa vanhinta ja vaikutusvaltaisinta ldhestymistapaa organisaatioiden strategiatyohon, ja se on
toiminut pitkddn myds suomalaisen kunnallishallinnon kehittdmisen perustana (Lehtiméki 2000, 29).
Klassisen strategiakésityksen perusta on instrumentaalisessa rationalismissa, joka pyrkii parhaiden
mahdollisten keinojen 10ytdmiseen organisaation menestymisen kannalta kriittisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (esim. Sotarauta 1996, 138-139, 163). Strategiatydon ytimessd on télloin
toimintaympadriston tarjoamien mahdollisuuksien ja organisaation vahvuuksien ja heikkouksien
(SWOT) analysoiminen, seké organisaation kannalta parhaan lopputuloksen saavuttamista tukevan
yhteensopivuuden (strategian) valitseminen (Lawrence & Lorsch 1967; Thompson 1967; Meyer &
Rowan 1977; Venkatraman & Camillus 1984; Nutt & Backoff 1995). Strategia ndyttiytyy
“tulevaisuuteen tdhtddvand suunnitelmana, tiend tai karttana, jolla organisaatio saavuttaa visionsa ja

tarkeimmaét paamadaransa” (Mansukoski 2007, 66).

Pyrkiessdin absoluuttiseen parhaaseen yhteensopivuuteen klassinen suunnittelu kohdistaa huomion
strategian laadintaan ja sisdllolliseen onnistuneisuuteen. Suunnittelua toteutetaan yksityiskohtaisesti
maédriteltyjen vaiheiden kautta systemaattisesti etenevind, organisaation kaiken toiminnan kattavana
taydellisend prosessina, joka alkaa strategian suunnittelemisesta ja muotoilemisesta, etenee
paatoksentekoon ja toimeenpanoon ja péittyy strategian arviointiin ja seurantaan. (esim. Johanson,
Oulasvirta & Vakkuri 2015, 115). Strategisen suunnittelun tutkimuskirjallisuuteen (mm. Kaufman
1992; Sotarauta 1996; Bryson 1988; Houni, Nupponen & Pakarinen 2002; van der Heijden 2002;
Poister & Streib 2005; Poister 2010; Poister, Edwards, Pasha & Edwards 2013; Bryson ym. 2018)
nojaten strategisen suunnittelun ydinsisdlliksi maédrittyvdat perinteisesti seuraavat vaiheet

(tarkastelijasta riippuen kontekstuaalisin ja painotuksellisin eroavaisuuksin):

e organisoituminen

e tulevan toimintaympériston hahmottaminen

e toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen kirkastaminen

e strategisten vaihtoehtojen selvittiminen

e tavoitteiden asettaminen

e toiminnan painopisteiden méérittdminen

e ensimmadisen askeleen médrittely (toimintasuunnitelmien luominen), seka

e strategian toimeenpanon seuranta ja arviointi.
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Klassisen suunnittelun ydin on aiottu, muodollinen ja eksplisiittinen strateginen suunnitelma
(strategia-asiakirja), jossa maidritetddn toiminnan tarkoitus, suunta ja pitkdn aikavélin tavoitteet
(Johanson 2009, 873), seké osoitetaan ne toimenpiteet, jotka vievit kohti tavoiteltavaa padmaarda
(Laamanen 2008, 6). Strategia syntyy suunnitteluprosessista tdysin valmiina ja on tdmin jdlkeen
“toteuttamistaan vaille valmis” (Sotarauta 1996, 174). Klassisessa mallinnuksessa strategian
toimeenpano etenee hiiridttomasti alkuperdisten suunnitelmien tarkoittamalla tavalla, onhan strategia
jaettu ymmaérrys organisaation paddmadrdstd (Bowman 1998, 19). Strategian toimeenpanon
johtamisesta vastaavat organisaation ylin johto ja muut erikseen madritellyt avainhenkil6t, joiden
tehtdvind on vesiputousmaisesti valuttaa aiottua strategiaa alemmille tasoille. Ylin johto méérittyy
samalla erehtymittoméksi ja kaikkitietdvéksi strategia-asiantuntijaksi, joka vastaa strategisoinnista
johtotehtdvadansd institutionalisoidun visionéddrisyytensd kautta. Asiantuntijuus on ennen kaikkea
“johtajan ominaisuus”, joka médrittdd johdolle oikeuden organisaation tulevaisuuden médrittimiseen,

tehden selkeédn rajanvedon strategioiden laatijoiden ja toteuttajien vilille. (Lehtiméki 1999, 286).

Klassisen strategiakésityksen perusta on ennen kaikkea oletuksessa ennakoitavasta ja lineaarisesti
kehittyvéstd yhteiskunnasta, jossa organisaation tulevaisuutta on mahdollista etukiteisesti ja
aukottomasti suunnitella. Vuosikymmenten kuluessa suhtautuminen strategiatyohon on kuitenkin
muuttunut olennaisesti, kun yhteiskunnallisten vuorovaikutussuhteiden muutosnopeus ja
monimutkaistuminen ovat kyseenalaistaneet pitkdn aikavilin pddmaddriin sitoutumisen ja
kokonaisstrategioiden systemaattisen laatimisen (Quinn 1980). Amerikkalaisen Carnegie-
koulukunnan® tunnistettua organisaation sisiisen kompleksisuuden - erityisesti rationaalisen ajattelun
kognitiiviset rajoitukset ja organisaation sisdisen mikro-politisoinnin (Simon 1947; Cyert & March

1963) - sekii Mintzbergin strategiseen suunnitteluun kohdistaman klassisen kritiikin® (1994d; 1994a;

8 Carnegie-koulukunnalla viitataan 1950- ja 1960-lukujen aikoihin vallalle nousseeseen, organisatoriseen

kiyttdytymiseen painottuneeseen tutkimussuuntaukseen (ns. Freshwater-koulukunta), jonka keskeisimmiksi edustajiksi
on mainittu Herbert Simon, James March ja Richard Cyert. Koulukunnan pidéargumentti painottaa makrotaloustieteellisen
huomion suuntaamista kokonaisvaltaisuudesta ja koko talouden laajuisista ilmidistd organisaatioiden sisdiseen
dynaamisuuteen seké péaatoksentekoon epdvarmassa toimintaympéristossid. Koulukunnan mukaan akateemisen intressin
tulisi olla organisaatioiden mikroprosessien tutkimisessa, ja uusien teorioiden rakentaminen tulisi perustaa ensisijassa
behavioristiselle uskottavuudelle. (ks. Gavetti, Levinthal & Ocasio 2007.)

® Mintzberg kritisoi perinteistd rationaalista suunnittelua sen strategian muotoilu- ja toimeenpanoprosessia
yliformalisoivasta ldhestymistavasta, jossa strategia luodaan ylimmén johdon kesken “yhdelld istumalla” erdé@nlaisena
suljettujen ovien strategiatyoni irrallaan organisaation operatiivisesta todellisuudesta, ja jossa organisaation toiminnan
ohjaamisessa tukeudutaan pédasiassa ennalta madriteltyihin ja vaiheistettuihin proseduureihin sekd kvantitatiiviseen
dataan. Tillaisten strategisen suunnittelun “ansojen” (zraps), “sudenkuoppien” (pitfalls) ja “harhaluulojen” (fallacies)
vilttdimiseksi Mintzberg esittdd strategian laatimista vuorovaikutteisemmin ylimmén johdon, toimialajohtajien ja
asiantuntijoiden yhteistyond, pditoksenteon pohjaamista méérillisen informaation ohella pehmedin dataan sekd
strategiatyOn perustamista vahvemmin strategian jatkuvasti muotoutuvan, prosessuaalisen luonteen tunnustamiseen. (em.
1994d.)
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1994b; 1994c) jélkeen strategiatyOtd on ldhestytty inhimillisempénd toimintana, joka korostaa

tavoitteiden ja toiminnan iteratiivista kehittymista.

Optimaalisimman strategisen asemoinnin saavuttamista tdhdellisemmaksi on noussut ymmarryksen
tuottaminen strategioiden syntymistd, toteutumista tai toteutumattomuutta maéérittdvien valintojen
muotoutumisesta eli pohjimmiltaan niistd strategisen johtamisen prosesseista, jotka selittédvit, miten
strategia ja toiminta organisaatioissa muotoutuvat, kehittyvit ja mydtavaikuttavat toisiinsa (Bower
1970; Mintzberg, Raisinghani & Theoret 1976; Mintzberg 1978; Burgelman 1983; Pettigrew 1992;
Chakravarthy & Doz 1992; Eisenhardt & Zbaracki 1992; Papadakis, Lioukas & Chambers 1998).
Kehitys on merkinnyt siirtyméd suunnittelukeskeisyydestd prosessuaaliseen strategia-ajatteluun,
jossa rationaalinen, synoptinen suunnittelu muodostaa vain yhden osa-alueen monimutkaisesta,
ennen kaikkea sosiodynaamisesta prosessista (Ansoff, Declerck & Hayes 1976, 77), ja jonka ytimessa
on ymmairryksen lisddminen eri toimijoiden - klassisen suunnittelun perintdné erityisesti ylimmén

johdon - inhimillisen toiminnan aikaansaamista strategisista vaikutuksista (Whittington 1996, 23).

Prosessuaalinen ldhestymistapa korostaa huomion suuntaamista suunnittelukeskeisyydesté
strategiseen johtamiseen ja strategiseen johtajuuteen - ylimmdn johdon ndkemyksellisyyteen ja
kykyyn osoittaa suuntaa muuttuvassa maailmassa (esim. van der Laan 2010). Nopeasti kehittyvissa
olosuhteissa strategiat eivit voi kdytdnndssd tulla koskaan valmiiksi, vaan strategiasta on haettava
suuntaa “pienten askelten strategiatyond”, yksittdisten padtdsten vahittdisend jatkumona (Lindblom
1959). Strategian laatijoilta edellytetddn tillaisessa todellisuudessa pelisilméd, sekd kykyad rakentaa
organisaation toimintaedellytyksid yksi strateginen “siirto” kerrallaan (Porter 1980; 1985).
Epdvarmuuden aiheuttamat, rajoitetun rationaalisuuden tunnistamat rajoitukset kyseenalaistavat
vastaavasti késityksen organisaation ylimmistd johdosta kaikkivoipaisena strategia-asiantuntijana:
Strategiatyon inhimillistyessd klassisen suunnittelukésityksen painottama rationaalinen strategisti
ndyttdytyy pdinvastoin erehtyvidisend, omia yksilollisid tulkintojaan strategiatydhon tuovana
toimijana, jonka asiantuntijuus muotoutuu organisaation ulkoisen ja sisdisen todellisuuden
vuorovaikutuksessa (Lehtimdki 1999, 294-296). Vaikeaselkoisessa johtamisympéristossd ylimmén
johdon strategia-asiantuntijuus mitataan virallisten suunnitelmien sijaan yhd enemmin siind, miten

johto kykenee “junailemaan vaihtelevissakin olosuhteissa” (Nési ym. 1987, 242).

Valintojen tekemisen graduaalisuutta korostaa edelleen uuden julkisen hallinta-ajattelun
tunnistamasta verkostoitumiskehityksestd seurannut systeeminen kompleksoituminen, jonka

aiheuttama tiedon fragmentoituminen ja yhteiskunnallisten riippuvuussuhteiden lisdéintyminen on
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kdytdnnossd merkinnyt yksinkertaisten ratkaisujen mahdottomuutta. Sotarauta (1996) kuvaa
muutosta siirtyméind epdvarmuuden hallinnoinnista kohti epdselvyyden hallintaa, jossa korostuvat
kunnallishallinnon perinteiseen muodolliseen, hierarkioihin ja keskitettyyn ohjausvaltaan perustuvaa
johtamismallia haastavat elementit, joita ovat strategioiden yksinkertaisuus, epdsymmetrisyys seka
katoavuus. Epéselvyyden hallinnan viitekehyksessd yksinkertaisuus jdsentyy kunnan ylimmén
johdon pyrkimykseen kompleksisen, episelvin maailman késitteellistasoiseen haltuun ottamiseen
etsimélld tapahtumille ja ilmidille niiden edustamaa todellisuutta ymmarrettdviksi tekevid
merkityksid. Epdsymmetrisyys tdydentdd yksinkertaisuutta hyvidksymélld kunnan toiminnan
monisyisen ja systeemisen todellisuuden, jonka vaikutuksesta strategia ei kéytdnnossd toteudu
kunnan eri puolilla tdysin symmetrisesti, vaan kunta on eri toimintoja ja hallinnonaloja kasittdessdan
useiden erilaisten (ala)strategioiden kohtaamispaikka. Katoavuus linkittyy puolestaan ajatukseen
strategian prosessuaalisesta eli kimmoisasta luonteesta, joka hyviksyy strategialla johtamisen
jatkuvana suunnan etsintdni: strateginen pddmidrd ei ole ennalta lukkoonlyéty, vaan jatkuvaa

etsimisti edellyttidvi dynaaminen 18ytimisen ja luopumisen prosessi'’. (em. 1996, 233-235.)

3.2 Pehmei strategia ja jatkuva strateginen ajattelu

Epéselvyyden hallinta on merkinnyt siirtymé4 niin sanotusta “kovasta” strategiaperinteestd kohti
“pehmedd” strategia-ajattelua. Pehmedssd strategia-ajattelussa aiotun (suunnitellun) strategian
ensisijaisena tehtivdnd ei ole suoraan ohjata toimintaa, vaan ennen kaikkea tukea strategian
kehittymistd ja uusien ajatusten esiinnousemista tarjoamalla strategisten muutostarpeiden
tunnistamista ja reflektointia mahdollistavan peilin. Tillaisen peilin ja sen mahdollistaman
peilauspinnan avulla pyritdén jatkuvasti etsimddn uusia tulevaisuuksia sekd toimenpiteitd, jotka
tukevat kunnan jatkuvaa kehittymistd: Tarkoituksena on estdd jimdhtdminen paperille kirjattuun
strategiaan, ja hyodyntdd strategiadokumenttia vilineend muuttuvan maailman jdsentimisessa.
Samalla peilin tehtdvdnd on ohjata keskustelu erilaisista intresseistd ja aikomuksista kohti
strategisuutta, jolloin strategiatyOssd korostuvat ennen kaikkea eri toimijoiden vélisen
vuorovaikutuksen mahdollistaminen, sekd yhteisten intressien l0ytdminen erilaisten strategisten
ndkemysten viéliltd. Strategian sisdllot tulevat vastaavasti jatkuvasti neuvotelluiksi. (Sotarauta 1996,
159, 264-265.) Peilin avulla strategiasta ammennetaan eri aikoina erilaisia asioita, ja johdon

ydinrooliksi tulee 16ytdé kulloiseenkin tilanteeseen sopivat ratkaisut (Quinn 1978; 1980; 1989).

10 Samalla tunnistetaan strategian hallittavuuden rajoitteet: Strategia voi klassisen suunnitteluperinteen tarkoittaman
mukaisesti olla aiottu (intented), harkittu (deliberate) ja toteutunut (realized), mutta prosessuaalisen strategiakésityksen
viitekehyksessd my0s toteutumaton (unrealized) ja vihittdisesti kehkeytyvé (emergent) (ks. Mintzberg & Waters 1985).
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Epéselvyyden hallinnassa pehmeén strategiatyon perusta on kertaluontoisen suunnittelun sijaan
jatkuvassa strategisessa ajattelussa, joka korostaa strategian monitulkintaisuuden tunnistamista seké
strategiatyon ldhtOkohtien rakentamista organisaation sosiaalisille jakamiskdytdnnoille ja
dialogisuudelle. Sotarauta (1996) luonnehtii strategista ajattelua “tavaksi suhtautua todellisuuteen”
(em. 191), jota hyodyntamalld “pyritdén 16ytdmaan kunkin tilanteen ja ajanjakson luonne seka siithen
oman organisaation kannalta paras ldhestymistapa ja sisdlloltddn osuvin strategia” (em. 213).
Epéselvyyden hallinnan viitekehyksessé strateginen suunnittelu voidaan, késitteen modernisoidussa
tulkintaymparistossd, ymmartdad tilloin laskelmoinnin sijaan “kollektiiviseksi ja organisoiduksi

strategiseksi ajatteluksi” ja “ryhmén tavaksi etsid ja antaa tapahtumille merkityksid” (em. 191).

Pehmeidssd strategia-ajattelussa perinteinen strateginen suunnittelu nédyttdytyy siis pohjimmiltaan
strategisen keskustelun kontekstina, jossa johtajat jakavat ja syntetisoivat tietojaan ja paljastavat
strategiaan liittyvid implisiittisid  kdsityksiddn ja ajattelumallejaan (Grant 2003, 493).
Kontekstuaalisesssa viitekehyksessd suunnittelusta tulee ennen kaikkea johdon yhteisen
pysihtyminen areena'!!, jossa etsitiin yhteisid tulkintoja ja nikemyksii. Pysihtymisen tarkoituksena
on “tavallisten tapahtumien tasaisen virran keskeyttiminen”, jotta vallitseviin asiaintiloihin voidaan
ottaa etdisyyttd, selkeyttdd ajatuksia, sekd katsoa eteen- ja taaksepdin. Tarkedksi eivit télloin
muodostu objektiiviset analyysit, vaan pohjimmiltaan ne merkitykset, joita tapahtumille ja erilaisille
nidkokulmille yhdessd annetaan. Téarkeintd on luoda kuva maailmasta, tulkita tapahtumia, seki etsid
tapahtumien merkityksii. (Sotarauta 1996, 248-249.) Kyse on irrottautumisesta hallinnan hilysti!?,
jatkuvasti muutoksessa olevan kuntatodellisuuden kaoottisuudesta, joka estdd strategista

uudistumiskykyai tuottavan yhteisen vision ja tilannekuvan yllapitdmistd (ks. Nyholm 2008, 135).

Edella kaytyd keskustelua yhteenkokoavasti pehmeissa strategia-ajattelussa strategisen suunnittelun
imperatiiviksi muodostuu siis ennen kaikkea kyky jatkuvaan strategiseen ajatteluun, sekd johdon
saattaminen  yhteisen tulkintatapahtuman &érelle. Dynaamisen, jatkuvasti  kehittyvin

toimintaympadriston viitekehyksessi keskioon nousee tarve tehdd nékyvéksi johtajien kasityksid ja

1" Areena-ajattelua voidaan soveltaa organisaation sisiisen kommunikaation ohella kuntaorganisaation ulkopuolelle
kuntayhteisdon. Habermas (1991) puhuu niin sanotusta julkisesta sfadristd (public sphere), erdéinlaisesta avoimesta tilasta
julkisen hallinnon ja kansalaisyhteiskunnan vililld, joka jasentyy hallinnon legitimiteettid tuottavana ja kyseenalaistavana
avoimen vuorovaikutuksen areenana. Tallaisen yhteiskunnallisen dialogin mahdollistavan “alustan” olemassaoloa on
pidettiva vilttimattdmana julkisten instituutioiden toiminta-ajatuksen ja polititkkojen kansandénisyyden turvaamiseksi,
ja siten edellytyksena strategisen johtamisen vaikuttavalle, kansalaisten tosiasiallisia tarpeita palvelevalle toteuttamiselle.
12 Hallinnan hily on Nyholmin viitskirjassaan (2008) esittelemé kunnan muutosprosessin kaoottisuutta kuvaava kisite,
joka niveltyy yhteiskunnan postmodernisaatioon. Hily vaikeuttaa kuntamuutoksen johtamista ja hallintaa, ja se nostaa
esiin eri toimijoiden vaihtelevat intressit muutostilanteessa. Kaoottinen toimintaympéristd edellyttdd vahvempaa
johtajuutta seké tarvetta madritelld haluttu muutostarve ja -tavoitteet aiempaa selkedmmin.
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niissd tapahtuvia muutoksia suhteessa siithen todellisuuteen, johon organisaation toiminta on
upotettuna (ks. Granovetter 1985) ja joka jatkuvasti méérittdd organisaation tulemista (becoming)
ohjaavia ajattelumalleja. Voidaan puhua siirtymésta perinteisestd, suoralla strategialla johtamisesta
kohti epdsuorempaa, ylimmén johdon ajattelukehyksilld johtamista (Ala-Mutka 2008, 76-77).
Kehitys on merkinnyt tarvetta muovata vastaavasti késitystd strategiasta johtamisen vilineenai:
Strategiatyon tiedollisia mekanismeja tarkasteltaessa strategiaa ldhestytddn vuorovaikutukselle
pohjautuvana sosiaalisena konstruktiona, joka ymmartdd strategian jatkuvasti kehittyvénd, johdon
implisiittisid kadsityksid heijastelevana ilmentyménd (Floyd & Wooldridge 2000, 87). Puhutaan
interpretatiivisesta strategiakdsityksestd (Schwenk 1989), joka ldhestyy strategiaa johdon yhteisené
merkitys- ja tulkintajdrjestelmdnd - monimutkaisen ja epdvarman maailman hahmottamiseen
pyrkivind ajattelutapana, jossa johtamisen perusta on johdon késityksissd organisaation ja
yhteiskunnan vilisestd vuorovaikutussuhteesta sekd siind ymmarryksessé, joka johdolla on asioiden
tilasta (Johnson 1987, 55). Kyseessi ei ole staattinen tila, vaan uudistuva ajattelun ja kommunikaation
prosessi, jossa johdon strateginen tietoisuus - vallitsevat késitykset kunnan strategisen tahtotilan
ytimestd, olemassaolon tarkoituksesta, nykytilasta, halutuista tulevaisuuksista seké kunnan tehtivisti
ja niiden muutoksista ajassa - jatkuvasti muotoutuu. (Sotarauta 1996, 285-286.) Télldin
prosessuaalisen  strategiakdsityksen  tarkoittaman, johtamisvalintojen tekemistd ajavien
dynamiikkojen ymmaértdmiseen pyrkivdn kiinnostuksen ytimessd on organisaation fyysisen
johtamisarkkitehtuurin sijaan valintoja ajavien késitysten tunnistaminen eli kiinnostus strategisen
johtamisen tulkitsevaan ulottuvuuteen (ks. Gary & Wood 2011). Voidaan puhua manageriaalisen
strategisen kognition tutkimuksesta, joka pyrkii luomaan ymmarrysta siitd, miten johtajien tekemét

havainnot ja tulkinnat todellisuudesta muovaavat strategisia valintoja (Daft and Weick 1984).

Kognitioita korostavan ldhestymistavan lahtdkohtana on, ettd todellisuus on sosiaalisesti rakentunut
(Whittington 1996, 731) ja merkitsee eri toimijoille erilaisia asioita. Yhteinen strateginen ymmarrys
rakennetaan télloin sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla sosiaalisen todellisuuden tulkinnoissa, jotka
syntyvit dialogisen yhteyden ja jatkuvien yhteisten keskustelujen kautta (Gioia & Chittipeddi 1991).
Téstd ndkokulmasta kognitioiden tarkasteleminen ohjaa kysyméén, miten strateginen suunnittelu
ennen kaikkea johdon yhteisend kommunikointijirjestelmdnd vastaa tunnistettuun dialogisuuden
tarpeeseen. Kommunikatiivisuus keskittdd huomion suunnittelun kaavojen sijaan siithen, mitéd
jarjestelmdn sisélld tapahtuu, ja kuinka laadukkaana jdrjestelméd asioiden ymmarrettaviksi ja
yhteiseksi tekemisen nidkokulmasta ndyttdytyy. Kommunikatiivisuus ohjaa strategian sisdllollisen
onnistumisen sijaan kysyméén, miten jérjestelmé on mahdollistanut tai estdnyt eri toimijoiden vélista

kommunikaatiota, kenen logiikan mukaan strategiat on laadittu, miten strategiat on kdénnetty eri
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toimijoiden toiminnaksi, tai miksi ne eivét ole kddntyneet. (Sotarauta 1996, 290, 297, 328.) Johdon
strategisia kognitioita tarkasteleva tutkimus (Stubbart 1989; Ensley & Pearce 2001; Wright 2004;
Olson, Parayitam & Bao 2007) 16ytdd tistd nidkokulmasta vahvasti yhtymipintoja strategisen
johtamisen laatua ymmartimidn pyrkivddn ldhestymistapaan (Baum & Wally 2003; Dean &
Sharfman 1993; Elbanna 2006; Iaquinto & Fredrickson 1997; Dooley & Fryxell 1999; Parayitam &
Papenhausen 2018), joka on muun muassa kiinnostunut niista tosiasiallisista toimintatavoista, joiden

kautta strategiat organisaatioissa muovautuvat (Amason 1996, 124).

Toimintatavallisen tietotarpeen korostuminen on merkinnyt tarvetta luoda ldheisempi katsaus
pragmaattiselle tasolle strategiatydon praktiikkoihin, joiden avulla strategisen suunnittelun ja
valintojen tekemisen perinteiset eksplisiittiset, ulkoapidin observoitavissa olevat tilanteet (muodolliset
tiedon prosessoimisen tapahtumat) on mahdollista kytked strategiatyon ndkymattdomampédin
ulottuvuuteen (johtajien hiljainen tieto ja subjektiivinen ymmaérrys todellisuuden tilasta) (ks. Nonaka
1994; Nonaka, Takeuchi & Katsuhiro 1996). Tdma on merkinnyt kiinnostusta strategia kdytdintond -
ldhestymistapana, joka jdsentdd organisaatioiden strategisointia prosessuaalisen ldhestymistavan
rinnalla. Burgelman ym. (2017) puhuvat strategian prosessien ja kdytintdjen viitekehyksestd (engl.
strategy processes and practices, SAPP), joka yhdistdd strategisoinnin kontekstin ja “kohtaukset”
ndiden sisddn sijoittuviin toimintoithin ja toimijoihin. Ndkokulmien rinnakkaisella tarkastelulla

mahdollistetaan strategisen johtamistyon makro- ja mikroprosessien tarkastelun yhteensaattaminen.

3.3 Strategia kaytintoni -lihestymistapa

Keskittyessddn  1dhinnd  makrotason  johtamisprosessien  tarkasteluun  prosessuaalisen
strategiakdsityksen on esitetty jéttineen johtajien toiminnallisen vaikutuksen huomioimatta,
tarjoamatta siten kaytdnnon lahtokohtia strategisen johtamisen kehittdmiseen (Johnson ym. 2003, 5).
Lihivuosien strategiatutkimus, niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla, onkin perddnkuuluttanut
toimintaldhtoisempéd tutkimusotetta, joka esittelisi “strategisoinnin” pehmedmpéé ulottuvuutta ja
pyrkisi selittdmddn, miten erilaiset organisatoriset tekijit vaikuttavat strategiaty6hon.
Tutkimustarpeen tunnistaminen on ndkynyt strategia kéytdntond -ldhestymistavan nousuna
(Whittington 1996; Johnson, Melin & Whittington 2003; Jarzabkowski 2004; em. 2008;
Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007; Jarzabkowski & Balogun 2009; Jarzabkowski & Spee 2009;
Golsorkhi, Rouleau, Seidl & Vaara 2010; Feldman & Orlikowski 2011; Fenton & Langley 2011;
Kornberger & Clegg 2011; Rouleau & Balogun 2011; Spee & Jarzabkowski 2011; Vaara &
Whittington 2012; Seidl & Whittington 2014; Balogun, Jacobs, Jarzabkowski, Mantere & Vaara
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2014; Burgelman ym. 2017; Einola 2018; Ocasio, Laamanen & Vaara 2018), joka pyrkii luomaan
ymmarrystd sellaisista organisaation sisdisistd mikroprosesseista, joilla “strategisointia” - laajassa
mielessd kaikkea strategian luomiseen, toimeenpanoon, johtamiseen sekd ndiden vélimaastoon
paikantuvaa toimintaa - tosiasiallisesti toteutetaan. Tadmé& kaytdntdjd painottanut kddnne,
alkuperdiskielelld popularisoitunut “practise turn”, (esim. Johnson ym. 2003), on merkinnyt

strategiatyOn sitomista véistimattd organisaation sosiaalisten vaikutusmekanismien tarkasteluun.

Strategia kdytdntond -ldhestymistapa on kiinnostunut strategian muotoutumiseen johtavasta
toiminnasta seki tavoista, joilla strategiaa ja erilaisia strategiamalleja organisaatioissa rakennetaan
(Whittington, 1996). Muuttamalla késitysti strategiasta organisaation “omaisuutena’” (Whittington
2006, 613) strategiaan pohjimmiltaan jonakin, jota ihmiset fekevdt (Jarzabkowski 2004, 529; em.
2005, 14-15) ladhestymistapa johdattelee havainnoimaan strategisen johtamisen mikroprosesseja
ottamalla tarkasteluun strategiatyon toteuttajat (strategy practitioners), strategiatyon toteutustavat
(strategy praxis), seké strategiatyon kaytanndt (strategy practises). Strategian toteuttajat kasittavét
strategiaty6hon tavalla tai toisella osallistuvat toimijat, nostamalla tarkasteluun eri toimijoiden roolit
ja identiteetit osana strategisen johtamiskokonaisuuden kokonaiskuvaa. Strategian toteutustavat
kattavat kaiken sen toiminnan, jonka kautta strategiaa luodaan ja toteutetaan, ja johon “strategisointi”
kontekstuaalisesti sijoittuu. Toteutustapoihin lukeutuvat esimerkiksi palaverit, keskustelutilaisuudet,
strategiapdivit, konsultointitapaamiset ja tyOpajat. Strategian kdytinnot taas edustavat strategian
toteutustapoihin siséltyvid sosiaalisia ja materiaalisia tukirakenteita ja -tyokaluja. (Whittington 2006,
619-620). Kéytdnnot luovat parhaimmillaan strategiakeskusteluille ja -tydlle rakennetta (Einola

2018), tai pahimmillaan estivét ndiden toteuttamista (Dameron, Lé & LeBaron 2015).

Huomioimalla edelld kuvatut ulottuvuudet strategia kiytdntond -ldhestymistapa esittelee
toimintaldhtdisemmaén strategia-asetelman, jossa ihmiset, asiat ja tapahtumat jatkuvasti muovaavat
organisaation strategiatyotd ja vaikuttavat toisiinsa. Samalla mahdollistetaan irrottautuminen
klassisen suunnittelukdsityksen strategista johtamistyotd objektisoivista ndkemyksistd, joiden
mukaan strategia tulee “jollain tapaa toimeenpantavaksi itsestddn” (Bryson 2010, 259). Koska
strategisoinnin ymmarretddn ldhestymistavan myoOtd sijoittuvan ennen kaikkea organisaation
kollektiivisiin toimintatapoihin (Mantere 2013, 1409), ldhestymistavan etuna voi pitdd sen
mahdollistamaa vuorovaikutteisempaa ulottuvuutta klassisen, yksilokeskeisen johtamiskidsityksen
rinnalla (Vaara & Whittington 2012, 285). Niin ldhestymistapa osaltaan my0s kyseenalaistaa, mitd
strategia edustaa, kuka tai ketka ovat strategisteja, mité strategistit tekevit sekd mitd néiden toiminta

kertoo organisaation strategiatydsté (Schatzki, Knorr-Cetina & Savigny 2001; Whittington 2003).
22



Vaikka ldhestymistapa tunnistaa strategisen toimijuuden laaja-alaisuuden ulottamalla strategisoinnin
ylimmin johdon liséksi johtamisympariston muihin toimijoihin (Golsorkhi, Rouleau, Seidl & Vaara
2015), esimerkiksi keskijohtoon (Wooldridge, Schmid & Floyd 2008; Rouleau & Balogun 2011),
sekd tunnistamaa muun organisaation osallistuvan strategisia valintoja taustoittavaan
tiedonhankintaan ja -tuottamiseen, organisatorisen strategisen paitoksenteon kontekstissa ylin johto
vastaa aina lopulta valintojen tekemisestd eli siitd, millaiset asiat médrittyvit aidosti strategisesti
merkittdviksi (Hambrick & Mason, 1984; Daft & Weick 1984; Whittington 1996; van der Laan 2010).
Tastd ndkokulmasta strategia kédytdntond -ldhestymistavan alla merkittdvdnd tutkimusalueenaan
ndyttidytyy aikaisemmin esitellyn, manageriaalisen strategisen kognition viitekehyksen l1dheisempi
toimijatasoinen tarkasteleminen nimenomaan ylimmén johdon toteuttaman johtamistarpeen ja -tiedon
merkityksellistimisen sekd organisaation strategisen toiminnan vélisen yhteyden ymmartdmiseksi
strategisen suunnittelun modernisoidulla, yhteisen tulkinnan ja ymmaérryksen luomisen tarpeelle
rakentuvalla vuorovaikutuksen areenalla. Koska nékokulmaan sisdltyy tunnistetusti myos inhimillisia
“hammennyksen paikkoja” (ks. Mintzberg ym. 1998, 151-155), kognitioiden viitekehyksessid on

liséksi perusteltua tarkastella pehmeéén strategiseen ajatteluun erityisesti kiinnittyvia haasteita.

3.4 Manageriaalinen strateginen kognitio

Sanan “kognitio” yksiselitteinen maéérittely on késitteen merkityssisillollisen moniulotteisuuden
vuoksi haastavaa. Oxford Dictionary -sanakirjan tarjoaman méadritelmén mukaan kognitio voidaan
ymmértdd mentaalisena toimintana tai prosessina, johon sisdltyy tiedon hankkimista ja ymmairryksen
tuottamista ajattelun, kokemusten ja aistien kautta (Oxford Dictionaries). Akateemisesta
nidkokulmasta strategisuudella viitataan ennen kaikkea kognitioiden merkittdvddn rooliin
monimutkaisten ongelmien ratkomisessa: strategiset kognitiot kuvaavat, miten johtajat suodattavat
informaatiota ja luovat asioille merkityksid kohdatessaan strategisesti haastavia tilanteita (ks. esim.

Finkelstein, Hambrick & Cannella 2009).

Strategiatutkimuksessa johdon kognitioita tarkastellaan vakiintuneesti kahdessa ulottuvuudessa, jotka
tunnistavat strategisten kognitioiden rakenteet seka strategisten kognitioiden prosessit. Kyseessa ovat
johdon strategisointia ohjaavat dynaamiset viitekehykset, joiden keskindistd jdsentymistd voi

havainnollistaa Einolan (2018) tuoreehkossa véitdskirjassaan esittelemélld mallinnuksella (kuvio 3):
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Kuvio 3. Strategisen kognition rakenteiden ja prosessien viitekehys (Einola 2018, 12)

Strategisen kognition rakenteet ja prosessit vaikuttavat toisiinsa siten, ettd prosessit muovaavat
strategiatyOtd “tdssé ja nyt” ja niiden vaikutukset ovat suhteellisen nopeasti ja ndkyvésti havaittavissa.
Strategisen kognition rakenteet ovat sen sijaan alitajuisempia, piilevimpid ja ajan myd6té véhittdisesti
uudistuvia, ja niiden kehittymisti on vaikea todentaa. Rakenteet toisin sanoen edustavat organisaation
strategiatyOtd vakauttavia taustavaikuttimia ja prosessit strategiaa kehittavaa, tosiasiallista kdytdnnon

toimintaa. (Einola 2018, 12, 45.)

3.4.1 Strategisen kognition rakenteet

Strategisen kognition rakenteet edustavat organisaation pysyviisluonteisia perusolettamuksia, joiden

t!3 strategian ytimesti, organisaation sisiisten toimintojen

perustana ovat ylimmén johdon késitykse
muodostamasta kokonaisuudesta sekd toimintaympéristostd, jossa organisaatio toimii (Porac &
Thomas 2002). Strategiatutkimuksessa rakenteisiin viitataan myds muun muassa dominoivina
logiikkoina (Prahalad & Bettis 1986), jaettuina kognitioina (Cannon-Bowers & Salas 2001),
mentaalisina malleina (Gary & Woods 2011), kognitiivisina karttoina (Eden 1992), kehyksina
(Hodgkinson, Bown, Maule, Glaister & Pearman 1999; Kaplan 2008) ja uskomusjirjestelmini

(Porac, Ventresca & Mishina 2002). Yhteistd rakenteita koskettavalle keskustelulle on ymmarrys

13 Rakenteiden voidaan ajatella kiinnittyvin tulkinnalliseen strategiakisitykseen kilpistyville subjektiiviselle
kehitysndkymalle, joka nédyttdytyy toimijan henkilokohtaisista olettamuksista, kokemuksista ja tietimyksestd
ammentavana, ympardivin tapahtumisen jasentdmistd ohjaavana tulkintakehyksend. Kehitysnakymasséd toimijat eivét
reagoi suoraan toimintaymparistoon, vaan tulkitsevat tapahtumia ja informaatiota oman kehitysndkemyksenséd kautta,
etsien niilld merkityksid oman toimintansa ndkokulmasta. (Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2003, 39—40.)
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rakenteista organisaation johtamisvalintoja ohjaavina johdon tiedollisina ominaisuuksina. Strategisen
kognition rakenteet voidaan ymmarti4 tapana ajatella strategiaa, ja ne ohjaavat johtajien tapaa tulkita
ympdrilld olevaa informaatiota. Einolan (2018) mallinnuksessa néihin rakenteisiin (cognitive
structures) lukeutuvat tarkemmin 1) strateginen viitekehys (strategy frame), 2) organisatorinen
identiteetti (organizational identity), sekd 3) organisatoriset rutiinit (organizational routines).
Rakenteet toimivat perustana ndiden ulottuvuuksien keskindisten syy-seuraussuhteiden

jasentdmiselle eli pohjimmiltaan johdon merkityksenannon vélineend. (Einola 2018, 11-12.)

Strategisen kognition rakenteissa strateginen viitekehys kuvaa ylimmén johdon ymmaérrystad
strategian siséltjen ja organisaation strategisen arkkitehtuurin vélisistd kytkoksistd pyrkien
selittimadn, miten ndmi yhteydet toimivat strategisen paatoksenteon raamina (Einola 2017, 127).
Nadkarni ja Narayanan (2007) puhuvat strategisista ajattelukehyksistd (strategic schemas), jotka
toimivat informaation suodattajina ja miérittdvét, millaista tietoa johtamisen tukena péditetddn
hyodyntdd, ja millainen informaatio vastaavasti suljetaan téllaisen tiedolla johtamisen ulkopuolelle
(Kaplan 2008, 729). Tastd ndkokulmasta johtamisen kehittdimisen perustan voi ajatella niveltyvin
tietoperusteiseen ldhestymistapaan (engl. knowledge-based view), joka implikoi tarvetta siirtyd
kiinnostuksesta tietoon ennemmin tietimisen teoretisointiin eli tietdmisen prosessiin ennemmin, kuin

itse tiedon objektiivisesti todennettavissa oleviin sisdltdihin (ks. Eisenhardt & Santos 2001).

Siind misséd strateginen viitekehys kuvastaa strategisen johtamisen perustana olevien strategisia
kausaalisuhteita koskevan strategisen ajattelun syvyyttd ja laajuutta, organisatorinen identiteetti
kuvaa johdon késityksid organisaation perustehtivasti ja -olemuksesta eli siitd, millainen toiminta-
ajatus organisaatiota kokonaistarkastelutasolla méérittdd (organisaation raison d’étre). Organisaation
strategiatyOlld pyritdén rakentamaan yhteistd kisitteistod (Mantere 2013; Seidl 2007) sekd yhteistd
tapaa ajatella kehittdimadllda keskeisesti juuri organisaation strategista identiteettid ja yhteisté
ymmarrystd (Narayanan, Zane, & Kemmerer 2011). Identiteettid voidaan téstd ndkokulmasta ldhestya
erddnlaisena syvirakenteena, joka luo kollektiivista yhteenkuuluvuutta. Fundamentaalisen asemansa
vuoksi identiteetti pitdd usein tiukasti pintansa, sdilyen jarkdhtimittomina laajamittaistenkin
muutosten aikana. Toisaalta identiteetti voidaan kisittdd prosessina eli jatkuvasti kehittyvéni,
vuorovaikutuksessa uudistuvana todellisuuskisityksen ilmentyméni, jolloin identiteetti ndyttaytyy
staattisen organisaation “ominaisuuden” sijaan dynaamisena sosiaalisena konstruktiona, joka pyrkii

heijastelemaan organisaation jatkuvaa “tulemista joksikin.” (Einola 2017, 129-130.)
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Strategisen kognition rakenteisiin lukeutuvat strategisen viitekehyksen sekd organisatorisen
identiteetin lisdksi organisatoriset rutiinit, sdénnoéllisesti toistettavat tehtdviét, jotka ilmentdvat
organisaation arkisia prosessi- ja toimintamalleja. Rutiinit edustavat ehképd ldhimmin strategia
kdytintond -ldhestymistavan esittelemid strategiatyon kaytdntojd, késittden laaja-alaisesti
strategisointia ympardivat kognitiiviset, behavioristiset, diskursiiviset, vaikuttimelliset seké fyysiset
fasiliteetit, joita organisaatiot yhdistelevit, koordinoivat ja omaksuvat vakiintuneiden kéytantdjen
luomiseksi (Jarzabkowski ym. 2007, 11). Vaikka rutiinit varsin arkisina tottumuksina luovat
organisaation toimintaan pysyvyyttd, rutiinien tuottama vakaus voidaan ndhdd my0s dynaamisena
elementtind rutiinien luodessa havahtumista mahdollistaman heijastepinnan ylldttdvien, totutuista

kaavoista poikkeavien toimintatavallisten tarpeiden havaitsemiselle (Einola 2018, 13).

Strategisen kognition rakenteet ovat ennen kaikkea sosiaalisesti rakentuneita, minka vuoksi rakenteet
lahtokohtaisesta vakaudestaan huolimatta kehittyvédt jatkuvasti eri toimijoiden vélisessd
vuorovaikutuksessa (Einola 2018, 21). Koska organisaation vallitsevat toimintamallit - kdsitykset
siitd, kuinka omassa tyOympéristossd on tapana toimia (Pettigrew & Whipp 1991, 294-295) -
edustavat kaytdnndssd ylimmén johdon arvomaailmaa, strategisen muutoksen aikaansaamisessa on
lahdettiva liikkeelle ylimmin johdon strategisen kognition rakenteiden muovaamisesta (Gioia &
Chittipeddi 1991, 433-444). Voidaan puhua pohjimmiltaan johtamiskulttuurin uudistamisesta, jossa
kognitiorakenteet ymmérretddn laajemman sosiaalisen toimintatapakulttuurin ilmentyméné
(Pettigrew 1992, 42). Strategisen uudistumisen mahdollistaminen edellyttddkin keskeisesti sellaisten
tekijoiden tunnistamista, jotka mahdollistavat tai estdvét ndiden rakenteiden, pohjimmiltaan johdon
merkitysjdrjestelmien, uudistumista. Télloin katseet kédnnetdén strategisten kognitioiden

prosesseihin, jotka toimivat kognition rakenteiden muovaajina (esim. Helfat & Peteraf 2015, 8).

3.4.2 Strategisen kognition prosessit

Strategisen kognition rakenteiden ohella strategiatydssd voidaan erottaa strategisen kognition
prosessit. Einolan (2018) jasennyksessd (kuvio 3) strategisen kognition prosesseihin lukeutuvat 1)
tiedonhankinta (knowledge acquisition), 2) merkityksenanto (sensemaking), 3) péétoksenteko
(decision making), sekd 4) strateginen adaptaatio (strategic adaptation). Strategisen kognition
prosessien voidaan ymmartdd yhdistdvén klassisen ja prosessuaalisen, pehmeén strategiakdsityksen
noudattelemia strategiatydon ‘“kohtauksia”, joita voidaan tarkastella erilaisin painotuksellisin
jasennyksin: Esimerkiksi Narayanan ym. (2011) mairittdvit vastaaviksi prosesseiksi strategian

laatimisen, toimeenpanon, strategisen muutoksen ja organisaation oppimisen.
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Strategisen kognition prosesseissa tiedonhankinnassa on Kyse strategisten valintojen tekemisen
nidkokulmasta relevantin informaation kerddmisestd, joka késittdd sekd organisaation sisdisté
toimintaa koskevan tiedon ettd toimintaympéristod koskevan datan. Puhutaan toimintaympériston
skannaamista, joka toimii tiedon merkityksellistimisen edellytyksend (Gioia & Chittipeddi 1991;
Weick 1979). Kyse on pitkalti klassisen strategiakdsityksenkin soveltamasta SWOT-ajattelusta, jossa
organisaation sisdisten prosesseja arvioidaan vasten ulkoisen toimintaympériston “tosiasioita”. Ylin
johto vastaa informaation “leimaamisesta” (labeling) ja Kkaisitteellisestd kategorisoimisesta
madrittdmalld, millaiset asiat méarittyvat esimerkiksi uhkiksi tai mahdollisuuksiksi, kontrolloitavissa
oleviksi tai hallitsemattomiksi (Dutton & Duncan 1987; Mintzberg, Raisinghani & Theoret 1976;
Nutt 1984). Kategorisoinnin on havaittu vaikuttavan muun muassa johdon riskinottohalukkuuteen,

seki sitoutumiseen strategisten kysymysten kollektiiviseen ratkomiseen (Dutton ja Jackson 1987).

Korostaessaan subjektiivista tulkintaa kognitiivisen ldhestymistavan haasteeksi muodostuu, miten
tieto saadaan siirtymddn yksilolta kollektiiviselle tasolle ja pdinvastoin. Strategisessa johtamisessa
keskeiseksi muodostuvat télloin ennen kaikkea ne kdytdnnot, joilla johdon ajattelumallien jakaminen
mahdollistetaan, ja joilla tdtd hiljaista pddomaa tietoisesti valjastetaan organisaation dynaamisen
kyvykkyyden, erdénlaisen uudistumista aikaansaavan (johtamis-)osaamisen kehittdmiseen (ks. Oiva
2007). Keskioon nousee johdon tiedostettuja tai tiedostamattomia nikemyksid nakyviksi tekevi
toiminta, joka mahdollistaa johtajien ajattelutapojen ja nikemyserojen vertailemisen seké vallitsevien
asiaintilojen yhteisen selittimisen ja tulkitsemisen. Strategisen kognition prosesseissa puhutaan
talloin merkityksellistdmisestd eli merkityksenannosta (Gioia & Chittipeddi 1991; Gephart 1993;
Dunford & Jones 2000; Balogun & Johnson 2004, em. 2005; Rouleau & Balogun 2011), johdon
yhteisestd ymparoivad todellisuutta ymmartamadn pyrkivastd dialogista (Mazutis & Slawinski 2008;
Lehtimédki & Kujala 2017), jonka avulla tavoitellaan epdvarmuuden vdhentdmistd ja tapahtumien

“yleistd jarkeistamistd” (Weick 1995).

Einola (2017) jdsentdd merkityksenantoa kolmen vaiheen kautta Weickin alkuperdistd (1995)
jaottelua mukaillen (ks. kuvio 4). Vaiheista ensimméiisen muodostaa merkityksenannon toimeenpano
(enactment), jossa strateginen muutostarve ja siihen liittyvd moniselitteisyydelld latautuneen tilanteen
purkamisen tarve tunnistetaan. Prosessin seuraava vaihe késittdd valintojen tekemisen (selection),
jossa tarkasteluun otetaan tilannetta ldhestyvit erilaiset tulkintamahdollisuudet, ja jossa pyritddn
yhteisen keskustelun avulla luomaan ndkemys todenndkodisimmistd tai varteenotettavimmista
vaihtoehdoista hyodyntdmalld implisiittisen tiedon eksplisiittiseksi tekevdd tiedon kategorisointia.

Kun mahdollisuuksien méérdd on kategorisoinnin avulla vdhennetty, edetddn merkityksenannon
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viimeiseen vaiheeseen, joka kasittdd valittujen tulkintojen sdilyttdmisen (refention). Tassd vaiheessa
valintojen tekemisen aikana muodostetut tulkinnat tulevat liitetyiksi aikaisempiin kokemuksiin,

jolloin ne ohjaavat kokemusperiisesti tulevaa johtamis- ja kehitystyotéd. (Einola 2017, 135-136).

Noticing and

7 bracketing
Trigger
-Unexpected
event ‘

1) Enactment

3) Retention . 2) Selection .

Organizing
through
communication

Labelling and
categorizing

Kuvio 4. Merkityksenannon prosessi (Einola 2017, 135)

Tulkintojen sdilyttdmisvaihe niveltyy Weickin (1979; 1995) popularisoimaan ajatukseen
pyrkimyksestd luoda jdrjestystd ja tulkita vallitsevia asiantiloja menneiden tapahtumien eli
retrospektion (retrospective sensemaking) kautta. Tédllainen taaksepdin katsova, edeltdvid tapahtumia
merkityksellistivd reflektointi edustaa prosessia, jossa toimijat antavat merkityksid omille ja
kollektiivisille kokemuksilleen sekd valintojen tekemisessd syntyneille pdétoksille, ja ndin luodut
merkitykset médrittavit edelleen sitd, millaiseksi organisaation rakenteet ja toimintamallit jatkossa
muotoutuvat. Taaksepdin askeltavan merkityksenannon perusajatus voidaan palauttaa Schiitzin
(1967) ajatuksiin, jonka mukaan toimijat voivat ymmartdd todellisuuden tilaa aidosti vasta

jélkikdteen, kun ovat ensin itse olleet osallisina todellisuutta muovaavassa toiminnassa.

Organisaatiot toteutettavat merkityksenantoa erityisesti kohdatessaan ylléttiavin tilanteen (Gioia &
Thomas 1996), minkd vuoksi merkityksenannon kriittisyys korostuu organisaation perususkomukset
- ylimmin johdon strategisen kognition rakenteet - haastavien strategisten muutosten aikana.
Muutoksen aikaansaamisessa tirkedksi muodostuu johdon kyvykkyys kaksisuuntaiseen oppimiseen,
jossa johtajat paitsi jatkuvasti kyseenalaistavat omia kasityksiddn ja uskomuksiaan, myos oppivat
tehokkaammin tunnistamaan ja uusintamaan niitd (ks. Argyris & Schon 1978). Merkityksenannon
roolia organisaatioiden strategiatydssd voidaan pitdd kriittisend, silld jaettu ymmaérrys toiminnan

nyky- ja tavoitetilasta rakentuu nimenomaan merkityksenannon edustamassa vuorovaikutuksessa, ja
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merkityksenantoa perustelevana ldhtokohtana on oletus organisaation uudistumiskyvyn

vahvistumisesta sitd mukaa, mitd enemmén johdon perusolettamuksia jactaan. (Einola 2017, 136.)

Merkityksenannon ohella strategisen kognitioiden prosessissa erotetaan strateginen pdcdtoksenteko.
Strategiset pddtokset edustavat tunnetusti erityislaatuisia, harvoin kohdattavia tilanteita ja ei-
rutiininomaisten strategisten kysymysten'* ratkomista (Bantel & Jackson 1989), kisittivit
monimutkaisia, monitulkintaisia ja resursseja vievid asiakokonaisuuksia (Mason & Mitroff 1981) ja
aikaansaavat kauaskantoisia ja pitkdvaikutteisia seurauksia, joiden suuntaa on vaikea muuttaa
(Ackoff 1970, 4). Piitokset ovat siis, tavalla tai toisella, organisaation menestyksen kannalta
merkittdvid (Eisenhardt & Zbaracki 1992). Paitoksentekoprosessia luonnehtii muun muassa
ainutkertaisuus, monimutkaisuus, prosessin alkamisen ja paittymisen himéartyminen, sekd prosessin
kdynnistyminen véahdisestd ymmaérryksestd koskien paitsi késissd olevan tilanteen luonnetta, myos
tilanteen ratkaisemiseksi hyddynnettdvissd olevia vaihtoehtoisia ldhestymistapoja. (Mintzberg ym.
1976, 250). Padtoksenteon ominaispiirteend on, rajoitetun rationaalisuuden reunaehdot huomioiden,
etteivét johtajat voi kdytdnndssd saavuttaa tdydellisti ymmairrystd padtoksentekoa ympardivasta
todellisuudesta ja tdhdn kytkeytyvistd ulottuvuuksista (Hahn, Preuss, Pinkse & Figge 2014, 5).
Absoluuttisen varmuuden saavuttamista keskeisemméksi muodostuukin péétdsten kompleksisuuden

tunnustaminen sekd kompleksisuuden hyviksyminen strategiatyon pysyvini elementtind.

Strategisen kognition prosessien viimeinen vaihe, strateginen adaptaatio, voidaan ymmaértda “jaetun
litkkeen” aikaansaamisena, jossa strategisen kognition prosessien aikaisemmissa vaiheissa tuotettu
ymmarrys juurrutetaan organisaation toimintalogiikkaan. Adaptaatio edustaa tissd ehkipa ldhimmin
ajatusta klassisen strategiakésityksen mukaisesta strategian implementoinnista, késittden strategisessa
paidtoksenteossa tehtyjen valintojen sisédltdmien uusien initiatiivien ja strategisten logiikkojen
omaksumisen organisaation toiminnan suunnittelua ohjaaviksi 1&htokohdiksi. (Einola 2018, 38, 44,
137.) Strateginen adaptaatio edellyttdd kyvykkyyttd uuden tiedon omaksumiseen, jolloin strategian

kehittyminen on pohjimmiltaan kiinni organisaation oppimisesta'®> (Normann 1971; Argyris 1976;

14" Strategisilla kysymyksilld viitataan tdssd prosessuaalisen strategiatutkimuksen alle jésentyvédn, organisaation
kohtaaman kehityksen kategorisointitapoja tarkastelevaan tutkimushaaraan (engl. strategic issue management). Ansoff
(1980) méadrittelee strategisen kysymyksen (strategic issue) organisaation sisdisessd tai ulkoisessa toimintaympéristossa
tarkasteluhetkelld kehittyvéksi asiaintilaksi, joka tulevaisuudessa realisoituessaan vaikuttaa olennaisesti organisaation
toimintaedellytyksiin ja kykyyn saavuttaa toiminnalle asetetut tavoitteet. Strategiset kysymykset voivat olla positiivisia
organisaatiolle avautuvia mahdollisuuksia, tai negatiivisia enteitd eli toimintaa haastavia tekijoitd. (em. 1980, 133.)

15 Oppimisen kriittisyytté korostaa jo lihtokohtaisesti strategisten tavoitteiden asettamisen logiikka, jossa strategiset
tavoitteet ovat Oivan (2007, 62) mukaan aina niin kutsuttuja venymisen tavoitteita. Venymiselld tarkoitetaan, ettad
tavoitteet luovat jannitteen organisaation toiminnan nyky- ja tavoitetilan vilille siten, ettei niiden toteuttaminen ole
mahdollista olemassa olevin rakentein, toimintatavoin tai resurssein. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd pdinvastoin
organisaation oppimis- ja uusiutumiskykyé ja muista erottuvia, poikkeuksellisia organisaatiorajat ylittdvié toimintatapoja.
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Schon 1983; Senge 1990). Oppimisen viitekehyksessd johtamisen huomio ohjautuu strategian
muodollisten sisdltojen kuvaamisen sijaan sithen, millaisena strategia eri toimijoille ndyttaytyy, ja

miten strategia lopulta nikyy organisaation paivittdistyossd (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998).

Kun strategisen johtamisen todellisuus tunnustetaan monikerrostuneeksi, merkitykselliseksi
muodostuvat organisaation tavat jatkuvasti hyddyntdd strategian eri ulottuvuuksia ja luoda
ymmaérrystd niistd tavoista, joiden kautta strategia organisaatiossa kehittyy. Organisaatioiden
edustaessa heijastuksia niitd johtavista henkiloistd (Hambrick & Mason 1984, 193) strategian
kehittyminen painottuu ylimmén johdon rooliin yhteisen oppimisen ja organisaation eri tasoja
poikkileikkaavan strategisen ajattelun johtamisessa. Strategisen johtamisen imperatiiviksi muodostuu
talloin ennen kaikkea strategisen uudistumisen edellyttiman muutoksen aikaansaaminen strategia-

asiakirjan mahdollisimman tehokkaan jalkauttamisen sijaan. (Mintzberg ym. 1998, 209.)

3.4.3 Strategisen ajattelun haasteita

Strategisia johtamisvalintoja ohjaavien dynamiikkojen ymmaértdminen edellyttdd paitsi johtamista
ympérdivien strategisen ajattelun rakenteellisten ja prosessuaalisten ulottuvuuksien tarkastelemista,
myoOs sellaisten strategiseen ajatteluun Kkiinnittyvien haasteiden tunnistamista, jotka voivat
epatarkoituksenmukaisesti vadristdd toimintaa nimenomaan strategisen johtamistyon kisitteelliselld
tasolla. Ajankohtainen tutkimuskirjallisuus puhuu johdon kognitiivisista vinoumista (cognitive
biases), sekd hdirioista (distortions) (mm. Makridakis 1990; Kahneman, Rosenfield, Gandhi & Blaser
2016; Gavetti 2012; Laureiro-Martinez 2014; Reitzig & Sorenson 2013). Sotarauta (1996) jakaa
kuntakontekstissa strategia-ajattelussa kohdatut ongelmat yleiselld tasolla kahteen pdédluokkaan:
kykyongelmiin, jotka niveltyvit johtajien ja pddtoksentekijoiden strategisen ajattelun osaamiseen, ja
katko-ongelmiin, jotka liittyvét jossain kohtaa strategiatyOtd tapahtuvaan katkokseen. Jaottelun
siséltdjen nidkokulmasta ongelmien voidaan ndhda linkittyvin manageriaalisen strategisen kognition
kisittdiméddn viitekehykseen, jossa kykyongelmat, ennen kaikkea késitteellisen tason haasteina,
niveltyvét strategisen kognition rakenteisiin ja katko-ongelmat strategisoinnin kiytintdja selkeimmin

koskettavina dysfunktioina strategisen kognition prosesseihin.

Kykyongelmien voidaan nédhda heijastelevan johtajien strategian lukemisen taitoa eli kykya jasentda
tdmén pdivin tapahtumien merkitystd suhteessa tuleviin ja menneisiin tapahtumiin, sekd yhdistda
abstraktitasoisen ajattelu konkreettisiin toimenpiteisiin. Paitsi yksilotasolla, kykyongelmien taustalla

ovat usein vaikeudet kasitteellisen ajattelun yhteisessd haltuun ottamisessa: Ongelmana voi
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esimerkiksi olla, ettd yksittdiset luottamus- ja viranhaltijajohtajat voivat olla hyvid strategisia
ajattelijoita, mutta johtoryhmaétasolla jaettua kyvykkyyttd ei syystd tai toisesta ole. Toisekseen
kykyongelmien taustalla voivat olla muun muassa vaikeudet kuntaorganisaation ja -yhteison
muodostaman kokonaisuuden hahmottamisessa eli puute systeemisessd ymmarryksessd; haasteet
tarkastella asioita vaihtoehtoisista ndkokulmista; haasteet luopua olemassa olevista asiaintiloista;
sekd ajankdytolliset haasteet eli johtavien henkildiden ajan riittiméattomyys perehtyd suunnitelmiin,
tutkimuksiin ja selvityksiin sekd oivaltaa ndiden merkitys organisaation kehittimisessd. Lisédksi
ongelmia aiheuttaa strategisen keskustelun jdsentyminen usein ennemmin esiin nousseiden asioiden

mekaaniseen kirjaamiseen kuin aitojen uusien avauksien tuottamiseen. (Sotarauta 1996, 223.)

Katko-ongelmat ilmentivit selkeimmin strategiatyon prosesseihin sisdltyvid haasteita. Ongelmien
ytimessd on yleisimmin strategisen suunnittelun “klassinen ansa” eli suunnittelun (ajattelun) ja
toteutuksen irtoaminen toisistaan. Katkos syntyy usein tilanteessa, jossa kuntaan virtaa jatkuvasti
enemmaén vaateita, toivomuksia ja tehtdvid kuin kuntaorganisaation on mahdollista toteuttaa, jolloin
johtamisen tavoitteet muuttuvat tai siirtyvit jatkuvasti kesken tyOskentelyprosessien, ja olemassa
olevat suunnitelmat vanhenevat ennen kuin ne ehditddan kunnolla kdynnistddkaan. Lisdksi haasteita
aiheuttavat muun muassa suunnitelmien monimutkaistuminen ja jd&dminen liian yleistasoisiksi;
selkeiden vastuutusten puuttuminen; sekd toimeenpanon johtamattomuus eli se, ettd suunnittelusta
vastaava yksikko tai henkilot olettavat suunnitelmien toteutuvan automaattisesti, kun suunnitelmat
vain on kirjallisesti dokumentoitu. Jalkimmaéisessd tapauksessa suunnittelun tavoitteeksi muodostuu
epatarkoituksenmukaisesti itse suunnitteludokumentti, jolloin huomiota ei kiinnitetd niinkddn

suunnittelun mahdollisuuksiin tuottaa aidosti uusia avauksia. (Sotarauta 1996, 223-224, 229.)

Strategisen ajattelun kyky- ja katko-ongelmien alla strategisen ajattelun haasteena néyttaytyy liséksi
strategiaty6hon liittyvien paradoksien tunnistaminen (Lewis 2000; Haveri 2006; Calabretta, Gemser
& Winjberg 2017). Paradoksiajattelun voi ndhdd vahvistuneen muutosdiskurssin skaalautumisen
myotd, joka on lisinnyt ymmarrystd organisaatioiden sisdisestd ja ulkoisesta kompleksisuudesta.
Ajattelun ldhtokohdat ovat ymmaérryksessd organisaatioiden todellisuuden rakentumisesta
erddnlaisille institutionalisoiduille vastavoimille eli organisaation sisdisille jdnnitepareille, kuten
muutokselle ja pysyvyydelle, yksimielisyydelle ja erimielisyydelle, kontrollille ja hajauttamiselle
sekd yhteistyon ja kilpailulle (Brorstrom 2017, 214). Smith & Lewis (2011, 382) luonnehtivat
paradokseja ristiriitaisiksi, mutta erottamattomasti toisiinsa kietoutuneiksi elementeiksi, jotka ovat

ldsnéd samanaikaisesti ja joilla on taipumus séilya jarkdhtdmattominé ajan kulusta riippumattomasti.
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Koska paradoksit on sisddnrakennettu organisaatioiden toimintalogiikkaan (esim. Jarzabkowski, L&
& Van den Ven 2013), niiden vastinparien poissulkeminen on kéytdnndssd mahdotonta.
Paradoksiajattelu haastaakin perinteisen kontingenssiajattelun siind mielessd, ettd se poistaa
ajatteluun institutionalisoidun “joko-tai” -ajattelun korvaamalla sen “sekd-ettd” -ajattelulla (Einola
2018, 15). Sotarauta (1996) jasentdd paradoksaalisuutta pehmein strategia-ajattelun viitekehyksessa
strategian epdsymmetrisyytend, joka ymmartdd kuntien strategiatyon monisyisend ja jénnitepareja
sisdltivdanid kokonaisuutena, ja jossa johtaminen tarvitsee klassisen, ympéroivdd todellisuutta
yksinkertaistavan johtamismentaliteetin sijaan enemméin tydkaluja sithen, miten moninaisuutta
voitaisiin kdyttdd tehokkaammin hyddyksi. (em. 1996, 234.) Jannitteisessd johtamisympéristossé
tasapainoisen johtamisen edellytykset ovat johdon kyvyssa tunnistaa erilaiset vastakkainasettelut ja

16ytaa tarkoituksenmukainen tasapaino eri déripdiden véliltd (Smith & Tushman 2005).

Haverin (2006) mukaan kunnallishallinnon muutostiyteisessi todellisuudessa'® paradoksaalisuutta
aiheuttaa ennen kaikkea kuntien toimintaa ympéroivd jatkuva toiminnallinen epidvarmuus, joka
juontuu kuntien kohtaamien strategisten kysymysten monimutkaisuudesta, eri toimijoiden piilevisti
preferensseistd, sekd kommunikaatioon liittyvistd ongelmista. Epdvarmuuskehitys kyseenalaistaa
paitoksenteossa hyddynnettidvin informaation riittdvyyden ja laadukkuuden johtaen tilanteeseen,
jossa asiantuntijatiedon lisddminen ei endi tue strategisten valintojen tekemisen edellytyksid. Kovan,
laskelmallisen tiedon sijaan kuntien strateginen uudistumiskyky tulisikin tillaisessa uudenlaisessa
toimintaymparistossd rakentaa ennen kaikkea eri toimijoiden dynaamiselle vuorovaikutukselle, seké

valintojen tekemisté rohkaisevalle ja toimeenpanokykyé vahvistavalle strategiselle johtajuudelle.

16 Suomalaisessa tutkimusympdristossd kunnallishallinnon uudistaminen on jo vuosia tarjonnut otollisen alustan kuntia
koskettavan paradoksaalisuuden jasentdmiseen: Esimerkiksi Airaksisen viitostutkimus (2009) ilmentda kuntien “hakevan
muutosta muuttumattomuuden keinoin” (ks. em. 2009, 187).
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA AINEISTO

4.1 Tutkimuksen taustalla vaikuttavia filosofisia suuntauksia

Osoittaessaan kiinnostusta strategisen johtamisen “sisdlle” paikantuvaan ulottuvuuteen tutkielman
tieteenfilosofinen perusta on fenomenologisessa tutkimuksessa. Fenomenologinen tutkimus on
kiinnostunut eldviastd kokemuksesta, pyrkien luomaan ymmarrysta siitd, miten toiminnassa mukana
olevat yksiloiden kokevat tutkittavana olevan ilmidn ja millaisia merkityksid toimijat ilmidille
kokemustensa perusteella antavat (Laine 2001, 26). Fenomenologian pyrkimyksend on paljastaa
perusolemuksia tutkittavasta kohteesta (Vuori & Vainio 1992, 7-15, 20, Anttiroiko 1992), minki
vuoksi sen néhtiin soveltuvan hyvin tutkimuksen viitekehyksen, kunnan strategisen johtamisen,
toistaiseksi vahiisessd mairin luodatun luonteen ja laadun tarkastelemiseen. Fenomenologista otetta
voi kuvata kysymisen ja kyseenalaistamisen tavoiksi, joiden tarkoituksena on tehdd oikeutta

ilmeneville todellisuudelle sen kaikessa rikkaudessa” (Miettinen, Pulkkinen & Taipale 2010, 9—-10).

Fenomenologisen tutkimuksen ldhtokohtana on yksilon eldmismaailma, joka muodostuu asioista,
joihin yksild on suhteessa. Niihin asioithin lukeutuvat vuorovaikutussuhteet, suhteet
arvotodellisuuteen seké suhteet yhteisoon. (Suikki & Perttula 2000.) Eldimismaailman tunnistamisen
tairkeyden nédkokulmasta tutkimus 10ytdd yhteyksid fenomenografian ajatuksiin korostamalla
tutkittavaa 1lmidtd ympérdivin kontekstin tunnistamista, silld juuri tdma "taustamaailma"
mahdollistaa erityislaatuisen ymmaérryksen tuottamisen kohdeilmidstd. Kontekstisidonnaisuuteen
sitoutuessaan tutkijan tavoitteena on tehdd nédkyviksi se tapahtumaympdiristd, johon yksildiden
kisitykset johdetaan, silld yksiloiden kokemusten ymmaérretdén olevan aina yhteydessa siithen, mihin
tilanteeseen ja asiayhteyteen ne paikantuvat. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 37.)
Kontekstin ndkyviksi tekeminen pyrittiin tutkimuksessa mahdollistamaan empiirisen aineiston
monipuolisena keruuna ja esittelynd, joka kisittdd paitsi dokumentein ja havainnoin kuvatun ylimmaén
johdon merkityksenannon prosessin julkisen ympiriston, myos haastattelujen tuottaman koetun
ulottuvuuden, jossa haastatellut itse tuottavat puhuttua todellisuutta. Néin jdljiteltiin puolestaan
sosiaalisen konstruktionismin mukaista ajattelua, joka haastaa objektiiviseen, puolueettomaan ja
neutraaliin havainnointiin perustuvan tietokdsityksen ymmaértamélld todellisuuden rakentuvan
thmisten vilisessd kanssakdymisessd (Gergen 1994). Tutkimuksessa tiedon luonnetta ei 1dhestytty

ndin karkeasti joko-tai -asetelmana, vaan ldhtokohtana oli tuoda sosiaalinen todellisuus perinteisen
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objektiivisen tarkastelun rinnalle lainaamalla sosiaalisen konstruktionismin ajatuksia todellisuuden ja

merkitysten rakentumisen tarkasteluun.

Puhuttaessa konstruktionismista strategiatutkimuksessa tutkijan kiinnostuksen kohteena on, miten
strategia-ajattelu tekee strategiajohtajat, strategiset péédtokset tai strategiaosaamisen olemassa
oleviksi. Erotuksena klassiselle, organisaation todellisuuden todennettaviksi faktoiksi maérittéville
tutkimusperinteelle konstruktionistinen strategiatutkimus tarkastelee erilaisia ldhestymistapoja
strategiaan ja pohtii, miten ja minkilaisina ne késittdvit organisaation, sen ympériston ja toimijat.
Lihestymistapa ohjaa tutkijaa tarkastelemaan esimerkiksi sitd, miten eri asiat mééarittyvét ongelmiksi
ja ratkaisuiksi, millainen suhde organisaation ja sen ympdriston vilille rakentuu sekd millaisia
toimija-asemia strategia-ajattelu eri toimijoille tuottaa. (Lehtimdki 2000, 24-25.) Késissd olevassa
tutkimuksessa konstruktionistisuus ilmenee paitsi tutkijan tavoitteena ymmaértda tutkimuksen kohteen
toimintaa aikaisemman strategiatutkimuksen teoreettisessa  tarkastelukehyksessd, myds
pyrkimyksend tehdd ndkyvéksi tutkimustapauksen merkitysmaailmaa luovien, strategiajohtajien
strategian  kirkastaminen -tyOskentelyprosessin edustamassa strategisessa dialogissaan itse
rakentamaa strategia-ajattelua ja sen tuottamia tulkintaymparist6jd. Koska todellisuus tunnustetaan
moniselitteiseksi, ldhestymistapa kietoutuu jdlleen fenomenologiseen ja fenomenografiseen
ajatteluun, jossa yksilot antavat kokemilleen asioille toisistaan poikkeavia merkityssiséltdjé ja jossa
el ole olemassa yhtd, kaikille yhdenmukaista todellisuutta (Laine 2001, 29). Universaalien yleistysten
loytdmisen sijaan tutkimus pyrkiikin ennen kaikkea ymmértdiméddn tutkimuskohteensa
tarkasteluhetkistd maailmaa toimijoineen, tilanteineen ja kdyténtdineen sellaisena, kuin se tutkijalle
ilmenee. Samalla tutkija tunnistaa itse toimivansa keskeisessé roolissa esiin nousevien kokemusten

ja merkitysten rekonstruoijana.

4.2 Triangulaation soveltaminen

Strategisen johtamisen ilmid- ja kdytintotasoisen todellisuuden monikerrostuneisuuden seka tita
heijastelevan  tutkimuskysymysasettelun ~ vuoksi  tutkimuksen  menetelmiksi  valittiin
moniparadigmainen, useita eri menetelmié ja ndkdkulmia yhdistiava ldhestymistapa eli triangulaatio.
Useimmiten triangulaation kdyttod perustellaan silld, ettd yksittdiselld tutkimusmenetelmailld ei
yksinkertaisesti tavoiteta riittdvéin kattavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 16). Pyrkimys empiirisen kapea-alaistumisen vélttamiseen olikin yksi keskeisista
tutkimuksen menetelmdvalintaa ohjanneista prinsiipeistd, joiden taustalla oli aikaisemmasta

strategiatutkimuksesta tunnistettu monindkdkulmaisuuden tarve. Lisdksi triangulaation katsottiin
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palvelevan tutkimuksen tutkimusasetelmaa, jonka toteuttamista ohjasi tarve merkityksenannon
makro- ja mikrotasojen rinnakkaiselle tarkastelulle sekd tdllaisen rinnakkaisuuden tuottaman,
akateemisessa keskustelussa toistaiseksi véhdiselle huomiolle jdéneen tiedollisen alueen

merkittivyyden osoittamiseen.

Tutkimuksessa triangulaatio ilmeni aineisto- ja menetelmétriangulaationa tutkijan hyddyntiessa
useita aineistoja ja tiedonhankintamenetelmid: Tutkimusaineisto kasitti seka kirjoitettua ettd puhuttua
aineistoa, jotka valjastettiin tutkimuksen kéytt6on dokumenttien, havainnoinnin ja haastattelun
keinoin. Monimenetelmaéisen tutkimusasetelman hyvind puolena voi pitda sitéd, ettd se mahdollistaa
eri metodeilla tuotettujen tutkimustulosten rinnastamisen ja keskindisen vertailun (Hossain 2012,
138). Varsinkin, jos tutkimuskohde ei ole kovin yksiselitteinen tai siitd on hankala saada tietoa,
voidaan useilla menetelmilld poistaa virheldhteitd: Useamman tiedonkeruumenetelmin kayton avulla
tutkija voi paljastaa sellaisia ristiriitaisuuksia, jotka voisivat muutoin jdddd tutkimuksessa
huomioimatta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 17, 53). Triangulaation eduksi luettiinkin
tutkimuksessa sen mahdollistama eri aineistojen keskindinen peilaaminen: Aineisto- ja
menetelmitriangulaation avulla oli mahdollista tehdd nékyvéksi yhtdéltd tutkimuksen tarkoittaman,
ulkoapdin observoitavissa olevan eksplisiittisen toiminnan ja subjektiivisten kokemusten keskindiset
vastaavuussuhteet seka toisaalta asetelmaan implisiittisesti sisdltyvat ristiriidat. Néistd kummankaan
paljastaminen ei olisi ollut mahdollista yksinomaan havainnointi- tai haastatteluaineistoon
tukeutumalla. Pelkdn toiminnan tarkastelu havainnoinnin keinoin ei olisi pystynyt selittimédn
merkityksid eli sitd, miten toimijat kokevat ja ndkevit ympérdivin todellisuuden (Kananen 2014, 19),
ja pelkkéd subjektiivista merkityksenantoa ei koettu riittdvanid huomioiden, ettd haastattelut tuovat
yleensd voimakkaammin esiin ilmioon liitettdvdt normit kuin normiin varsinaisesti liittyvédn
kayttdytymisen (Tuomi & Sarajirvi 2009, 81). Lisdksi pelkkd haastattelutieto voi osoittautua
epaluotettavaksi etenkin joukkotilanteita tarkasteltaessa (Gronfors & Vilkka 2011, 51). Koska
tutkimuksen kohteena oli nimenomaan strategisen johdon toiminta kollektiivisella tarkastelutasolla,
oli havainnoinnin toteuttaminen tutkimuksen empiirisen ndyton johdonmukaisuudesta

varmistumiseksi perusteltua. Néin pyrittiin myds parantamaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen yhdistelemien tieteenfilosofisten ldhtokohtien nékdkulmasta triangulaation
soveltamista ei voitu ldhtokohtaisesti pitdd tdysin ongelmattomana. Triangulaatio on saanut osakseen
kritiikkid siitd, ettd se voi johtaa "késitteellisiin sekaannuksiin, ristiriitojen hyvéksymiseen ja
teoriattomaan tietoamiseen" (Eskola & Suoranta 1998, 71). Tutkijan haasteeksi muodostuu tilldin

tiedostaa eri menetelmien kenties ristiriitaiset ihmiskésitykset ja huomioida ne tutkimukseen liittyvié
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ratkaisuja tehdessddn (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 17). Tutkimuksen hyviksyessa
filosofisiksi l&dhtokohdikseen fenomenologian ja fenomenografian painottaman kokemusten ja
ymmirryksen muodostumisen tutkimuksen kohteena olevien yksildiden henkil6kohtaisten
kokemusten kautta sekd sosiaalisen konstruktionismin huomioivan todellisuuden sosiaalisen
rakentumisen ja merkityksenannon tirkeyden teoreettisen tiedon tuottamisessa triangulaation
kéyttoon ei  ndhty tutkimuksessa  sisdltyvdin  toisilleen  vastakkaisia  ideologioita.
Tutkimussuuntauksilla ei mydskdian tunnistettu olevan sellaisia vakiintuneita tai tiukan ohjeistettuja
vaatimuksia, jotka rajoittaisivat tutkimuksen menetelméavalintoja (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 43; Lehtiméki 2000, 40). Koska triangulaation on yleisesti katsottu soveltuvan
tutkimuksiin, joissa kerdtdin tietoa ihmisen toiminnasta ja sen vaikuttimista (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2009, 17), menetelmavalinta ndyttdytyi tutkimuksen tarpeisiin ndhden perusteltuna.

4.3 Aineistot ja analyysi

Tutkimuksen aineisto muodostuu tutkimuksen kohdetta, Tampere 2020-projektia ja tdiméin osana
toteutettua strategian kirkastaminen -ty0skentelyprosessia koskettavasta dokumentti-, havainnointi-
ja haastatteluaineistosta. Pddpaino tutkimuksessa oli tutkijan henkil6kohtaisesti tuottamassa
havainnointi- ja  haastatteluaineistosta, joskin  dokumenttiaineistolla  oli  tutkielmassa
havainnointiaineistoa tdydentivd merkittdvé tukirooli. Dokumenttiaineisto késitti valmiin, tutkijasta
riippumattoman Kkirjoitetun strategia-aineiston ja havainnointi- ja haastatteluaineisto tutkijan
henkilokohtaiseksi tuottaman kirjoitetun ja puhutun aineiston. Aineistonkeruu toteutettiin

tutkimuskohteessa, johon tutkija toimi tyosuhteessa tutkimuksen toteutuksen aikana.

Tutkimusaineiston keruu toteutettiin kdytdnnossé siten, ettd tutkija kerdsi kokonaisuudessaan ensin
havainnointiaineiston ja tdmén jdlkeen haastatteluaineiston. Perusteena jdrjestelylle oli
havainnointijakson muodostaman kokonaisuuden ajallinen sijoittuminen tutkimuksen alkupéddhén,
jolloin haastattelujen toteuttaminen ei olisi ollut tutkimuksen merkityksenantoa toimintana ja
kokemuksena peilaamaan pyrkivin asetelman eikd tutkijan Tampere 2020 -projektia koskevan
esiymmairryksen valossa tarkoituksenmukaista. Ndin pyrittiin varmistumaan my0s aineiston
sisdisestd yhtendisyydestd siten, ettd aineistonkeruu paikantui samaan prosessin vaiheeseen
(toimeenpanon ja johtamisen kdynnistymiseen). Aineistonkeruun eriaikaisuudesta huolimatta
havainnointia ja haastatteluja hyodynnettiin analyysissd toistensa tuottamia huomioita vertailevasti ja

tdydentdviasti. Dokumenttiaineistoa kasiteltiin tutkimuksessa limittdin muiden tutkimusaineistojen
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kanssa: ennen havainnointia, havainnointiaineiston aukikirjoittamisen tukena sekd haastattelujen

toteuttamisen jélkeen haastatteluaineiston peilaamisen tukena yhdessi havainnointiaineiston kanssa.

Seuraavissa alaluvuissa eritellddn tarkemmin paitsi tutkimuksessa hyOddynnetyt aineistot, my0s
ndiden kerddmisen ja hyodyntdmisen prosessi. Tdmén jélkeen kuvataan tutkimusaineiston analyysin

lahtokohdat seké analyysiprosessin tosiasiallinen eteneminen.

4.3.1 Dokumenttiaineisto

Tutkimuksessa hyddynnettyihin dokumentteihin lukeutuivat laaja-alaisesti Tampereen kaupungin
sisdiset, Tampere 2020 -projektipééllikon ja strategia- ja kehittdmisyksikon sekd henkildstdyksikon
toimijoiden yhteistydssd tuottamat aineistot, jotka niveltyivét eritoten kaupungin ylimmin johdon
kokouksiin valmisteltuun linjattavaan tai tiedottavaan aineistoon sekd strategian kirkastaminen -
prosessin osalta tulevaisuusfoorumien valmisteluun ja juoksutukseen liittyneisiin suunnitelmiin ja
diaesityksiin. Aineistoon sisdltyivit myds muun muassa kaupungin intranetissa julkaistut projektia
koskettavat uutiset, projektin kaupungin sisdiseen tydtilaan tallennetut esitysmateriaalit (Powerpoint-
tiedostot), muistiot (Word-tiedostot) sekd kaupungin projektisalkkuun viedyt projektia koskevat
kirjaukset. Lisdksi dokumentit késittivit Tampereen kaupungin yleisemmat julkiset strategia-
asiakirjat, keskeisesti Tampereen strategian. Niin ikddn dokumentteihin lukeutuivat tutkijan tyonsa
puolesta projektin tiimoilta vastaanottamat sidhkopostit ja muun vastaavan sdhkdisen tiedon
jakamisen kautta tietoonsa saamat kirjalliset aineistot. Dokumenttiaineiston hyddyntdmisessa
pyrittiin objektiivisuuteen, ja tarkastelun ulkopuolella jatettiin esimerkiksi projektipddllikon

henkilokohtaiset tulkinnat ja oman pohdintansa tueksi tuottamat subjektiiviset muistiinpanot.

Dokumenttiaineiston kerddmistd toteutettiin tutkimuksen edetessd kumulatiivisesti sitd mukaa, kun
Tampere 2020 -projektia ja strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessia koskevaa uutta aineistoa
oli saatavilla. Aineiston hankinta ei siten ollut samalla tavalla tarkkaan aikaikkunaan sidottua kuin
havainnointi- ja haastatteluaineistoa koottaessa. Dokumenttiaineistolla oli tutkimuksessa paitsi muuta
aineistoa tdydentdvé rooli, my0s keskeinen tutkimuksen kuvaaman keskusteluprosessin detaljien
faktuaalisuutta varmentamaan pyrkivd asemansa: dokumentaatiota hyddynnettiin tutkimuksen
kannalta tirkeiden pédivdmairien, tulevaisuusfoorumeilla esitettyjen kirjallisten sanoitusten sekéd
muiden tutkimuksen kannalta merkittivien yksityiskohtien oikeellisuuden tarkistamiseen.
Tutkimuksen ensimmaéinen empiirinen osio muodostuu yhtdéltd havainnoin kerétysta keskustelusta

ja toisaalta dokumenteista ammennetuista, virallisista kirjallisista aineistoista.
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4.3.2 Havainnointiaineisto

Tutkimuksen havainnointiaineistoksi rakentuivat tutkijan muistiinpanomuodossa tallentama
strategian kirkastaminen -prosessiin osallistuneiden johtajien keskustelun kulku sisédltdineen.
Havainnoinnin keskeiseksi eduksi tunnistettiin sen mahdollistama vilittémédn ja suoran tiedon
omaksumisen strategisen johdon tosiasiallisesta toiminnasta: Havainnoinnin avulla tutkijan sallittiin
tarkastelevan kohderyhménsd kéytdnnon toimintatapoja arkisessa toimintakontekstissa sekd
todentavan, miten seurattavat todella kayttaytyvét erotuksena puhuttuun aineistoon. Havainnointi oli
tirked aineiston rakentamista ohjannut vaatimus huomioiden, ettd tutkimusta taustoitti tarve
tarkastella johdon strategisointia aidossa tapahtumaympéristossdén aitoine toimijoineen, tilanteineen
ja kiytantdineen. Havainnointia hyddyntdmaélld pyrittiin osaltaan vastaamaan laadullisen aineiston
keruuta koskevaan vaatimukseen kokonaisvaltaisesta tiedon hankinnasta, jossa aineistoa kootaan
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Lisdksi néhtiin,
ettd havainnoinnin avulla tutkimuksen muita tiedonkeruumenetelmid oli mahdollista kytked

paremmin saatuun tietoon (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81).

Tutkimuskohteen  havainnointi  toteutettiin ~ suorana,  ei-osallistuvana  havainnointina.
Havainnointiaineisto kerdttiin siten, ettd tutkija osallistui tutkimusprosessin aikana yhteensé kahteen
(=kaikkiin) ylimméin johdon keskustelulle tarkoitetun tulevaisuusfoorumin toteutukseen.
Tutkimuksen toteutushetkelld tutkija toimi tydsuhteessa tutkimuskohteeseensa, Tampereen
kaupunkiin, ja tutkijalla oli havainnointiin tyonantajansa suostumus. Johdon tulevaisuusfoorumeille
osallistuminen tapahtui osana tutkijan normaalia tyonkuvaa, eiki tutkijalta siten edellytetty erillistd
esittdytymistd tai vastaavia tulevaisuusfoorumin osallisia havainnointiin erityisesti valmistelevia
toimia. Valmisteilla oleva opinndytetyd oli annettu tiedoksi kaupungin johtoryhmén kokouksessa
aikaisemmin syksylld, joten tutkimusty0 oli hyvdn tutkimuskdytdnnon mukaan, ainakin
periaatteellisella tasolla, johdon tiedossa. Itse havainnointitilanteisiin ei sisdltynyt sellaisia
arkaluontoisia tai salassa pidettiviéd asiasisdltojd, joiden johdosta tutkijan olisi edellytetty ryhtyvén

erityisiin varotoimiin tai kdyvén ldpi jonkinlaista erillista tai erityistd havainnointilupamenettelya.

Havainnointiaineisto muodostui tutkijan foorumilla kdydyn keskustelun sana sanalta tallettamaan
pyrkineestd, tietokoneavusteisesti kirjatuista muistiinpanoista. Koska tarkoituksena oli
tapaustutkimuksen periaatteita mukaillen taltioida tilaisuuksien sisdlt6 ~mahdollisimman
seikkaperdisesti, havainnointiaineisto tuotettiin foorumeilla kenttdmuistiinpanoina reaaliaikaisesti

keskustelun edetessd. Muistiinpanot sisélsivdt ainoastaan kuultua ja aukikirjoitettua johdon
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keskustelua, eivit esimerkiksi tutkijan subjektiivisia huomioita tai jilkikéteen tuotettuja pohdintoja.
Koska tutkijan péétavoitteena oli keskustelun siséltdjen ja keskustelutilanteen edustaman
merkityksenannon todellisuuden nédkyvéksi tekeminen, keskustelua ei ndhty tarpeelliseksi dénittaa.
Keskustelun taltioiminen olisi vaatinut osallistujilta erillistd suostumusta, mikd olisi voinut uhata
keskustelun luonnollisuutta. Keskustelun nauhoittamista ei néhty 1dhtokohtaisesti mahdollisena, eikd

sen uskottu olevan varauksettomasti hyviksyttya.

Ensimmdinen tulevaisuusfoorumi toteutettiin syksylld 27.11.2018 ja jalkimmaéinen kevailla
14.3.2019. Ensimmadiselld foorumilla tutkija ei puhtaasti havaintomuistiinpanoja kirjatessaan
hiirinnyt foorumilla kiytavaa keskustelua eikd henkilokohtaisesti vaikuttanut tilaisuuden kulkuun.
Tutkijalla ei ollut tilaisuudessa minkédénlaista kommunikaatiota ohjaavaa tai siithen vaikuttavaa roolia,
kuten puheenvuoroa tai muuta julkista esiintymistd, eikd tutkija ollut etukéteisesti mukana
paittdméssd tilaisuuden agendasta. Jidlkimmadiselld tulevaisuusfoorumilla tutkija osallistui
hetkellisesti johdon tydskentelyyn siten, ettd kirjasi pdytiryhmédkeskustelua toisen tilaisuuteen
nimetyn fasilitoijan kanssa tilaan heijastetulle valkokankaalle sitd mukaa, kun johtajat esittelivét
keskustelujensa tuotoksia. Tutkijan tehtdvénd oli tdssd kuitenkin ennen kaikkea tehdd nikyvéksi
keskustelujen muodostama kokonaiskuva, eikd tarkasteluun tuotettu tutkijan tai toisen tydskentelyé
fasilitoivan henkilon toimesta mink&énlaisia henkilokohtaisia tulkintoja. Asia validoitiin

tyoskentelyn lopuksi varmistamalla, ettd visualisoidut ryhmittelyt edustivat johdon nédkemysta.

4.3.3 Haastatteluaineisto

Tutkimuksen haastatteluaineisto keréttiin haastattelemalla henkilokohtaisesti kuutta Tampereen
kaupungin laajennetun johtoryhmén jisentd. Johtoryhmén kokoonpanoon luetaan pormestari,
apulaispormestarit  (3), konsernijohtaja,  yhteysjohtaja, palvelualueiden johtajat  (3),
konserniyksikdiden johtajat (7), tarkastusjohtaja seké henkildston edustaja. Kohdennus johtoryhméan
néyttdytyi perusteltuna tutkimuksen tavoitellessa juuri strategisen johdon kokemuksia ja ndkemyksié
tulevaisuusfoorumeihin niveltyvéstd tydskentelystd sekd sen merkityksestd laajemmassa strategisen
johtamisen viitekehyksessé. Laajennetun johtoryhmén roolia kuvataan kaupungin sisdisessa ohjeessa
seuraavasti: “Kaupungin laajennettu johtoryhmé ohjaa kaupunginhallituksen kehittimiskokouksiin
menevien strategisten asioiden valmistelua ja toimeenpanoa. Lisdksi laajennettu johtoryhma kay

valmistelua ohjaavaa keskustelua strategian keskeisistd teemoista laaditun vuosikellon mukaisesti.”
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Laajennetun johtoryhmén jdsenten lisdksi tutkimukseen haastateltiin Tampere 2020 -projektin
projektipaéllikké mahdollisimman kokonaisvaltaisen ymmaérryksen muodostamiseksi Tampere 2020
-projektin kdynnistymisestd 1.4.2018 eteenpdin sekd strategian kirkastaminen -prosessin roolista
osana projektin muodostamaa kokonaisuutta. Projektipddllikon haastattelulla oli tutkimuksessa
tarked, tutkijan oman ymmarryksen ja menneitd tapahtumia koskevan tulkinnan oikeellisuudesta
varmistumista mahdollistava merkitys, silld tutkija ei ollut tyosuhteessa tutkimuskohteeseensa

projektin kdynnistyessa eikd siten ollut mukana todistamassa projektin ensimmaisid vaiheita.

Haastatteluihin jisentyvéé aineistonkeruutapaa puolsi tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevan
ilmion monitasoisuus sekd tutkimusaihetta koskevan tutkijan henkilokohtaisen ja toisaalta
akateemisen esiymmairryksen rajallisuus: Haastattelujen toteuttaminen voidaan ndhdid yleensa
perusteltuna silloin, kun aiheesta ei ole paljoa aikaisempaa tutkimusta eikéd vastausten suuntaa ole
mahdollista etukiteen arvioida (Hirsjarvi ym. 2009, 205). Koska tulevaisuusfoorumit edustivat
kaupungin johtamishistoriassa ainutlaatuista konseptia, johtajien tuottamien vastausten siséllgistd ei
ollut tutkijalla valmiita esioletuksia. MyoOskdin aikaisemmasta strategiatutkimuksesta ei ollut
paikannettavissa sellaisia tutkimuksen toteutusta vastaavia tutkimusasetelmia, jotka olisivat
johdatelleet tutkijaa etsimédin tai odottamaan tietyntyyppisid vastauksia. Haastatteluja hyodyntamaélla
haluttiin ennen kaikkea osoittaa erityistd painoarvoa tutkimuksen toteuttamista ohjanneelle
lahtokohdalle - kiinnostuksen suuntaamista haastateltavien omiin kokemuksiin ja kollektiiviselle
toiminnalleen antamille subjektiivisille merkityksille. Haastattelujen toteuttaminen nédyttiytyi
sopivana myds tutkimuksen laadulliseen tutkimusotteeseen ndhden, joka pyrkii ymmartdmaéan ilmiota

juuri kdytannon toimijan nikdkulmasta (Jarvenpdd 2006, 4).

Keskeinen ldhtokohta haastatteluaineiston uskottavuuden ja luotettavuuden arvioimisessa on,
millaisia kriteerejd tutkija on kiyttdnyt haastateltavien valinnassa. Johdon haastatteluaineiston
keruuta ohjasi tutkimuksessa ensinnékin tutkijan tarkeédksi kokema vaatimus luottamushenkilo- ja
viranhaltijajohdon edustuksellisuuteen, mika varmistettiin haastattelemalla tutkimukseen henkil6ita
kummastakin asiantuntijaryhmaistd. Toisekseen haastateltavien valintaa ohjasi pyrkimys kaupungin
kolmea palvelualuetta - hyvinvoinnin, elinvoiman ja kilpailukyvyn sekd kaupunkiympiriston
palvelualuetta - tasapuolisesti huomioivaan edustukseen sekd kaupungin toimintaa poikkileikkaavien
kokonaisuuksien huomioimiseen haastattelemalla henkil6itd kaupungin konsernihallintoon
paikantuvien seitsemin konserniyksikon - hallinto, henkilostd, omistajaohjaus, strategia- ja
kehittdminen, talous, tietohallinto ja viestintd - johtajiston joukosta. Kolmanneksi haastateltavien

valintaa ohjannut tirked 1dhtokohta oli, ettd haastateltavat olivat osallistuneet tulevaisuusfoorumeille,
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silld kaikki laajennetun johtoryhmin jdsenet eivdt olleet mukana tilaisuuksissa. Haastateltujen
muodostama joukko kasitti lopulta sekd miehié ettd naisia, joskaan sukupuolisen edustuksen tasa-
arvoisuus ei ollut tutkimuksessa haastatteluotantaa ohjannut kriteeri. Haastattelujen maard -
kahdeksan haastattelukutsua, joista kuusi lopullista haastattelua - perustui opinndytetyon
tarkoituksenmukaiseksi ymmarrettyyn empiiriseen laajuuteen: Mikili haastattelukutsu olisi ldhetetty
kaikille laajennetun johtoryhmin jésenille ja ndma olisivat kaikki teoriassa myOntyneet haastatteluun,

olisi tutkimusaineisto paisunut tutkimuksen laajuuteen ndhden kohtuuttomiin mittoihin.

Laadullisen tutkimuksen vaatimuksia (esim. Tuomi & Sarajirvi 2009, 85-86) mukaillen
haastateltavien valinnassa pyrittiin harkinnanvaraiseen otantaan, joka perustui tutkijan arvioon
tutkimuksen tarkoituksia ja toisaalta rajallisia resursseja palvelevasta edustavuudesta. Haastateltavien
valinta ei tutkimuksessa perustunut siis esimerkiksi tuttavallisuudelle tai muille tutkijan sosiaalisille
mukavuuksille, silld suurin osa haastateltavista oli tutkijalle ennestddn tuntemattomia eikd tutkija
ollut heiddn kanssaan aikaisemmin keskustellut tai ollut heihin esimerkiksi tyonsd puolesta
yhteydessd. Tutkija ei mydskddn tunnistanut haastateltavien valinnassa sellaisia sosiaalisia tai

kulttuurillisia taustaoletuksia tai -vaikuttimia, jotka olisivat ohjanneet haastateltavien valintaa.

Haastattelut toteutettiin kokonaisuudessaan keviilla 2019 huhti-, touko- ja kesdkuun aikana. Kukin
haastateltava esikontaktoitiin henkilokohtaisesti tiedustelemalla sdhkopostitse kiinnostuksesta
osallistua opinndytetyohon sekd selostamalla tutkimuksen késittdmi viitekehys ja haastattelujen
toteuttamiseen liittyvét yksityiskohdat. Télla tavalla toimimalla varmistettiin, ettd tutkittavilta saatiin
hyvan tutkimuskdytdnnon mukaisesti osallistumisestaan asiaan perehtyneesti annettu suostumus
(Hirsjarvi ym. 2009, 25). Kaikilta haastattelukutsun vastaanottajilta, yhteensd kahdeksalta henkilolta,
el saatu vastausta ja haastattelujen lopulliseksi médrdksi muodostui kuusi haastattelua.
Haastattelukysymykset ldhetettiin haastatteluun lupautuneille henkildille noin 1-2 viikkoa etukiteen,
jotta ndilla oli halutessaan mahdollisuus perehtyé kysymyksiin ennen varsinaista haastattelutilannetta.
Haastateltavien joukossa esiintyi tdssd vaihtelevuutta osan haastatelluista todetessa silméiilleensd
haastattelukysymykset ennen haastattelua ja osan haastatelluista kertoessa ehtivinsd kysymysten

adrelle vasta haastattelutilanteessa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina siten, ettd keskustelua kaytiin
viidessd etukdteen mairitellyssd teemassa, joista jokainen sisélsi oma kysymyspatteristonsa (ks. liite
1). Haastattelurungon rakentamista ohjanneena periaatteena oli tutkijan pyrkimys ymmirryksen

luomiseen ylimméin johdon kokemuksista ja késityksistd strategian kirkastaminen -
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tyoskentelyprosessista, prosessin tuottamista merkityksistd sekd merkitysten kytkeytymisestd osaksi
laajempaa kaupungin strategisen johtamisen kokonaisuutta. Kaikki haastattelut toteutettiin
yksil6haastatteluina tutkijan ja haastateltavan kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Kysymysrunkoa
noudatettiin jokaisen haastattelun yhteydessd péadpiirteittdin yhtendisesti, poikkeuksena tutkijan
ensimmadiseksi toteuttama haastattelu, jonka jélkeen tutkija muutti haastatteluteemojen jérjestysté ja
lisdsi muutaman tdydentdvén kysymyksen seuraavia haastatteluja silméllé pitden haastattelussa esiin
nousseiden kehityshuomioiden pohjalta: Tutkija huomasi esimerkiksi, ettd tietyt kysymykset oli
luontevampi esittdd hieman eri jérjestyksessd, ja ettd joihinkin osuuksiin oli tarpeen ottaa mukaan

hieman enemmaén haastatteluteemaan johdattelevaa kysymyksenasettelua.

Vaikka tutkija pyrki ldhtokohtaisesti saamaan kaikilta haastateltavilta vastauksen kaikkiin
haastattelukysymyksiin, haastateltaville tarjottiin jokaisessa haastattelutilanteessa mahdollisuus
tarkedksi kokemiensa teemojen syvéllisemmélle pohdinnalle. Jotkin teemat herittivét haastatteluissa
enemmaén ajatuksia kuin toiset, ja syvennettavasti teemasta riippuen haastateltaville esitettiin ndiden
pohdinnan heréttamié tarkentavia kysymyksid. Kaikkia haastattelukysymyksid ei ehditty kdyméaan
loppuun jokaisen haastateltavan kanssa, ja haastatteluteemoissa edettiin toisinaan eri jarjestyksessd
keskustelun kulusta riippuen. Haastattelujen lopuksi haastateltaville esitettiin vield vapaan sanan
mahdollisuus siltd varalta, ettei tutkija ollut keksinyt kysyé jotakin haastateltavien itsekseen pohtimaa

asiaa. Haastattelujen kesto sijoittui aikavilille 45 minuuttia—1,5 tuntia.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, kuunneltiin ja aukikirjoitettiin sana sanalta tekstiksi. Litteroitua
haastattelutekstid kertyi yhteensa 60 sivua, johon siséltyivit laajennetun johtoryhmén jésenten sekd
projektipddllikon haastattelut. Projektipédéllikon haastattelua ei kisitelty eikd analysoitu
tutkimuksessa muun haastatteluaineiston yhteydessd, silld se olisi védristinyt tutkimuksen
tarkoittaman kohdennuksen strategiseen johtoon ja titen voinut epdjohdonmukaistaa
tutkimustuloksia ja aineistoldhtdisen tulkinnan rakentumista. Haastattelua hyodynnettiin edelld
kuvatun mukaisesti ennen kaikkea strategian kirkastaminen -tyOskentelyprosessin yksityiskohtien
faktuaalisuudesta varmistumiseen sekd tydskentelyd taustoittaneiden tarpeiden, vaiheistuksen ja

kehityksen kuvaamisen rikastuttamiseen.

Johdon haastattelujen luottamuksellisuuden ja haastateltujen anonymiteettisuojan sdilyttdmiseksi
haastatteluotannat esitelldin tutkimuksessa pelkkdné tekstind, ilman haastatelluille muodostettuja
kooditunnuksia. Koodauksia ei koettu voitavan tutkimuksessa kayttda, silld kooditunnus olisi voinut

mahdollistaa toistosta muodostuvan péittelyn vastaajasta haastattelujen kisittdessd vain pienen
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osallistujajoukon. Haastatteluaineistoa jasennettiesséd haastateltavien henkil6llisyyden paljastamisen
estimiseksi haastatteluteksteistd poistettiin liséksi kaikki henkil6llisyyttd ilmentivat ilmaukset, kuten
puheen selkedt murteelliset nyanssit tai haastateltavan systemaattisesti toistamat tunnistamisen
mahdollistavat tdytesanat, haastattelun aikana paljastetut henkil6kohtaiset tiedot (esim. tyovuosien
madrd kaupungin palveluksessa tai asema kaupunkiorganisaatiossa) sekd muut mahdolliset

tunnistetiedot, kuten viittaukset oman vastuualueen erityiskysymyksiin tai vastaaviin yksityiskohtiin.

4.4 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysimenetelmidnd hyddynnettiin  aineistolédhtoistd eli  induktiivista
siséllonanalyysid. Vaikka tutkimustapauksen empiirinen kohdennus niveltyy kunnan ylimmén
johdon strategiseen keskusteluun, aineistoa ei katsottu perustelluksi analysoida esimerkiksi
keskustelu- tai diskurssianalyysin keinoin, silldi analyysin fokus olisi tdllin ollut

epatarkoituksenmukaisesti johdon kielen kdyton ja kielellisen vuorovaikutuksen analysoimisessa.

Aineistoldhtdinen, induktiivinen analyysi korostaa aineiston merkitystd tutkimuksessa luotavien
merkitysten tuottajana: tutkija ei tilloin itse méérda sitd, mika on tirkedd, vaan tarkoituksena on, ettéd
tutkimushavaintojen annetaan nousta aidosti tutkimusaineistosta (Hirsjarvi ym. 2009, 155). Tekstid
luokitellaan toisin sanoen sen mukaan, mitd aineistosta paljastuu (Kananen 2014, 108).
Sisdllonanalyysissd aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtildisyyksid ja eroja etsien, pyrkimyksena
havainnointiaineistosta nousseiden huomioiden sanallinen ja tiivistetty kuvaaminen. Tarkoituksena
on kytked tutkimustulokset ilmion laajempaan kontekstiin, sekd aikaisempiin tutkimustuloksiin.

(Tuomi & Sarajarvi 2002, 105.)

Aineistoldhtdisen 1dhestymistavan ldhtokohdaksi osoitetaan yleensi tutkijan avoimuus, jonka myota
tutkimuskohdetta pyritdédn ldhestymddn ilman ennalta madrittyjd oletuksia, mééritelmid tai
teoreettista viitekehystd. Ajankohtainen menetelmékirjallisuus ohjaa kuitenkin suhtautumaan niin
sanottuun puhtaaseen aineistoldhtdisyyteen kriittisesti, silld tutkimushavainnot ovat yleisesti
hyvéksytyn ajatuksen mukaisesti kdytdnnossd aina teoriasdvyttyneitd. Induktiivinen piittely on
ymmérrettdvi kyseenalaiseksi siind mielessd, ettd péattely perustuisi havaintojen kuvaamiseen ilman
mink&énlaista tutkittavaa ilmi6td koskevaa esiymmarrystd. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 96.) Puhtaan
aineistoldhtoisen analyysin tekemistd on luonnehdittu jopa mahdottomaksi, silld tutkijan on
ymmirretty olevan aina kylldstetty joillakin teoreettisilla ennakkokisityksilld, mikd ndkyy jo

esimerkiksi tutkimusaiheen valinnassa. Tutkijan ei my0dskédan ole kdytinndssd mahdollista tdysin
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vapautua kaikesta omaamastaan tiedosta, ndkemyksistd tai kokemuksista, joita aineistolédhtdisyys
korostaa. (Rastas 2010, 79.) Edelld kuvattujen varauksellisten huomioiden valossa ja aineiston
analyysin ldhtokohtien keinotekoisuuden vilttdmiseksi tutkimuksen etenemistd voitaneen ldhestya
my6s abduktiivisesta tulkintakulmasta, jolloin tutkijan ajatteluprosessissa vuorottelevat
aineistolédhtdisyys ja aiempi teoreettinen kirjallisuus. Abduktiivisuutta on 16ydettavissa tutkimuksessa
tutkijan teoreettisen esiymmarryksen ja ajattelun kehittymisend sitd mukaa, kun tutkimusaineisto
paljasti tutkijalle sellaisia hammennyksen paikkoja, johon tutkija ei kokenut omaavansa teoreettisen

esiymmarryksen valossa saavansa riittdvid vastauksia.

Induktiivisuuden ja abduktiivisuuden vélille rakentuva haasteellinen asetelma on pyritty
ratkaisemaan tutkimuksessa siten, ettd aineistoldhtdisyys késitetddn tutkimuksessa tutkimusaineiston
analysointia ohjanneena [ldhtoajatuksena ja toisaalta lopputulemana: Aineist6ldhtdisyys ilmeni
tutkijan ennen aineiston analyysia kokoaman teorian induktiivisena kehittdmisend, kdytdnnossa ldhes
tdydellisend  uudelleenrakentamisena, jonka  pakottajana  toimivat tutkimusaineistosta
analyysiprosessissa esiin nousseet havainnot. Vaikka tutkija oli aloittanut teorian kokoamisen ennen
analyysid, tutkija ei ldhtenyt analyysiin valmiin teoriamallin sovellusmielessd, vaan oli 1dhinna
kirjoittanut auki joitakin tutkimuksen alussa varsin kapean esiymmairryksensd valossa tarkedksi
kokemiansa klassisen suunnittelukésityksen perusajatuksia, seké eritellyt tutkimusalansa historiallista
kehitystd. Aineistoldhtdisyys rakentui lopulta tietoiseksi valinnaksi tutkijan painiskellessa
tutkimusaineistostaan tunnistamansa temaattisen moninaisuuden kanssa, johon ei kokenut
kykenevinsé etukiteiselld teoriastruktuurilla vastaamaan. Aineistoléhtoisyys mahdollisti siis lopulta

ennen kaikkea tutkijan avoimuuden, jota aineistoldhtdinen ldhestymistapa pohjimmiltaan tavoittelee.

Aineiston analysoinnissa noudatettiin aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin etenemislogiikkaa, jonka
voi ndhda kasittdvin yleisesti kolmivaiheisen prosessin. Tdhén lukeutuvat (1) aineiston redusointi eli
pelkistiminen, (2) aineiston klusterointi eli ryhmittely sekd (3) yleistiminen ja teoreettisten
késitteiden luominen (esim. Miles & Huberman 1994). Induktiivinen ldhestymistapa ilmeni
analyysissd siten, ettd aineiston purkua ohjasi teoreettisten ldhtdoletusten testaamisen sijaan pyrkimys
tutkimuskohteen tuottamien havaintojen ainutlaatuisuuden korostamiseen palauttamalla aineistoa
jatkuvasti tutkijan itselleen esittdméddn kysymykseen “Mitd timd havainto kertoo strategian
kirkastaminen -tyoskentelyprosessista ja strategisesta johtamisesta Tampereella?*. Analyysid
toteutettiin tutkimuksessa siis ikddn kuin alhaalta ylospdin, rakentamalla aineiston tulkintaa ensiksi

empiirisen aineiston paikalliselle selittimiselle - aineistosta 16ytyvien ilmididen ymmaérrettavéksi
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tekemiselle (Alasuutari 2011, 261) - ja nostamalla tdmidn jilkeen havaintoja yleisemmalle

kisitteelliselle tasolle teoreettistasoiseen keskusteluun.

Tutkimusaineiston jdsentiminen toteutettiin tutkimuksessa kaksitasoisesti: hyodyntdmélla ensiksi
dokumentti- ja havainnointiaineistoa sekd soveltuvin osin Tampere 2020 -projektipééllikon
haastattelua strategian kirkastaminen -tyOskentelyprosessin kuvaamiseen ja jasentdmalla tdmdn
Jjélkeen johdon haastatteluaineiston tuottamia merkitystulkintoja suhteessa edellisessd vaiheessa
kuvattuun keskusteluun. Jarjestyksen tavoitteena oli mahdollistaa aineistojen keskindisen
peilaamisen salliva asetelma, jossa haastattelujen jélkikiteiselld toteuttamisella haluttiin antaa
painoarvoa johdon kokemuksellisuudelle uuden tiedon rakentajana. Havainnointi- ja
dokumenttiaineistoa ei analyysivaiheessa itsessddn sisdllollisesti eritelty, vaan aineistoa
hyoddynnettiin sellaisenaan, mahdollisimman tarkoin lainauksin ja alkuperdisid sanamuotoja
jéljitellen, strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin edustaman johdon strategisen keskustelun
siséltojen ja keskustelun kulun aukikirjoittamiseen. Menettelytavan avulla pyrittiin varmistumaan
tyoskentelyprosessin mahdollisimman objektiivisesta ja sdvyttoméstd kuvauksesta. Tutkimuksen
varsinaisen aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin toteuttaminen niveltyi kaupungin ylimmalle johdolle
suunnattuihin haastatteluihin, joiden kautta dokumentti- ja havainnointiaineisto sulautuivat osaksi
tutkimuksen tuottamaa kokonaistulkintaa: Vaikka dokumentti-, havainnointi- ja haastatteluaineistoa
kisiteltiin tutkimuksessa vaiheittain erillddn, aineiston analyysin muodostamassa kokonaisuudessa
aineistot kietoutuivat erottomasti yhteen. Empiirisen aineiston keskindinen jédsentyminen selostetaan

tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

4.4.1 Analyysiprosessin kuvaus

Haastatteluaineiston analysoiminen aloitettiin lukemalla tekstimuotoon litteroitu haastatteluaineisto
aluksi kokonaisuudessaan lépi aineiston sisdltdjen muodostaman kokonaiskuvan hahmottamiseksi
yleiselld tasolla. Téssd vaiheessa tutkija teki omaa ajatustyotidén helpottavia muistiinpanoja siité,
millaiset teemat nousivat ensimmaéisen lukukokemuksen perusteella aineistosta selkeimmin esille.
Kyse oli aineiston jésentdmisestd eniten muistihavaintoja heréttdneiden johtoajatusten ympdrille, ei
vield varsinaisesta havaintoja ryhmittelemidn pyrkivésta strukturoinnista: Tutkija kidytdnnossé kirjasi

havaintoja yksittdisind sana- tai lausemuotoisina ajatuksina fyysiseen muistikirjaan.

Ensimmadiselld analyysikierroksella tutkija ryhmitteli haastatteluaineistoa tietokoneavusteisesti

Google Driveen luomaansa reaaliaikaisen tyoskentelytilan Word-tiedostopohjaan haastattelurunkoa
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mukaillen. Ryhmittelyd toteutettiin aluksi laaja-alaisesti siten, ettd kaikki haastateltujen vastaukset
samaan haastattelukysymykseen (tai -teemaan, mikdli kysymyskohtaista kohdentamista ei voitu
yksiselitteisesti toteuttaa) koottiin tiydellisind lainauksina samaan sdhkoiseen sijaintiin
tiedostopohjalla. Télld tavalla aineistoa oli mahdollista tarkastella kysymys kysymykseltd ja
hahmottaa haastatteluteemojen ymparille rakentuva tulkintakokonaisuus. Kun ldhtéasetelma oli télla
tavoin luotu ja haastatteluaineisto oli kaikessa rikkaudessaan avattu tutkijan tarkasteltavaksi, tutkija
aloitti teema teemalta etenevidn, syvéllinen aineistoon tutustumisen. Tutkijan tavoitteena oli
aineistoldhtOistd sisdllonanalyysid mukaillen ldhted liikkeelle aineiston pelkistdmisestd, jossa

aineistosta etsitddn tutkimuksen kannalta oleellisia asioita (Tuomi & Sarajérvi 2009, 109-110).

Koska “oleellisten” asioiden maiérittiminen ymmaérrettiin varsinaisen teoriataustan puuttuessa
haastavana ja vaihtoehtoisine tulkinta- ja ldhestymismahdollisuuksineen moniselitteisend tutkija
paitti ldhestyd aineistoa pohtimalla aluksi, millaisille tekijoille olennaisuutta tulisi
haastatteluaineiston analyysissd rakentaa, toisin sanoen pyrkimdlld tekemédn itselleen
ymmarrettdvaksi sen, mikd oleellisuuden aineiston analyysissd loppujen lopuksi mddrittdisi.
Aineistoldhtdisen tarkastelun viitekehyksesséd ydinldhtokohdaksi ymmaérrettiin luonnollisesti aineisto
itsessddn, mutta tutkijaa pohditutti, miten aineisto olisi mahdollista saada “puhumaan” ja “kertomaan”
tutkijalle ndma oleelliset asiat. Tutkija koki tarpeelliseksi 1dhted liikkeelle dokumentti-, havainnointi-
ja haastatteluaineiston vuorovaikutteista tulkinnasta vertaamalla, millaisia merkityksid haastattelut
kaupungin strategiselle johtamiselle ja strategian kirkastaminen -tydskentelylle subjektiivisena ja
kokemusperdisend aineistona tuottivat, ja millaisia asetelmia aukikirjoitettu strategian kirkastaminen
-tyoskentelyn prosessikuvaus objektiivisena ja havaittuna toimintana paljasti suhteessa
haastatteluihin. Aineistojen todettiin ilmentdvéin toisistaan poikkeavia todellisuusluonteita, joista
haastatteluaineisto strategisen johdon itse tuottamaa todellisuutta ja havainnointiaineisto johdolle
tuotettua todellisuutta. Olennaisuuden ymmarrettiin piilevdn ennen kaikkea siind, mitd aineistot
yhdessé ja erikseen puhuivat - miten ja missd yhteyksissd aineistot 10ytdvit tai kadottavat toisensa,
mitd yksi aineisto kertoo ja toinen jdttdd kertomatta ja milloin aineistojen vélilli tai yhden
aineistotyypin sisdlld on havaittavissa yhdenmukaisuuksia tai ristiriitoja. Etenkin jélkimméisen
oivaltaminen osoittautui aineiston analyysin keskeiseksi tienviitoittajaksi: Tutkija koki pdédsseensa
olennaisuuden ddrelle paikantamalla aineistosta tutkimusty6ltd usein edellytettidvid paradokseja ja

epdjohdonmukaisilta ndyttaytyvia asioita (ks. Alasuutari 2001, 218).

Aineistojen rinnakkaisen tarkastelun tuottaman tulkinta-alueen ohella olennaisuuden ymmarrettiin

paikantuvan sellaisille asioille, joita tutkimusaineisto ei suoraan paljasta tai todenna, mutta joihin

46



aineistot yhdessd, yhtend kokonaisuutena tutkijan havahduttivat. Tdssd yhteydessd tutkija pyrki
jalkautumaan ajatukseen siitd, ettei havaintojen tekemistd vield itsessddn voi pitdd analyysin
tuloksena: havainnot ovat pikemminkin johtolankoja, joita tulkitsemalla pyritddn padsemiin
havaintojen “taakse” (Alasuutari 2011, 44, 78). Tutkija ymmarsi tdllaisen havaintojen ‘“taakse”
padsemisen kilpistyvdn analyysissd aineistojen peilaamisen tutkijalle tuottamille jannitteisyyden ja
himmennyksen kokemuksille, erddnlaisille aineiston tarkastelun aikana sitkeésti pintansa pitdneille
henkil6kohtaisille tausta-ajatuksille ja -ihmetyksille. Olennaisuuden méérittymisessé tunnistettiin siis
myos tutkijan ldsndolon ja subjektiivisen tulkinnan ja tuntemisen merkitys. Koska tutkija tunnisti
roolikseen aineistonsa tuottamien merkitysten rekonstruoinnin, olennaisuuden #direlle pddseminen
jasentyi tutkijan ja aineiston viliselle, tutkijan kokemalle vuorovaikutukselle. Alla olevassa

taulukossa (taulukko 1) esitetdén esimerkki aineiston pelkistimisestd edelld kuvatulta pohjalta:

Taulukko 1. Haastatteluaineiston pelkistdmisen toteuttaminen

Havainnointi- ja Haastatteluaineisto Pelkistetty ilmaus
dokumenttiaineisto
Tulevaisuusfoorumi -kutsun “--se jdi aika moniulotteiseksi, ja pitkin | Strategisen johtamisen haasteena
27.11.2018 sanoitus strategian matkaa on sitten tullut johdolta viestia | strategian siséll5llinen laajuus ja
padviestien kirkastamisesta, ettd meilld ei ole oikein selville mihin suunnan puuttumisen tunne

foorumilla esitetiéin puheenvuoroja | € 0lemme menossa.

strategian kirkastamisen tarpeesta

“Tottakai sillon kun titd prosessia Tyoskentelyn tavoitteet jaivét
vietiin niin, en md tiedd ettd oliko episelviksi
kaikilla selvilld mitd tehdddn.”

Tulevaisuusfoorumien sanoitukset “--todettiin, ettd me ollaan vihdn eri Johdon eridvit tulkinnat tyGskentelya
kaikille johtajille yhdenmukaiset mieltd kaikista vaihtoehdoista. Ja sit me | ajaneista tarpeista ja tuotoksista

mentiin kirkastaan strategiaa. Ja sit tydskentelyn sanoituksista huolimatta
pdddyttiinko me siihen, jos kysyy multa

tai joltain muulta ettd minkdlainen
Tampere haluaa olla 20 tai ehkd se
vuosi on nyt vihdn enemmdn 25, niin
md luulen ettd me saadaan niin monta
vastausta kun keltd kysytddn.”

”--sen tehtdvdnd oli mun mielestd pitdd
meiddt hereilld suhteessa sithen meiddn
toimintaympdristoon ja sithen meiddn
strategiaan paremmin. -- mun mielestd
tdd oli hyvd tdd tulevaisuusfoorumi,
toisaalta sen strategiatyon syventdjind
ja toisaalta rikastajana.”

Tulevaisuusfoorumin 14.3.2019 Yhteinen nékemys validoidaan
tuottamat kaupunkitasoiset - virallistetulla paatdksenteolla
toiminnan painopisteet linjataan
laajennetun johtoryhmén
kokouksessa 26.3.2019
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Toisella analyysikierroksella tutkija aloitti aineiston alustavan ryhmittelyn edelliselld
analyysikierroksella toteuttamansa aineiston pelkistimisen pohjalta. Aineistoldhtdisessd analyysissd
ryhmittelyvaiheen tavoitteena on pelkistettyjen ilmausten kokoaminen yhteen siten, ettd samaa asiaa
ilmentdvét ilmaukset muodostavat alaluokan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109). Ryhmittelyé toteutettiin
tietokoneavusteisesti kirjaamalla pelkistettyjd ilmauksia Word-tiedostopohjaan siten, ettd ilmauksia
koottiin pohjassa teemoitellen samaan sijaintiin. Samalla sijainnilla tarkoitetaan tdssd, ettd tutkija
visualisoi tiedostopohjaan laatikoita, joiden sisddn alkoi ilmauksia teemoittain ryhmitelld. Tassa
vaiheessa tunnistettu virhetulkinnan mahdollisuus, yhtéldisyyksien etsiminen erityispiirteiden
kustannuksella (Laine ym. 2007, 192), pyrittiin tietoisesti vélttimadn muodostamalla toistosta ja/tai
toisilleen ldheisistd ilmauksista jisentyville alakategorioille “oheiskategorioita” siten, ettd kaikki
alakategorioiden sisdltoihin ndhden irrallisiksi mutta sisdlloiltddan merkittaviksi koetut ilmaukset
pidettiin mukana tarkastelussa. Ilmaukset sijoitettiin néitd ldheisimmin vastaavien alakategorioiden
ympdrille, kuitenkin varsinaisten kategorioiden sisdlloistd erilleen. Kun haastatteluteemoille
rakentuneet ala- ja oheiskategoriat oli tdlld tavoin strukturoitu, ndin rakentunut kokonaisndkyma

silmdiltiin kokonaisuudessaan lépi.

Kolmannella analyysikierroksella aineiston ryhmittelyd jalostettiin siten, ettd alakategorioita
oheiskategorioineen purettiin toiseen Word-tiedostoon erddnlaiseksi “suhdekartaksi”, ilmausten
suhteita toisiinsa nuolimerkein jdsentdmddn pyrkivddn syy-seuraussuhde -ndkyméédn. Tutkijan
tarkoituksena oli nuolikartan avulla selventdd omia ajatuksiaan siitd, miten ja mitkd aineiston
peilaamisesta syntyneet havainnot ndyttdytyivét jollain tapaa toisistaan riippuvaisina, toisistaan
seuraavina, toisiaan aiheuttavina tai toisiinsa ndhden neutraaleina tai riippumattomina. Niin
toimimalla tutkija pyrki rakentamaan pelkistimisvaiheessa esiin nousseista huomioista kasitteellisia
polkuja aineistossaan havaitsemansa monikerrostuneisuuden purkamiseksi sekd mahdollistamaan
edellisvaiheessa irrallisiksi  jdéineiden oheiskategorioiden sisdltdjen kiinnittdimisen néin
muodostuneeseen kokonaiskuvaan johonkin ilmaukseen suoraan tai epdsuorasti vaikuttavana

tekijand.

Neljannelld analyysikierroksella aineiston jésentiminen eteni alakategorioiden yhdistimiseen
ylékategorioiksi. Yldkategorioiden rakentamista ohjasivat omille Word-tiedostopohjilleen rakennetut
laatikoidut alakategoriat sekd “kartastoon” puretut nuolikuvaukset eri kategorioiden valilla.
Abstrahointi eteni lopuksi siten, ettd edellisessd vaiheessa muodostetut yldluokat koottiin edelleen
padluokiksi, ja jokainen padluokka nimettiin kategorian sisédltod kuvaavalla otsikolla. Pddluokkien

sisdltimét havainnot esitellddn kokonaisuudessaan tutkimuksen pohdintaosiossa luvussa seitseméin.
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4.4.2 Analyysiprosessin arviointi

Analyysiprosessin kuvauksen lopuksi tarkasteluun on syyti nostaa vield joitakin nédkodkohtia prosessin
aikana kohdattuihin haasteisiin. Jilkeenpiin arvioituna teorialdhtdinen tai -ohjaava tutkimusasetelma
olisi voinut olla, tutkijan toistaiseksi véhdiselld tutkimuskokemuksella, ongelmattomammin
toteutettavissa. Aineistolahtoisen ldhestymistavan valinnassa erityiseksi haasteeksi osoittautui
tutkimuksen késittdimédn empiirisen aineiston laajuus ja sen tutkijalle mahdollistama litkkumavara
aineiston esittelyd koskevien valintojen tekemisessd. Erityisesti aineiston rajaaminen ja rajausten
tarkoituksenmukaisuuden  madritteleminen  strategian  kirkastaminen -tydskentelyprosessin
kuvaamisessa osoittautui odotettua haasteellisemmaksi. Tutkija koki kuitenkin lopulta onnistuneensa
aineistomassan jisentdmisessd, kun dokumentti-, havainnointi- ja haastatteluaineisto sulautuivat

yhdeksi, toistensa tuottamia tulkintoja yhtdilti toistavaksi ja toisaalta tiydentdviksi kokonaisuudeksi.

Toisena maininnan arvoisena seikkana tutkija kokee tarpeelliseksi tuoda esiin kohtaamansa haasteet
aineiston analyysiin ja analyysin tuottamiin havaintoihin “pysdhtymisessd” tyoskennellessdin
tyosuhteessa tutkimuskohteeseensa tutkimuksen toteuttamisen aikana. Tampereen kaupungin
strategiatyOn jatkuvasti eldessd ja kehittyessd kaupungin arjessa tutkimusaineiston edustama
pysdytyskuva strategisen johtamisen aineistonkeruun ja analyysin toteutushetkisesti todellisuudesta
oli paikoin haastava ylldpitdd ja irrottaa muusta tutkimusta ympéardivastd tapahtumakontekstista.
Aineiston vahvuutena oli kuitenkin toisaalta juuri sen erityislaatuisuus ja vakaus ainutlaatuiseen ja
rajattuun johtamisen toteutuskokonaisuuteen kiinnittyessddn. Liséksi tutkijan l&heinen suhde
tutkimuskohteensa tapahtumiin omalla tavallaan jopa mahdollisti aineiston analyysin syventdmisen,

seka tutkijan subjektiivisen tulkinnan jatkuvan haastamisen, arvioimisen ja kyseenalaistamisen.

Tutkimuksen pétevyyden ja luotettavuuden arvioinnin ldhtokohdat esitelldén kokonaisuudessaan

tutkimuksen lopussa luvussa seitsemén.
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5 STRATEGIAN KIRKASTAMINEN - TYOSKENTELY

5.1 Tulevaisuusfoorumi 27.11.2018 - Kirkastamisen lihtokohdat

Vastauksena Tampere 2020 -projektin tunnistamaan tarpeeseen Tampereen strategisen
johtamisperustan tarkastelemiseen kaupungin ylin johtajisto kokoontui keskustelemaan kaupungin
tulevaisuudesta Sokos Hotel Tornissa jérjestetylle tulevaisuusfoorumille marraskuussa 27.11.2018.
Foorumin konsepti sisiltoineen valmisteltiin konsernihallinnossa strategia- ja kehittdmisyksikon sekd
henkilostoyksikon yhteistyond strategisen johtamisen tiimin projektipdéllikén johdolla. Foorumin
osallistujisto késitti pormestarin esikuntineen, apulaispormestarit, konsernijohtajan ja -yksikdiden
johtajat, palvelualueiden ja -ryhmien johtajat, toimitusjohtajat sekd kaupunginreviisorin ja
tarkastusjohtajan. Lisdksi paikalla olivat strategia- ja kehittamis- sekd henkildstoyksikostd erikseen

nimetyt tilaisuuden fasilitaattorit.

Ennen tulevaisuusfoorumia strategiatiimin edustajat kdvivét pormestarin ja konsernijohtajan kanssa
tilaisuuden tarkoitusta taustoittavan esikeskustelun, jossa haettiin tilaisuudelle Tampere 2020 -
projektin tavoitteita palvelevaa sanoitusta. Kutsu tulevaisuusfoorumiin l&hetettiin saatesanoilla:
“Johtamisfoorumin aiheena on Tampere 2020-luvulla. Toteuttamalla Sinulle paras -strategiaa
luomme edellytyksid sille, millainen seuraava vuosikymmen on tamperelaisten eldmdssd. Millaisia
viestejd strategiasta tulee johtaa ja miten viestit vaikuttavat johtamiskysymyksiin ja

’

toimintatapoihimme? Pdivin teemana on strategian pddviestien kirkastaminen.’

Tulevaisuusfoorumi kédynnistyi tilaisuuden tarkoitusta taustoittavalla avauspuheenvuorolla, jossa
johdateltiin pdivin keskusteluteemaan. Tilaisuus avattiin saatesanoin “Minkélainen Tampere on 2030
- sitd me ollaan tdssd nyt tekeméssd”. Puheenvuorossa korostettiin suomalaisten kaupunkien
merkitystd yhteiskunnallisen hyvinvoinnin ja elinvoiman edistimisessd toteamalla, ettd tulevaisuus
on kaupunkien, ja ettd iso muutos tehdddn Suomessa keskeiseksi juuri kaupungeissa.
Avauspuheenvuoron jilkeen seurasi keskustelua herdttelemdén pyydetyn vierailevan puhujan
Powerpoint-avusteinen alustus strategiasta, muutoksesta sekd strategisesta viestinnistd. Alustuksen
tarkoituksena oli orientoida johtoa tulevaisuussuuntautuneeseen keskusteluun tarjoamalla ndkymié
erilaisten muutostrendien ja -ilmididen ennustettuihin kehityskulkuihin eri aikajénteilld. Alustuksessa

luotiin katsaus muun muassa kaupunkien toimintaa koskettaviin megatrendeihin, tyon tekemisen
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tapoihin kohdistuviin muutoksiin sekd Tampereen kaupungin toiminnan nykytilaan erilaisten tilasto-

ja vertailutietojen valossa.

Alustuksen jélkeen siirryttiin foorumin varsinaiseen keskusteluosuuteen, joka eteni strategiatiimin

alustamana etukiteisesti méadritetyn kysymyksenasettelun kautta seuraavasti:

1. Mika on tarkedd, mistd meidan tulisi keskustella?
Priorisoikaa tirkeimmat asiat muille jaettavaksi
Mistd emme keskustele, vaikka pitdisi keskustella?
Priorisoikaa tirkeimmat asiat muille jaettavaksi

Miten keskustelun ja tyoskentelyn tulee jatkua?

A

Priorisoikaa tirkeimmat asiat muille jaettaviksi

Keskustelu toteutettiin tyOpajamuotoisesti siten, ettd johto keskusteli kysymyksistd 1., 3. ja 5.
pienryhmind ennen tilaisuutta valmiiksi organisoiduin pdytiseurueittain. Tdmédn jdlkeen kunkin
poytiryhmén joukostaan nimedmit puheenjohtajat jakoivat vaiheissa 2., 4. ja 6. suullisesti oman
poOytidseurueensa keskustelun sisdllot muille ldsnéolijoille. Jokaiseen pOytiryhmédn oli nimetty
strategia- ja kehittdmisyksikostd tai henkilostoyksikostd fasilitaattori, jonka tehtdvina oli kirjata
poOytaryhméssd kdytdvdd keskustelua johdon tuottamien ndkemysten yksityiskohtaiseksi

tallentamiseksi mydhempii tarkastelua varten'’.

5.1.1 Miki on tarkeii, misti meidéin tulisi keskustella?

Alkuvaiheessa puheenvuoroja esitettiin laidasta laitaan. Johtajat nostivat esiin ndkokulmia
ajankohtaisista ilmioistd ja megatrendeisté, kuten kaupungistumisesta, tyon murroksesta, neljannesta
teollisesta vallankumouksesta, ilmastonmuutoksesta sekd demokratian ja osallistumisen uusista
muodoista. Pohdinnat koskettivat muutosten merkitystd yhtdiltd juuri Tampereen tulevaisuudelle
kohdennettuina puheenvuorona kaupunkiorganisaation sisdisistd kysymyksistd, ja toisaalta

kuntasektorille yleiselld tarkastelutasolla.

17 Poytiryhmittdin laaditut muistiinpanot talletettiin tilaisuuden jilkeen yhteiseen sihkdiseen sijaintiin kaupungin
sisdiseen Tampere 2020 -projektin tydtilaan. Muistiinpanojen pohjalta laadittiin koonti laajennetun johtoryhmén
jatkolinjattavaksi johtoryhmén kokoukseen 18.12.2018. Tutkimuksen rajallisuuden wvuoksi pOytiryhmékohtaisia
keskustelusisiltoja ei valitettavasti ollut mahdollista yksityiskohtaisemmin eritell&.
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Strategian ndkokulmasta esitettiin puheenvuoroja siitd, ettd kaupungilla ei ole toiminnan suunnasta
selkedd viestid henkildstolle. Strategia médriteltiin sisallollisesti liian laajaksi, jotta se pystyisi aidosti
priorisoimaan tekemistd. Vastaavasti kaupungin strateginen viestintd ndhtiin ristiriitaisena siten, etti
johtamisessa painotetaan samaan aikaan sekd sddstdmistd ettd toiminnan jatkuvaa kehittdmista.
Huolta koettiin siitd, ettd henkilostd kokee riittiméttomyyttd tavoitteiden paljouden ja
ristiriitaisuuden edessd, eikd ymmérrd omaa rooliaan osana Tampereen strategian siséltimén ison
viestin toteuttamista. Tdhdn liittyen ehdotettiin, etti strategiasta nostettaisiin esiin muutama, noin 1-
5 keskeistd padviestid henkilostolle. Viestit sanoitettaisiin esimerkinomaisesti siten, ettd ne ohjaisivat
tekemistd kohti kaupungin strategista tahtotilaa. Todettiin, ettd tyon tarkoituksen selkeyttdminen

tyontekijoille on entistd tirkedmpad aikana, jolloin eletddn jatkuvassa muutoksessa.

Strategian ohella puheenvuoroissa esitettiin toivomuksia keskustelun suuntaamiseksi siithen, mitd
tarkoitusta varten Tampere on pohjimmiltaan olemassa. Kaupungin toiminta-ajatusta haastavana
tekijdnd néhtiin tarkasteluhetkelld kaupungin toiminnallinen monimuotoisuus, jonka jasentamiseksi
perddnkuulutettiin - “yhteisen olemassaolon tarkoituksen puristamista”, jatkuvaa Tampereen
“pulssilla” olemista, ajantasaisen tilannekuvan ylldpitdmistd sekd kaupungin toiminnan ytimen ja
merkityksen jdsentdmistd suhteessa tulevaisuuteen. Keskustelun tuottama keskeinen viesti oli, etti
koko kaupungille tulisi 16ytdd sellaiset yhteiset nimittéjét, jotka ajaisivat organisaation eri puolilla

tapahtuvaa tyoskentelyd yhteen.

5.1.2 Mistd emme puhu, vaikka pitaisi puhua?

Seuraavaan kysymykseen pureutuvien poytiryhmékeskustelujen pohjalta todettiin, ettd kaupungissa
puhutaan paljon talouden tasapainottamisesta, kun taas politiikkaa, palvelutoiminnan vaikuttavuutta
ja uudistumiskykyi koskeva keskustelu jadviat herkasti sddstopuheen jalkoihin. Kaupungista koettiin
puuttuvan toimintamallitasoinen kokonaiskeskustelu siitd, miten edelld mainitut 1dhestymistavat olisi
mahdollista tasapainottaa. Lisdksi haastettiin, ettd kaupungissa puhutaan liian vdhdn strategian
painottamasta asiakasldhtoisyydestd, eikd toimintaa tarkastella riittdvésti asiakkaan nakokulmasta.
Enemmén keskustelua kaivattiin my0s strategian sisdlloistd ja siitd, mitd ne tarkoittavat kdytannon
toiminnassa:  Esimerkkeind mainittiin  strategiaan  nykyiselldin  sanoitettuna  sisdltyvét
alustamaisuuden, mahdollistamisen seké yhteisollisyyden kisitteet sekd se, millaisina konkreettisina

toimintatapoina ndmi nakyvit kaupungin toiminnassa.
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Useampia puheenvuoroja herittivind keskusteluteemana nostettiin esiin turvallisuuden kaésite.
Todettiin, ettd kaupungilla ei ole turvallisuudesta “yhtéén sanaa”, vaikka turvallisuuden merkityksen
korostettiin tarkasteluhetkiselld muutosvauhdilla nousevan tulevaisuudessa entistd keskeisempdin
asemaan. Keskustelunavauksia esitettiin muun muassa siitd, mikd on kaupungin rooli turvallisuuden
luojana ja tarjoajana; miten turvallisuus vakauden merkityksessd on yhdistettivissd jatkuvaan
toimintaympdristolliseen muutokseen; miten tarve inhimilliseen kohtaamiseen jésentyy suhteessa
palvelujen digitalisoitumiskehitykseen; ja miten kaupunki voi omalla toiminnallaan tuottaa
asukkailleen turvallisuuden ja  ennakoitavuuden tunnetta. Turvallisuus  ymmadrrettiin

monitulkintaisena késitteend, jota haastettiin useista eri tulkintakehyksista.

Liian vidhélle huomiolle jadneeksi keskusteluteemaksi identifioituivat myos kontrollin ja sdintelyn
vihentdminen sekd mahdollisuus padtdksenteon valuttamiseen organisaatiossa nykyistd alemmas.
Puheenvuoroja esitettiin itseohjautuvuuden kannustamiselle sekd luottamuksen osoittamisesta
tyontekijoiden asiantuntijuuteen ja osaamiseen, keskijohdon muutostyon tukemiseen seki siihen,
miten kaupungin johto voisi tuottaa alaisilleen esimichille parempia edellytyksid viedd haluttuja
muutoksia organisaatiossa eteenpdin, varmistaa ihmisten saaminen mukaan muutoksen tekemiseen

sekd miten kehittdmistd voisi tuoda 1dhemmads tyontekijoiden arkipdivaa.

Edelld mainittujen ndkokohtien jdlkeen esitettiin puheenvuoroja onnellisuuden teemasta ja siité,
miten kaupunki voisi olla esimerkiksi kaupunkiympdriston kehittimisen ja rakennuttamisen sijaan
edelldkdvijd kuntalaisten hyvinvoinnin edistimisessd. Puheenvuoroja esitettiin  kaupungin
vetovoimaisuuden ja brindityon keskittdmisestd perinteisen, kaupunkiarkkitehtuuria painottavan
markkinoinnin sijaan inhimillisemmille perusteille sekd mahdollisuudesta korostaa kuntalaisten
onnellisuutta kaupungissa tehtidvdd tyotd ldpileikkaavana teemana. Johtajat nostivat esiin tarpeen
kaupungin strategisen viestinndn kehittdmiselle kuntalaisia kdytdnnonldheisemmin arjessa
puhuttelevammalla tavalla siten, ettd kaupungit ratkaisut edustaisivat muutakin kuin “dlykéstd
investointia, joka mahdollistaa maan tehokkaan kdyton.” Lisdksi esitettiin kysymyksié siitd, miten
kaupunki voisi tunnistaa tulevaisuudessa ne toimijat, joiden kanssa olisi perusteltua liittoutua seké

miten Tampereen profiloitumista olisi mahdollista suunnata kumppanivalinnoilla.

5.1.3 Miten keskustelun ja tyoskentelyn tulee jatkua?

Tyoskentelyosuuden lopuksi johto sai pohdittavakseen, miten tydskentelyyn jatkossa sitoudutaan.

Ehdotettiin, ettd tilaisuudessa kdytyd keskustelua vietdisiin eteenpdin keskittymélld strategian
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kirkastamiseen. JatkotyOskentelyn padfoorumiksi osoitettiin kaupungin laajennettu johtoryhma, jolta
toivottiin koontia kdydystd keskustelusta, pohjaa, jolta yhteisti tyoskentelyd olisi mahdollista jatkaa
fokusoituneemmalla agendalla. Asiaa toivottiin pureksittavan johtoryhméssa siten, ettd keskustelua
jatkettaisiin siitd, miten kaupungin yhteiset viestit saataisiin kirkastettua. Esimerkkini jaetun viestin
tuottamisesta nostettiin esiin, voisiko viesti olla esimerkiksi se, ettd “Tampere on koti.” Yhteisten
viestien 16ytdmisen jdlkeen pohdittaisiin, miten viestit koskettavat juuri kaupungin toimintaa ja
millaisia tavoitteita ja toimenpiteitd viesteihin voisi tiltd pohjalta kirjata. Liséksi esitettiin, ettd
johtoryhmén tulisi reflektoida omaa rooliaan strategian toimeenpanotydssa sekd esimiesten tyon ja
uudelleenajattelun tukemisessa. Kaupunkitasolla riittdvdnd ndhtiin yhteisten viestien 10ytdminen
ylimmin johdon tekemiseni, minké jdlkeen kaupunkiorganisaation annettaisiin itse tyostda viesteille
konkreettisia merkityksiéd ja siséltojd. Organisaation ndkokulmasta nostettiin pohdittavaksi, miten
henkil6stolle olisi asiassa mahdollista antaa isompi ‘“hiekkalaatikko” sekd miten esimichille
mahdollistettaisiin riittdvésti aikaa ja tyokaluja strategisten viestien haltuunottoon ja jalostamiseen.
Viylidna edelld mainittuun huomioitiin kevailla 2019 kéynnistyvéd kaupungin esimiehille suunnattu

johtamisen valmennusohjelma, johon yhteisid viesteji olisi mahdollista uittaa mukaan.

Varsinaisten strategian ydinviestien kirkastamisen ohella puheenvuoroja esitettiin tarpeesta
toimintaympdriston muutosten aktiivisemmalle seurannalle. Toimintaympiristossd tapahtuvat
muutokset koettiin niin vaikeasti ldhestyttdvind, ettd niiden vaikutusten analysoimiselle kaivattiin
jantevampédd yhteistd keskustelua. Tulevaisuustyd toivottiin otettavan osaksi laajennetun
johtoryhmién sddnnollistd tyoskentelyd, ja ettd tydskentelylle luotaisiin selked toteutusformaatti.
Kaupungin tulisi vahvistaa yhteistd ymmarrystddn siitd, mikd on muuttumassa, sekd kayda
keskustelua muutostarpeen edellyttdmien valintojen tekemisestd. Tdssd yhteydessd esitettiin
kysymyksid muun muassa siitd, tehdddnko kaupungissa oikeita asioita suhteessa kaupungin saamaan
asiakaspalautteeseen, tulisiko laajennetun johtoryhmén tydskentelyd hyddyntdd laajemmin
kaupungin toimintatapojen pohdinnassa sekd miten kuntalaiset saataisiin vaikuttavammin mukaan

kaupungin viestintién.

Tyoskentelyn seuraaviksi askeliksi madritettiin keskustelun jatkaminen laajennetun johtoryhmén
seuraavan kokoontumisen yhteydessi'®, jossa johtoryhmi tarkentaisi seuraavaa jatkotydskentelyn
agendaa. Keskeiseksi tekemiseksi identifioitiin ajatusten kokoaminen yhteen siitd, mitd on 1dhdetty

tekemidn ja mitd johdon yhteiselld strategisella viestinnélld kdytdnndssd tavoitellaan. Sanojen ja

18 Johtoryhmin kokouksessa 18.12.2018 ei syntynyt linjausta. Seuraavan, vuoden 2019 puolella jirjestetyn
tulevaisuusfoorumin agenda tematiikkoineen palautettiin valmisteltavaksi strategia- ja kehittamisyksikkdon.
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paperien sijaan toivottiin konkreettisia tekoja sekéd korostettiin, ettid laajennettu johtoryhma toimisi

itse esimerkkind muutoksen tekemisessa.

Tilaisuuden lopuksi tehtiin yhteenvetoa péivéstd ja sen aikana herédnneisti ajatuksista. Pdivan alussa
kuultuun alustukseen vedoten muistutettiin, ettd kaupungin tulisi luottaa omiin kivijalkoihinsa ja
osaamiseensa, silli Tampere on jo useiden tilasto- ja vertailutietojen valossa monessa suhteessa
suomalaisten kaupunkien “ykkonen”. Johtoa kannustettiin uskaltamiseen ja haastamiseen sekd
pohtimaan, miten muutos saataisiin pysyvéksi olotilaksi sekd osaksi kaikkea ajattelua ja tekemista.
Kaupungin tunnistettiin toimivan jatkuvassa muutoksessa, josta maakunta- ja sote-uudistus muodosti
vain yksittiisen osa-alueen. Jatkossa johdon tulisi tunnistaa ne muutosfoorumit, joilla vudistumista
tapahtuu kaiken aikaa ennemmin, kuin rakentaa muutostyon ldhtokohdat kdynnissd olevalle
hallinnonuudistukselle ja sen jdlkeen seuraavalle “stabiilille Tampereen olotilalle”, jota ei ymmérretty
voitavan kdytdnnossd saavuttaa. Johtajilta perdénkuulutettiin konfliktidlyd, kykyé ajatella toisin,
tunnistaa toisinajattelua edellyttdvit paikat sekd vahvistaa alustuksessa esiin noussutta
“tulevaisuusyhteensopivuuttaan”. Tilaisuus paitettiin loppusanoihin, jotka kiteyttivit tyoskentelyé

ajaneen asenteen: ‘“Muutosta ei voi paeta tulevaisuuteen, se tehddan nyt.”

5.2 Futures Platform -ennakointityokalu Tampereen kaupungin

toimintaympaéristoanalyysin tukena

Vastauksena marraskuun tulevaisuusfoorumilla tunnistettuun toimintaympériston analyysityon
vahvistamisen tarpeeseen Tampereen kaupunki otti vuoden 2019 alussa kdyttoon Futures Platform -
nimisen digitaalisen tulevaisuuden ennakointitydkalun (ks. kuvio 5). Tyo6kalun tarkoituksena on
tarjota organisaatiolle alusta tulevaisuuden systemaattisen ennakointiin, sekd muodostamaan
kokonaiskuva tulevaisuuden toimintaympéristostd ja tekemédn perusteltuja strategisia valintoja.
Tyokalu sisdltdd ennakoinnin ammattilaisten koostamia artikkeleita ja videoita muutosilmidistd, jotka

on visualisoitu dynaamiseen trendikarttaan. (ks. tarkemmin www.futuresplatform.com.)

Tyokalun kiyttoonoton tavoitteena oli auttaa kaupungin johtoa jasentiméén Tampereen tulevaisuutta
sekd toimintaan erilaisilla aikajénteilld vaikuttavia muutosvoimia ja -ilmiditd tulevaisuusfoorumilla
perddnkuulutetun ennakointi- ja uudistumiskyvyn vahvistamisen tarpeeseen vastaamiseksi.
Tulevaisuuskartan kdyttoonottoa alustettiin palvelualueiden johtoryhmille 20.1.2019 strategiatiimin

toimesta seuraavasti: “Futures Platform -tyckalu otetaan kdyttoon tukemaan ylimmdn johdon ja
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palvelualueiden tulevaisuustyétd. Helmikuun 2019 aikana tyokalulla luodaan kaupungin laajennetun
johtoryhmdn sekd palvelualueiden johtoryhmien tydskentelynd Tampereen tulevaisuuskartta.
Tampereen tulevaisuuskartta on visuaalinen kooste keskeisimmistd Tampereen tulevaisuuden
toimintaan ja toimintaympdristoon vaikuttavista ilmiéistd. Tulevaisuuskarttaa hyodynnetéidn mm. (1)
vlimmdn johdon tulevaisuuskeskustelussa ja kaupunkitasoisten toimenpidekokonaisuuksien
tunnistamisessa, (2) toiminnan ja talouden suunnittelun tietopohjana, (3) kaupungin riskiprofiili -ja

turvallisuustyon ldhtokohtana, sekd (4) palvelualueiden ja yksikoiden tulevaisuustyon tukemisessa.”

TERVEYS 1o
HIVINVOINTE

Kuvio 5. Esimerkki karttandkymaésta (Futures Platform)

Johdon tyoskentelyn fasilitoimiseksi tyokalun kayttoonottoprosessi kaynnistyi strategia- ja
kehittdimisyksikon nimettyjen jdsenten yhteiselld tapaamisella, jossa esiteltiin tydkalun
kéyttotarkoitus ja -ohjeistus. Tapaamisessa tulevaisuuskartalle Tampereen kaupungille tydkalun
tarjoajan puolesta valmiiksi radtiloidyt temaattiset osa-alueet (tydeldamén murros, kaupungistuminen,
vdestd, eldméntapojen muutos ja kansalaisyhteiskunta, ilmastonmuutos ja niukkenevat resurssit,
monimutkaistuva turvallisuusymparistd) vastuutettiin ja valmisteltiin pari- tai yksilotyoskentelyni
seuraavaa tapaamista varten. Tarkoituksena oli koota johdolle ndiden keskustelun tueksi
aloitusndkymad, johon nostettiin keskeisiksi tunnistettuja tulevaisuuden ilmi6ité erilaisin aikajéntein

seki todennikdisyyksittiin'.

1 Futures Platform -ympéristdssi ilmidt jaetaan virikoodeittain eri luokkiin sen mukaan, millainen luonne kuvattavalle
ilmidlle on tunnistettu ja miten ilmion ennakoidaan tulevaisuudessa kehittyvan. Vihredt pallot kuvaavat suurella
todenndkoisyydelld vahvistuvia ilmiditd; harmaat pallot ovat kehityksen heikkoja signaaleja, usein irrallisia
yksittdistapausten kuvauksia tai havaintoja ajassa tapahtuvasta muutoksesta; siniset pallot kuvaavat suurella
todenndkoisyydelld heikkenevid ilmidité, joiden vaikutus tai laajuus on tarkasteluhetkelld vield merkittdva, mutta jonka
uskotaan tulevaisuudessa vdhenevén; ja punaiset pallot ovat kehityksen “villejd kortteja”, jotka omaavat suuren
vaikutuksen mutta pienen todenndkdisyyden. Punaiset ilmidt ovat melko epatodennékoisid kehityskulkuja tapahtuvaksi
juuri siind muodossa, jossa ne on kirjoitettu, mutta jotka eivit missidén tapauksessa ole mahdottomia. Lisdksi kartalla on
valkoreunuksisia vihreitd palloja, jotka ovat yhteenvetoja isoissa teema-alueissa tapahtuvista muutoksista. (Futures
Platform.)
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Tampereen tulevaisuuskarttaluonnos vietiin  kaupungin laajennetun  johtoryhmin  sekd
palvelualueiden johtoryhmien arvioitavaksi aikavilille 1.-14.2.2019. Arviointikutsu ldhetettiin
yhteensd 48 henkil6lle, joista 26 rekisterdityi tyokalun arvioijaksi. Tyoskentelyn saatteena luki
seuraavasti: “Tampereen tulevaisuuskartta on visuaalinen kooste Tampereen tulevaisuuden
toimintaan ja toimintaympdristoon vaikuttavista ilmidistd. Johtoryhmien arvioinnin tuloksena
tunnistetaan koosteen keskeisimmdt ilmiot sekd luodaan kuvaa millaisia mahdollisuuksia ja uhkia
ilmiGihin liittyy. Futures Platform -tyékalun ilmiét pohjautuvat tulevaisuuden tutkijoiden kokoamaan
laajaan aineistoon. Strategia- ja kehittimisyksikké on valmistellut ndiden pohjalta Tampereen
tulevaisuuskartan. Tavoitteena on, ettd tulevaisuuskartta on jatkossa vuosittain pdivitettdivd ndakymd
niistd ilmioistd, joiden etenemistd meiddn tulee aktiivisesti seurata sekd joita meiddn tulee jatkuvasti

peilata suhteessa kaupungin kehittimiseen.” Lisdksi saate sisélsi ohjeistuksen tyokalun kaytosta.

Tarkoituksena oli, ettd johtoryhmien jdsenet padsivit henkilokohtaisesti tarkastelemaan ilmidkarttaa
ja muokkaamaan sitd tarpeelliseksi katsomallaan tavalla esivaiheessa esiin nostettuja ilmioita
muokkaamalla, poistamalla tai uusia ilmioitd kartalle lisddmaélld. Johtoa pyydettiin lopuksi
ddnestimddn tulevaisuuskarttaluonnoksen ilmidistd kaupungin tulevaisuuden nikokulmasta
keskeisimmat. Eniten d4nid saaneet ilmiot muodostivat timin jilkeen Tampereen tulevaisuuskartan
(ks. kuvio 6). Tarkoituksena oli, ettd kartasta tunnistettaisiin kolme keskeisintd ilmiota, joita olisi

tarpeen mukaan mahdollista késitelld vuoden 2019 aikana laajennetussa johtoryhméssa.

VAESTO JA
HYVINVOINTL KAUPUNGISTUMINEN

ELAMENTAPOIEN ILMASTONMUUTOS
MUUTOS 14 JA
KANSALAISYHTEISKUNNAN NIUKKENEVAT
VAHVISTUMINEN RESURSSIT

Kuvio 6. Tampereen tulevaisuuskartta johdon késittelyn jélkeen

Futures Platform-tydkalun arvioinnin tulokset ja tydkalun hyddyntdminen tulevaisuudessa kisiteltiin

laajennetun johtoryhmén kokouksessa 19.2.2019. Laajennetun johtoryhmén sekd palvelualueiden
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johtoryhmien arviointien pohjalta eniten d4nid saaneiksi ilmidiksi identifioituivat (1) cleantech, (2)
ilmastonmuutos ja maahanmuutto, (3) teollinen vallankumous, (4) ikdéntyvd maailman viesto, (5)
tyobn muutos/murros, (6) vapaa-ajan arvostus, (7) etid- ja itsehoito, (8) informaatiosota, (9)
uudentyyppinen demokratia, (10) digirikollisuus, sekd (11) arvojen muutos. Muiksi térkeiksi
koetuiksi ilmidiksi identifioituivat ilmiot “tuotteista asiakassuhteisiin”, “nationalismin nousu”,
“alustatalous”, “jakamistalouden koyhét”, sekd “mitattu mind”. Eniten &dnié osakseen saaneet ilmiot
jasentyivit edelleen pididteemoittain seuraavasti: (1) ilmastonmuutos ja niukkenevat resurssit, (2)

elamintapojen muutos ja kansalaisyhteiskunnan vahvistuminen, (3) tyoeldaman murros, (4) véesto ja

hyvinvointi, (5) kaupungistuminen, seké (6) monimutkaistuva turvallisuusymparisto.

Johtoryhmién jatkotyoskentelyn pohjaksi ehdotettiin, ettd johtoryhmd wvalitsisi, mikéli nikisi
tarpeellisena, a) eniten @dnid saaneista ilmidistd kolme ilmiotd, jotka avattaisiin johtoryhmalle
(erikseen sovittavan valmistelun kautta) keskustelun pohjaksi, tai b) kolme pédédteemaa ilmidineen,
joiden sisdlt6jd avattaisiin johtoryhmalle erikseen sovittavan valmistelun kautta keskustelun pohjaksi.
Lisdksi johtoryhmdlle esitettiin keskustelua arvioinnin tuloksista sekd linjattavaksi, miten ja millé
foorumeilla tulevaisuuskarttaa hyddynnetdin kevédn ja/tai syksyn 2019 aikana. Tulevaisuuskartan

tuotoksia pédtettiin jatkojalostaa seuraavalla tulevaisuusfoorumilla, joka jdrjestettiin maaliskuussa.

5.3 Tulevaisuusfoorumi 14.3.2019: Kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet

Maaliskuussa Tampere-talossa jirjestetyn toisen tulevaisuusfoorumin tavoitteena oli luoda pohja
vuoden 2020 toiminnan ja talouden suunnittelulle seuraavalla sanoituksella: “(1) Muodostamalla
vlimmdn johdon yhteinen tilannekuva ja nikemys toimintaympdriston ja organisaation palvelu- ja
toimintakyvyn keskeisimmistd haasteista, (2) tunnistamalla kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet,
joissa on onnistuttava, jotta toiminnassa edetddn strategian suuntaan ja pystytddn toteuttamaan
kunnan perustehtdvi(t), sekd (3) tarkastelemalla toimintaa pidemmdlld aikavdlilld haastavia
muutosvoimia.” Kuten marraskuun tulevaisuusfoorumi, my0s kevéan tilaisuuden agenda valmisteltiin
etukdteisesti strategia- ja kehittimis- sekd henkilostoyksikon yhteistyond strategiatiimin
koordinoimana. Strategiatiimin edustajat kdvivdt vastaavasti etukiteisesti taustoittamassa
tyoskentelyn tarkoitusta sekd hakemassa tilaisuuden tavoitteita palvelevaa sanoitusta yhdessé
pormestarin ja konsernijohtajan kanssa. Téll4 kertaa esikontaktoitiin myds palvelualueiden johtajat,
joilta pyydettiin tilaisuuteen puheenvuoro kunkin palvelualueen ajankohtaisista kysymyksisti ja

toiminnan ja talouden suunnittelun 1dhtokohdista.
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Tulevaisuusfoorumi avattiin toteamalla, ettd kyseisessd tilaisuudessa on tarkoitus “mennd vahvasti
kéytdnnon asioihin”. Tydskentelyn tavoitteeksi identifioitiin Tampereen nykytilan asemoiminen
suhteessa toimintaympariston muutoksiin (missd mennéén), tilannekuvan luominen niistd ympérilla
tapahtuvista muutoksista, jotka vaikuttavat kaupungin toimintaan sekd sellaisten asioiden
valitseminen, joissa kaupungin on erityisesti onnistuttava tulevaisuuden toiminta- ja uudistumiskyvyn
lunastamiseksi. Tdméan jdlkeen kéytiin lyhyesti ldpi ajankohtaista, maakunta- ja sote-uudistuksen
edellisviikolla ilmoitettua kaatumista ja sitd, millaisia ajatuksia uudistuksen kaatuminen oli heréttanyt
kuuden suurimman kaupungin yhteisessd kokoontumisessa. Uudistuksen jilkeen pohdittiin
edunvalvonnallisia kysymyksid Tampereen péddrataan liittyen sekd sitd, miten tunnin junayhteys

Tampere-Helsinki -vililld vaikuttaisi kaupungin kasvuun ja kantokykyyn tulevaisuudessa.

Avaussanojen jilkeen palvelualueiden johtajat sekd konsernijohtaja pitivdt avauspuheenvuoron
omalle vastuualueelleen kohdistuvista merkittdvidksi kokemistaan haasteista vastauksena
strategiatiimin tuottamaan esisanoitukseen: “Viestit vuoden 2020 suunnittelulle: tiiviit nostot
toimintaympdriston ja organisaation palvelu- ja toimintakyvyn keskeisistd haasteista”. Jokainen
johtaja esitteli vuorollaan oman toimialueensa - hyvinvoinnin, elinvoiman ja kilpailukyvyn,
kaupunkiympariston sekd talous- ja henkilostokysymysten - tarkasteluhetkisen kehityksen ja
keskeiset tulevaisuusndkymaét. Jokaisen puheenvuoron jilkeen tilaisuuden muiden osallistujien oli
mahdollista esittdd puheenvuoron pitdjdlle esitystd tarkentavia kysymyksid, joskaan varsinaista

keskustelua esitysten sisélloistd ei yksittdisid kysymyksid lukuun ottamatta kéyty.

Palvelualueiden ja konsernijohtajan katsausten jilkeen siirryttiin tyOskentelyn seuraavaan
strategiatiimin alustamaan vaiheeseen, joka kulki otsikolla “Yhteisen strategisen ndkemyksen tarve”.
Tyoskentelyd alustettiin kokoamalla yhteen edelld kiytya keskustelua Tampereen palvelutoimintaa
koskettavista toimintaympéristollisistd muutoksista ja tuomalla pohdittavaksi, miten esiin nousseita
isoja aihioita olisi mahdollista ldhted kaupunkitasolla yhdesséd taklaamaan. Johtamisen keskeisend
haasteena korostettiin tarkasteluhetkistd heikkoa taloustilannetta, jonka pohjalta kysymyksend
esitettiin, millaisia keinoja on loydettivissd talouden tasapainottamiseksi sekd miten kaupungin
toiminnan pitkdn aikavélin vaikuttavuus suhteessa talouden ongelmien ratkomiseen lyhyelld
aikavililld voitaisiin sovittaa yhteen. Tarvittavista toimenpiteistd siirryttiin keskustelemaan edelleen
otsikolla “Strategian tarkastelu ja toimeenpano osana toiminnan ja talouden suunnittelua”. Todettiin,
ettd ulottuessaan vuoteen 2030 strategia sisdltdd varsin laajoja kokonaisuuksia, ja kaupungin

nykyisesséd taloustilanteessa strategian ottaminen johtamisen viitekehykseksi koko siséllollisessé
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laajuudessaan néyttiytyy kdytdnnossd mahdottomana. Keskustelun taustalla esitettiin Tampereen
strategiakarttaa (ks. liite 2) strategisine tavoitteineen ja painopisteineen. Tarkastelun pohjalta
esitettiin, ettd tilaisuudessa tulisi valita asiat, joihin johtamisessa panostettaisiin “talouden

tasapainottamisesta huolimatta, tai sen vuoksi”.

Strategian tarkastelua jatkettiin toiminnan ja talouden suunnittelun viitekehyksessé esisanoituksella
“Strategisen johtamisen keskeinen elementti on valitun strategian sddnnéllinen tarkastelu suhteessa
toimintaympdriston ja organisaation palvelu- ja toimintakyvyn muutoksiin”. Téstd ndkokulmasta
tuotiin pohdittavaksi ajatus rullaavasta, vuosittain tarkistettavasta strategiasta, johon monien yritysten
oli havaittu jo siirtyneen. Esitettiin, ettd kaupungissa tulisi rullaavan strategian tavoin vuosittain
tarkastella toimintaympéristonsd muutoksia, havaittuihin muutoksiin tarttumista seké sitd, miten
muutokset jdsentyvit suhteessa kaupunkiorganisaation sisdisiin tekijoihin strategian toimiessa
johtamisen yleisend viitekehyksend. Pohjustuksessa korostettiin, ettd strategiatarkastelun
tarkoituksena ei olisi muuttaa valtuuston hyviksyméid strategiaa, vaan kirkastaa ja tulkita sitd
suhteessa tarkasteluhetkelld tunnistettuihin haasteisiin. Strategiatarkastelun ehdotettiin otettavan

toteutettavaksi jatkossa vuosittain talousarvion suunnittelun pohjana.

Strategiakeskustelua alustettiin edelleen strategian toimeenpanosta. Puheenvuorossa todettiin, ettd
strategian toimeenpanon haasteiksi on tunnistettu strategian sisidltdjen moninaisuus sekéd yhteisten
kaupunkitasoisten sisdltdjen toimeenpano ja johtaminen, jonka tarpeita kaupungin nykyiset
kehitysohjelmat eivét johdon kokemusten mukaan riittdvésti palvele. Todettiin, ettd toimeenpano
edellyttdisi valintojen tekemistd siitd, mihin ldhivuosina panostamalla strategian tavoitteet voidaan
pitkalla tihtdimelld saavuttaa. Timén pohjalta esitettiin, ettd johdon tulisi mééritelld kaupunkitasoiset
toiminnan painopisteet, joiden tarkoitus oli auki sanoitettu seuraavasti: “Kaupunkitasoiset toiminnan
painopisteet kuvaavat kokonaisuuksia, joissa onnistuminen edellyttid toimenpiteitd kaikilta
kaupungin toimijoilta. Onnistuessaan niiden hyodyt toteutuvat yhtd yksikkéd laajemmin koko

>

kaupungin nédkékulmasta.’

Painopisteiden tarkoitusta tdsmennettiin selittdimalld, ettd painopisteet edustaisivat johtamisen
yhteistd suuntaa, niilld olisi yksittdisid yksikkojd laajempia kaupunkitasoisia vaikutuksia, jokaisella
toimialueella olisi “jonkinlainen tulokulma asiaan’ ja ettd painopisteet ndkyisivét kaikessa kaupungin

tekemisessd. Painopisteet toimisivat perustana talouden ja toiminnan suunnittelulle ohjaamalla
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talousarvion tavoitteiden asettamista, palvelu- ja vuosisuunnitelmien laadintaa, kehittimistoimintaa,
johtoryhmétyoskentelyd seké tavoitekeskustelujen siséltdjd. Painopisteiden liséksi palvelualueiden
toiminnassa toteutettaisiin  strategiaa kunkin substanssin omien painotusten mukaisesti.
Painopisteiden linjaamistarvetta perusteltiin silld, ettd aiempina vuosina kaupunginhallituksen
kehittdimiskokouksiin viety listaus toiminnan painopisteisti seuraavan vuoden talousarvion
valmisteluun oli valmisteltu liian vahdiselld yhteiselld keskustelulla. Téltd pohjalta toivottiin, ettd
painopisteitd valmisteltaisiin jatkossa yhteisesti esimerkiksi kaupungin laajennetun johtoryhmén
kesken tulevaisuusfoorumi-tyyppisend tyoskentelynd, ja ettd ndin muodostetut toiminnan ja talouden
lahtokohdat  siséltyisivdt kaupunginhallituksen kehittdmiskokoukselle vietdviin vuosittaisia

toiminnan ja talouden suunnittelun 14htokohtia koskeviin aineistoihin.

Strategian toimeenpanon kysymyksistd siirryttiin pohjustamaan kaupunkitasoisten toiminnan
painopisteiden valintaa. Johdolle esiteltiin diamuotoisesti esivalmisteluna koostettuna Tampereen
strategian sisdltdmait 16 painopistettd. Painopisteet esitettiin pallokuvioina, joista osa oli valko- ja osa
punapohjaisia. Jaottelun perusteena oli, ettd punaiset pallot edustivat esivalmistelijoiden tulkintaa
kaupungin eri toimialueille yhteisiksi mielletyistd painopistealueista, joiden pohjalta johdolle
seuraavaksi esiteltivdd jdsennystd taustoitettiin toteutettavan. Painopisteistd todettiin, etteivdt ne

runsaudessaan tarjoa selkedd viestid toiminnan ohjaamiselle, joten valintoja on tehtéva.

Seuraavaksi johdolle esiteltiin uudella dialla varsinainen pohjachdotus kaupunkitasoisiksi toiminnan
painopisteiksi. Diaa pohjustettiin toteamalla, ettd jos tarkastellaan toimintaympériston haasteita,
palvelualueiden tekemid nostoja, lautakuntien ja konsernihallinnon nykyisten palvelu- ja
vuosisuunnitelmien siséltdjd, Tampere 2020 -projektin tuottamia aineistoja sekd kaupungin kdynnissa
olevaa kehittdmistoimintaa, voisivatko ehdotetut painopisteet vastata yhteisiin toiminnallisiin
tarpeisiin. Kyseessd korostettiin olevan nimenomaan yhteisesti jalostettava pohjaehdotus, ja ettd

lopputulos voisi muodostua hyvin toisenlaiseksikin. Pohjaehdotus sisélsi kahdeksan painopistetta:

yhteisollinen toiminnan tukeminen ja alustojen luominen
lasten ja nuorten hyvinvointierojen tasaaminen
kaupungin kasvun hallinta

hiilineutraalisuuden edistdminen

tyontekijidkokemuksen parantaminen

A

toiminnan ja palveluprosessien tehostaminen, sujuvuus ja -yhdyspinnat

61



7. tuloksellinen hankinta ja omistaminen, seka

8. sote-uudistuksen toteuttaminen.

Kaupunkitasoisten =~ toiminnan  painopisteiden  valitsemiseksi seurasi aikaisemman
tulevaisuusfoorumin tavoin keskustelu pdytaryhmittdin. TyOskentelyn pohdintaa ohjattiin saatteella
“Ovatko nimd Tampereen kaupungin ldhivuosien kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet, joiden
tulisi ndkyd kaikkien kaupungin yksikoiden toiminnassa? Puuttuuko joku, pitddké jotain muuttaa
(max. 5)?” Lisdksi pOytiryhmid ohjeistettiin toteuttamaan pohdintaa painopisteistd suhteessa
palvelualueiden esiin nostamiin toimintaympériston ja palvelu- ja toimintakyvyn haasteisiin ja

ilmidihin, ja, mikali aikaa jdisi, pohtimaan, miten painopisteitd tulisi kdytdnnon tasolla johtaa.

Painopisteiden valinta toteutettiin siten, ettd painopisteiden pohjachdotuksesta kdytiin keskustelua
poOytaryhmittiin, minkd jdlkeen pOytdryhmien keskuudestaan valitsemat puheenjohtajat esittelivit
ryhménsd painopiste-ehdotukset suullisesti muille tilaisuuden osallistujille. Tyétilan etuosassa
sijaitsevalle valkokankaalle heijastettiin keskustelun tueksi diapohja, johon strategiatiimistd nimetyt
fasilitoijat tuottivat keskustelun edetessi tietokoneavusteisesti hahmotelmaa johdon keskeisimmiksi
kokemista painopisteistd ryhmittelemdlld nditd keskustelun tuottaman toiston mukaan ydin- ja
tukiteemallisiksi kokonaisuuksiksi. Palloja siirtelemilld ja védrikoodaamalla painokkuuksien
jasentyminen tehtiin yhteisesti ndkyvidksi ja keskustelun edetessd reaaliaikaiseksi seurattavaksi.

Kaupunkitasoisiksi toiminnan painopisteiksi valikoituivat lopulta:

1. lasten ja nuorten hyvinvointierojen tasaaminen

2. kaupungin kasvun/elinvoiman hallinta

3. hiilineutraalisuuden edistdiminen

4. toiminnan tehokkuus ja sujuvuus (sis. tulokselliset hankinnat ja omistaminen), sekd

5. tyontekijdkokemuksen parantaminen.

Pohjaehdotuksesta oltiin  tyoskentelyn lopussa varsin  yksimielisid. Johdon esittimét
muutosehdotukset jidsentyivét ldhinnd painopisteiden vaihtoehtoisiin sanoituksiin (esim. olisiko
sopivin termi kaupungin kasvun ja vetovoiman tukeminen vai elinvoiman aktiivinen edistdminen), ja

ndiden myotd eri sanoitusten siséllollisten ja painotuksellisten erojen pohdintaan.
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Kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden valitsemisen jdlkeen poytdryhmétyoskentelya jatkettiin
vield lopuksi strategiatiimin alustamana sanoituksella “Toimintaamme haastavat muutosvoimat.”
Tarkoituksena oli luoda yhteinen nékemys niistd keskeisimmistd ldhivuosien tekijoistd, joiden
tarkastelua kaupungin strateginen uudistumiskyky eritoten edellyttéisi. Johdolle esitettiin Tampereen
strategiatyOssé tunnistetut muutosvoimat, jotka ovat (ei tarkeysjarjestyksessid): teknologinen kehitys,
tydeldmdn  murros, kaupungistuminen, globalisaatio, kaupunkien vélinen kilpailu,
kansalaisyhteiskunnan  vahvistuminen, ilmastonmuutos ja niukkenevat resurssit, sekd
monimutkaistuva turvallisuusympdéristd. Johdon pohdintaa alustettiin sanoituksella: “Mistd
muutosvoimista/tulevaisuuden ilmioistd meiddn pitdisi puhua enemmdn, jotta syvenndmme
ymmdrrystimme kaupunkitasoisista toiminnan painopisteistd ja pystymme johtamaan niitd 2020-
luvulle? Nostakaa 1-3 teemaa, joihin toivotte kaupungin johtamisessa kiinnitettdvin huomiota.”
Adnestyksen perusteella jatkokeskustelua edellyttiviksi ilmidiksi nousivat lopulta (ei
tirkeysjérjestyksessd): kaupungistuminen, kansalaisyhteiskunnan vahvistuminen, ilmastonmuutos ja

niukkenevat resurssit sekd tyoelimén murros.

Kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden sekd ilmididen lopulliset muotoilut ja kaytdnnon

johtaminen pédtettiin jatkolinjattavan laajennetun johtoryhmén seuraavassa kokouksessa 26.3.2019.

5.4 Kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden linjaaminen

Kaupungin laajennettu johtoryhméd kokoontui 26.3.2019 keskustelemaan 14.3.2019 toteutetun
tulevaisuusfoorumin pohjalta. Johtoryhmén linjattavana olivat tulevaisuusfoorumissa muodostetut
ehdotukset kaupunkitasoisiksi toiminnan painopisteiksi sekd valittujen painopisteiden siséltdjen
maédrittely ja toimeenpano. Liséksi tarkoituksena oli linjata tulevaisuuskeskustelun tulevien vuosien
konseptit ja foorumit. Késittelyd alustettiin johtoryhmélle strategiatiimin valmistelun pohjalta
seuraavalla sanoituksella: “Tampereen strategian toimeenpano edellyttid valintojen tekemistd siitd,
mihin Idhivuosina panostamalla strategian tavoitteet voidaan pitkdlld tdhtdimelld saavuttaa.
Kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet ovat asiakokonaisuuksia, joissa onnistuminen edellyttdd
toimenpiteitd kaikilta kaupungin toimijoilta. Niiden lisdksi palvelualueiden toiminnassa toteutetaan
strategiaa kunkin omien painotusten mukaisesti.” Esityksen pohjalta laajennettu johtoryhma linjasi

lopullisiksi kaupunkitasoisiksi toiminnan painopisteiksi seuraavat teemakokonaisuudet:

e lasten ja nuorten hyvinvointierojen kaventaminen

e kaupungin kasvun vahvistaminen ja hallinta
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e hiilineutraalisuuden edistdminen
e toiminnan ja palveluprosessien uudistaminen, seké

e tyontekijdkokemuksen parantaminen.

Valitut painopisteet etenivdt kaupunginhallituksen kehittimiskokoukseen 1.4.2019, jossa
kaupunginhallitus hyvédksynndllddn vahvisti johtoryhmédn linjauksen mukaiset painopisteet.
Kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden toimeenpanosta linjattiin johtoryhmén kokouksessa
tarkemmin seuraavaa: (1) Kullekin kaupunkitasoiselle toiminnan painopisteelle on Tampereen
strategiassa 2030 asetettu valtuustokauden kattavia vaikuttavuustavoitteita ja mittareita. Painopisteet
ohjaavat myos talousarvion 2020 toiminnan tavoitteiden asettamista. Vastuutahona strategia- ja
kehittdmisyksikkd, (2) Lautakuntien ja konsernihallinnon palvelu- ja vuosisuunnitelmissa asetetaan
painopisteille konkreettisia toimenpiteitd vuodelle 2020. Vastuutahona palvelualueet seka
konserniyksikot, sekd (3) Kaupungin kehittdmistoimintaa suunnataan painopisteiden suuntaan

(salkkujohtoryhmien tyon tuki, kehitysohjelmat). Vastuutahona strategia- ja kehittaimisyksikko.

Varsinaisten kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden linjaamisen ohella johtoryhmissa
tarkasteltiin niin sanottuja nouseviksi teemoiksi nimitettyja kokonaisuuksia. Niiksi hahmottuivat

tulevaisuusfoorumissa kidydyn keskustelun pohjalta:

e tuloksellinen hankinta ja omistaminen
e yhteisollisen toiminnan tukeminen ja alustojen luominen, seké

e sote-uudistuksen toteuttaminen.

Teemoista todettiin jatkettavan keskustelua vuoden 2019 aikana johdon johtamisfoorumeissa ja
laajennetun johtoryhmin kokouksissa. Tulevaisuusfoorumien osalta esitettiin, ettd vuodesta 2020
lahtien ylimmaélle johdolle jdrjestetddn tulevaisuusfoorumi kerran vuodessa. Jatkossa
tulevaisuusfoorumi kdynnistié vuosittaisen toiminnan ja talouden suunnitteluprosessin, ja foorumilla
muodostetaan yhteinen tilannekuva tulevaisuudesta ja linjataan sen pohjalta kaupunkitasoisista

toiminnan painopisteistd. Tulevaisuusfoorumien toteutuksesta vastaa strategia- ja kehittdimisyksikko.
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6 STRATEGIAN KIRKASTAMINEN - JOHDON NAKOKULMIA

Tulevaisuusfoorumeilla kdydyn keskustelun merkityksen jédsentimiseksi Tampereen kaupungin
laajemmassa strategisen johtamisen tarkastelukontekstissa tutkimukseen haastateltiin kaupungin
ylintd luottamushenkil6- ja viranhaltijajohtoa. Johdon haastattelujen siséllot niveltyivdat Tampereen
strategiseen johtamisperustaan strategisten valintojen tekemisen alustana, tulevaisuusfoorumien
edustamaan tydskentelyyn ja sen tuotoksiin, ylimmin johdon strategiseen keskusteluun, sekd

kaupungin tulevaisuuden strategisiin ennakointivalmiuksiin.

6.1 Strategian siséllollinen laajuus strategisen tahtotilan himarryttijina

Johtoa pyydettiin aluksi esittdmiin ndkemyksensd strategiasta johtamisen vélineend, kaupungin

strategisen johtamisen nykytilasta sekd nykytilaan mahdollisesti siséltyvistd haasteista.

Haastatteluissa strategia nimetdén yksimielisesti kaupungin johtamista velvoittavaksi perustaksi, joka
saa kiitosta ajanmukaisuudestaan sekd johtamisen kunnianhimoisuutta ruokkivasta tavoitetasostaan.
Tampereen strategiatyon ndhddin kaupungin viimeisimmén toimintamallivudistuksen myota
kehittyneen entistd kokonaisvaltaisemmaksi ja strategian tulleen yhd vahvemmin johtamisen
viitekehykseksi. Strategian integroivan vaikutuksen koetaan heijastuneen esimerkiksi kehittimisen

johtamiseen, jota pohdittiin toteutettavan nykyiselldén aiempaa keskitetymmin ja yhtendisemmin.

“No ihan siis ldhtokohtasesti md ajattelen niin, ettd strategia on sen kaiken

toiminnan perusta. Ja se on mun mielestd semmonen asia, jonka kanssa meiddn
organisaationa pitdd tehdd koko ajan téitd, ettd me palautetaan siihen strategiaan nditd
asioita. Ja me ollaan aika paljon siind itseasias pddsty eteenpdin jos md ajattelen meiddin
palvelualuetta, et vaikka meiddn kehittimisen kokonaisuus, md otan esimerkin, tdd on vaan
vks esimerkki, meilld on salkkumalli kehittimiseen ja projekteihin luotuna, niin sillon kun me
alotettiin 2,5 vuotta tilld organisaatiorakenteella tekemdcin niin meilld oli hyvin semmonen
sirpaleinen se kehittimisen ja projektien maailma, ja nyt kun me katotaan nii meilld on
hankkeitten mddrd vihentyny ja strategisuuden aste on noussu, kun sitd johdetaan
systemaattisesti ja se strategia on koko ajan sielld taustalla.”

“Strategia Sinulle paras ja kaikki ne ydinviestit mitd sielld on, toimintatapaviestit,
on mun mielestd ihan modernia johtamista ja tavoitteellisia asioita ja ndin. Ja mun
mielestd hyvd, ettd se on erittdin tavoitteellinen ja kehitysndlkdinen strategia mitd
kaikkee pitdis saada aikaan.”
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Strategian merkittivyyden koetaan niveltyvin sen kaupunkiorganisaation késittimdi laajaa, eri

toiminta-alueista muodostuvaa systeemid ldpdisemédn pyrkivddn ohjausvaikutukseen. Strategian

todetaan nykyisessd, varsin yleistasoisessa tavoiteasetannassaan mahdollistavan laajan liikkumavaran

kaupungin strategisessa johtamisessa tehtiville valinnoille, sekd varmistavan johtamisen selkédnojan

nopeastikin muuttuvissa olosuhteissa. Strategian mahdollistama liikkumavara koetaan tarkeéksi, jotta
johtamisessa on mahdollisuus toteuttaa tarvittaessa laajempiakin suunnanmuutoksia.

“--md suhtaudun siihen strategiaan et se on than vdlttimdton, ja varsinkin

kun on ndin iso organisaatio kysymyksessd niin se antaa sitd suuntaa ja tuo niitd

painopisteitd. Toki tietden ne heikkoudetkin, kun on iso organisaatio kysymyksessd

ja muutokset tapahtuu aika nopeestikin tddlldkin, niin sit se voi jo vanhentua siind

valtuustokauden aikana se strategia tietylld tavalla. Mutta se on kuitenkin aika
yleiselld tasolla, onneksi, tdstd ndkékulmasta se antaa sen suunnan varmasti.”

Osa haastateltavista kokee strategian mahdollistaman litkkumavaran nykyisessd, tulkintaa sallivassa

tavoiteasetannassaan jopa liiankin mahdollistavana. Strategian todetaan laaja-alaistuneen kaupungin

viimeksi ldpikdymén strategiaprosessin myotd, jonka késittimdn monivaiheisen ja -ddnisen

tyOstoprosessin seurauksena strategiaan alun perin viranhaltijavalmisteluna ajateltujen painotusten

koetaan hdiventyneen. Vaikka strategiaan valettujen intressien runsaus koetaan yhtdiltd kaupungin

johtamista rikastuttavana vahvuutena, osa haastateltavista kokee strategian ohjausvaikutuksen

lunastamisen haastavana ja suhtautuu strategian tarjoamaan johtamisperustaan, nimenomaan
johtamisessa tehtdvien valintojen priorisoimisen nikokulmasta, jossain miérin varauksellisesti.

“Ldhtokohtaisesti tarjoaa ihan vahvan perustan, mutta

mddrdtylld tavalla mun mielestd, se tietenkin liittyy niin Tampereen kuin

muidenkin kaupunkien strategiaan, ettd se on niin pitkdn, joka on tietenkin

siis vahvuus, ettd siind on tdmmédsen myos sen poliittisen ja timmosen

yhteensovittelevan prosessin tulos, ettd se, ettd vihdn sieltd sitten ehkd,
sanotaan ettd prosessin myotd ne kdrjet vihdn tylsistyy.”

“Se mikd meilld taas on haaste on se, ettd kun strategia valmistuu
poliittisen prosessin kautta niin se tahtoo siind miten virkamiehet sen
ndkee vihdn levitd ja ronsyilld sinne tinne, et sinne tdytyy kaikki
mahdollinen kirjata maan ja taivaan vdlilld. Ja sit voi kysyd, ettd onko se
endd strateginen.”

Tampereen strategiaprosessia koskettavan monidénisyyden ymmarretddn haastavan kuntakentdlld
laajemmin muidenkin kaupunkien tarkasteluhetkistd strategiatyoti. Strategian ilmaiseman tahtotilan
laajakatseisuuden  pohditaan =~ Tampereen  tarkastelukontekstissa  jdsentyvdin  kaupungin
strategiaprosessin kehittymiseen aikaisempaa keskustelevammaksi ja osallistavammaksi, minka
seurauksena strategiatyohon osallistuvat sidosryhmit ja ndiden strategiatydbhon huomioitavaksi

tuottamat initiatiivit ovat vastaavasti lukuistuneet. Verkostoitumiskehityksen seurauksena kaupungin
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aikaisemman, pitkalti kaupunkiorganisaation sisdisend valmisteluna toteutetun strategiaprosessin

koetaan uuden strategian my®&ti avautuneen selkeisti yhteisollisempiin suuntaan?’.

“-- mitd enemmdn me mennddn suuntaan, jossa yhteiséllisesti haetaan

nékokulmia ja keskustellaan kaikkia asioita, mikd on mun mielestd hyvd juttu, niin
sitd vaikeempaa meilld on tehdd valintoja. Koska kuunnellaan kaikkia niin kaikki
asiat tulee esille, ja sitd kautta se tavallaan fokuksen [0ytdminen on hankalampaa.
Jos ajatellaan semmosta mallia, jossa ehkd ennen, tid on mun fiilis, on ollu ehkd
harvempi porukka joka on tehny ne valinnat, ja sit muut on ollu tekemdssd niitd
toteutuksia, niin joka on ollu ehkd sen aikaista demokratiaa ettd ei oo kaikilta
kyselty ja kaikkien kanssa juteltu ja verkostona mietitty asioita, niin silloin on ehkd
ollu vihdn selvempid tavoitteita mitd tehddn ja mitd ei tehd.”

Strategiaprosessin avautumisen ohella strategian sisdllollistéd laajuutta selittédviksi tekijaksi osoitetaan
kaupungin pormestariperustainen johtamisjirjestelmé, jossa valtuustokausittain laadittava
pormestariohjelma toimii strategiatyotd velvoittavana perustana strategian lyhyen ja pitkén aikavilin
tavoiteltavien tulosten asettamiselle. Pormestariohjelma koetaan merkittivand, kaupungin eri
valtuustoryhmien politiikkoja yhteen nivovan ja yhteisen sitoutumisen mahdollistavana
johtamiselementtind, mutta toisaalta yksityiskohtaisestikin méaritellyistd yhteiskunnallisista
vaikuttavuuspyrkimyksistd ponnistavana asiakirjanaan osaltaan hankaloittavan kaupungin strategisen
tahtotilan ja tavoiteasetannan muotoilua.
“Se tuo omat haasteensa, ettd meilld tehdddn pormestariohjelma.
Md ymmdrrdn sen, ettd se poliittisesti sitouttaa ndd ryhmdt, mut sit sen ja
strategian suhde toisiinsa. Ja sitten kun pormestariohjelma on hyvin

yksityiskohtanen tietyiltd osin, niin miten niitd asioita uitetaan sinne
strategiaan, niin siind on omat haasteensa kanssa.”

Kaupungin strategista johtamista haastavaksi tekijdksi nimetdén varsin yksimielisesti strategian
poliittisesta moniddnisyydestd kumpuava sisillollinen laajuus, jonka ei koeta tarjoavan kaupungin
johtamistoiminnallisia panostuksia ohjaavia perusvalintoja. Osa haastateltavista kyseenalaistaakin
strategiaprosessin mahdollisuuden tuottaa kaupungin johtamiselle strategisia valintoja aidosti
osoittava ja ndiden mukaisesti paitoksentekoa velvoittava perusta. Haasteellisen asetelman koetaan
hejjastuvan strategian ja poliittisen pddtoksenteon viliseen suhteeseen, jossa padtoksenteon
strategialdhtoisyys seka strategian sitovuus suhteessa kaupungin toimintaa koskettaviin kysymyksiin

ndyttdytyy paikoin epdsuorana tai vaikeasti todennettavana. Vaikka péatoksenteon prinsiippien

20 Kaupungin strategiatyon avautumisesta kuntayhteisdon kertoo osaltaan Tamperelaisessa 30.8.2017 julkaistu
kolumnikirjoitus, jossa kaupungin konsernijohtaja toteaa, ettd “Strategiaa tehdddn yhdessd luottamushenkildiden,
henkiloston sekd keskeisten sidosryhmien kanssa lukuisilla eri foorumeilla. Enédé ei puhuta kaupunkistrategiasta vaan
Tampereen strategiasta, jolla halutaan korostaa, ettd Tampere toimii osana kaupunkiyhteisdéd. Kaupunki haluaa tehda
hyvaa kaupunkia yhdessd muiden toimijoiden kanssa.”
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palauttamista strategiaan ei koeta tiysin yksiselitteiseksi, asetelman ei kuitenkaan koeta toistaiseksi

synnyttaneen merkittivid ristiriitoja strategian ja politiikan vdliseen vuorovaikutukseen.

“Mutta on sitten tietenkin semmonen haaste, ettd sitten kun meiddn pitdis

tehdd oikeesti strategisia valintoja, niin tietenkin voi kysyd kriittisesti sitd, ettd
tarjooko se [strategia] meille sit kuitenkaan niitd valintoja. Et onks sekin, et
pormestariohjelmassa on se et se on toiveiden tynnyri, niin ohjaako toi tarpeeksi
sithen, ja onko ne kaikki meiddn avaukset mitd tehdddn hyvinvoinnin puolella tai
elinkeinopalveluissa tai missd vaan, nii onks ne kuitenki johdettavissa sinne. *

“Tietenkin tossa poliittisessa keskustelussa tuntuu aina vdililld unohtuvan. Mutta ei
sielldkddn sitten viime kidessd kun rupee miettimddn ettd millasia pddtoksid meilld
on syntynyt, niin ei sielld sellasia irtiottoja siitd strategisesta perustasta oo.”

Strategian tarkoitukseksi nimetddn toisaalta ensisijaisesti johtamisessa tehtdvien ratkaisujen

perusteltavuuden seki valintojen taustalla olevien tarpeiden ja syiden ymmairrettdviksi tekeminen.

Strategian painotetaan toimivan ennen kaikkea kaupungin nykyhetkisen toiminnan ja

toimintaymparistossd kehittyvien asiaintilojen keskindisen vastaavuussuhteen jatkuvaa jdsentdmisti

mahdollistavana peilauspintana, jossa strategian ydinmerkitykseksi rakentuu kaupungin

johtamispainotusten tarkoituksenmukaisuuden arviointi kussakin ajanhetkessd suhteessa strategiassa

asetettuihin tavoitteisiin: Strategian avulla voidaan tarkistaa, onko valittu suunta oikea ja ovatko
valitut toimenpiteet viemissd kohti tavoitteita.

“Strategian sisdlld tai strategiasta huolimatta, tdd on mun mielestd aina

ettd strategia on hyvd silloin, kun se tarjoaa tdmmésen peilin johon me voidaan

heijastaa kulloistakin pddtoksentekotilannetta. Ettd tehdddnko strategian mukaisesti

se on yks puoli vaan asiasta, et tehdddnko me strategian mukaisia asioita,

perustellaanko me asioita silld, tai me voidaan mydskin tehdd strategialle vastaisia

tai hiukan ohitse sen olevia asioita. Strategia on sitd varten, ettd me pystytddin

perustelemaan, peilaamaan, miksi meiddn tdytyy jollakin ajanhetkelld toimia toisin.

Koska ei voi ajatella ndin, ettd me tehdddn strategia ja se on muuttumaton totuus

sitten niin kauan kun strategia on olemassa, tai kunnes sitd neljdn vuoden pddstd

taas uusitaan. -- et se on mun mielestd niin ettd strategian pitddkin antaa

litkkumavaraa, mutta sitten jos poiketaan siitd linjasta sen pitdid olla perusteltu ja

mietitty, et se ei voi olla semmonen, kun timd nyt on strategian vastaista niin ei me

voida tehdd ndin. Hirveen hyvinhdn ihmiset on taitavia l6ytimddn strategiasta
asioita, joilla perustella omia ndkemyksid.--.”

Strategian sisdllollisen laajuuden koetaan haastavan péddtoksenteon ohella strategian tehokasta
toimeenpanoa. Kaupunkitasoisten strategisen johtamisen kérkien puuttuessa osa haastatelluista
kertoo kokevansa ajoittain epdvarmuutta kaupungin strategisen tahtotilan ytimesté ja tdtd ilmentivista
toiminnan  piilinjoista. Asetelman haasteellisuutta koetaan lisddvdn johtajan asemaan
sisddnrakennetun strategia-asiantuntijuuden paineistama velvollisuus suunnan osoittamiseen ja
sanoittamiseen epdvarmuuksienkin keskelld. Osa haastatelluista kaipaisi johtamisen varmuutta

lisddvaa, selkedmpii tavoite-keino -asetantaa, mutta ei koe strategiaprosessin titd mahdollistavan.
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“-- me el itse asiassa tehdd valintoja kauheesti, semmosia ettd me ei tehdd nditd

asioita ja nditd asioita me tehdddn, vaan me tehdddn valintoja ettd mitd kaikkee me tehddn.
Ja sit me ei oikeen osata priorisoida, koska siihen liittyy aina poliittisia intohimoja ja
vaikeita asioita, niin sit se strategia on niin kauheen laaja. Nii sitten jos mun pitdis ohjata
mun omaa porukkaa ettd mitkd on prioriteettijdrjestyksend ndd asiat mitd tehddn, niin ei
semmosta ole, koska kaikki on tirkeetd. -- jos mun pitdis osata kertoo niille eksaktisti sekd
organisaationa ettd yksiléind tavoitteet, ja jos md en osaa niitd tulkita niin sit md joudun
tekeen oman tulkinnan, koska muutenhan ne oireilee jos ne ei tiedd mitd ne tekee. Md en voi
kertoo niille ettd me ei vield tiedetd mitd te teette, mutta kylld tid varmaan, tehdddn kaikkee
ettd kylld me tdstd nyt selvitddn. Ei tdd nyt ihan ndin kauheeta oo, mut md koitan tditd avata
tdssd, ettd siis lopulta strategian pitdis olla jokaiselle selked ja oma tavoite ja tehtdivd ja
suunta, mut tdd kokonaisprosessi ei mun mielestd siihen ihan vield pysty.”

Strategian siséllollinen monitulkintaisuus ndkyy paitsi strategiassa asetettujen tavoitteiden

moninaisuutena, myos tavoitteiden paikoittaisina ristiriitoina. Strategian mahdollistaman laaja-

alaisen liikkkumavaran koetaan hémaértdvin kaupungin strategista tahtotilaa mahdollistamalla

toisilleen jopa vastakkaisten tarkoitusperien samanaikaisen edistimisen. Strategian tarjotessa

selkidnojaa monenlaisille intresseille kaupunkitilan kehittimiseen suunnatun strategisen viestinnin
selkeyteen ja uskottavuuteen suhtaudutaan jossain maarin varauksellisesti.

“Sitten sielld on myés vaikka tdn ympdriston sdilymisen osalta viestejd, jotka

molemmat, ettd sd voit perustella samaa asiaa tietylld tavalla. Md nyt pelkistdn

tdtd, ettd rakennetaanko joku kohde vaikka tdssd yhdyskuntarakenteen sisdlld vai

uusia alueita, sd loyddt strategiasta perustan, ettd tian kasvun mahdollistamiseksi,

kaupungistumisen edistimiseksi, joukkoliikenteen edistdmiseksi niin tdd on tehtdvd.

Mutta sitten sd voit [oytdd sieltd, ettd tdn ldhiympdriston sdilymiseksi ja terveellisen

ja turvallisen ympdriston sdilymiseksi titd ei pidd rakentaa. Sd pystyt perusteleen
samaa asiaa, sd loyddt strategiasta perustetta sithen kumpaankin.”

“—-ettd on vihdn kaikenlaista mahdollista, mutta ei ehkd ole rohkeutta
sanoa, ettd mikd on se perusjuttu, se ydin.”

Strategian  sisdllollisen vaikeaselkoisuuden koetaan vaikuttavan epédedullisesti strategian
kaupunkitasoiseen  tunnettuuteen  ja  strategian  ndkyvyyteen  kaupungin  arkisessa
johtamisympéristossd. Osa haastatelluista kokee strategian jddvan irralliseksi erityisesti suhteessa
paivittdispolititkkaan ja kaupungin perustyohon. Téstd ndkokulmasta strategia ndyttaytyy
paivittdistoimintaa sitovan, jatkuvan ajattelukehyksen sijaan omana asiantuntijasubstanssinaan, jonka
koetaan keskittyvin koko henkildston sijaan kapealle toimijajoukolle, ja strategian jddvin vastaavasti

sitd etdisemmaiksi, mitd kauemmas hallinnollisesta “keskuksesta” poistutaan.

“Ehkd md voisin sanoo, ettd ehkd yks meiddn isoimpia haasteita on se ettd

meilld on osa, erityisesti vaikka strategiayksikko ja tietyt johtavat virkamiehet, jotka
ovat hyvin syventyny siihen strategiaan ja muistavat niitd kérkid ja ndin edespdin.
Sit jos me ldhetddn poliittisen pddtéksenteon puolelle ihan perus valtuutettutasolla,
tai sit me ldhetddn tyontekijdtasolle alaspdin, niin sit voi kysyd ettd onks se
Strategian sisdlto sisdistetty ja pidetddnké sitd punasena lankana. Niin ei
vélttamdttd.”
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Henkildston ndkokulmasta strategisen johtamisen tarkasteluhetkisend haasteena koetaan yhtdaltd,

etteivdt kaupungin tyontekijit koe strategian sisdlt6jd omaa tyOtidén puhuttelevina paitsi sisédltojen

yleismaailmallisuuden, myds kaupunkitasoiseen strategiseen viestintdén kiinnittyvien haasteiden

vuoksi. Haastatellut pohtivat, ettei strategian keskeistd sanomaa ole ehkd osattu riittdvisti

konkretisoida, minkd johdosta strategia on jddnyt liian yleistasoiseksi tuottaakseen henkilostolle

samaistumista mahdollistavia merkityksid. Strategian etdisyyttd mahdollisesti selittdvina

esimerkkind nostetaan esiin kaupungin viimeisin strategiaprosessi, jossa henkildston tuottamien
aloitteiden koettiin epétarkoituksenmukaisesti liudentuneen.

“Me ei olla pystytty sitd riittdvdsti ehkd viestimddn, ei sitd koeta omaksi.

Ja vaikka meilld tehtiin siihen prosessiinkin liittyen paljon osallistumista,

mut ehkd meillikin tapahtu sitd vihdn, ettd ne jutut jotka tuli sen oman

henkiloston osallistumisen kautta niin juuri niitd sit monia vesitty”

Vaikka kaupungin strategiatydssi tunnistetaan tarkasteluhetkelld monia kehittdmisalueita, strategisen

johtamisotteen todetaan monessa suhteessa vahvistuneen. Kehitystyossa keskeistd roolia tunnistetaan

strategiatiimilld, jolle osoitetaan kiitosta eri toimialueiden strategisia siséltdjd kaupunkitasolla yhteen

saattavasta roolistaan. Strategiseen keskusteluun kannustaminen ndhddén keskeisend osana tiimin

toimenkuvaa, ja tiimin todetaan toimivan térkedssé roolissa mahdollistamassa yhteisen tulkinnallisen

viitekehyksen rakentumista seké johtamiseen liittyvaa tulkinnallisen epdvarmuuden poistamista.

“-- mutta noin isossa kuvassa voi sanoo, ettd se kello pyorii oikeaan
suuntaan. Kiitos siitd kuuluu meiddn strategiayksikélle, joka tavallaan
kokoo niitd lankoja yhteen, muuten siitd tulis ihan erillismitallista siitd

tyoskentelystd. --Palvelualueillahan on siis tosi iso rooli siind miten

[strategiaa] toteutetaan, mut se koordinoijan rooli sille, ettd se strategia
eldd sielld rakenteissa, niin se on sen strategiayksikon tdrkein kylld.”

“Mun mielestd tietysti ndd vuositason toimenpiteet, joita
strategiaporukka tissd tekee ja me paljon siihen kehittdmisen
vuosisuunnittelun pavu-tyohon yhessd tehddn asioita ja koitetaan saada
sitd jasennettyd. Et siind tapahtuu mun mielestd ihan oikeenlaisia asioita,
ettd se ei oo endd niin yksilotulkintaa vaan loytyy niitd yhteisid
painopisteitd ja niiden tulkintoja.”

6.2 Strategian kirkastaminen johdon tulkintatapahtumana

Strategian  kirkastaminen  -tyOskentelyprosessin  késittdimien  tapahtumien  merkityksen
ymmartidmiseksi haastatteluissa kartoitettiin kaupungin strategiaperustan reflektoinnin jilkeen
johdon henkildkohtaisia ndkemyksid ja kokemuksia tulevaisuusfoorumeilla kdydystd keskustelusta

sekd  keskustelusta saaduista tuotoksista. Johtajia pyydettiin jakamaan késityksiddn
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tulevaisuusfoorumien taustalla olleista tarpeista ja tavoitteista, sekd jasentdmiidn kaupunkitasoisia

toiminnan painopisteitd ja nousevia teemoja seké ndiden toiminnallistamisen askelmerkkeja.

Strategian kirkastamiseen ryhtymistd taustoittaneeksi ldhtokohdaksi nimettiin ensinnékin strategian
siséllollisestd laajuudesta aiheutunut suunnan puuttumisen tunne, jonka koettiin estivin kaupungin
uuden strategian myotd tavoitteleman strategisen muutoksen aikaansaamista. TyOskentelyn tavoitteen
ndhtiin olleen sellaisten viestinndllisten kérkien 10ytdmisessd, jotka selkeyttdisivdt kaupungin
strategista tahtotilaa ja tekisivdt sen johdolle yhteisesti ja eksplisiittisemmin nédkyvéksi. Tarkedna
koettiin strategisen viestinnén vahvistaminen ja yhteisen viestin sanoittaminen erityisesti kaupungin
tyontekijoiden suuntaan. Strategian ydinviestien l0ytdminen néhtiin merkittdvand edellytyksend
kaupungin tulevaisuuden uudistumiskyvylle, jonka tukemiseen koettiin maakunta- ja sote-

uudistuksen valtakunnallisesta kehityksesté riippumattomasti tarpeen kohdistaa toimenpiteité.

“No meiddn strategiahan on hyvin laaja, ja sen laajuuden syynd ja taustalla on

laaja pormestariohjelma. Ja se pormestariohjelma, vaikkakin on ajallisesti erilainen, loi
perustaa sille, minkdlainen strategia meilld on mahdollista tehdd. Ja se jdi aika
monuiulotteiseksi, ja pitkin matkaa on sitten tullut johdolta viestid, ettd meilld ei ole oikein
selvilld mihin me olemme menossa. Eli niitd strategian sindnsd hyvid ajatuksia ovat
kommentoineet ettd siind on juuri oikeita juttuja, mutta niitd on hirveen vaikee viestid
meiddn isolle organisaatiolle, koska niitd sisdltéjd on niin monta. Pitdisi [oytdd varsinkin
henkilostolle sellaset viestit, jotka kuvaa ja suuntaa sitd toimintaa ja joiden pohjalta on
mahdollista tehdd muutoksia. Ja meilld ehkd toimii ihan hyvin nédd valtuustokauden
tavoitteet ja vuosittaiset toiminnan tavoitteet ja niistd raportoinnit ja vastuutukset, mutta ne
isot viestit joilla haetaan isoa muutosta meiddn kaupunkiorganisaatioon, niin siind et milld
kdrjilld me mennddn niin se on ollu vihdn hakusessa. Ja tdhdn tarpeeseen haettiin vastausta,
ja tarve olis ollu joka tapauksessa vaikka sotemaku olisi toteutunutkin. Mutta nyt sitten kun
sote, kesdlldkin jo ettd kun tulee viivdstystd niin ei annettais sen hdiritd, vaan ettd joka
tapauksessa tarvitaan se suunnan selkeytys. Et tid ehkd oli se tarve siitd strategian
vleisyydestd johtuva, ja nimenomaan mun nikovinkkelistd se et miten me viestitddn ja mitkd
tdssd on ne kdrjet.”

Osa haastatelluista nimesi tulevaisuusfoorumeilla kdydyn keskustelun strategian kdynnissd olevan
toimeenpanotydn tehostamiseksi, jonka ytimessd oli strategian ydinsisdltdjen ja néitd edustavien
toimenpidekokonaisuuksien yhteinen kaupunkitasoinen identifioiminen. Ty0skentelyn tarkoitukseksi
sanoitettiin ldhivuosien johtamistyon sisdllollinen ohjaaminen siten, ettd toiminnalle 16ydettdisiin
selked fokus kuluvan valtuustokauden loppuun saakka, kunnes toiminnan painotuksia taas seuraavan
strategian laatimisen yhteydessd tarkistetaan. Tulevaisuusfoorumeilta koettiin haetun suuntaa

vuosittaisten panostusten ohjaamiseen ja strategian toimeenpanoa tukeviin yhteisiin toimintatapoihin.

“No tietenkin strategian toimeenpanoon ja, ehkd nyt tdssd uudessa tilanteessa vield,
ettd kun noista kdrjistd puhutaan, niin kylld tdn prosessin tavoite tietylld tapaa oli loytdd, no
toi otsikko nyt kertookin, ettd mitkd nyt sitten on niitd painopisteitd tdssd. Md en nyt tiedd, ei

tdd nyt ndin rajattu ettd teemat jatkuu pitkdlle tulevaisuuteen, mutta tin tulevan, tai siis,
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meneillddn olevan valtuustokauden loppu, tdd seuraavat pari vuotta néid on nyt sitten
varmaan niitd painopisteitd.-- Ettd tietylld tavalla md koen, ettd tdd prosessi mddritti nyt sitd
seuraavaa kahta vuotta. Sittenhédn me ruvetaan jo reilun vuoden pddstd valmistautuun siihen
seuraavaan strategiakauteen ja strategiaan.”

“Mun mielestd se liitty ensinndkin siihen ettd se [strategia] on niin laaja, ettd sielld
on niin paljon sitd tavaraa, ettd mitkd on ne mitd me painotetaan lyhyemmdlld aikavidlilld
nyt tdssd. Siitd se ldhti se keskustelu, ja miten niitd asioita jalkautetaan.”

Osa haastateltavista koki tyOskentelyn kiintopisteen olleen selkeimmin maakunta- ja sote-
uudistuksen jélkeiseen aikaan varautumisessa, sekéd uudistuksen edellyttdmén tulevaisuuden kunnan
olemuksen ja identiteetin madrittdmisessd. Tastd ndkokulmasta tyoskentelyn tarkoitukseksi
identifioitiin vaihtoehtoisten tulevaisuusskenaarioiden valmisteleminen suhteessa kaupungin
kohtaamaan muutokseen, sekd keinovalikoiman luominen erilaisiin muutostarpeisiin ja -kuviin
vastaamiseksi. Tavoitteena pohdittiin olleen osaltaan vdhentdd uudistuksen toteutusaikataulun
eldmiseen liittyvdd epdvarmuutta valmistelemalla kaupunkia yhtdiltad keksiméén itsenséd uudelleen, ja

toisaalta hakemaan Tampereen omia kehittimisen karkia uudistuksen mahdollisesti kariutuessa.

“No ensinndkin siind vaiheessa kun ldhdettiin sitd strategiaa kirkastamaan, niin
ldhtokohtahan oli koko ajan se ajatus, ettd meilld tdytyy olla niitd b-vaihtoehtoja ja
c-vaihtoehtoja. Nihtiin, ettd se sote-maakuntauudistus ei vilttimdttd toteudu, sillon

Sitd pddtostd ei tietenkddn oltu tehty, mutta sillon oli merkkejd kuitenkin siitd, ettd
tdd tulevaisuus ei ole tiedossa ettd mikd se on. --Ettd se perusldhtokohta oli
varmaan se, ettd mikd timd kaupunki on sitten jatkossa, elikkd se oli se
vksinkertainen kirkastaminen, ettd mikd se meiddn tulevaisuus on, mikd se visio on,
mikd se suunta on, ja mitd me haluamme ettd menestytddn sitten jatkossakin.

Tampere 2020 -projektin vetovastuulla kevddn 2018 aikana kaupungin johdolle toteutetut haastattelut
olivat havahduttaneet johtajat sithen, ettd kaupungin tulevaisuuskuva rakentuu eri substansseista
tarkasteltuna erilaisille todellisuuskasityksille ja toisistaan jossain médrin eriytyville prioriteeteille.
Osa haastatelluista tuottikin tydskentelylle merkityksid johdon eridvid ndkemyksid yhtendistimaén ja
yhteen saattamaan pyrkineend toimintana, jonka keskidssd oli kaupungin eri puolilla tapahtuvaa
johtamistyotd yhdistdvien nimittdjien 10ytdminen. Strategian siséllollisestd laajuudesta aiheutuneen
tulkinnanvaraisuuden koettiin johtaneen yhteisen nikemyksen puuttumiseen, seké riskiin toiminnan
siilloutumiseen ja kaupungin johtamiseen eri suuntiin. Tulevaisuusfoorumin tavoitteena oli téssa
tulkintakehyksessd toimialuekohtaiseen tulkintaan perustuvilta tavoitepohjilta rakentuvien
toimintalinjojen saattaminen yhteiseksi, kaupungin toimintojen muodostamaa kokonaisuutta
puhuttelevaksi tulkinnaksi haluttujen kaupunkitasoisten vaikutusten aikaansaamiseksi.
“Ehkd se tulkinnanvarasuus on toinen, ettd kun on laaja strategia, ei selkeitd
valintoja, ne mittarit on ehkd vaikuttavuuspohjasia, niin sit se jéttdd tavallaan

tulkinnanvaraa ettd mitd tdd tarkottaa. Ja se on mun mielestd yks semmonen, jos ajattelis
Jjoukkojen johtamisen ndkokulmasta, ettd meilld on 14 000 tyontekijid, ja jos ajattelis
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strategian ohjaavuutta ja tavoitteen osalta, niin se ideahan olis se ettd se jengi menis
samaan suuntaan, ne litkkuu. Mut sit jos ajatellaan sitten ettd se [strategia] jéttdd paljon
tulkinnanvaraa, ettd osa porukasta ajattelee ettd meiddn pitdd mennd kilometri etelddn,
toinen ajattelee ettd kaks kilometrid linteen ja kolmas pohjoseen kymmenen kilometrid, nii
sitten kun aattelee, ettd mitd se strategia ja ohjaavuus ja ne tavotteet aikaansaa reaktioina,
toimenpiteind siind jengissd. Nii jos nyt vihdn kdrjistetty esimerkki, kaikki liikkuu oman
tulkinnan pohjalta vihdn eri suuntiin, me saadaan kauheesti liikettd - mutta siis liikuttiinko
me? Et jos md otan armeijatermein, ettd jos tavoitteet ja kdskyjako on selvd, niin kaikki
marssii kymmenen kilometrid etelddn ja se pystytddn todentaan, se on toiminu tehokkaasti se
organisaatio. Mutta jos strategiasta ei tule selkeitd suuntia ja mittareita, niin sitten tdd
tulkinnanvarasuus jdttdd sen, tuo sen riskin, ettd me ei olla niin tehokkaita sen strategian
toteuttamisessa, koska kaikki tulkitsee sitd vihdn eri tavalla.”

Osalle tulevaisuusfoorumeilla  kdyty  keskustelu ndyttdytyi strategian heijasteleman
todellisuuskisityksen ja toimintaympéristdon muutosten jénnitteisyyden hallintana, joka jésentyi
kaupungin nykyisten toimintatapojen ajanmukaisuuden arvioimiseen. Keskidssd koettiin olleen
tilannekuvan muodostaminen siitd, millaista maailmaa kohti kaupunki on matkalla ja miten strategia
asemoi kaupungin toimintaa suhteessa ympardivddn maailmaan ja sen muutokseen. Tydskentelyd
kuvattiin palaamisena arjen hektisyydestd strategian &érelle, sekd kaupungin tarkasteluhetkisen

toiminnan peilaamisena strategian tavoitteisiin ja ndiden toteuttamisen edellytyksiin.

“No md ainaki koin, ettd se hyvd puoli oli siind se, ettd nytte ku meilld on ollu
valtuustokauden alussa aina se strategiatyioskentely tai jotenkin sen kirkastaminen, sit se
[strategia] jotenki helposti unohtuu. Ja nyt kun tdd toimintaympdiristo on niin nopee, meilld
on ollu ndd maakuntauudistukset, nyt tuli hallitusohjelma, uudet tavotteet, kuntien roolin
muutos, kuntien edunvalvonta korostuminen tdssd ndin, niin mun mielestd sen tehtdvind oli
pitdd meiddt hereilld suhteessa siihen meiddn toimintaympdristoon ja sithen meiddn
strategiaan paremmin. Eikd silld lailla, ettd me ollaan puserrettu se strategia ja sit me
porskutetaan jotenkin seuraavat neljd tai kahdeksan vuotta silld.”

Strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin tuotoksena kaupungin laajennettu johtoryhma linjasi
kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet sekd nousevat teemat. Vaikka johdon nédkemykset
tulevaisuusfoorumeilla kdytyd keskustelua ajaneista tarpeista heijastelivat pitkdlti strategian
toimeenpanon eri nyansseja, kokemukset tyoskentelyn onnistuneisuudesta ndyttdytyivét vaihtelevina
sen mukaan, miten johtajat olivat kisitteellistineet foorumien tarkoituksen. Osa haastatelluista koki
tyoskentelyn saavuttaneen tavoitteensa 10ytdmalld kaupunkitasoiselle johtamiselle yhteiset
toiminnalliset kérjet, joihin johto kollektiivina pystyy sitoutumaan, sekd tuottamalla kaupungin

strategiatyOtd laajentavia ndkokulmia ja strategisen keskusteluun uusia avauksia.

“Joo, mun mielestd se oli oikein hyvd se meiddn kdsittely, ja ite
henkilokohtaisesti koin, ettd ndiden takana pystyy seisomaan, ettd tdmd on
se yhteinen nikemys. Mulla ei oo sellasta mielikuvaa, ettd siind olisi jddnyt
Jjoku todella tirked ndkokulma, ettd ehkd ne meiddn alustukset ja se
materiaalitaustoitus, ne sindsd johdatti meiddt tihdn, koska md uskon ettd
me yleisesti jaetaan ndmd, md piddn nditd onnistuneina.”
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“Mun mielestd tdd oli hyvd tdd tulevaisuusfoorumi, toisaalta sen
strategiatyon syventdjdnd ja toisaalta rikastajana.”

Osa haastatelluista sen sijaan koki, ettei tyoskentelyn tarkoitusta oltu vield tdysin lunastettu, koska
valitut painopisteet eivit selvisti eksplikoineet kaupungin toivotusta tulevaisuuden profiloitumisesta.
Haastatellut jdivit edelleen odottamaan valintojen tekemisté kaupungin tulevaisuuden ydinroolista ja

mahdollisista etenemispoluista maakunta- ja sote-uudistuksen toteutuessa tai jdddessid toteutumatta.

“Niin, musta me ei olla vieldkdcdn kirkastettu sitd strategiaa niihin abc-
vaihtoehtoihin., ettd tdd on tietenkin monimutkainen juttu kun tdssd oli ndd
eduskuntavaalit ja hallitus vaihtui ja mitd sielld mielletddn.”

“Se varmaan yrittdd hakea sitd mitd kuntaa kohti me mentdis. Mutta

tdsschdn ei vield kerrota mikd me tulevaisuuden kuntana halutaan olla, et me
halutaan tehd nditd juttuja. -- ollaaks me elinvoimakunta, lasten hyvinvointikunta
vai hiilineutraali kunta, vai ollaaks me kaikkee?”

Valtaosa haastatelluista koki kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden ja nousevien teemojen
keskindisen hierarkian jddneen toistaiseksi tdsmentymattoméksi. Johto ilmaisi epdvarmuutta muun
muassa valittujen painopisteiden ja nousevien teemojen keskindisestd priorisoimisesta seké
valinnoilla tavoitellusta ohjausvaikutuksesta suhteessa kiynnissé olevaan vuosisuunnitteluun. Yhtena
selittdvdnd tekijdnd ndyttiytyvit haastateltujen késitykset nousevien teemojen valintakriteeristosta,
jonka todetaan olleen painopisteiden suosiollisessa ja médréllisessd arvottamisessa - padpainopisteiti
el yksinkertaisesti saanut tulevaisuusfoorumeilla valita méaéardinsi enempaa.

“Ndd on vdhdn etdiset ndd pallukat, ettd voi olla ettd ndd on ollu vihdn

semmonen kaatopaikka niille asioille, tihdn on yhdistetty asioita jotka sit jdi
ulkopuolelle. Nii tosta on ehkd vihdn hankalampi saada kiinnikddn.”

“Ndd [kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet ja nousevat teemat] on

tdrkeitd, ndd on nostettu nyt kaupungin tirkeimmiks asioiks. Mut kysymys on, ettd
onks tdd titd tirkeempi, onks toi tota tirkeempi, ja sitten kun tddlld [kaupungissa]
on nditd pavu-palloja tai muita tavoitteita niin onks ne jotenkin vihemmdn tirkeitd
kun ndd? -- sit taas kysymys on, ettd jos sulla on esimerkiks mahdollisuus tehdd
vaikka vaan kolmea ndistd, niin minkd sd valitset? ”

“No tddhdn oli ddinestys, eli meilld oli joku ndistd, varmaan se
tulevaisuusfoorumin kakkosversio, jossa siis jotenkin oli sen tyékalun
kautta valittu, me kéytiin ddnestdmdssd silld, et ndd oli sai pisteitd ja ne
nousi ja me sielld tyépajassa nditd vield jotenkin arvotettiin. Md en ihan
tarkkaan muista miten se meni, ja sitten ndd [kaupunkitasoiset toiminnan
painopisteet] sai eniten ddnid ja ndd [nousevat teemat]| melkein yhtd
paljon ddnid, nii sit ndd [nousevat teemat] jdi tihdn ilmaan.”

Haastatteluaineistossa sekd kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden ettd nousevien teemojen
valintaa poikkileikkaavana viestind ndyttiytyy, ettd strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin

perimmdisten tavoitteiden ja tuotosten koettiin jddneen johdolle monessa suhteessa epéselviksi.
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Johtajat tunnustavat kokeneensa valintatilanteessa epdvarmuutta ja arvelevat, ettei johtoryhmi
kollektiivina ollut tdysin sisdistdnyt tyoskentelyn tarkoitusta. Prosessin siséltdjen viestitettiin olleen
vahvimmin strategiatiimin hallinnassa.

“Tottakai sillon kun tdtd prosessia vietiin niin, en md tiedd ettd oliko

kaikilla selvilld mitd tehdddn.”

“Md odotan ettd meilld olis jatkotydskentelyd, ettd ei musta tdd

nyt ihan vield loppuun saakka ole. Ettd jollakin tavalla tdlle porukalle joka
oli nditd painopisteitd valitsemassa jatkohuoltaa sitd, ettd kaikki on
ymmdrtdny mitd me ollaan tekemdssd.”

“Nyt mulle tulee ainakin sellanen, ettd md en osais sanoo, kun tdd ei oo
mulle ihan selkee ettd mitd me ollaan sovittu.”

“Kannattaa varmaan strategiaporukalta ja ndiltd kysyd, jotka on
nditd tehny.”

Strategian  kirkastaminen -tydskentelyn tuotoksiin tarttumiseksi johtamisen seuraavaksi
etenemisaskeleeksi maiiritetddn johdon yhteisen ndkemyksen muodostaminen painopisteiden
yksityiskohtaisemmista sisélldistd ja etenemisestd vuosisuunnittelussa. Varsin yksimielisesti tirke&dni
koetaan johtoryhmitasoisen jatkokeskustelun kéyminen, jossa painopisteiden merkityssisiltdja

konkretisoitaisiin yhteisesti kaupungin eri toimialueiden nékodkulmista.

“Joo no nythin me ollaan vasta aika alussa, et tietenkin yks tulokulma on se ettd
miten ndd ndkyy tdssd meiddn johtamisjdrjestelmdssd, silld lailla ettd néd nékyy
sielld palvelu- ja vuosisuunnitelmissa ja toiminnan tavoitteissa ja niin edellensd.
Ettd se on yks polku viedd sitd eteenpdin. No, sen liséiks tarvitaan mun mielestd
Jjatkuvaa keskustelua ndistd teemoista ihan johtoryhmdtasolla, miten me ndhdddn
vaikka lasten ja nuorten hyvinvointierojen kaventaminen, miten me tartutaan siihen,
onko meilld riittdvisti emmeitd siihen jos meille tulee tdmmonen hyvinvointipuolen
ohjelma. Me tarvitaan myés yhteistd keskustelua siitd, ettd miten ndd teemat sitten,
ettd ne mitkd on hyvinvoinnin palvelualueella tutumpia niin miten ne ndyttdytyvdt
tuolla ekin ja kapan maailmassa ja miten ne ndyttdytyvit konserniyksikoiden
toiminnassa.”

Kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden ja nousevien teemojen todetaan edustavan siséllollisesti
varsin erilaisia ja kaupungin olemassa olevaan toimintaan ndhden eri vaiheessa olevia
johtamiskokonaisuuksia. Tdmdn vuoksi tuotoksia koetaan vastaavasti olevan tarpeen jalkauttaa
erilaisia kanavia hyodyntdmalla. Toimeenpanotydn tukena esitetddn kaupungin muiden strategisten

keskustelukonseptien, esimerkkind TampereTalkin?, hyodyntdmista.

2! TampereTalk -konsepti esiteltiin strategiatiimin toimesta laajennetun johtoryhméin kokouksessa 26.3.2019. Konseptia
ehdotettiin harkittavaksi kokeiluna, joka tarjoaisi ndkdkulmia strategiassa tunnistetuista muutosvoimista kdytdvdan
keskusteluun ja tarjoaisi mahdollisuuden tulevaisuuskeskusteluun koko kaupungin henkilostdlle. Tutkimuksen
kirjoitushetkelld konsepti on kéynnistynyt strategia- ja kehittdimisyksikon valmisteluna, ja ensimmaiset
keskustelutilaisuudet konseptin tiimoilta toteutetaan syksyn 2019 aikana.
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“Ndd on eri vaiheessa, erityyppisid asioita, ja pitdisi ehkd miettid jonkin

verran myéskin sitd, ettd mitd kutakin pallukkaa eli nditd valittuja painopisteitd ja
nousemassa olevia viedddn mahdollisimman tehokkaasti eteenpdin, jos ne on valittu
yhteiseksi. Osassa se voi olla, ettd jatketaan ja tehostetaan aiempia kdytintdjd,
osassa me kdydddn enemmdn keskustelua johtoryhmdssd, osassa painottuu sit se,
ettd mietitddn tuleeko tihdn kehitysohjelma ja niin edelleen. Et ei vilttimdttd oo
Vhtd toimintatapaa milld nditd painopisteitd ja nousemassa olevia teemoja viedddn
kokonaisuutena. — Ja sit on nditd erityyppisid konsepteja, ettd laajemminhan
meiddn pitdisi puhua siitd ettd miten maailma muuttuu, ja nyt on aateltu ettd se
TampereTalk olis sen tyyppinen.”

Vuosisuunnittelun liséksi johdon toivotaan kdyvdn my6hemmin vield yhteisen keskustelun siitd,

miten valitut painopisteet on onnistuttu jalkauttamaan kaupungin toimintaan. Tehtyjen valintojen

vaikuttavuutta toivotaan pohdittavan arvioimalla, ovatko painopisteet aidosti lunastaneet néilla
tavoitellun toiminnallisen ohjausvaikutuksen.

“Ja sit se, ettd kiytetddnko me tarpeeks aikaa ettd muuttiks ne

Jjotain ne tulevaisuusfoorumit? Ettd kalvoille tuli pallukoita ja

painopisteitd, mut sit kun kysyy ettd ohjaaks se tditd organisaatiota

oikeesti, kuinka nopeesti ja ndin, niin se taas on se toteutuskysymys sitten,
tulee siitd ettd onks ne kalvoilla vaan vai kdytinndssdkin.”

Valtaosa haastatelluista toivoo tulevaisuusfoorumeista vastaisuudessa kaupungin strategisen

johtamisen vuosittaista johtamisvilinettd, joka mahdollistaisi toiminnan painopisteiden
ajanmukaisuuden ja piivittdmistarpeen arvioimisen.

"Sit meilld on tdd tulevaisuusfoorumi vuosittain, sielldhdn pitdisi

olla, ettd me katsotaan, ettd tdssd on isot toimintaympdriston muutokset ja

tddlld ei ole juuri muutoksia tapahtunut, meilld on tdlldset strategian
painopisteet, aiheutuuko tihdn kokonaisuuteen jotain muutoksia.”

6.3 Kiire johdon yhteisen merkityksenannon verottajana

Tulevaisuusfoorumeilla kdydyn strategisen keskustelun johtoryhmétasoisen tarpeen tavoittamiseksi
johtajia pyydettiin seuraavaksi reflektoimaan tulevaisuusfoorumien tuottamaa antia suhteessa johdon

yhteiseen tydskentelyyn, seki strategisen keskustelun tarpeisiin kaupunkitasoisella tarkastelutasolla.

Tulevaisuusfoorumien keskeiseksi hyoddyksi nimetddn varsin yksimielisesti johdon yhteisen
keskusteluajan mahdollistaminen. Laajennetun johtoryhmén sdénnollisen tydskentelyn koetaan
jasentyvén pitkilti kaupunginhallituksen kehittimiskokouksiin menevien asioiden kisittelemiseen,
eikd strategiselle keskustelulle koeta jddvin kokouksissa aidosti tilaa. Tiukan kokousaikataulun
ylivalta suhteessa vapaaseen keskusteluun ndyttdytyy yhteisesti tunnistettuna haasteena. Asiaintilaan

on pyritty vastaamaan ohjaamalla tietoisesti tyoskentelyd strategisen keskustelun suuntaan muun
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muassa johtoryhmétyoskentelyn vuosittaisen asialistan suunnittelussa. Lista-asioiden ulkopuolelle
suunniteltua  keskusteluaikaa verottaa kuitenkin  johtoryhmin kokoonpano, jossa eri
asiantuntijuuksien laaja edustajuus houkuttelee tuomaan asioita yhteiseen késittelyyn. Haasteena
ndyttdytyvdt johdon tosiasialliset edellytykset vilitontd reagointia edellyttivien asioiden ja

vapaamuotoisen keskustelun tasapainottamiselle.

“Jos aattelee nyt nditd kokouksia laajemmin, niin ne on aika juoksevia

asioita monet, tai ei voi sanoa juoksevia, ne on isoja asioita. Mutta se, ettd minkd
verran se strategia on siind esilld ja taustalla, niin sithen md kylld piirtdsin ison
kysymysmerkin. Ettd vaikka ne teemat olisivatkin strategisesti tirkeitd, mutta ettd
kdydddn semmosta tulevaisuus- ja strategiakeskustelua, niin enemmcdin se on sitd
asioiden tykitystd, kun on tdn ja tdn verran aikaa ja esityslista on todella pitkd ja
ndd pitid kaikki ehtid kdaymddn ldpi.”

“Mut ensinhdn me ollaan ajateltu, niin et sinne viedddn vaan kehittimiskokouksiin
menevdt asiat, ja sit me on laajennettu sitd ajattelua vuos sitten siihen, ettd sielld
olis strategiasta sellasia teemoja esilld, joita me ei oikein vield tiedetd miten me
tartutaan, kdytdis vihdn yleisempdd keskustelua. Siltd pohjalta sitd suunnitelmaa
on tehty ja laajennetulle johtoryhmdlle rakennettu vuosikelloo. Ongelma on ollu,
ettd ihmiset haluu niihin kokouksiin mahduttaa ihan kaiken, et ne on ihan tukossa.
Ja on haluttu, ettd paljon asioita kdsiteltdisiin niissd tilaisuuksissa, kun meilld on
konserniyksikéiden vetdjdt ja palvelualueiden johtajat koolla, et vihdn laajempi kun
se normi kaupungin johtoryhmd. No se tappaa vihdn sitd luovuutta, kun on
vkstoista kakstoista asiaa ja neljd tuntia aikaa niin, sd et kovin strategista
keskustelua siind ajassa ehdi kdymddn.”

Johtoryhmain asiasisillollisen tukkoisuuden vuoksi johdon yhteisen strategisen keskustelun todetaan
keskittyvan piddasiassa erillisiin  strategiapdiviin ja -seminaareihin. Téastd ndkokulmasta
tulevaisuusfoorumien hyddyntamiselle koetaan olevan myds jatkossa vahvasti tarvetta. Foorumien
kiitellddn tarjonneen johtoryhmén sddnnollisistd kokouksista poikkeavan, strategisempaan

keskusteluun jo ldhtdasetelmissaan orientoituneen yhteisen tydstoareenan.

“Jos pitdis miettid, ettd miten sd sen tulevaisuuden teet, niin se vaatii

ensinndkin oikeanlaisen mindsetin, se vaatii aikaa ja sitten se vaatii kylld prosessin
tuen siihen kuinka se mietintd tehdddn. -- ettd jos ajattelee nditd sddnnollisid
johtoryhmdn laajennettuja johtoryhmid, niin md sanoisin, ettd se on enemmdn lista-
asioiden suorittamista, meilld on paljon asioita mitd me halutaan listalla kdsitelld
Jja pddttdd. Mut se ettd keskustellaanko me niistd? Nii ne on vihdn sitd, ettd meilld
on tosi vihdn aikaa, ettd koita nopeesti selittdd se sun kakskytd kalvoo. Sit sd selitdt
Jja kysyttivid, no ei kukaan ymmdrtdny nii ei kysykddn. Ettd me ollaan tyytyvdisid,
ettd me mentiin lista ldpi. Mut sit jos ajattelee sitd tulevaisuusfoorumia, ettd md
meen sinne ajatuksella, ettd md jdtdn mun hommat taustalle ja mietin mitd tin
organisaatio pitdis tehd, ja sitten on aikaa sithen vaikka kolme tuntia ja joku
fasilitoi sen niin ettd me ollaan tehokkaita, nii onhan se ihan eri juttu.”

“Se on tosi tdrkee, koska toi on kuitenkin aika mddrdmuotosta kuitenkin, vaikka
silld lailla vapaasti keskustellaan, mutta kuitenki se on aikataulutettua toi meiddn
johtoryhmdtyoskentely, se on teemoittain, ja se perustuu valmiisiin esityksiin. Siind
silleen, ettd luovasti pohdittaisiin toimintaympdristéd, luovasti nostettais kriittisid
huomioita, mietittdis meiddn mahdollisuuksia, antauduttais sellaselle
brainstormaukselle, niin meilld ei oo semmoseen siind tarpeeks aikaa.”
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Ajankéytollisen tehokkuuden liséksi tulevaisuusfoorumien keskeiseksi hyddyksi nimetiddn johdon

yhteisen sitoutumisen mahdollistaminen. Foorumien koetaan tarjonneen yksisuuntaiseen

informaation vaihtoon painottuvista kokouksista poikkeavan dialogisemman vuorovaikutuksen,
jonka avulla johtoryhmin on kollektiivina mahdollista aidommin pdistd vaikuttamaan asioihin.

“Kylld mun mielestd on palvellu, ja tietylld tavalla sitouttanu sithen mikd

tdd lopputulema on. Ettd sillon ne ei oo niin sanotusti annettuja, vaan sd oot itte

ollut mukana tyostimdssd. Ja kylld se tapa melkein on tdlld hetkelld, ettd en md,

esimerkkind ettd tietenkin tekniikka antais mahdollisuuksia tehdd nditd hyvinkin

tdllein sdhkosend kyselynd tai muuna, niin en md silti usko ettd se synnyttdis sitd
vastaavaa sitoutumista.”

“—- ettd vaikka kuinka hyvin olis valmistellu nditd kalvoja ja tuodaan siihen
listapalaveriin, niin ei niitd siis sillain, ettd ihmiset oivaltais ja sitoutuis ja

olis mukana niin ei se aika riitd siithen. Mun mielestd me tarvitaan
ehdottomasti sellasia irtaantumishetkida.”

Vaikka tulevaisuusfoorumeille osoitetaan jatkossakin kannatusta, foorumeja ei toivota ylettomasti
lisattavan, silld johto kokee voipumusta jo olemassa olevasta tilaisuustarjonnasta. Strategista
keskustelua haastaviksi tekijoiksi identifioidaan muun muassa kaupungissa jérjestettdvien
tilaisuuksien monimuotoisuus, johdon keskusteltavaksi tuotettavien teemojen synkronoimattomuus,
kaupungin eri puolilla tapahtuvan valmistelun keskindinen koordinoimattomuus seka eri tilaisuuksien
tarkoituksen ja yhtymédpintojen hdmadartyminen suhteessa kaupungin muihin konsepteihin.
Tilaisuuksien todetaan jddvan helposti toisistaan irrallisiksi, eikd tilaisuuksien taustalla olevaa
kokonaiskuvaa aina hahmoteta. Johdon sitoutuminen ja motivaatio tyoskentelyyn néyttaytyvét talloin
vastaavasti paikoin heikentyneind. Aikaa ja tahtotilaa yhteiselle keskustelulle uskotaan 16ytyvin,
mutta tdmi edellyttéisi ajankdyton jarkevoittimistd sekd temaattisten paéllekkaisyyksien poistamista.
“Nojoo on se hyddyllinen, mutta meilld oli viime vuoden puolella ainakin

sellanen vihdn runsaudenpula suorastaan, ettd oli niitd erilaisia kun oli

esimiespdivid ja strategian kirkastamisia ja laajennettuja johtoryhmid, ja meiddn

tyon ndkékulmasta tietysti kun samat teemat pyérii vihdn kaikissa. Ettd niitd pitdis

vihdn synkronoida, kun ne on aina vihdn eri porukat jdrjestdd niin synkronoida ja

kattoo vihdn teemallisesti, ettd mitd kdsitellddn missdkin. -- Siind oli vihdn
turnausvdsymystd jossakin kohtaa.”

“Ndd on ollu ehkd sellasia pistemdisid juttuja, mitd md oon kuunnellu
tdalld vihdn vikeekin, nii mun mielestd on tullu, en sano et se on
valtavirta, mutta selkeesti tullu viestid ettd mitd nddki taas on ja pitddks
munki tulla tdnne ja mitd tdstdkin on hyétyd.”

“-- mdkddn en endd paljon pysty yhdistddn ettd mitkd liitty mihin, ja nyt on ollu
pito- ja vetovoimaseminaaria ja erindkosid seututason seminaareja. No, ehkd tid
kertookin, ettd vililld voi sanoo, ettd niitd on jopa litkaa sitten.”

Tilaisuustarjonnan moninaisuuden lisdksi johdon strategisen tyodskentelyn haasteena koetaan
kaupungin johtamiskonseptien jatkuva kehittyminen, sekd kaupungin strategisen johtamisen
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kokonaiskuvan ja johtamisjirjestelmén yksityiskohtia koskevan asiantuntijuuden keskittyminen
etenkin strategiatiimille. Arjen hektisyydessé johto kokee jddvansé paikoin sivuun uusista avauksista,
eikd koe aina hahmottavansa uusien konseptien jdsentymistd osaksi johtamisen kokonaispalettia.
Jatkuvan kiireen ndkokulmasta kysymyksid esitetddn yhtdaltd siitd, missd miédrin johdolla on aidosti

aikaa tulevaisuuden tekemiseen, sekd ymmartaa riittdvasti kaupunkia koskettavia merkittdvia asioita.

“Mun mielestd ndd on ollu kaikki hyvid juttuja, kun me mietitddn ettd mitd meiddn

pitdis tehd, eikd vaan suorittaa sitd mikd on meille luontaista, ja se ettd jos pystyy tuomaan
sithen keskusteluun hdiriotekijoitd--. Ja sillai ndd tulevaisuusfoorumit ja se keskustelu on
ollu hyvdd, mut ehkd kaks kommenttia siitd. Tdd voi olla strategiaporukalle joka tekee tdtd
tyokseen selkeetd, kuinka mikdkin asia liittyy toisiinsa ja miten tdtd juoksutetaan, ja he on
piirtdny kylld kuvia ja prosesseja ja vaiheita ja vuosikelloja ja nédin. Mut just kun sanoit, ettd
tddlld sattuu ja tapahtuu niin paljon, niin kun sd tuut tilanteeseen ja oot sielld, ja sit meet
taas tekeen muita juttuja ja tuut tilanteeseen niin... Ja sit vield kun me kehitetddn nditd
prosesseja koko ajan, ettd oli ennen jotkut muut mallit ja nyt on tulevaisuusfoorumit ja ens
vuonna on jotkut uudet jutut, niin on vdhdn vaikee, ettd miten ndd liittyy toisiinsa.-- Se toinen
kommentti on ehkd se, ettd kiytetddks me kuitenkaan tarpeeks aikaa siihen mitd meiddn
pitdis tehdd versus se mitd me tehddn. -- ettd tavallaan se ajankdyttokysymys on, ettd
paljonko niitd [tulevaisuusfoorumeja] oikeesti pitdis olla, ettd me yhessd ymmdrrettdis
riittdvdsti mitd tdd on. Sit tulee taas kysymys ettd onko ihmiset valmiita siitd operatiivisesta
eldmadstddn antamaan aikaa tulevaisuuden mietinndlle.”

Tulevaisuuden kannalta tirkeiden teemojen tunnistamisen ndkokulmasta tuodaan niin ikdin
pohdittavaksi, kysytddnko johdon yhteisessd keskustelussa jatkuvasti oikeita kysymyksid suhteessa
kaupungin strategisen tahtotilan ytimeen ja strategisia tavoitteita toteuttavien toimintalinjojen
tarkoituksenmukaisuuteen. Osa johdosta toivoisi johtoryhmén kdyvén kollektiivina enemmaén
keskustelua siitd, miten kulloinkin kéynnissd olevien tai kdynnistettdvdksi suunniteltujen
toimenpiteiden on tosiasiallisesti ajateltu ohjaavan toimintaa kohti tuloksia ja vaikuttavuutta.

Keskustelulle osoitetaan painoarvoa etenkin tulevaisuusfoorumilla tehtyja valintoja silmélld pitden.

“Kylldhdn meiddn pitdd jatkuvasti itteemme siind varmasti kdydd sitd keskustelua,

ettd kdsitellddnko me oikeita asioita, puuttuuks meiltd systemaattisesti joku teema joka
meiddn pitdisi johtaa sinne johtoryhmdtasolle, onko meilld joitakin asioita joita meiddin
pitdisi peilata, kaikki mitd me pdditetddn viedd eteenpdin sitten lihtee kaupunginhallituksen
kdsittelyyn ja ndin edespdin, ja pitdisko meiddn kysyd tiettyjd kysymyksid. Otetaan vaikka toi
ilmastonmuutos, hyvd esimerkki, kun meilld on joku asia niin kysytddnké me siindkin, ettd
miten lisdd meiddn tyotd kohti hiilineutraalia Tamperetta 2030. Tai miten tdmd pddtos lisdd
meiddn kaupungin vetovoimaa ja kilpailukykyd. Et kysytddnko me systemaattisesti tiettyjd
meiddn aivan strategian ydintd mikd me ollaan vield tdlld jatkotydskentelylld valittu.”

Haastatteluaineistoa poikkileikkaavana viestind néyttiytyy yksinkertaisesti tarve johdon yhteisen

strategisen keskusteluajan lisddmiselle. Samalla kuitenkin tunnistetaan, ettd keskustelutarpeen laajuus

ja tarve méadrittyvat johtajakohtaisten preferenssien ja kdytettdvissd olevan aikaresurssin mukaisesti.
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“Se aika on niukka resurssi, et sit jos kysyy et voidaanko jdrjestdd ndistd
Jja ndistd teemoista, otetaanko yksi teema ja kdyddcdn siitd pidempi
keskustelu niin kaikkien kalenterit on tdynnd. Et ajan [oytdminen
semmoselle vihdn maailmaa syleilevimmadlle, yhteistd ymmdrrystd
luovalle keskustelulle, se on paikoitellen todella vaikeeta. Md ite nékisin
silld arvon, mutta meilld on hyvin erityyppisid johtoryhmdn jdsenid, joiden
arvostukset ja tekeminen ja aikataulut on hyvin erilaisia.”

“No kylld, md nyt piddn meitd sillai kehityskykyisind. Mun oma fiilis on,
ettd varmaan erilaisia ihmisid jakaa tdmménen, mutta mun mielestd meilld
on mahdollisuutta siind. Ettd ei se siitd jdd kiinni, ettd meiddn kyvyt ei
riittdis, ja varmaan tahtotilaakin on --.”

6.4 Toimintaympiriston analysoiminen kaipaa tyokaluja

Tulevaisuusfoorumeihin kiinnittyvén tulevaisuusorientaation viitekehyksesséd johtoa pyydettiin
seuraavaksi jakamaan kokemuksiaan Futures Platform -ilmidtyokalusta, sekd jdsentdmddn

ilmidpohjaisen johtamisen tarkasteluhetkisid tarpeita kaupungin toiminnassa.

Tulevaisuusfoorumien edustamalle, Tampereen toimintaympériston ja strategian vilistd

vastaavuussuhdetta syviluotaavan dialogisuuden vahvistamiselle todetaan yhteisesti tunnistettu ja

selked tarve. Tdma kdy ilmi paitsi tulevaisuusfoorumeilla kaupungin ennakointi- ja uudistumiskyvyn

vahvistamisen perddnkuuluttamisena, my0s haastateltujen kokemuksina tulevaisuustyhon osoitetun

huomion tarkasteluhetkisestd riittdmattomyydestd. Toimintaympériston analyysid koetaan tarpeen

laajentaa neljdn vuoden vilein toteuttavia strategiaprosesseja mukailevista “kertarykéyksistd” kohti

iteratiivisempaa tulevaisuuskeskustelua, jossa toiminnan strategisia painoalueita jdsennettdisiin

jatkuvammin suhteessa toimintaympériston muutokseen. Kehittdmisen kohteena ndhdéédn havaittujen
kehityskulkujen systemaattisempi peilaaminen nimenomaan Tampereen tilanteeseen.

“No varmaan parantamisen varaa on, et jatkuva niistd kdytdvdi

keskustelu ja muutoksen havainnointi. Et vihdn siind strategiakausien

syklissdhdn me tdtd tehdddn laajemmin. Ja nyt sitten mun mielestd

pormestari on hienosti nostanut, ettd ndistd pitdisi kdydd jatkuvaa

keskustelua esille. En md usko, ettd me mitenkddn huonolla tolalla ollaan

jos katotaan suomalaisia kuntia, mutta parannettavaa toki on siind

Jjatkuvuudessa ja sitten havainnoimisessa ettd sit jos joku nousee niin mitd
tdd tarkottaa meilld.”

Tarve toimintaympéristdanalyysityon syventdmiseen jdsentyy osaltaan my0s tiedolla johtamisen
koettuun kaupunkitasoisen integroimattomuuteen. Tietoa pohditaan tuotettavan ja késiteltdvin
pitkélti toisistaan irrallisesti kunkin toimialan omana valmisteluna, ja johtamiselta koetaan paikoin

puuttuvan kaupungin palvelutarjontaa ja sen muutoksia kokonaisuutena tarkasteleva tietopohja seké
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johdon yhteinen tilannekuva. Asetelma heijastuu esimerkiksi valinnoista kdytdvéan argumentointiin,

jossa eri toimialoja koskettavan toimintaympéristotiedon ei koeta tulevan yhteisesti sisdistetyksi.

“No md ndidin sen tosi hyvdnd, koska nyt oli taas esimerkiksi tiistaina, kun
meilld oli toi laajennetun johtoryhmdn talous- ja strategiapdivd niin, et jos
vaikka meiddn palvelualueelta kyseenalaistetaan jotain tiettyjd asioita--
niin se tuntu absurdilta siind tilanteessa kun nditd on keskusteltu. Ja sit tuli
sellanen olo, etti eiks kaikki sisdistd nditd edelleenkddn. Ja sit kaivat dkkid
niitd tilastotietoja ja ikddn kun yritit todistaa sitd--.”

Uutena avauksena tulevaisuustiedon haltuunottamiseksi kaupungin johdolle esiteltiin Futures
Platform -ennakointitydkalu alkuvuodesta 2019. Tydkalun avulla johtajat paésivét tutustumaan ja
ddnestdmadn keskeisiksi kokemistaan tulevaisuuden muutosilmidisté, joiden jatkotarkastelun tarvetta
linjattiin edelleen maaliskuun tulevaisuusfoorumilla. Haastattelujen tuottamana varsin yksimielisena
viestind ndyttidytyy, ettei tyokalun koettu tdysin palvelleen tarkoitustaan, silld tydskentelyn
perimmdinen tavoite oli jadnyt ldhes kaikille haastatelluille epédselvéksi. Ilmidkartan keskeiseksi
haasteeksi nimettiin ennen kaikkea ajan riittimattdomyys tyokalun ominaisuuksiin perehtymiseen,
sekd tyokalun kéyttod koskevan etukéteisohjeistuksen jadaminen vahdiseksi. Lisdksi tulevaisuuskartan
aloitusndakymin esivalmistelulta olisi toivottu tarjoilemien globaalien ilmididen tarjoilemisen sijaan
selkeimmin Tampereen tilanteeseen samaistuttavien muutosvoimien esittelemista.
“Ja Futures Platformista sanon, ettd sehdn oli ollu osalle shokki se koko
vdline, siind mielessd ettd he kokivat sen liian vaikeeksi ja ne termit jotka
sithen avautu niin ne ei tavoittanu niitd muutoksia, jotka he ovat ajatelleet
toimintaympdristén muutoksina. -- se sai mun mielestd sen verran

kritiikkid osakseen, ettd md en ihan nde sitd, ettd me seuraavaa kertaa
pistettdis johtoryhmdd tekemddn Futures Platformilla.”

“Se Futures Platform, se oli mun mielestd hyvd, md itekin kdrsin siitd, ettd
mulla oli aivan liian vihdn aikaa kdydd se ldpi ja ymmdrtdd, ettd miten
mdd ymmdrrdn sielld tulevat herdtteet mitd md haluisin tinne. Mulla oli
siind liian vdhdn, ja siind olis voinu olla ohjeistusta, ettd se tarkoitus tdlld
tyolld on, ettd sd itse oivallat asioita ja kdytidt sithen aikaa vaikka
vihintddn kaksi tuntia, sitoudut ja varmistut ettd sulla on kaks tuntia aikaa.
Moni muukin kdrsi, kun teki tosi nopeesti. Sit kuuli kommenttia, ettd se oli
vihdn huono tyokalu, mun mielestd se vaan kertoo siitd, ettd ihmiset ei ollu
oikein osannu valmistautua ettd kuinka sitd kdyttdd ja ndin, ettd sitd
syytetddn sitd vdlinettd eikd ajan puutetta, mun mielestd siind oli kyse ajan
puutteesta.”

[lmididen valintatilanteen koetaan jddneen maaliskuun tulevaisuusfoorumilla irralliseksi, miké
ilmenee haastatteluaineistoa ldpileikkaavana epdvarmuutena siitd, mihin ilmidkeskustelulla loppujen
lopuksi pyrittiin. Tydkalun haltuunottamiseen liittyneiden vaikeuksien vuoksi osa johdosta suhtautuu

varauksellisesti tulevaisuusfoorumilla tuotettuun yhteenvetoon tirkeimmiksi koetuista ilmidista.
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“Se jdi vihdn etdiseksi, ettd mihin niitd nyt sitten kéytetddn.”
“En md tiid. Se jdi ilmaan. Se oli samanlainen kun viime syksyndkin ettd kaikki jdi
ilmaan. Oli hyvd pdivd ja kaikki jdi ilmaan.”

“Se on ollu meilld sellanen jo pidempdcdn tavoitteena ettd pystyttdisiin
tiedolla johtamaan ja se ennakointi liittyy sitten siihen. Ja tdd tyékalu mitd
nyt kokeiltiin, niin tddhdn tihtdsi nimenomaan siihen, ettd me saataisiin
véhdn uudenlaista pohjaa tai tyckalua, ettd pystyttdisiin viemddn vihdn
pidemmdille sitd tulevaisuuden ennakointia. Md henkilokohtaisesti koin
sen, sanoinkin sen sielld kun me tdtd kdsiteltiin nditd tdn tyékalun tuloksia,
ettd md olen aika vahvasti sitd mieltd, ettd monikaan ei ollut aivan ottanut
haltuun sitd tyokalua. Ja siksi olin vihdn skeptinen sen suhteen, ettd mitd
ne nyt oli mitkd nousi, ettd edustiko ne sen johtoryhmdn néikemystd--.”

Varsin yksimielisend toiveena esitetdén, ettd toimintaympériston muutoksiin kytkeytyvai
tulevaisuuskeskustelua kaytdisiin tulevaisuusfoorumien konseptia mukaillen jatkossa jonkinlaisen
ulkopuolisen asiantuntijatahon tukemana. Kyseeseen voisi tulla esimerkiksi konsultointitoimiston tai
kaupunkiorganisaation siséltd saatavissa olevan asiantuntijuuden hyddyntdminen. Tyoskentelyltd
toivotaan muun muassa kansallisten ja/tai kansainvilisten esimerkkien ja hyvien kaytintojen
jakamista, sekd uudenlaisten, johdon totuttuja ajattelumalleja haastavien johtamisvilineiden
haltuunottamista. Ulkopuolisen fasilitoijan tarkeyttd perustelevana tekijand ndyttaytyy tarve ylimmén
johdon yhteisen tulevaisuustematiikkoja koskettavan ymmarryksen laajentamiseen, syventdmiseen ja
haastamiseen totutusta poikkeavista nédkokulmista johdon kéytettdvissd olevan aika- ja
osaamiskapasiteetin ulottumattomissa olevin tiedon tuottamisen ja tarjoilemisen keinoin.
“Niin, md itte haluaisin, ettd tulee juuri jotain asiaan
vihkiytyneitd tyostddn nditd asioita myos meille, koska ainakin

itelld pelkddn, ettd jdd vaan sithen mitd nyt sattuu tietdmddn ja
mitd tulee vastaan--..”

“Md arvostaisin enemmdn ehkd sellasia hyvid esimerkkejd
globaalisti arvioituna, kunnat jotka ovat kyenneet rohkeilla
ratkaisuilla, tai kaupungit jotka ovat kyenneet rohkeilla
ratkaisuilla tekemddn isoja suunnanmuutoksia ja saamaan
tuloksia aikaseks. Mua kiinnostais ehkd tintyyppinen
benchmarkkaus eniten.”

“No kylld mun mielestd aina hyvd miettid niitd ettd voisko jollain
olla sellaset konsulttitoolit joilla laitettais meiddt ajattelemaan
asioita vihdn eri tavalla kun me ollaan totuttu. Ja jos me
laitetaan sithen aikaan, saadaan oivalluksia, niin se auttaa
muuttamaan tekemistd, ettd md piddn sitd ihan hyvdnd
ajatteluna.”

Vapaamuotoisen tulevaisuuskeskustelun sijaan johto pitdd tarkeénd, ettd ilmiot esiteltdisiin johdolle
tarkasti ja etukéteisesti taustoitettuina ja ettd ilmidihin tarttuminen tapahtuisi erilaisten mittarointien

osoittaman “’kovan” tiedon pohjalta. Toimintaympariston analyysityoltd toivottaisiin tunnistettujen
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muutosten merkityksen jdsentdmistd nimenomaan kaupungin oman toiminnan ndkokulmasta. Vaikka
Futures Platform -tydkalu ei itsessdén saanut ehdotonta kannatusta, johto kokee tirkednd, ettd tietoa

tuotettaisiin jatkossakin jonkinlaisen esivalmisteluformaatin tai -tyokalun pohjalta.

“En md tiedd onko se johtoryhmdkeskustelu vai joku erillinen

foorumi, mut oleellista on se, ettd siihen varataan riittdvdsti aikaa ja se on
jollakin tavalla valmisteltu aineisto, jossa on erilaiset ilmiét, jotka
perustuu tilastotietoihin tai kyselyihin tai mihin ikind ne missdkin perustuu.
Ja sit sithen keskustelu, ettd mitd tdd tarkottaa meiddn toiminnassa.”

“Kylld md koen ettd tdmmonen etukdteisvalmistelu nopeuttaa

sitd, ettd md luotan taas siihen asiantuntija-arvioonkin silld tavalla, ettd ei
ihan alusta alkaen tarvii lihted kaikkea viemdcdn. Et se oli ihan hyvd, ettd
sielld oli valmiiks poimittuja asioita, koska meilld oli kuitenkin sitd tietoa
sielld taustalla minkd pohjalta ne oli tehty, niin md luotan kylld siihen
tiedolla johtamiseen.”

Yhtend vaihtoehtona esitetddn skenaarioihin perustuvaa tydskententelymallia, jonka perustana olisi

johtoryhmén ulkopuolella valmisteltu, selkeisiin vaihtoehtoihin perustuva aineisto. Skenaariotyon

arveltaisiin mahdollistavan muutosilmididen tarkastelun erilaisissa viitekehyksissd, muutospuheen

saattamisen helpommin jisennettivissd olevaan muotoon, sekd eri ratkaisujen keskindisten

riippuvuuksien ndkyvéksi tekemisen. Lisdksi skenaariotydskentelyn arveltaisiin voivan poistaa
ilmidtydskentelyn tulkinnanvaraisuutta ja vahvistavan johtamisen kdrkien samansuuntaisuutta.

“Voisin ajatella, ettd ehkd tdtd muutostekijoiden miettimdstd tai nditd, nii jos olis

Jjoku tiimi tai tapa ettd me valmisteltiin skenaarioita joita tuotais sitten johtoryhmddn

tulevaisuusfoorumeihin keskusteltavaks. Ettd tavallaan me ei voida tehdd nditd kaikkia,

meiddn taytyy sulkea pois asioita skenaariona jotka eivdt ole nyt meille relevantteja --. Ja

kun ne on visuaalisia, niin niihin pddsis ehkd kiinni. Mulla on siis mielessd koko ajan

tilldnen, vaikka siis polku, kuva, jossa on ettd timd polku on irrallinen polku, tdssd polussa

onkin riippuvuuksia eri asioihin. Niin jos tavallaan pddsis ymmdrtddn sitd meiddn

kompleksista maailmaa jollain tdmméselld skenaariotyokalulla, niin silloin ehkd sais sen

yhteisymmdrryksen ja tavoitteenasettamisen selkeemmdksi.-- se voisi olla paljon

herkullisempaa, kun olisi valmisteltu vaihtoehtoja, niin sillon meilld olis kyky ottaa
paremmin kantaa.”

6.5 Strategisen johtamisen ajankohtaisia kKysymyksia ja nikymia

Aikaisempaa keskustelua yhteen nivovasti esitelldén lopuksi johdon haastatteluissa esiin tuomia
ndkokulmia ja tulkintoja kaupungin strategisen johtamisen keskeisistd askelmerkeisti,

kehitysnidkymistd ja avoimista kysymyksistd 1dhitulevaisuudessa.

Haastattelujen alussa todettuun strategian sisdllolliseen laajuuteen liittyen haastatellut pohtivat

strategian mahdollisuuksia tuottaa vastaisuudessa selkedmpid valintoja. Strategian sisdllolliseen
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kirkastumiseen ei kuitenkaan uskota kuntien strategiatyén monidénisyyttéd ja -toimijuutta koskevien
vaatimusten jatkuvasti vahvistuessa. Johtamisen huomiota perddnkuulutetaan suunnattavaksi
tulevaisuudessa strategian sisdlloistd kaupungin muutosjohtamiskykyd vahvistaviin tekijoihin.
Strategian itseisarvoisen vaalimisen sijaan strategisen johtamisen keskioon toivotaan tuotavan ennen
kaikkea kyky jatkuvaan strategiseen ajatteluun, seki strategisen ajattelun osaamisen vahvistamiseen.
“Jos yhtddn tulkitsee tdtd maailman menoa, niin maailma menee

enemmdn timmdseen keskustelevampaan ja verkostomaisempaan, ehkd voi

olla toisenlaisiakin tulkintoja. Mutta se, ettd meiddn strategiasta tulisi

seuraavassa vatheessa kirkkaampi, md en siihen usko, vaan enemmdn

sithen, ettd kuinka se sitten tulkitaan ja kuinka se toimeenpannaan, niin
sithen pitdis laittaa niitd keinoja.”

“Mut sit pitdis olla, ettd yksin se strategia asiakirjana ei ole se juttu, vaan
se miten sitd strategiaa johdetaan ja miten tavallaan strategisesti pystytddn
ajattelemaan ja suunnittelemaan asioita ja viemddn niitd kdytdntéon siind
Jjokapdivdisessd tekemisessd.”

Kaupungin strategiatyon koetaan keskittyvdn nykyisellddn pitkilti valtuuston vaihtumisen
nivelvaiheeseen, jonka jélkeen strategiaa ei ole ollut tapana valtuustokauden aikana tarkistaa. Osin
ennakoimattomasti kehittyvissd olosuhteissa osa johdosta kokisi tarpeelliseksi peilata strategiaa
nykyistd herkemmin toimintaympériston muutoksiin sekd arvioida strategian tavoiteasetantaa
kulloisessakin tilanteessa suhteessa kaupungin tosiasiallisiin toimintaedellytyksiin. Haasteena
koetaan etenkin kuntia koskettava vaikea taloustilanne, jonka asettamissa reunaehdoissa strategian
tavoitetasot ndyttdytyvit kéytettdvissd oleviin resursseihin ndhden toisinaan epirealistisilta.
Toiminnan pitkédn aikavilin vaikuttavuuden ja lyhyen aikavilin vilitontd reagointia edellyttidvien
ratkaisujen tasapainottamiselle koetaan tarve, mutta strategian mukauttaminen ymmaérretddn
haasteelliseksi: tavoitteiden ehdollistamisen uskotaan voivan heikentdd toiminnan suunnittelun
johdonmukaisuutta, pditoksenteon eteenpdinkatsovuutta, sekd johdon yhteistd sitoutumista.
Rullaavampaan strategiaan siirtymisen pohdittaisiin lisdksi tekevdn strategiasta yhd enemmin
strategiatiimin omaisuutta ja etddnnyttdvin strategiaa entisestdén yksikon ulkopuolisista toimijoista.
“Ja sit se ettd, en md tiedd onko sithen mitddn ratkasua olemassa, ettd jos tapahtuu

jotain isoja yhteiskunnallisia muutoksia niin sit voidaan sitd strategiaa tarkistaa

siind kohtaa, nyt se tuntuu et se on lukittu valtuustokaudeksi vaikka mitd tapahtuis

maailmassa. -- tohon on mahtunu sellasia vaiheita, ettd yhtdkkid tapahtu Suomen

taloudessa iso notkahdus alaspdin. Niin se meiddn strategia, me ei muutettu sitd

mitenkddn, sinne ei tehty muutoksia. Tottakai se on aina semmonen vihd muna ja

kana, ettd voiks sitd ldhtee muuttamaan, kun se on tehty pidemmdille aikavdlille, ja

tottakai tavoitetasoja tiytyy miettid. Mut sit tollases keskustelussa ettd no, onks se

Jdrkevdd ldhtee sitd kunnianhimotasoa tiputtamaan jos me ei tiedetd, ettd kestddks

tdd nyt vuoden, kun me puhutaan valtuustokaudesta. --Et saaks sieltd selkinojaa

riittdvdsti sithen tekemiseen, koska toimintatapa muuttuu siind vaiheessa aika

paljon. -- sillon myéskin se ndkéala kapenee ja se tihtdin, minkd ei pitdis lyhentyd
siind kohtaa, mutta md vdittdsin, ettd se meiddn valmistelussa lyhenee, ja strategia
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tahtdd pidemmdlle. Ja se keskustelu missd sitd kdydddn, niin se on jotenki ettd miten
tdstd vuodesta mennddn eteenpdin, et miten tdmd vuosi hoidetaan.”

“Jollain tavalla md taas koen, ettd strategiassa pitdd olla, ei sen niin tartte

Jjoustaa ettd sitd pyoritellddn véihdn vilid, sillon sd et pysty sitouttaankaan

ihmisid. Jos se jotenkin on sellanen ihan eldvd, sillon se jengi, sanotaan

ettd strategiaporukka, rupeis oleen kohta ainoot jotka tietdd mitd se on.”

Vuoden pédssd hadamottavad, uuden strategian laadintaa silmélld pitden ajankohtaisena miettimisen
paikkana esitetdin taaksepdin askeltavan ajattelutyon omaksumista osaksi ylimméan johdon yhteista,
strategiakausien siirtymévaiheessa kaytidvdad keskustelua. Strategian korostetaan olevan paitsi
johtamisen, my0s yhteisen oppimisen viline, jonka roolia tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuuden
peilaamisessa suhteessa strategisiin tavoitteisiin ei koeta vield riittdvisti korostetun. Haastatellut
painottavat, ettd johdolla tulisi olla yhteinen tilannekuva aikaansaaduista tuloksista ja siitd, miten

toiminnasta saatuja kokemuksia olisi mahdollista hyddyntdi strategisen johtamisen kehittimisessa.

“Ja se on ehkd semmonen tirkee, ettd joskus voitais sitten paremmin

pysdhtyd sen ddrelle kun strategia alkaa olla vanhentunut, ettd kuinka me ollaan
onnistuttu. Ettd se ei 0o vaan niin, ettd sitten se unohdetaan se strategia johonkin ja
sit ruvetaan tekeen uutta, vaan ettd me oikeesti katottais mitd saatiin aikaan, me
voitais tdstd oppia, se on hirveen tirkee. Ja sitd varmaan strategiayksikké onkin
tehny, mut se ettd md olisin vaikka itse miettinyt meiddn palvelualueiden osalta, ettd
onnistuttiiks me tdssd. Nii md en oo ainakaan itse sitd keskustelua riittivdsti kdyny.
-- Mun mielestd se vois olla yhden meiddn tulevaisuusfoorumin aina teemana myas
se oma strategiatydskentely, mun mielestd sen voisi ottaa osaksi sitd meiddn
Jjohtoryhmdtydskentelyd ja sen onnistumisen arviointia. *

Strategiatyohon kilpistyvien pohdintojen ohella johtoa pyydettiin vield nostamaan joitakin kaupungin

toimintaa koskettavia ldhitulevaisuuden ajankohtaisia keskusteluteemoja. Haastatteluaineistoa

poikkileikkaavasti kriittisimmiksi teemoiksi nimeytyvit kaupungin talouden tasapainottamiseen

liittyvien haasteiden ratkaiseminen, padministeri Rinteen hallituksen kédynnistelemdn maakunta- ja

sote-uudistuksen valmistelun, sekd uuden hallitusohjelman vaikutusten arvioiminen suhteessa

kaupungin toimintaan. Kuntakentdn myllerryksessd johdon todetaan olevan - jilleen kerran -
haasteellisten valintojen edessa.

“Tietysti tdd taloustilanne on sellanen, ettd pakkohan meiddn on siihen

saada jotain keinoja, sen tasapainottaminen on ihan ykkosjuttu, koska se

luo edellytykset kaikelle muulle kehittamiselle. Sit tietysti, no tuolla

nousevana teemana on vadjadamdttd se, ettd isosti tdtd kuntakenttdd

muuttava, mullistava asia on tdd sote-uudistus, niin siihen pitdis saada

Jjotain skenaarioita ettd minkdlaisia latuja meilld on ehdittdvind, ja sitten

niitd pitdis ruveta sulkemaan pois, kunnes I6ytyis se ettd tdd se malli on.--"

En tiid, kun ndd muutostekijit on koko ajan ilmassa, nii on tietysti hankala
pddttdd.”
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tédmin tutkielman tarkoituksena on ollut lisdtd ymmaérrystd kuntien strategisesta johtamisesta
merkityksenannon tulkintakehyksessd. Tutkielman tavoitteena on ollut tunnistaa, millaisille
johtamistarpeille merkityksenanto kunnan strategisen johtamisen tarkastelukontekstissa rakentuu,
miten merkityksenantoa kaytinndssa toteutetaan, sekd millaisia merkityksid merkityksenanto saa
kunnan strategisen johtamisen toteuttamisessa. Samalla tutkielma on pyrkinyt tarjoamaan
syviluotaavan ndkymdn kuntien strategisen johtamisen todellisuuteen vastauksena ldhivuosina
vahvistuneen  strategia  kdytdntond -ldhestymistavan tunnistamalle kdytdnnonliheiselle
tutkimukselliselle tarpeelle tekemalld ndkyviksi merkityksenannon tosiasialliset toimijat, tilanteet ja
kaytannot, sekd ndiden ympdérille rakentuvan koetun johtamistodellisuuteen. Lisdksi tutkielma on
pyrkinyt tuomaan pohdittavaksi, millaisia haasteita strategiseen johtamiseen merkityksenannon

tulkintakehyksessa erityisesti sisdltyy.

Tutkimustehtdvadn vastaamiseksi tutkijan tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1)  Millaisille ldhtékohdille  kunnan  strateginen  johtaminen  merkityksenannon
tarkastelukontekstissa rakentuu?

2) Millaisia haasteita strategiseen johtamiseen tdssd kontekstissa sisdltyy?

Tavoitellessaan  strategista johtamista koskettavan syvéllisen ymmaérryksen tuottamista
tutkimustehtidvi- ja kysymyksenasettelu on laaja ja monisyinen. Vastaavat luonnehdinnat koskettavat
tutkimuksen aineistoa, jonka edustaman monindkdkulmaisuuden jasentiminen on yhtdalta
edellyttdnyt tutkimusasettelun suovan tutkijalle liikkumavaraa aineiston esittelyssd, ja toisaalta
kuvaavan  tutkimuskohteestaan  tuottamiaan  havaintoja  monitasoisesti.  Laajakatseisen
lahestymistavan valinnalla tutkimuksessa on pyritty mahdollistamaan tutkimuksen laajemman

kohdeilmidn, strategisen johtamistyon, vaikeasti rajattavan luonteen vivahteikas tarkasteleminen.

Tutkimuskysymysten puhutteleminen on jaettu kolmeen osioon. Niistd ensimmadisen muodostaa
tutkimustapauksen strategisen johtamisen ldhtokohtia koskettavien havaintojen kuvaaminen
merkityksenannon tulkintakehyksessd. Toisen osion muodostaa tutkimustapauksen havaintojen
tuottama, strategisen johtamisen haasteita merkityksenannon tulkintakehyksessd jasentimain pyrkiva
ndkokulma. Tutkimuksen lopussa pyritddn vield havaintojen pohjalta laajentamaan ja kehitteleméén

tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta koskettavaa ymmaérrystd aikaisemman teorian ymparilla.
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7.1 Johdon yhteinen strategiadialogi strategisen johtamisen lahtokohtana

Tutkimusaineiston valossa keskeisend merkityksenannon tarpeen perustana Tampereen strategisen
johtamisen kontekstissa ndyttdytyy kaupungin nykyisen strategian sisdllollisestd laajuudesta
seurannut ylimmaéan johdon yhteisen kaupunkitasoisen ndkemyksen puute. Tutkimusaineisto puhuu
poikkileikkaavasti tarpeesta strategian toimeenpanon vahvistamiseen, mitd ilmentéé ensinnékin tarve
kdynnistdd erillinen strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessi yhteisen kaupunkitasoisen
tilannekuvan ja tahtotilan muodostamiseksi, sekd kaupungin ylimmén johdon ilmaisemat kokemukset
toiminnan suunnan ja prioriteettien puuttumisesta, strategian siséltdmien viestien keskindisestéd
ristiriitaisuudesta, johtamisen tulkinnanvaraistumisesta, sekd strategian ja péddtoksenteon vélisen
suhteen paikoittaisesta epdselvyydestd. Kaupungin strategisen tahtotilan koetaan muun muassa laajan
pormestariohjelman ja osallistavamman strategiaprosessin tuottaman monidénisyyden myoti
monitulkintaistuneen suhteessa aikaisempiin vuosiin, joskin taustavaikuttajana on ollut myds
strategian valmisteleminen odotetun ja lopulta toteutumattoman maakunta- ja sote-uudistuksen
pohjalta. Asetelman seurauksena strategian toimeenpano ndyttdytyy kaupunkitasolla erisuuntaisena,
ja johtamisen kaupunkitasoista yhtendisyyttd kuormittaa, ettei johto kollektiivina jaa nidkemysti

kaupungin strategisen tahtotilan ytimesta ja tdtd parhaiten tukevista johtamispanostuksista.

Strategisen johtamisen edellytykset rakentuvat vaatimukselle johdon yhteisestd merkityksenannosta,
silld tutkimusaineiston perusteella ylimmalle johdolle ei kaupungin strategiaprosessissa muodostu
klassisen suunnittelukésityksen tarkoittamaa oletusarvoista, kollektiivisesti jaettua strategista
viitekehystd tai strategista tietoisuutta - yhteistd strategian tulkintajirjestelmid, tai késitystd
kaupungin strategisen tahtotilan ytimesté (Einola 2018; Sotarauta 1996). Tdhan 16ydettiin viitteitd jo
Tampere 2020 -projektin alkuvaiheissa projektipadllikon toteuttamista haastatteluista, jotka toimivat
alun perin strategian kirkastaminen -tydskentelyn tarpeen tunnistamisen perustana. Haastattelut
tarjosivat alustan johdon merkityksenannolle, jonka tarve jésentyi projektin kdynnistyessd johdon
todellisuuskisitysten nékyvéksi tekemiseen, jotta johtajien henkilokohtainen suhtautuminen
toimintaymparistoon, strategiaan sekd ndiden vilisen jédnnitteisyyden hallintakeinoihin oli
mahdollista tehdd yhteisesti ndkyvidksi, ja ndin havainnollistaa kaupunkitasoisen johtamisen
kokonaiskuvan pirstaleisuus ja muutosvalmiuden erisyklisyys. Tutkimustapauksessa johdon
todellisuuskisitysten yhteinen jakaminen toimi edellytyksend paitsi strategisen muutostarpeen
tunnistamiselle, my0s johtamisen ldhtokohtien integroimiselle, mitd havainnollistivat

tulevaisuusfoorumeilla kdydyn keskustelun tuottamat kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet.
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Tutkimustapauksen tuottamien havaintojen perusteella Tampereen strategiatyon voi luonnehtia
lahestyneen asetelmaa, jossa johtamisen perusta ei ole niinkdin virallisen strategiadokumentin
objektiivisessa toteuttamisessa, vaan johtajien strategiaa koskettavien tulkintojen tarkistamisessa ja
mukauttamisessa yhteisend tulkintatapahtumana suhteessa tunnistettuihin muutostarpeisiin.
Johtamisen yhteinen tavoitepohja ei 10ydy aikaisempien, yksiddnisempien strategiakausien tapaan
muodollisesta strategiaprosessista, vaan se on rakennettava iteratiivisella dialogilla, jossa tunnistetaan
strategian merkittivyys johtamisen suunnan tarkistamista mahdollistavana peilauspintana, seké
annetaan strategialle tilaa muotoutua kaupungin johtamisympéristossd kehittyvistd tilanteista.
Tutkimustapauksen strategian kirkastaminen -tydskentely 10ytdd tistd ndkokulmasta yhtymépintoja
tulkitsevan johtamisen ajatuksiin, jossa toimintaympiristd ei niin sanotusti objektiivisesti aja
strategisia valintoja, vaan strategialla johtamisen nihddin ensisijaisesti perustuvan johdon kisityksiin
organisaation ja yhteiskunnan vilisestd vuorovaikutussuhteesta (Johnson 1987, 55). Tutkimustapaus
eksplikoi kaupungin strategiatyon niveltyvdn merkityksenannon vaatimuksiin johtamisen nojatessa

vuorovaikutuksen vilttimattomyyteen aiotun strategian toteuttamisen edellytyksena.

7.2 Strategisen ajattelu- ja keskusteluajan riittAméttomyys merkityksenannon
haasteena

Tutkimustapauksen perusteella strategisen johtamisen keskeisend haasteena néyttiytyy, ettei
strategian tehokkaan toimeenpanon edellyttimélle, johdon yhteisen tilannekuvan ja strategisen
nidkemyksen muodostamisen mahdollistavalle johdon yhteiselle merkityksenannolle ole riittdvésti
tilaa kunnallishallinnon hélyisessd ja muutostiyteisessd todellisuudessa. Tampereen tapauksessa
luottamushenkilo- ja viranhaltijajohdon tulevaisuuskeskustelun ja toimintaympéristotiedon
merkityksellistimisen péddasiallisena kuormitustekijdnd ndyttdytyy ennen kaikkea johdon
kéytettdvissd olevan ajan rajallisuus seké jatkuva kiire. Johdon yhteisen keskusteluajan niveltyessi
vahvasti ylempien toimielinten péétdsesitysten valmisteluun vapaamuotoisemman strategisen
ajattelun edellytykset jaavit paivittdisjohtamisen hektisyyden ja operatiivisten kysymysten jalkoihin,
minkd lisdksi johtoa kuormittaa eri puolilta kaupunkia tarjoiltavien tilaisuuksien, tarpeiden ja
asiasiséltjen paljous ja pirstaleisuus. Ajankédyton haastetta ilmentévit paitsi johdon haastatteluissa
ilmaisemat kokemukset yhteisen keskusteluajan riittdméttomyydestd suhteessa tunnistettuihin
johtamistarpeisiin, myds esimerkiksi tulevaisuusfoorumien yhteydessd kokeiluun otetun Futures
Platform -ty6kalun osakseen saama kritiikki siitd, etteivdt johtajat kokeneet omanneensa riittavéasti

aikaa tyokalun ominaisuuksiin ja tyokalun tarjoilemaan toimintaymparistotietoon perehtymiseen.
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Keskustelun vdhdisyyttd tutkimustapauksessa selittinee osaltaan myos kaupungin laajennetulle
johtoryhmaélle muodostunut rooli, sekd johtoryhmétydskentelyn muodollinen luonne kaupungissa
yleisemmalla tarkastelutasolla. Vaikka laajennetun johtoryhmén kokouksiin on pyritty luomaan tilaa
vapaamuotoisemmalle keskustelulle johdon yhteistd vuosikelloa rakennettaessa, kokousten sisdllot
tayttyvit helposti pdivanpolttavilla asioilla jdseniston laajan asiantuntijuusedustuksen vuoksi.
Toisaalta johtajilla ymmarretdén olevan ldhtokohtaisestikin erilaisia tottumuksia ja preferensseja
suhteessa strategisen keskustelutarpeen laajuuteen ja keskustelua erityisesti edellyttiviin teemoihin.
Talloin strategisen johtamisen haasteet ndyttdvdt jdsentyvdn osaltaan ylimmén johdon
keskustelukulttuuriin, jossa tulevaisuusfoorumien tyyppisté tulevaisuuskeskustelua ei ole vastaavassa
laajuudessa ollut tapana kdyda. Asia tuotiin esiin toisaalta jo maaliskuisella tulevaisuusfoorumilla
toteamalla, ettd kaupunginhallitukseen menevid toiminnan ja talouden suunnittelun aineistoja on
valmisteltu aikaisempina vuosina vain véhiiselld yhteiselld keskustelulla, ja ettd asiaan toivottaisiin

vuosittaisten tulevaisuusfoorumien myotd muutosta johdon yhteistd dialogia lisddmalla.

Liahestyttdessd organisaatioita merkityksenannon tulkintakehyksessa ennen kaikkea johdon yhteisind
tulkintajdrjestelmind strategisen johtamisen kehittdmisen keskeiseksi edellytykseksi muodostuu, ettéd
ylin johto tunnistaa tulkitsijan roolinsa kriittisyyden (esim. Daft & Weick 1984). Tampereen
tapauksen voi tulkita heijastelevan emmeitd kulttuurillisesta muutoksesta kohti dialogisuuden
tarvetta, ja kaupungin johdon ldpikdymin prosessin merkittivyyden ndkokulmasta nayttiisikin
aiheelliselta kysyd, miten kaupungin johtamiskulttuuri tunnistaa ja tekee jatkossakin tirkeédksi
dialogisuuden strategian toimeenpanon keskeisend edellytyksend. Kuten tutkimus on osaltaan
indikoinut, dialogisuuden vahvistaminen niyttdisi tarjoavan oman harkinnanarvoisen
mahdollisuutensa sddnnolliseen pysdhtymiseen toistaiseksi epdvarmojen ja vaikeasti ldhestyttdvien
kysymysten ddrelle. Tdma saattaa kuitenkin edellyttdd, Rajalaa ja Laihosta (2019) mukaillen, ettid
dialogisuudesta tehtdisiin jatkossa oma strateginen johtamiskysymyksensd, jonka tarvetta on
linjattava ja josta on tehtdvé tietoisia valintoja samalla tapaa kuin toiminnan ohjaamista koskevista
“kovemmista” johtamiskysymyksistd. Koska pehmeén strategia-ajattelun ensisijainen huomio on
pohjimmiltaan kuntien toimijuuksien ja toimintatapojen uudistamisessa suhteessa tunnistettuihin
muutostarpeisiin  (Sotarauta 1996, 332), téllainen uudistuminen niyttdisi merkitsevin
jatkokeskustelun kdymistéd siitd, miten ylimmén johdon olisi jatkossa esivalmistelun ulkopuolella
mahdollista itse tietoisesti johtaa strategista ajattelua, sekd sitoutua perinteistd strategiakausi- ja
vuosisuunnittelua laajempaan ja jatkuvampaan strategiseen dialogiin. Tdlloin korostuisi entisestidén
myo0s johdon rooli strategian viestinndssé, joka tulkinnallisuuden paradigmassa on ennen kaikkea

esimerkilld johdettua, strategiaa tulkitsevaa ja konkretisoivaa vuoropuhelua (ks. Strandman 2009).
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7.3 Merkityksenannon kiytinnoisti nousevat tulkinnat

Tutkimuksessa on pyritty laaja-alaisen, kunnan strategisen johtamisen eri puolia paljastavan ja
useiden eri tarkastelukehysten ldpi tulkittavissa olevan ymmaérryksen mahdollistamiseen.
Monindkdkulmaisuus on niyttdytynyt perusteltuna huomioiden julkisen johtamisen tunnistettu
turhautuminen strategisen johtamisen traditionaalisiin oppeihin, jotka eivét ole kyenneet riittavalla
tavalla huomioimaan monimutkaistuvan ja jatkuvasti muutoksessa olevan toimintaympariston
uudistuvia vaatimuksia (Vartiainen & Raisio 2011, 389). Tutkimustyoltd on vastaavasti edellytetty
uudenlaisia ldhestymistapoja, joiden myo6td hallinnon tutkimus ydinalueineen kehittyisi
yhteiskunnallisia tarpeita vastaavasti (Johanson, Oulasvirta & Vakkuri 2011, 141). Késissd oleva
tutkimus on pyrkinyt osaltaan vastaamaan tunnistettuihin akateemisiin tarpeisiin tarjoilemalla
strategiatutkimuksen kaipaaman kdytdnnonldheisen kunnallisen johtamisndkymén, sekéd tekemaéllad
nékyviksi strategisen johtamisen mikrotasoisen tarkastelun tutkimusalueellisen merkittdvyyden.
Samalla tutkimus on tuonut merkityksenannon tarpeen osaksi perinteisempéé strategiatutkimusta,
erityisesti strategian toimeenpanoon kiinnittyvdd laajempaa ilmidtasoista diskurssia, jonka

perusoletukset kilpistyvit edelleen vahvasti klassiseen, rationaaliseen suunnitteluun.

Merkityksenannon mikrotasoisen tarkastelun tarpeeseen tutkimus on pyrkinyt vastaamaan
kuvaamalla tutkimusaineistoa ldpileikkaavasti Tampereen kaupungin ylimmén johdon ldpikdyméan
strategian kirkastaminen -tydskentelyprosessin kisittimén toimintakokonaisuuden - tyoskentelyn
ympdrille rakentuneen todellisuuden keskeisine toimijoineen, tapahtumineen ja kaytdntdineen.
Kuvauksella on jo itsessddn ollut arvoa kunnallishallinnon toistaiseksi véhdisessd médrin kuvatun
johtamistodellisuuden nédkyviksi tekemisessd. Kéytintojd tarkastelemalla tutkimus on osaltaan
lisinnyt ymmarrystd mikroprosessien tunnistamisen merkityksestd strategisten valintojen
muotoutumisen selittimisessd havainnollistamalla valintoihin johtaneen tyoskentelyn konkreettiset
vaiheistukset ja sisdllot. Lisdksi tutkimus on tehnyt nékyvéksi tutkimustapauksesta paikannettavien
strategian eri tulkintaympdristdjen ja -diskurssien, muun muassa strategisen muutoksen, strategian
toimeenpanon ja strategisen pddtoksenteon vaiheita, sekd ndiden vaiheiden keskindisen
padllekkdisyyden ja limittdisyyden pikemmin kuin tarkkarajaisuuden, johon perinteinen
strategiatutkimuksen koulukunta-ajattelu pyrkii tutkimustyotd wusein helposti ohjaamaan.
Tutkimustapaus on pyrkinyt tarjoamaan esimerkinomaisen nikyméan kunnan strategisen johtamisen
toteuttamiseen  paitsi  merkityksenannon  viitekehyksessd, my0s  strategian  virallisen

voimaanastumisen jélkeiseen toimeenpanoon liittyvien toimintatapojen ndkokulmasta, joihin
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aikaisempi, pitkélti kuntien strategiaprosesseihin kiinnittyvd ja strategian laadintaa korostava

tutkimus (esim. Rannisto 2005; Strandman 2009) ei ole juurikaan kiinnittanyt huomiota.

Tutkimuksen strategia kaytdntond -ldhestymistavan alla tarjoilema ldhindkymé kuntien
merkityksenannon toteuttamiseen on nayttaytynyt merkittdvaksi siind mielessd, ettd se mahdollisti
tulevaisuusfoorumien konseptin merkityksen ndkyviksi tekemisen ennen kaikkea johdon yhteisen
merkityksenannon mahdollistavana kontekstina seki strategisten valintojen tekemiseen ohjaavana
struktuurina: foorumit loivat Tampereella strategiselle keskustelulle johdon yhteisen sitoutumisen
mahdollistavan irrottautumisen ja ldsnéolon sallivan fyysisen ympdriston, seki strategisten valintojen
tekemiseen johdattavan tyoskentelyrakenteen. Tutkimushavaintojen perusteella juuri johdon yhteisen
lasndolon merkitys ndyttidytyy kiintoisasti jo itsessddn keskeisend johtamista yhteennivovana
elementtindén, silli vastaavaa sitoutumistunnetta ei johdon haastattelujen perusteella koeta
saavutettavan kokoustamalla tai esimerkiksi sdhkoisid &ddnestyksid hyodyntdmélld. Toisaalta
tulevaisuusfoorumeja voisi ldhestyd tutkimuksessa myos niin sanotun tyokdytinnot strategiana -
tulkintakulman tunnistamana logiikkana (ks. Laine 2010), jossa organisaatioiden hyddyntdmét
kiytdnnot tuottavat tilanteeseen sopivan ja organisaation menestymiseen vaikuttavan logiikan.
Tutkimustapauksessa Tampereen tulevaisuuden menestymisen edellytyksid - johdon yhteisen
tilannekuvan ja strategisen ndkemyksen muodostumista - pyrittiin tukemaan keskeisesti juuri johdon

strategiseen dialogiin sopivaa konseptikehittelya ja erilaisia aineellisia fasiliteetteja hyodyntamalla.

Paitsi merkityksenannon tukirakenteiden osalta, strategia kdytdntond -lihestymistavan mukainen
jalkautuminen ”strategisoinnin” toimijoiden tasolle on tuottanut tutkimuksessa arvokasta ymmarrysta
strategiseen johtamiseen keskeisesti kiinnittyvéstd strategia-asiantuntijuudesta, tuoden esiin
kaupungin ylimmin johdon ja muiden toimijoiden roolin strategisen ajattelun johtamisessa. Tutkimus
on tehnyt ndkyviksi strategian muotoutumisen ylimmédn johdon ja asiantuntijavalmistelijoiden
titviissé yhteistyossd, joka hyviksyy johtamiseen liittyvdn epdvarmuuden inhimillisenéd osana kunnan
johtamista: johtajat eivdt voi, eivédtkd hallinnon kiireessd ehdi tietdd kaikkea, ja tunnustavat
kaipaavansa tukea ympérillddn olevilta toimijoilta. Samalla tutkimus on tehnyt nékyvéksi johtamisen
teknisemmait tietoperusteiset ja johtamisvélineelliset tarpeet, joiksi identifioituvat erityisesti erilaiset
toimintaympariston analysoimista mahdollistavat tyokalut, sekd oivalluttamista mahdollistavat,
johdon totuttuja ajattelumalleja haastamaan pyrkivét asiantuntijaratkaisut. Tastd ndkokulmasta
tutkimus vahvistaa tulkinnallisuuteen pohjautuvaa johtamiskehitystd, jossa tulevaisuuden
ennakoimisen kehittdminen ndyttdisi rakentuvan toimintaympdriston tulkintaa ja jdsentdmistad

helpottavien tyokalujen kehittdmiselle ja kdyttoonotolle (esim. Daft & Weick 1984, 294).
91



Toimijatasoisessa  tarkastelussa  ylimmén  johdon tulevaisuusajattelun  tukena  toimii
tutkimustapauksessa strategiaan erikoistunut strategisen johtamisen tiimi, jonka keskeinen tukirooli
nikyy muun muassa Tampere 2020 -projektin omistajuuden ja johtamisen sijoittumisena kyseiseen
tiimiin, tulevaisuusfoorumien esivalmisteluna, ylimmén johdon etukidteisend sitouttamisena,
pohjaesitysten valmisteluna laajennetun johtoryhmén péétettdviksi, sekd johtoryhmén
kokouksessaan 26.3.2019 kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden toimeenpanoty6td koskevat
linjaukset, jossa tiimin vastuulle osoitetaan tulevaisuusfoorumien teemojen jatkojalostaminen.
Strategia-asiantuntijuuden jakautuminen ndyttdytyy tutkimuksessa toisaalta myds haasteellisena
strategian substanssoitumisen ndkokulmasta, mikd ilmenee johdon pohdintoina strategian
mahdollisesta karkaamisesta kauemmas kaupungin muista toimijoista rullaavampaan strategiaan
siirryttidessd, kokemuksina kaupungin strategisen johtamisjirjestelmédn vaikeasti hahmotettavasta
kehittymisestd, sekd strategian kirkastaminen -tydskentelyn tarkoitusta, vaiheita ja tuloksia
koskettavina epédselvyyden kokemuksina. Tutkimuksen tuottamien havaintojen valossa
tulevaisuudessa voisi olla syytd tarkastella ldhemmin vastaavanlaisia asetelmia kysymaélld, miten
tutkimustapauksen tunnistama strategia-asiantuntijuuden jakautuminen erottaa ja tuo yhteen
strategista toimijuutta ylimmaén johdon strategisen johtajuuden ja asiatuntijavalmistelun roolin vélilla,

sekd miten ndiden roolien yhteisty6td olisi etenkin dialogisuuden ndkdkulmasta perusteltua kehittéa.

7.4 Merkityksenannon prosessista nousevat tulkinnat

Merkityksenannon tulkintakehyksessd Tampereen kaupungin ylimmén johdon ldpikdymén strategian
kirkastaminen -tydskentelyprosessin voi tulkita edustaneen pyrkimystd vastata kaupungin ylimmén
johdon strategisen tietoisuuden (Sotarauta 1996) ndkyvéksi tekemisen ja yhtendistdmisen tarpeeseen
mahdollistamalla johdon yhteisen merkityksenannon prosessin, jossa titd tietoisuutta uusinnettiin
strategisen kognition prosesseissa toimintaympériston skannaamisen, merkityksenannon ja
strategisen paitoksenteon keinoin (Einola 2017; em 2018). Tyoskentelystd on tdstd ndkokulmasta
10ydettdvissd yhtymépintoja pehmeédn strategia-ajattelun soveltamalle tulkinnallisen kehittimisen
periaatteelle, jonka kantavana ajatuksena on pyrkid tietoisesti tunnistamaan toimintaa ohjaavia
tulkintoja, sekd luomaan toimijoita yhdistdvaa tulkinnallista viitekehysté. (Sotarauta ym. 2003, 40—
42, 149). Tutkimuksessa johdon tulkintojen jakamisen tarve tunnistettiin epdvarmuutta aiheuttaneen
maakunta- ja sote-uudistuksen keskelld, ja tdhdn tarpeeseen pyrittiin vastaamaan organisoimalla
johdon dialogille aikaa hallinnollisten asioiden ulkopuolella. Kun vuorovaikutukselle luotiin tilld
tavalla tilaa, kaupungin johtamiselle 10ydettiin yhteiset kérjet ja prioriteetit. Néin tutkimuksen voi

todeta vahvistavan osaltaan merkityksenannon vaatimukselle kietoutuvaa vuorovaikutteista
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suunnittelukdsitystd, jossa johdon strateginen tietoisuus muodostuu ennen kaikkea
kommunikatiivisessa prosessissa (Sotarauta 1996, 287), ja jossa organisaation menestymisen
kannalta kriittisimmaét keskustelut kdydédén usein virallisten suunnittelujarjestelmien ulkopuolella (ks.
Grant 2003, 510-512). Merkityksenanto ndyttdd tutkimuksen valossa toisaalta kytkeytyvén vahvasti
my0s perinteisempiin vuosisuunnittelun tarpeisiin tavoittelemalla virallistetun linjaustoiminnan
kautta strategisen johtamisjirjestelméin nikyvien ohjauselementtien luomista. Téstd nékokulmasta
strateginen suunnittelu nayttaytyy edelleen monessa suhteessa rationaalisen ja kommunikatiivisen

suunnittelun sekoituksena, joista kumpaakin tarvitaan tavoiteltujen tulosten aikaansaamiseksi.

Merkityksenannon tarvetta kuntakontekstissa ilmentdd ennen kaikkea tutkimustapauksen nakyviksi
tekemd, kaupungin ylimmin johdon tyodskentelylleen tuottamien tulkintojen moninaisuus, joka
implikoi tarvetta tunnistaa kunnan johtajien erilaisia strategian tulkintaympirist6jd seké
strategiaty6hon kiinnittyvid merkitysjdrjestelmid. Tutkimuksen tarjoileman koetun ulottuvuuden
nikokulmasta strategian kirkastaminen -tydskentely ei edustanut vain yhtd asiaa, vaan sille on
tunnistettavissa samanaikaisesti useita eri merkityksié: strategisen uudistumiskyvyn edellyttimien
isojen viestinnéllisten kdrkien hakemista ja strategisen viestinndn yhtendisyyden varmistamista koko
kaupunkiorganisaation tasolla; strategian toimeenpanoa lyhyemmaélld aikavililld; kaupungin
tulevaisuuden toimintatapojen etsimistd maakunta- ja sote-uudistuksen viitekehyksessd; erisuuntaista
Johtamista yhteen nivovien teemojen paikantamista; sekd strategian ja toimintaympéristollisten
muutosten keskindisen vastaavuussuhteen varmistamista. Mitddn ndistd tulkinnoista ei voi osoittaa
toistaan oikeammaksi tai vidremmaksi, eikd se ole ollut tutkimuksen tarkoituksenakaan. Tarkeampaa
on ollut tutkimuksen lisddmi ymmarrys strategiseen johtamiseen jo ldhtokohtaisesti sisdltyvéstd
monimerkityksellisyydestd ja sen purkamisen tarpeesta, sekd johtajien yksilollisyyden
tunnustamisesta strategian tulkintalinjojen méérittelyssd. Toisaalta tutkimustapaus ohjaa kriittisesti
arvioimaan kuntien mahdollisuuksia aidosti hallita monimerkityksellisyyttd, mikd nikyy
tutkimuksessa johdon yhteisen ndkemyksen néyttdytymisend virallistetusti (dokumentoituna)
jaettuna, mutta johdolla on haastattelujen nikyviksi tuomana edelleen tyoskentelyn jédlkeen
keskendédn paikoin merkittavéstikin eridvid ymmarryspohjia ja tulkintoja. Keskeisend tulevaisuuden
johtamiskysymyksend ndyttdytyisikin tdstd ndkokulmasta pehmedn strategia-ajattelun paineistama
kuntien kyvykkyys hyddyntdd moninaisuutta - tutkimustapauksessa etenkin monitulkintaisuutta -
strategisen johtamisen kehittdmisessd, sekd tunnistaa tdhén kiinnittyvit erityiset haasteet, jotka

tutkimustapauksessa ndyttdisivit niveltyvén varsin inhimillisiin, jaetun ymmaérryksen prosesseihin.
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Tutkimustapauksessa johdon yhteisten tulkintalinjojen l0ytdminen kilpistyy  vahvasti
kaupunkitasoisiin toiminnan painopisteisiin toiminnan suunnittelun nidkyviand ohjauselementtini.
Haasteena kuitenkin ndyttiytyy, etteivét valitut painopisteet vastaa tulevaisuuden ennakoimisen ja
analysoimisen tarpeisiin kuntien jatkuvasti muuttuvaksi tunnistetussa toimintaympéristossd. Kun
toimintaympadriston ymmarretddn vield uudistuvan strategiaa nopeammin, kuntien johtamisessa
merkitykselliseksi ndyttdisi muodostuvan sellaisten toimintatapojen loytdminen, joilla strategian
kirkastaminen -tydskentelyn kaltaista, kunnan strategista tahtotilaa puhuttelevaa dialogia jatkuvasti
mahdollistetaan ja ylldpidetdén. Tutkimustapauksessa tarve tillaiselle dialogisuudelle oli ilmeinen, ja
sen edellytykset pyrittiin varmistamaan myds tulevaisuudessa: Strategian kirkastaminen -
tyoskentelyn tuotoksena Tampereen strategiseen johtamisjédrjestelmiin luotiin uusi ulottuvuus,
ylimmién johdon tydskentelyyn jatkossa siséltyvi tulevaisuusfoorumi®?, joka 26.3.2019 linjatun
mukaisesti toimii kaupungin vuosittaisen toiminnan ja talouden suunnittelun ldhtokohtana. Samalla
tulevaisuusfoorumit tarjoavat alustan painopisteiden ajanmukaisuuden ja pdivittimistarpeen
yhteiselle arvioimiselle. Toisin siis kuin klassinen strategiakisitys, jonka mukaan johto valitsee
strategiateorian ja -viitekehyksen, jonka puitteissa haetaan oikeita strategioita (Laine 2010, 101),
tutkimustapaus eksplikoi strategisen johtamisen pdinvastoin perustuvan jatkuvalle sopivan
strategisen ldhestymistavan etsimiselle. Samalla tutkimus sitoo kunnan strategiatyon oppimisen
viitekehykseen, jossa strategia ymmaérretddn valmiin strategia-asiakirjan sijaan jatkuvasti kehittyvana

hakemisen ja l6ytdmisen prosessina (esim. Chakravarthy & Doz 1992; Mintzberg & Lampel 1999).

Kuntien muutostdyteinen johtamisympéristd, hallinnan hély, vaikuttaa sithen, miten kuntia johdetaan,
ja miten kunnissa voidaan toteuttaa muutoksia (Nyholm 2008, 135). Kuten tutkimustapaus on
osaltaan  osoittanut, uudistusten emmeet ja odotus ovat jatkuvasti ldsnd kuntien
johtamistodellisuudessa. Tutkimustapauksessa Tampereen kaupunkia haastoi vahvasti maakunta- ja
sote-uudistukseen  valmistautumisesta ~ kdynnistynyt  kaupungin  identiteetin = mylldys,
uudistusaikataulun muutoksesta aiheutunut toiminnallinen epdvarmuus, sekd Tampere 2020 -
projektin uudelleenfokusointi kaupungin uudistumiskykyd ja tulevaisuuden toimintatapoja
puhuttelevasta, radikaalista uudistumispyrkimyksestd selkedmmin strategian toimeenpanotyon
tukemiseen. Lienee aiheellista kysyd, onko aito strateginen uudistuminen kunnissa ylipdétéan

mahdollista niin kauan, kun valtion keskitettyyn ohjaukseen perustuvat hallinnonuudistukset

22 Tampereen kaupunki jatkaa laajemman tulevaisuuskeskustelun mahdollistamista paitsi ylimmén johdon vuosittaisina
keskusteluina, myds muun muassa vuosittaisena dataa ja dialogia -strategiaseminaarina sekd kaupungin henkildstolle
suunnatulla TampereTalk -ilmiokeskustelukonseptilla. Tulevat vuodet nayttavat, miten uuden tulevaisuuselementin ja
tahén kiinnittyvien konseptien tuottamia oppeja lahdetéén strategisen johtamisen tukena tarkemmin hyddyntdmaén.
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kuluttavat kunnista merkittdvdd johtamisresurssia ja -voimavaroja. Kysymys ndyttiytyy
ajankohtaisena tutkimuksen toteutushetkelld, jolloin seuraavaa maakunta- ja sote-uudistusta on
lahdetty valtakunnallisesti valmistelemaan, ja kunnat ovat jilleen uusien toimintatavallisten
kysymysten ddrelld (Kydsti, Parkkinen, Kolehmainen & Koivisto 2019; ks. myos Uoti & Heikkila
2019). Toisaalta merkityksenanto ndyttdisi tutkimuksen valossa tarjoavan oman harkinnanarvoisen
mahdollisuutensa kuntien strategisen johtamisotteen vahvistamiseen my0s jatkuvien ja

laajamittaisempienkin epdvarmuuksien aikana.

Kuntien strategiatydssd ongelmallisena ei tunnetusti ndyttdydy niinkdin strategioiden laatiminen,
vaan se, misté strategiat saavat toteutusvoimansa (esim. Santalainen ja Huttunen 1993, 10; Rannisto
2005, 185). Tutkimustapauksessa tdllaista toteutusvoimaa ammennettiin ennen kaikkea Tampereen
kaupungin ylimmén johdon pysdhtymisestd yhteisen tulkintatapahtuman 4&érelle, sekd tdstd
tulkintatapahtumasta 10ytyneistd, kaupunkitasoisia johtamisprosesseja integroivista toiminnan
painopisteistd. Tutkimus korostaa merkityksenannon mahdollistamaa, johdon yhteisen pysidhtymisen
merkitystd johdon yhteisen muutoksen tilannekuvan ja strategisen tahtotilan muodostamiseksi
strategian toimeenpanon keskeisend edellytyksend jatkuvien toimintaympéristllisten muutosten
keskelld. Tutkimuksen valossa strategiatutkimuksessa olisi vastaisuudessa perusteltua suunnata
enemmédn huomiota sithen, miten merkityksenantoa voitaisiin kunnissa tietoisesti johtaa ja kayttda
hyviéksi strategisen johtamisen kehittimisessd, tutkimustapauksen tuottamat havainnot huomioiden

etenkin strategian toimeenpanokyvyn vahvistamisessa erilaisten strategisten muutosten aikana.

7.5 Ehdotukset jatkotutkimukselle

Seuraavaksi esitetddn vieldi muutama jatkotutkimusalue, joita tutkimus perustelee. Strategia
kéytantond -ldhestymistavan alla tutkimuksen tuottamat havainnot osoittavat selkeésti painoarvoa
ymmadrryksen luomiseen strategian toimeenpanon dialogisuutta vahvistavista tai estivistd
kaytannoistd merkityksenannon tarkastelukontekstissa. Téllaisten kédyténtojen tarkasteleminen voisi
tarjota hedelmallisen tutkimusalustan esimerkiksi strategiatutkimuksessa vield toistaiseksi véhille
huomiolle jddneiden strategisen suunnittelun vélittdmien (proximate) ja vélillisempien (distal)
seurausten tarkastelemiseen (ks. Wolf & Floyd 2017), tutkimuksen tarkoittamassa viitekehyksessa
nimenomaan yhtddltd vuorovaikutteisen suunnittelun kontekstissa ja toisaalta vuorovaikutteisen ja
rationaalisen suunnittelun yhteistarkastelussa. Akateemista fokusta voisi tutkimuksen valossa olla
lisdksi tarpeen siirtdé strategiakeskeisyydestd selkedmmin kuntien hyodyntdmien johtamistilojen ja -

kdytidntdjen johtamisvélineellisen merkityksen tarkastelemiseen strategian toteuttamisessa.
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Varsinaisten strategiatyon tilojen ja kdytdnt6jen ohella tutkimus on nostanut esiin térkeitd huomioita
strategisesta toimijuudesta ja toimintatavoista kuntien strategisen johtamisen toteuttamisessa.
Tutkimuksen valossa kunnallishallintoon paikantuvissa tutkimuksissa voisi olla perusteltua pyrkia
tulevaisuudessa tunnistamaan, miten ylimmén johdon ja muiden organisaation toimijoiden
strateginen toimijuus rakentuu kuntien vallitsevissa merkityksenannon kéytdnndissd, ja miten
kéytdnndt vastavuoroisesti muovaavat nditd toimijuuksia. Samalla voisi olla kiintoisaa selvittdi,
miten kunnan erilaiset toimijuudet ilmentévit strategia-asiantuntijuutta, ja miten timéa asiantuntijuus

madrittdd strategian muotoutumista etenkin strategian virallisen laadintaprosessin jilkeen.

7.6 Tutkimuksen Kriittinen tarkastelu

Tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta arvioitaessa on lahdettiva liikkeelle siitd, ettd tutkimuksen
tuottamat havainnot, tapaustutkimusta edustaessaan, ovat kaytdnndssd ainutlaatuisia. Talloin
vastaavaa asetelmaa ei ole vilttdmaittd mahdollista tdydellisesti toistaa, tai tuottaa tdysin yhtenevid
tuloksia muussa samankaltaisessa tutkimuskontekstissa. Edelld mainitun vuoksi tutkimuksen
luotettavuuden ja pétevyyden arvioinnin l&dhtokohdat rakentuvat ennen kaikkea tutkijan kyvylle
selostaa tutkimuksen toteuttaminen seikkaperdisesti vaihe vaiheelta, jéttden lukijalle lopullisen
tulkinnan selitysten ja tulkintojen yhteensopivuudesta. (Hirsjérvi ym. 2009, 232; Eskola & Suoranta
1998, 251.) Tutkimuksen tieteellistd uskottavuutta on pyritty parhaan mukaan vahvistamaan
dokumentoimalla tutkimuksessa tehdyt perusvalinnat ja tutkimusprosessin kulku mahdollisimman
seikkaperdisesti. Tutkimuksen luotettavuutta pyritdén edelleen lisddmédn erittelemélld seuraavaksi

tutkijan tunnistamia, tutkimusasetelmaan siséltyvid varauksia.

Tutkimuksen keskeisend rajoituksena on ensinndkin mainittava tutkijan osallistuminen
tutkimuskohteensa toimintaan tyosuhteensa kautta. Tillaisessa tilanteessa tunnistetaan usein
vaaraksi, ettei tutkija saa tutkimuskohteeseensa riittdvad etdisyyttd ja tekee tulkintoja oman
kokemuksensa eikd empiirisen aineiston pohjalta (Eskola & Suoranta 1998, 17). Kun tutkijalle
muodostuu ldheinen suhde tutkimuskohteeseensa, uhkana on analyysin kriittisen ndkdkulman
liudentuminen. (Laine ym. 2007, 247). Edelld kuvatut riskit on tutkimuksessa tunnistettu, ja ne on
pyritty tietoisesti vilttimddn useita eri ldhestymistapoja ja tutkimusmenetelmid hyddyntdmalla.
Toisaalta tutkija on valitsemallaan tutkimusasetelmalla pyrkinyt tietoisesti vastaamaan
tutkimusalallaan vallitsevaan keskeiseen toimintatavalliseen uudistumistarpeeseen, joka painottaa

strategiatutkimuksen toteuttamista tiiviissd yhteistydssd tutkimuskohteen toimijoiden kanssa (ks.
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Johnson ym. 2003, 11). Tutkija onkin ollut onnellisessa asemassa pééstessdin tarkastelemaan

tutkimuskohdettaan ldhietdisyydeltd, mitd voidaan pitdé johtamistutkimuksen alueella harvinaisena.

Tutkimuksen rajoituksena on syytd mainita myos se tosiasia, ettei tutkija péddssyt kuulemaan
kaupungin laajennetun johtoryhmén kdymééd keskustelua johtoryhmin varsinaisissa kokouksissa,
joissa Tampere 2020 -projektin etenemistd sddnnéllisesti linjattiin. N&in ollen tutkimuksen
tuottamasta tulkinnasta on voinut jaada pois yksityiskohtia ja avauksia, jotka olisivat voineet selittda
tarkemmin sekd toiminnan ettd johdon késitysten muotoutumista sellaisiksi kuin ne tutkimuksessa
ndyttdytyivit. Lisdksi on syytd huomioida, ettei tutkija ollut mukana Tampere 2020 -projektin
kéynnistymisvaiheessa, joten kaikkia prosessin muotoutumista selittévid tekijoitd ei todenndkdisesti
ole pystytty tutkimuksessa tuomaan esiin. Toisaalta kyseistd tietovajetta pyrittiin tietoisesti
paikkaamaan hyodyntdmailld kaupungin laajennetulle johtoryhmille suunnattuja haastatteluja, joissa
tyoskentelyn kulusta pyrittiin luomaan kokonaisndkemysté juuri johdon itsensd sanoittamana. Myds
Tampere 2020 -projektipdéllikon haastattelulla oli edelld mainitun tietoisuuden kerryttdmisessé
keskeinen merkityksensd. Huomionarvoisena rajoituksena on niin ikédn pidettdvd tutkimuksessa
hyddynnettyjen aineistonkeruumenetelmien osalta sitd, ettei tutkija haastatellut kaikkia johtoryhmén
Jjdsenid, vaan otos jdi pieneksi suhteessa johtoryhmén kokonaisjdsenméérién. Tutkimuksen tuottamat

tulkinnat olisivat siis saattaneet muodostua hyvinkin erilaisiksi toisenlaisella haastatteluaineistolla.

My®ds tutkimuksen ajallinen rajaus on ollut omiaan vaikuttamaan tutkimuksen tuloksiin: Esimerkiksi
kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden merkitykset olisivat voineet avautua haastatelluille eri
tavalla vaikkapa muutamaa kuukautta mychemmin, kun painopisteiden toimeenpanotyo oli kunnolla
kdynnistynyt. Teoreettisessa tarkastelussa tutkimustapauksen ulkopuolelle rajautui strategisen
kognition prosesseihin lukeutuva strateginen adaptaatio, joka kilpistyy strategian kirkastaminen -
tyoskentelyn tuottamien kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden jalkauttamiseen. Tutkimuksen
tuloksia tulkittaessa onkin hyvd muistaa, ettd tutkimus on edustanut pysdytyskuvaa yksittdisistad
hetkistd osana laajempaa strategisen johtamisen kokonaisuutta, jonka jilkeen avautunut todellisuus

on jatkanut muotoutumistaan tutkimuksen ulottumattomissa®.

23 Tutkimuksen ulkopuolella kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden teemoja on muun muassa kisitelty kaupungin
palvelualueiden yhteistydssd, ja painopisteitd on kuljetettu tiiviisti osana vuoden 2020 palvelu- ja vuosisuunnitelmien
laadintaa. Painopisteisiin palataan vuonna 2020 kevittalvella, kun vuoden 2021 toiminnan ja talouden suunnittelun
lahtokohtia 1dhdetdén valmistelemaan.
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Liitteet

LIITE 1. Haastattelurunko

1. Tampereen strategia

e Millaisen perustan Tampereen strategia mielestési tarjoaa kaupungin strategiselle
johtamiselle?

e Millaisia ydinviesteja tai -kédrkié strategiaan sisiltyy?

o Millaisia viesteji strategia tarjoaa henkildstolle?

e Miten jdsentdisit strategian siséllollistd laajuutta? Koetko tarvetta strategisten
viestien terdvdittimiselle?

e Miten jisentdisit strategiaa ja sen mahdollistamaa liikkkumavaraa valintojen
tekemisen nikdkulmasta?

Strategian kirkastaminen

e Miten kuvailisit strategian kirkastamisen prosessia yleiselld tasolla? Misté strategian
kirkastamisessa on mielestisi ollut kysymys?
o Miten kuvailisit strategian kirkastamisen taustalla olleita tarpeita?
o Miten ndihin tarpeisiin on mielestédsi onnistuttu vastaamaan?
e Koetko, ettd strategian kirkastamisen jatkotydskentelylle olisi tarvetta?
o Jos kyll4, millaisissa teemoissa?

Kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet

e Miten kaupunkitasoisten toiminnan painopisteiden valinnassa mielestdsi onnistuttiin?
e Millaista ohjausvaikutusta kaupunkitasoisilla toiminnan painopisteilld tavoitellaan?
o Miten jdsentdisit nousevien teemojen merkitysti suhteessa edellisiin?
e Miten kaupunkitasoiset toiminnan painopisteet palvelevat toiminnan ja talouden
tulevien vuosien suunnitteluty6ta?
e Millaista tekemistd painopisteiden toiminnallistaminen kadytdnnossa edellyttaa?

Tulevaisuusfoorumit ja laajennetun johtoryhmiin tyoskentely

e Miten tulevaisuusfoorumit konseptina mielestisi palvelevat kaupungin laajennetun
johtoryhmaén [tai ylimmén johdon] strategista keskustelua?

e Miten jdsentdisit tulevaisuusfoorumien ja laajennetun johtoryhmin kuukausittaisen
tyoskentelyn vélistd suhdetta?

o Millainen tyoskentelyprosessi olisi mielestisi jatkossa
tarkoituksenmukainen?

e Millaista strategista keskustelua johtoryhmaén tulisi kuluvan vuoden aikana erityisesti
kdyda? Mitka ovat keskustelun kérkiteemat?

e Millaiset foorumit olisivat tihdn mielestési tarkoituksenmukaisia?

e Millaisia vahvuuksia tunnistat johtoryhmain strategiselle tyoskentelylle tilla hetkella?
Entd kehittdmistarpeita?

5. Tulevaisuuden ennakoiminen ja toimintaympériston analysoiminen
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Millaiset tulevaisuuden ennakointivalmiudet Tampereella mielestisi on?
Millainen on kokemuksesi Futures Platform -tyokalusta tulevaisuuden ennakoinnin
ja johtamisen vélineend?

o Millaisena koet tydkalun sovellettavuuden jatkossa?
Miten jdsenndt ilmidpohjaista tydskentelyd toiminnan suunnittelussa?
Millaisilla toiminnan osa-alueilla tulevaisuuden ennakointivalmiuksia olisi mielestési
tarpeen erityisesti vahvistaa?
Millaisella tyoskentelyprosessilla toimintaympériston analysointia olisi mielestasi
tarpeen jatkossa toteuttaa?
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LIITE 2. Tampereen strategiakartta

TAMPEREEN STRATEGIA 2030

TEKNOLOGINEN KEHITYS
TYGELAMEM MURRDS
KAUFUNGISTUMINEN
GLOBALISAATIO

KAUFUNKIEN WALINEN
KILFAILW

KANSALAISYHTEISKUNNAN
VAHVISTUMINEN

ILMASTONMUUTOS JA
HIVEKEMEVAT RESURSSIT

MONIMUTEAISTUVA
TURVALLISUUSYMPARISTE

STRATEGISET PAINOPISTEET

Vis10 2030! TAMPERE - SINULLE PARAS

YHOESSA TEKEVA jJA INHIMILLINEN

DSALLISUUS J& AETIIVISULIS
YHOEMVERTAISUUS JA VARHAINEN TUKI
YEsILGLLISET JA& VAIKUTTAVAT PALVELUT

KOULUTUKSEN JA OSAAMISEN KAR|ESSA

LAADUKEAS JA YHTEISOLLINEM OFPIMINEN
TwbrbM JOHTAVA KOULUTUS JA OSAAMINEM
O5AAVAN TYOVDIMAN HOUKUTTELU JA JUURRUTTAMINEN

Luova JA INNOVATIIVINEN

VAIEUTTAVA ELINEEING- |A INNOVAATIORPOLITIKEA
INNOVAATIOY MPARISTOT JA -ALUSTAT
KAMSAINVALISEN TASON KULTTUURI- JA& TAPAHTUMATARJONTA

URBAAMNI JA KESTAVASTI KASVAVA

KAUPUNGIN KASWU
ELAVYYS, OMALEIMAISUUS JA EAUPUNKIMAINEM YMPERISTO
ALYKEYYS JA KESTHAVYYS

YMMARRYS OSAAVA |A VAIKUTTAVA TasAPKIRON
TOIMINTA Y WIRVOIYA VEREOSTD= MEH TALOUS
YMPARISTOSTA  MEWKILASTO EUMPPAMUUS  JA AKTEIVINDH
1A ASEAKEAISTA OMISTAMINEN

UUDISTUMISKYKY

TOIMINTATAVAT
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TAVOITELTAVAT TULOKSET:

TASAISESTI JAKAUTUMUT
HYVINYOINTI

PARAS ASIAKAS- A& ASUKAS-
KOKEMUS

KAIKE] KAYTTAVAT ENSISIAISESTI
DIGITAALISIA PALVELUITA

SUURTEN KAUFUNKIEN
YKKONEN OPFIMISTULOKSISSA

JOUSTAVIMMAT MAHDOLLISUUDET
OFFIA JA TYGLLISTYE

KAMSAINVALISESTI HOUKUTTELEVA
DSAAMISEN KAUPUNEI

KIINNOSTAVIN TOIMINTAYMPARISTD
YRITYKSILLE

LUOVUUDEN )& INMOVAATIODEN
KOHTAUSFAIKEA

POHJOISMAIDEN VETOVOIMAISIN
ELAMYSKAURUMNKI

MAAILMALLA TUMNETTU, KAMSAINVE-
LIMEN JA VAHVASTI YVEREOTTUNUT

100 000 ASUKKAAN VIIHTYISA A
ELAVA KAUFUNEI

HIILINEUTRAALI

BuvexBEN |4 kESTAVAN LIKENTEEN JA
KAUPUNKIKEHITYKSEM EDELLAKEVIJA



