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Tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisdta ymmarrystd kuntien strategian viestinnan kaytanndista
kuvaamalla ja tulkitsemalla strategian sisdista viestintda strategian toteuttajien kokemana. Tutkit-
tavan ilmion selvittamiseksi on valittu aineistoldhtoinen laadullinen tutkimusote. Strategian viestin-
taan ei ole vield riittdvasti paneuduttu kunnissa. Tama on johtanut siihen, ettd kirjoitettua strategiaa
ei koeta tdrkedksi ja sitoutuminen siihen jaa vahaiseksi. Tutkimuksen tavoitteena on ollut tuottaa
aineistolahtoisesti uusi malli kuntaorganisaation strategian sisdisesta viestinndstd. Lisaksi tavoit-
teena on ollut kokeilla narratiivien eli kertomusten analyysia Grounded Theory (GT) menetelmalld.
Tutkimuskysymykset ovat olleet seuraavat: 1. Miten viestinta yhdistetdan strategioiden toimeen-
panoon? 2. Mitka tekijat kuntaorganisaatiossa ovat vaikuttamassa siihen, ettd strategiasta saadaan
muodostumaan jaettu ymmarrys organisaatiossa? 3. Mitd kuntaorganisaatiossa pitda tehda toisin,
jotta strategiasta muodostuu jaettu ymmarrys organisaatiossa?

Aineisto on keratty Porin kaupunkiorganisaation kolmesta eri hallintokunnasta (17 kertomusta ja
8 teemahaastattelua). Tiedonantajat edustavat eri tason esimiehid ja tyontekijoitd. GT-menetelmén
kolmivaiheisen analyysin ja induktiivis-deduktiivisen vuoropuhelun tuloksena on rakennettu uusi,
vuoropuheluun perustuva malli strategian sisdisesta viestinndstd. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd strategian viestinndn mdaralld ja laadulla on suora yhteys strategian toimeenpanon onnistumi-
seen tai epaonnistumiseen. Tulokset kytkevt strategian viestinnan organisaatiohumanismin, transi-
tionaalisen ja ihmissuhdekoulukunnan teorioihin, strategia-ajattelun oppimisen koulukuntaan seka
transformationaalisen johtamisen teemoihin. Strategian viestintd on moninainen ja monitasoinen il-
mid, joka integroituu erottamattomasti organisaation prosesseihin ja toimintaan. Strategian viestinta
on johtamista ja toimeenpanoa. Se muodostaa kivijalan koko strategiaprosessille.

Ydinkategoriaksi on muodostunut vuorovaikutteinen toimintapa, jonka ymparille kaikki muut
kategoriat integroituvat. Pdakategoriat ovat kuntaorganisaation muodolliset toimintatavat, joh-
tamiskdyttaytyminen, strategian viestintda tukeva osaaminen, vuorovaikutteinen toimintatapa ja
strategian toteutumista edistdva tyohyvinvointi. Kuntien strategian viestintd perustuu vield positi-
vistisen paradigman johtajakeskeiseen ja rationaaliseen viestintdkasitykseen. Jaetun ymmarryksen
ehtona kuitenkin on, ettd strategian viestinndn tulee perustua tulkitsevaan viestintakasitykseen, jos-
sa viestintd on vuoropuhelu eli dialogi. Strategian viestintd on esimerkilld johdettua vuoropuhelua,
jossa konkretisoidaan ja tulkitaan kirjoitetun strategian merkityksia ja jaetaan avointa informaatiota.
Vuoropuhelussa korostuvat osallisuus, vastuullisuus ja osaamispadoman arvostaminen. Viestintda
leimaa Iyhyet ja suorat viestintdtiet sekd vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Kasvokkain tapahtuva
viestinta on tehokkain viestintdkanava. Eri tason johto, poliittiset toimijat, henkildstd ja asiantuntijat
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ovat strategian aktiivisia viestijitd. Lisaksi teot ja fyysinen ympdristd itsessddn viestivat strategiaa.
Vuoropuheluun perustuva strategian viestintd tekee strategiaprosessista oppimisprosessin, jossa or-
ganisaation osaamispddomaa laajennetaan ja syvennetddn. Viestinnan merkityksen vahattelyn si-
jasta se on nostettava organisaation voimavaraksi, jota suunnitellaan, johdetaan ja arvioidaan kuten
muutakin organisaation toimintaa. Tutkimus on lisinnyt ymmarrystd strategian viestinndn moni-
naisuudesta. Tutkimustulokset eivdt ole yleistettavissd, mutta ovat siirrettavissa samankaltaiseen
kontekstiin. Tuloksia on mahdollista soveltaa myds yksityisen ja kolmannen sektorin organisaatioihin.
Syntynyttd uutta mallia on mahdollista testata jatkossa.

Asiasanat: strategia, viestintd, yhteisdviestintd, kuntaorganisaatio, vuoropuhelu, strategiaprosessin
johtaminen, Grounded Theory -menetelmad
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The purpose of this study is to increase our understanding of strategy communication practice in
municipality organizations by describing and interpreting internal communication within the organi-
zations experienced by those implementing the strategy. To explore the phenomenon under observa-
tion a qualitative inductive research method has been chosen. So far, strategy communication has not
aroused thorough interest in municipalities, which has led to the fact that written strategy has not
been considered as important and commitment to it has been insufficient. The aim of the study has
been to formulate a new internal communication model for the municipality organization’s strategy
inductively. Furthermore, another aim has been set to test out the analysis of narratives by Grounded
Theory-method. The following research questions have been explored: 1.How is communication con-
nected to the implementation of the strategies? 2. Which factors within the municipality organiza-
tion contribute to the emergence of shared understanding? 3. What should be done differently in the
municipality organization in order to reach shared understanding of the strategy?

The data have been obtained from three different administration segments of the municipality
organization of Pori (17 narratives and 8 theme interviews), the informants representing manage-
ment and employees from different levels of the organization. As a result of the Grounded Theory
analysis conducted in three stages and on the basis of the inductive-deductive dialogue with the
data a new model based on dialogue has been constructed for the strategy’s internal communica-
tion. The research results indicate that the quantity and the quality of strategy communication are
directly connected to the success or failure of strategy implementation. According to the results, stra-
tegy communication is linked with the theories of organization humanism, with the transitional and
human relations school theories of management as well as the learning school of strategy thinking.
Moreover, it is also associated with the paradigms of transformational management. Strategy com-
munication is a diverse and multilevel phenomenon integrating inseparably into the processes and
actions of the organization. Strategy communication is management and implementation constitut-
ing the cornerstone of the entire strategy process.

The core category has been formed by the interactive way of action into which all the other cate-
gories are integrated. Formal ways of action, management behaviour, knowledge supporting the
strategy communication, interactive ways of action and well- being at work advancing the imple-
mentation of the strategy have formed the main category. Municipality strategy communication is
still based on the manager-centered and rational communication concept of the positivist paradigm.
The prerequisite of shared understanding implies, however, that strategy communication should be
based on the interpretive concept of communication according to which communication is dialogue.
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Strategy communication is dialogue led by exemplar, according to which the meanings of written
strategy are being concretized and interpreted and open information is being shared by the or-
ganizational members. The dialogue emphasizes commitment, responsibility and the appreciation
of knowledge capital. The communication is characterized by short and straight communication
pathways both vertically and horizontally. The most effective communication channel is formed by
face-to-face communication. Immediate, middle and top level management, political actors, staff
and experts are active communicators of the strategy. In addition to this, actions themselves and the
physical environment communicate about the strategy. Strategy communication based on dialogue
turns the strategy process into a learning process in which the knowledge capital of the organization
is extended and deepened. In stead of being underrated, communication should, like any other action
in the organization, be considered as a resource permitting planning, management and evaluation.
This study has increased the understanding of the diversity of strategy communication. The results
cannot be generalized but they can be transferred to a similar context. The results can also be adapted
to private and third sector organizations. The new model formulated can be tested in various settings
in the future.

Keywords: strategy, communication, organizational communication, municipality organization, dia-
logue, strategy process management, Grounded Theory method
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ESIPUHE

Elimi on matka, kuten viitdskirjaprosessikin. Nyt yksi etappi on saa-
vutettu. Viitoskirja on valmistunut. Matkalla on ollut mutkia, ala- ja
ylimikid sekd tasamaastoa. Prosessi on ollut erittdin haasteellinen ja
mielenkiintoinen. Siini ovat vaihdelleet sekd onnistumisen ja oppimisen
kokemukset ettd ajoittaiset visymyksen ja kyllastymisen hetket. Tihin
tydhon ryhtyminen ei ole ollut hetken mielijohde, vaan useiden vuosien
ajatustyon tulos. Kiinnostavan tutkimusongelman l6ytyessd lihdettiin
ennakkoluulottomasti matkaan. Ty on vaatinut tiivistd sitoutumista ja
vastapainona luopumista miirdaikaisesti monista aiemmin elimiin liit-
tyneistd asioista. Toisaalta tyd on tuonut elimain sekd uusia ulottuvuuk-
sia ettd tuttavuuksia. Tyd on edennyt seka tiiviisti tietokoneen dérelld ettd
keskusteluissa tydn ohjaajien, muiden asiantuntijoiden, kollegojen, ysti-
vien ja perheenjisenten kanssa. Ty6 on edennyt kesilld puutarhakeinussa
lueskellessa, perennapenkkii kitkiessd, kirpputorilla kierrellessd ja myds
yon aikana nukkuessa. Seki intensiivisilld tydskentelyjaksoilla ettd vapaa-
ajalla on ollut merkityksensi tdssd prosessissa. Etdisyyden ottaminen on
ollut vililld tarpeellista. Tama prosessi i olisi onnistunut yksin, joten nyt
on kiitosten aika. Aluksi haluan kiittdd Teitd ihan kaikkia, jotka tavalla
tai toisella olette olleet vaikuttamassa timin tyon valmistumiseen, joko
konkreettisesti auttaen tai muuten rinnalla kulkien. Tarinankirjoittajille
ja haastateltaville lihetin erityiskiitokset. Te mahdollistitte timin tutki-
muksen.

Taloudellinen tuki on ollut vilttimitntd timin prosessin loppuun
saattamiseksi. Esitin parhaimmat kiitokseni Lapin yliopistolle, Suomen
Kulttuurirahaston Satakunnan maakuntarahastolle ja Suomen Kunta-
liitolle taloudellisesta tuesta. Tukenne on tehnyt mahdolliseksi inten-
siivisen  keskittymisen tutkimustyon tekemiseen. Seuraavaksi haluan
esittdd sydidmelliset kiitokset tydnantajalleni, Porin kaupungille, pitkin
tutkimusvapaan myontimisestd. Tami on tehnyt mahdolliseksi etdi-
syyden ottamisen tydrooliin ja keskittymisen tutkijan rooliin. Tutkimus-
vapaa yhdessi taloudellisen tuen kanssa on tehnyt mahdolliseksi timin
tutkimuksen valmistumisen. Tyon ohella titd prosessia ei ehki olisi jak-
sanut viedi loppuun.
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Koti ei vilttimittd ole paras mahdollinen paikka tehdd tutkimusta,
koska kotona on niin paljon kaikkia virikkeitd, jotka kutsuvat puoleensa,
kuten esimerkiksi puutarha kukkineen seki erilaiset sisustus- ja remon-
tointiprojektit, perheenjisenistd puhumattakaan. Esitin limpimit kiitok-
set asuinkunnalleni, Kristiinankaupungille, rauhallisen tutkijanhuoneen
vuokraamisesta. Teknisen palvelukeskuksen toisessa kerroksessa, minty-
metsin siimeksessd, sain rauhassa keskittyd kirjoittamiseen prosessin
loppuvaiheissa. Tami edisti nopeasti valmiiden sivujen syntymisti.

Yliopiston jirjestimi ohjaus viitdskirjatyoprosessin aikana on ollut
merkityksellistd. Minulla on ollut onni saada tehdd tutkimustani kahden
ansioituneen professorin tukemana. Ohjausta on ollut aina saatavilla, kun
sitd on tarvittu. Haluan esittdd sydamelliset kiitokseni seki HT'T, pro-
fessori Jari Stenvallille ettd HTT, PhD, FT, professori Antti Syvijirvelle
taitavasta ja oikea-aikaisesta ohjauksesta. Teilli molemmilla on uskoma-
ton kyky auttaa tutkijaa itse ndkemdin rajaamista, kehittdmistd, tarken-
tamista tai korjaamista vaativat kohdat tekemilld juuri oikeita kysymyk-
sid ja huomautuksia. Positiivisuutenne ja ystivillisyytenne ovat antaneet
voimia my6s notkahdusten kohdissa ja ovat voimistaneet tutkijaa. Olen
oppinut Teiltd paljon. Viitoskirjatyon laadun varmistamisesta esitin
limpimit kiitokset tydn esitarkastajille, HT'T, professori Ismo Lumi-
jarvelle ja dosentti, HT'T Kaija Majoiselle.

Viitoskirjaprosessin aikana olen saanut keskustella tydstini monien ih-
misten kanssa. Nima keskustelut ja arvokkaat kommenttinne ovat olleet
tarpeellisia. Kiitdn Teitd siitd, ettd olette jaksaneet perehtyd tutkimuk-
seeni. Erityisesti haluan kiittdd HTT Hannele Laaksosta ja TTT Hanna
Hyttistd arvokkaista kommenteistanne ja rohkaisevasta tuestanne.

Elimi olisi surullista ilman ystivid. Kaikille ystivilleni ldhelld ja kau-
kana lihetdn rakkaat kiitokset. Erityiskiitokset Erja Kaukoselle, Pirjo
Tikalle ja Katja ja pikku-Oona Saariselle, ettd ajoittain johdatitte minut
tutkijankammion ulkopuoliseen elimiin ja jaksoitte kuunnella jatkuvaa
puhettani tistd tydsti. Englanninkielisen tiivistelmin oikeellisuudesta
esitan lampimait kiitokset hum. kand. Outi Vanhakartanolle.

Lihdemateriaalin hankinnassa olen saanut runsaasti apua ensin-
nikin Satakunnan ammattikorkeakoulun Porin sosiaali- ja terveysalan
yksikon kirjaston Harri Salmiselta sekd Kristiinankaupungin kirjaston
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Leena Eriseltd. Teille molemmille lihetdn mitd limpimimmit kiitokseni.
Apunne on ollut merkityksellisti.

Kaikista liheisimmit joutuvat kaikista kovimmille viitoskirjaprosessin
aikana. Ty6 vie mukanaan, eikd aikaa tahdo riittdd mihinkdin muuhun.
Ajatuksetkin harhailevat jatkuvasti jossakin kaukana. Rakkaimmat kii-
tokseni esitin michelleni Mikolle, ettd olet pysynyt rinnallani tukien ja
rakastaen. Kiitos joka piivi saaduista halauksista seki yhteisisti irtiotoista
pohjoisen luontoon — ne ovat kaikki olleet tarpeellisia.

Haluan lopuksi vield kiittdd vanhempiani, Hilkka ja Simo Strandma-
nia turvallisesta lapsuudesta Keski-Suomessa. Ilman teitd, minua, eikd
titd tyotd olisi syntynyt. Omistan timin tyon tyttirelleni, Ninalle. Olet
elimini tirkein asia.

"Vain sana ibmisen huulilta
voi tehddi Sinusta
joko rikkaan tai koyhin”

(Kahlil Gibran)

Kristiinankaupungissa (Henriksdal) 30.8.2009

Kristiina Strandman
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Kuntiin kohdistuu tidni pdivini paljon vaatimuksia ja odotuksia talou-
den tasapainottamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Tdssd hallintotie-
teen alaan kuuluvassa tutkimuksessa on haluttu lihted tarkastelemaan
aineistoldhtoisesti kuntaorganisaation strategian viestintddn liittyvid il-
mioitd. Hallintotiede kuuluu yhteiskuntatieteisiin ja yhteiskuntatieteel-
liseen tutkimukseen. Sen tutkimuksen kohteena on laajasti yhteiskun-
nan organisoitunut toiminta. Hallintotiede on kiinnostunut esimerkiksi
julkisen toiminnan erityispiirteistd, hallinnosta, organisaatioista ja joh-
tamisesta. (Ks. esim. Salminen 2002.) T4ssi tutkimuksessa on oltu kiin-
nostuneita kuntaorganisaation strategiaprosessin kdytdnnoistd, strategian
viestinnistd, joten tutkimus voidaan sijoittaa hallintotieteen tutkimuk-
sen kenttdin.

Lihtdajatuksena on ollut, ettd tehokas strategian viestintd tekee mah-
dolliseksi jaetun ymmirryksen strategiasta edistden siten strategiaan sitou-
tumista ja johtaen ndin strategian parempaan toteutumiseen. Strategiseen
suunnitteluun kiytetddn kunnissa paljon aikaa, mutta toimeenpanoon
vihemmin. Tdmi johtaa strategian heikkoon toteutumiseen nikyen
kiytinnossd siten, ettd strategia ja pdivittdinen perustehtidvin to-
teuttaminen eivit kohtaa, vaan elivit omaa elimiinsi. Kuntien strate-
ginen johtaminen on kehittynyt, mutta yhi edelleen ongelmana on saada
aikaan jaettu ymmirrys strategiasta ja sen sisillostd. Hyvikin strategia
on hyddytdn, jos yhteistd, toimintaa ohjaavaa ymmarrysti ei saada siitd
muodostumaan.

Strategia-asiakirja tulee arvokkaaksi vasta sitten, kun se on tehok-
kaasti toimeenpantu (Heide, Grenhaug & Johannessen 2002, 217).
Tutkimustulokset kertovat korutonta kieltddn strategian toimeenpanon
toteutumisesta. Tulosten mukaan jopa yhdeksin kymmenesti strategian
toimeenpanosta epionnistuu (Speculand 2006, 34). Myos Atkinson
(2006, 1441) korostaa sitd, ettd enemmin kuin puolessa tapauksista or-
ganisaation strategiaa ei koskaan ole todella toimeenpantu. Raps (2004,
49) toteaa vield, ettd vain 10-30 % strategian toimeenpanoista onnistuu.
Toimeenpanon epionnistumiselle ei ole yhtd ainoaa syytd. Tutkimus-
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tulosten perusteella yhtend epdonnistumisen syyni on puutteellinen
tai toimimaton viestintd.! Viestintd koetaan vaikeaksi ja siiti saadaan
runsaasti kielteistd palautetta organisaatioissa tehdyissi palautekyselyissi.
Viestintd tekee mahdolliseksi sen, ettd organisaation jisenet sitoutuvat
paremmin toimimaan yhteisesti méiriteltyjen vision, tavoitteiden ja ar-
vojen suuntaisesti. Strategian muotoiluun on kiinnitetty aiemmassa tut-
kimuksessa runsaasti huomiota, mutta strategian viestintdd nimenomaan
suomalaisissa kuntaorganisaatioissa on tutkittu vield vihin, joten on ol-
lut perusteltua lihted tarkastelemaan titd ilmioed. Téssd tutkimuksessa on
oltu kiinnostuneita nimenomaan strategiaprosessin kiytinndistd, joita
strategian viestintd edustaa. Tdmi tutkimus sijoitetaan siten strategian
kdytintojen (Strategy as Practice) tutkimusalueelle (ks. esim. Bowman
1998; Jarzabkowski 2004; Whittington 1996). Tutkimuksessa on an-
nettu ddni strategian keskeisten toteuttajien eli eri tason esimiesten ja
henkilostén ainutkertaisille kokemubksille.

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisiti ymmarrystd kuntien
strategiaprosessin kiytinndistd kuvaamalla ja tulkitsemalla strategian
sisdistd viestintdd. Tutkimuksessa on ndin praktinen eli kiytinnollinen
tiedonintressi. Tutkimuksen tavoitteena on ollut ensinnikin tuottaa ai-
neistoldhtoisesti malli kuntaorganisaation strategian viestinnistd. Mallia
voi hyddyntdd kuntien strategiaprosessin kidytinnén johtamisessa. Mal-
lia voi soveltaa myds yksityisen ja kolmannen sektorin organisaatiois-
sa ottaen huomioon kuitenkin niiden kontekstien erot ja ominaisuu-
det, kuten julkisen sektorin moniarvoisuus, demokratia ja dualistinen
paitoksentekojirjestelmi. Toisena tavoitteena on ollut kokeilla narratii-
vien eli kertomusten analyysid Grounded Theory (GT) menetelmalla.
Liht6ajatuksena on ollut, ettd juuri timinkaltainen, harvemmin kiytetty
menetelmiyhdistelmi tekee mahdolliseksi saada esille strategian toteutta-
jien yksilolliset kokemukset. Kokeilun tuloksia on jatkossa mahdollista
testata. Tutkimusasetelma edustaa tulkitsevaa eli sosiaalisen konstrukti-
vismin tutkimusparadigmaa, jonka taustafilosofiana on fenomenologis-
hermeneuttinen suuntaus ja symbolinen interaktionismi (ks. esim. Es-
kola & Suoranta 2000; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005; Patton
2002; Perttula 2000, Tuomi 2007).

1 esim. Aaltonen ym. 2002; Beer ja Eisenstat 2000; Heide, Gronhaug ja Johannessen

2002; Huotari ja Sihvonen 2005; Himilidinen ja Maula 2004; Kaplan ja Norton 1996;
Kim ja Mauborgne 2006; Mantere ym. 2003; Niven 2002; Peng ja Litteljohn 2001
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Aineistoldhtdisessd tutkimuksessa tutkimuskentille on uskallettava
lihted ennakkoluulottomasti ilman lijan tarkkoja ennakkokisityksid
aiheesta, koska ne voivat rajata tutkijan ymmirrysti aineistosta nouseviin
ilmioihin. Aineistoldhtdistd tutkimusta ei ole helppoa jakaa ajallisesti
toisiaan seuraaviin vaiheisiin, silld aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja
raportointi kietoutuvat yhteen. Siten myds tutkimusongelman asette-
lua voidaan tarkistaa vieli matkan varrella (ks. esim. Eskola & Suoranta
2000, 16). Tissd tutkimuksessa tutkittavaa ilmiotd on lihdetty tarkastele-
maan niiden kolmen tutkimuskysymyksen johdattamana:

1. Miten viestintd yhdistetaan strategioiden toimeenpanoon?

2. Mitka tekijat kuntaorganisaatiossa ovat vaikuttamassa siihen,
ettd strategiasta saadaan muodostumaan jaettu ymmarrys orga-
nisaatiossa?

3. Mita kuntaorganisaatiossa pitaa tehda toisin, jotta strategiasta
muodostuu jaettu ymmarrys organisaatiossa?

Ensimmiiselld, teoreettisella tutkimuskysymykselld, on haettu olemassa
olevasta teoriasta vastausta siihen, miten viestinti on aiemmin integroitu
strategian toimeenpanoon. Toisen tutkimuskysymyksen avulla on etsit-
ty vastausta sithen, mitkd ovat ne konkreettiset tekijit ja ominaisuudet
sekd niiden yhteydet kuntaorganisaatiossa, jotka tekevit mahdolliseksi
sen, ettd organisaation kaikki toimijat ymmirtivit organisaation vision,
toiminta—ajatuksen, tavoitteet ja toimintaa ohjaavat arvot seki sitoutuvat
toimimaan niiden suuntaisesti ymmartamalld oman roolinsa merkityksen
osana kokonaisuutta. Tilld tutkimuskysymykselld on siis haettu jaetun
ymmirryksen ehtoja. Kolmannella tutkimuskysymykselld on haluttu vie-
l4 varmistaa toisen tutkimuskysymyksen sisiltd sekd tehdd mahdolliseksi
strategian viestinnin selkeiden kehittimishaasteiden esille nostaminen.
Tutkimuksen mielenkiinnon kohdistuessa viestintdéin on strategian
miiritelmévalinnassa piidytty seuraavaan. Strategialla tarkoitetaan tdssd
tutkimuksessa jaettua ymmirrystd organisaation pidmairistd (Bowman
1998, 19). Strategian viestintd on osa yhteisoviestintii, jossa on rajaudut-
tu sisdiseen viestintddn ja se madritellddn tissi seuraavasti Juholinia (2004,
18) ja Abergii (2000, 53) mukaillen: Viestinti on dynaaminen ja jatkuva
prosessi, joka on erottamaton osa organisaatiota ja johtamista. Se tarkoit-
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taa kaikkea sitd tiedonvaihtoa, vuorovaikutusta ja kulttuuria, joka tapah-
tuu organisaation sisilld. Tutkimuksen laajentaminen viestinnin osalta
my&s ulkoiseen strategian viestintddn olisi hajauttanut tutkimuksen liian
laajalle erilaisiin viestinnin teemoihin. Aineistolihtdisen tutkimuksen
edelld midritellyt paakisitteet, strategia ja viestintd, on kuvattu tarkem-
min kappaleessa kaksi.

Tutkimuskohteena on ollut Porin kaupunkiorganisaatio, koska sielld
oli juuri muotoiltu uusi, Pori 2012 -strategia, jonka toimeenpano oli
alkamassa. Tutkittavan ilmion tarkastelu tdssid organisaatiossa on ollut
ajankohtaista ja siten perusteltua. Tutkimusaineisto, joka on muodos-
tunut kertomuksista eli narratiiveista ja teemahaastatteluista, edustaa
kolmen eri hallintokunnan eri tason esimiesten ja tyontekijéiden ddnti.
Poliittiset toimijat ovat myds merkittivid strategiaprosessin toimijoita
kuntaorganisaatioissa, mutta tissd tutkimuksessa heidit on rajattu pois
ensinnikin, koska juuri eri tason esimiehet ja tydntekijit ovat keskeisid
strategian toteuttajia. Toisaalta rajauksella on haluttu estdd tutkimuksen
teemojen hajoaminen liian laajalle.

Tutkimusaineisto on analysoitu Grounded Theory (GT) menetelmalld?,
koska se soveltuu sekd vihin tutkittujen ilmididen tutkimiseen ettd myos
silloin, kun tutkittavaan ilmioén halutaan saada uutta nikékulmaa (ks.
esim. Anttila 2005). Kolmivaiheisen analyysin ja aiemman teorian ver-
tailun tuloksena on syntynyt vuoropuheluun perustuva malli kunta-
organisaation strategian viestinnistd. Ydinkategoriaksi on noussut vuoro-
vaikutteinen toimintatapa, joka on my6s yksi paikategorioista. Analyysin
tuloksena syntyneet paikategoriat, kuntaorganisaation rakenne jamuodol-
liset toimintatavat, strategian viestintdd tukeva johtamiskiyttdytyminen,
strategian viestintdd tukeva osaaminen, vuorovaikutteinen toimintatapa
ja strategian toteutumista edistivi tyohyvinvointi integroituvat kaikki tii-
viisti ydinkategoriaan. Kuntien strategian viestintd on monisiikeinen ja
monitasoinen ilmid, jota on tarkasteltava rakenteen, kulttuurin, ryhmien
ja yksildiden tasolla. Tutkimustulokset nostavat esille vuoropuheluun
perustuvan viestinnin tirkeyden organisaation jisenten sitoutumiseksi
strategiaan. Organisaatiorakenne ja kulttuuri voivat estdd tai edistdd jae-
tun ymmirryksen syntymisen. Eri tason esimiesten ihmistenjohtaminen,
osaamisen johtaminen ja johdonmukainen ja runsas, vuoropuheluun pe-

2 Koska Grounded Theory kisite on vaikea kiintid suomen kielelle kiytetdin siitd
tissi englanninkielistd nimei ja se lyhennetiin jatkossa GT.
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rustuva viestintd tekevit jaetun ymmarryksen mahdolliseksi. Henkil6sto
nihdiddn aktiivisena viestijind passiivisen tiedon vastaanottamisen sijasta.
Vuoropuheluun perustuva strategian viestinti vaatii toteutuakseen huo-
mion kiinnittimistd kuntaorganisaation rakenteeseen ja kulttuuriin sekd
tydhyvinvointiin. Lisdksi se vaatii seki muodollisten toimintatapojen
ettd johtamisjdrjestelmien rohkeata kehittimistd ja organisaatiossa olevan
osaamispidoman parempaa hyodyntimistd. Tutkimustulokset pitevit
kohdeorganisaatioon eivitkd ole yleistettivissi, mutta niitd on mah-
dollista peilata samankaltaiseen kontekstiin. Seuraavaksi kuvataan kunta-
organisaatioita strategian viestinnin kontekstina.

1.2 Kuntaorganisaatiot strategian viestinnan
kontekstina

Modernin organisaatioajattelun mukaan organisaatiolla tarkoitetaan
tiettyd, varta vasten rakennettua ja jatkuvasti jilleenrakennettavaa, pii-
médriin pyrkivdd sosiaalista yksikkod tai ihmisryhmittymii, jolle on
ominaista pyrkimys tyépanosten integroimiseen seki koordinoimiseen ja
taipumukseen synnyttdd hallinnollista hierarkkisuutta (Salminen 2002,
16-17). Sekd yhteiskunnassa, tyossd, tySyhteisoissd ja yksilotasolla ta-
pahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet myds ajatukseen organisaatioista.
Postmodernin organisaatioajattelun mukaan organisaatio miiritelldin
viljisti arjen vuoropuhelussa muodostetuiksi dynaamisiksi ja sosiaalisiksi
rakenteiksi (esim. Hardy, Lawrence & Phillips 1998, 65-73). Postmo-
dernissa ajattelussa korostuu jatkuva muutos, joka leimaa timin piivin
yhteiskuntaa. Téssd tutkimuksessa paddytidn postmoderniin ajatukseen
organisaatiosta, koska on haluttu huomioida kuntaorganisaatioiden seki
ulko- ettd sisipuolella vallitseva tilanne. Nyholm (2008, 54) on koonnut
postmodernin organisaation leimaavia piirteitd, jotka ovat erilaiset or-
ganisaatiomuodot, adhokratia, verkosto-organisaatiot, tilapdisyys, asian-
tuntijuus, erilaistuneet tavoitteet ja konfliktit sekd tunteet. Perinteiselld
modernilla organisaatiolla niyttii olevan vaikeuksia selviytyd nykypiivin
monimutkaisessa kontekstissa. Postmoderni-termilld voidaan viitata his-
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torialliseen ajanjaksoon, teoreettiseen nikokulmaan tai epistemologiaan.’
Tissa tutkimuksessa silld viitataan historialliseen ajanjaksoon, jolla tar-
koitetaan sitd, ettd tilld hetkelld yhteiskunnassa sekd organisaatioiden
sisdistd ettd ulkoista elimai leimaa postmoderni. On huomioitava, ettd
myds organisaatiossa olevat tyontekijit muuttuvat. Joensuu (2006, 69)
on kuvannut postmodernia tyontekijid muun muassa seuraavasti: tavoit-
teena erilaisuus, narsismi, epimotivaatio, elimykset ja viihtyminen, tieto
valtana, kriittisyys aiempiin toimintamalleihin, ei kunnioitusta auktori-
teetteja kohtaan, ei kiinnostusta yhteisiin asioihin, ei sitoutumista ja lo-
jaalisuutta ja ei uskoa dialogiin. Johtaminen ja yhteisoviestintd muotou-
tuvat ndin yhi haasteellisemmaksi kuntaorganisaatioiden kompleksisessa
toimintaympiristossi.

Organisaatiotutkimus on kiinnostanut kautta aikojen tutkijoita.
Nikokulmia organisaatioon 16ytyy monenlaisia. Klassisia organisaatio-
teorioita edustavat byrokratia-, tieteellinen liikkeenjohto ja administratii-
vinen koulukunta. Transitionaalinen, organisaatiohumanismi ja ihmis-
suhdekoulukunta syntyivit vastapainoksi edellisille korostaen sosiaalisten
suhteiden ja motivaation merkitystd, yhteisollisyyttd ja jaettua vastuuta
organisaatiossa. (Esim. Kreps 1990, 64-87; Salminen 2004, 25.) Tissd
tutkimuksessa  sitoudutaan  transitionaalisen, organisaatiohumanis-
min ja ihmissuhdekoulukunnan organisaatioteorioiden tulkitsevaan
viestintikisitykseen. Tutkimuksessa on lihtokohtana se, ettd juuri ndiden
koulukuntien ajatukset voivat edistdd kuntaorganisaatioiden strategian
toimeenpanon onnistumista, koska niissi korostuvat sosiaaliset vuoro-
vaikutussuhteet ja ylip4dtiin ihmisten johtamiseen liittyvit ilmiot. Seeck
(2008, 338) toteaa, etti nimenomaan ihmissuhdekoulukunnan teoree-
tikoilla on ollut tirked rooli koko yhteisoviestinnin kehityksessa.

Kuntaa voidaan tarkastella ainakin kahdella eri tasolla, jotka ovat
kuntaorganisaatio- ja yhteisétaso. Kuntaorganisaatiotasolla ilmi6itd
tarkastellaan luottamushenkiloistd ja ty6- tai virkasuhteisista kunnan
tyontekijoisti koostuvana organisaationa, jolla on suhteellisen vakaat
rakenteet ja prosessit ja oma organisaatiokulttuuri. Yhteisotasolla kunta
nihdddn kiintednd osana laajempaa paikallista yhteisod, jonka toimi-
joina ovat kuntaorganisaation lisiksi my6s muut paikalliset instituutiot.
(Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyninen & Siitonen 2003, 56.) Tdssa tut-

3 Ks. esim. Hassardin artikkeli Hassardin ja Parkerin (2004) toimittamassa teoksessa
Postmodernism and Organizations.



21

kimuksessa tutkittava ilmi6 sijoittuu organisaation sisdiseen maailmaan,
jonka toimintaan vaikuttavat juuri esimerkiksi organisaatiorakenne, sielld
toimivat ihmiset ja sinne muodostunut organisaatiokulttuuri. Kuntaa
tarkastellaan tdstd syystd kuntaorganisaatiotasolla tissd tutkimuksessa.

Kunta edustaa julkisen hallinnon paikallistason hallinto-organisaatio-
ta, jonka toiminnan perustana on itsehallinto. Kunta kiyttdd julkista val-
taa lainsdddinnén midrittdmissd rajoissa. Kuntaorganisaatio muodostuu
paitosvaltaa kiyttdvistd toimielimistd, johtamis- ja hallintotehtivii suorit-
tavista virastoista sekd palvelua tuottavista laitoksista. Poliittisesti valitut
luottamushenkil6t edustavat kuntalaisten ddntd ja kiyttdvit siten kun-
nan péitosvaltaa. Kunnan eri virastojen ja laitosten henkildsto koostuu
virkavastuussa olevista viranhaltijoista sekd ty6suhteisista tyontekijoistd.
Kuntien tehtivini ovat hyvinvointi- ja palvelu-, edunvalvonta- ja kehit-
timis-, demokratia- seki poliittinen tehtivi ja lisiksi valtion osoittamat
hallinto- ja viranomaistehtivit. Kuntien strateginen johtamisjirjestelma
sisdltdd sekd pitkdn aikavilin strategisen ettd piivittdisen operationaalisen
johtamisen. Strategisen johtamisen perustana on valtuustokausittain laa-
dittava kuntastrategia, jossa midritellian kunnan pitkin tihtdimen ta-
voitetila ja keinot sithen piddsemiseksi. (Ks. esim. Anttiroiko ym. 2003,
7,13, 15, 19, 62.) Kuntaorganisaatioiden palvelujen tarve on kasvanut,
tarvitsijat lisidntyvit edelleen ja tarpeet ovat yhi moninaisempia. Kunnat
ovat ajautuneet resurssivaikeuksiin ja eldvit tilld hetkelld suurten muu-
tosten keskelld selviytydkseen yhi kasvavista lakisddteisistd tehtivivaateis-
ta yhi niukkenevilla voimavaroilla.

Haveri, Laamanen ja Majoinen (2003, 7-8) sekd von Bruun (2005,
7-8, 159—164) ovat tutkimuksessaan selvittineet kunta-alan toimijoiden
ja asiantuntijoiden kisityksid kuntarakenteen tulevaisuuden muutostar-
peista ja péidtyneet siihen, ettd kuntakokoa tulee suurentaa, jotta kun-
nat selvidvit kuntien lisddntyneen kustannusvastuun, muuttoliikkeen
kiihtymisen, elinkeinopolitiikan ja kilpailukyvyn vahvistamisen seki
valtionosuuksien vihenemisen aiheuttamista seurauksista. He toteavat,
ettd alueelliset erot tulevat lisidntymiin elinkeinoelimin, typaikkojen
ja vieston keskittyessd harvoille kasvuseuduille. Tami tulee johtamaan
sithen, ettd kunnat jakautuvat yhi selkeimmin joko menestyjiin tai taan-
tyjiin. Kuntalaisten oma vastuu hyvinvoinnistaan tulee merkittivisti
lisddntymadn.
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PARAS (kunta- ja palvelurakennehanke) -hanke on lihtenyt vastaa-
maan edelld kuvattuihin suomalaisten kuntien muutostarpeisiin. Kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta annettu laki edellyttdi, ettd tulevaisuudessa
palveluja on tuotettava taloudellisilta voimavaroiltaan riittdvin vahvoissa
kokonaisuuksissa. Kuntakentilld on titd tutkimusta tehtiessi edennyt
laajamittainen kuntien ja niiden palvelurakenteiden kehittimiseen liittyvi
hanke, johon ovat liittyneet kuntaliitosneuvottelut ja erilaisten yhteis-
ten seudullisten palvelutoiminta-alueiden rakentaminen. Laurila (2006,
62-63) ja Harisalo (2005, 123) ehdottavat kertaluonteisen kuntaraken-
neuudistuksen vaihtoehdoksi fiskaalisen federalismin malliin perustuvaa
palvelurakenneuudistusta, jota leimaa normi- ja talousohjauksen sijasta
oppimisen ja innovatiivisuuden edistiminen, rajoitteiden purkaminen
ja mahdollisuuksien avaaminen. Suomen Kuntaliiton kdynnistimissd
ARTTU-arviointihankkeessa tullaan arvioimaan nditd PARAS-hankkee-
seen liittyvid muutosprosesseja laajasti eri nikokulmista.

Yhteenvetona voidaan todeta, etti kuntien méiri tulee vihenemiin
Suomessa merkittdvisti lihivuosien aikana. Kunnat ovat kiymissi
jonkinlaista henkiinjadmistaistelua, jossa voittaminen vaatii innovatiivi-
sia ja ennakkoluulottomia ratkaisuja. Julkisorganisaatiot menestyvit tai
kuihtuvat sen perusteella, miten ne kykenevit ennakoimaan muutostar-
peita, toteaa Virtanen (2003, 307). Kuntien kehittimisvaateiden taust-
alla ovat olleet erityisesti kuntien tulo- ja menokehityksen epitasapaino,
tydvoiman ikddntyminen sekd vieston ikirakenteen aiheuttamat muu-
tokset palvelutarpeissa ja alueellinen epitasapaino. Suomalainen kunta-
kenttd on kiymissd lipi ehka historiansa merkittivimmin muutoksen,
joka nikyy kuntien organisaatiorakenteissa, hallinnossa ja johtamisessa
sekd palvelujen tuottamisen tavoissa. Perinteiset organisaatiorakenteet
ovat viistymissd erilaisten verkosto- ja virtuaaliorganisaatioiden seki
palvelujen yhteistoiminta-alueiden vahvistaessa asemiaan. Projektimuo-
toisuus johtamisen ja toiminnan tapana tulee yleistymiin voimakkaasti
(Virtanen 2003, 307) ja kuntien on kyettivi entisti paremmin toimi-
maan erilaisissa verkostoissa seki julkisorganisaatioiden ettd myds yksi-
tyisen ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa (Nyholm 2008, 237).
Tiami kaikki asettaa haasteita kuntien johtamiselle ja kuntien viestinnille.
Epédvarmuustekijoiden lisddntyminen kuntien kontekstissa nostaa tehok-
kaan strategisen johtamisen tirkedin rooliin (ks. esim. Kanste 2005, 22;
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Suomen Kuntaliitto 2002, 54; Rannisto 2005, 171). Monimutkaistu-
vissa ympiristoissi my9s strategiaprosessin kehittimiselle asetetaan uusia
haasteita. Méttonen ja Niemeld (2005, 96-97) toteavat, ettd monimut-
kaistuvaa kontekstia ei hallita rationaalisella strategialla, vaan strategia-
tyon tulee olla osallistava ja prosessuaalinen. Tdhin tarvitaan runsasta ja
tehokasta viestintdi.

Kuntien strategiseen johtamiseen ei aikaisempien tutkimustulosten
valossa ole paneuduttu vield riittdvisti. Strategiat ndyttivit vaikuttavan
vield hyvin vihin sekd kuntien johtamiseen ettd toimintaan, vaikka juuri
tehokas strateginen johtaminen voisi tarjota tyokaluja epdvarmuuksien
paremmalle hallinnalle (ks. esim. Rannisto 2005, 171-172). Kunta-
organisaatioissa laaditaan kylli runsaastikin eri tason strategioita ja
toimintasuunnitelmia, kuten seutukunnallinen, poikkihallinnollinen,
kaupunkistrategia, hallintokunta-, tulosalue- ja yksikkétoimintasuun-
nitelma. Yhteistd, kokoavaa tekijdd niiden integroimiseksi ja toimeen-
panemiseksi ei kuitenkaan niytd 18ytyvin. Huomionarvoista on, ettd
kuntaorganisaation toimijoista harva edes tietdd tillaisten strategioiden
olemassaolosta. Kuntaorganisaation palvelutehtivii voimakkaasti ohjaa-
va lainsddddntd asettaa omat rajoituksensa kuntien strategisille valin-
noille ja on herittinyt jopa kysymyksen kuntien strategioiden tarpeel-
lisuudesta. (Ks. esim. Stenvall & Suikkanen 2003, 103—104.) Kunnan
dualistinen paitoksentekojirjestelmi tuo oman virinsi kuntien strate-
giakeskusteluun. Kaupunkistrategia laaditaan yleensi valtuustokausittain
ja poliittiset toimijat ovat siten midrdaikaisesti mukana prosessissa seki
strategian valmistelijoina, hyviksyjini ettd toteuttajina. Tdmi ei voi olla
tuomatta omaa problematiikkaansa prosessiin esimerkiksi sitoutumisen
nikokulmasta.

Strategiaprosessi nihddin vield enemmainkin erillisend kuin operatio-
naaliseen johtamiseen ja piivittdiseen perustehtivddn liittyvinid proses-
sina (ks. esim. Mantere ym. 2003,7). Strategioiden toimeenpanossa ei ole
riittdvisti onnistuttu ja strategioihin sitoutuminen on jadnyt vihiisek-
si. Strategiaprosessi on kuitenkin hyddyton, jos strategiaa ei onnistuta
muuttamaan osaksi organisaation jisenten ajattelua ja toimintaa (ks.
esim. Suomen Kuntaliitto 2002, 2). Strategia on saatava integroitumaan
organisaation operationaaliseen ja lyhyen tihtiimen suunnitteluun ja
johtamiseen (Hrebiniak 2006, 19). Niin se saadaan tuntumaan tirkeiltd
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jasiihen sitoudutaan. Aiempien tutkimustulosten valossa ndyttid siltd, ettd
viestintd on yksi keino tehostaa seki sitoutumista ettd ylipadtdan strate-
gioiden toimeenpanon onnistumista.* Kuntien viestintdd on Suomessa
lahdetty maiiritietoisesti kehittdimiin Suomen Kuntaliiton toimesta.
Viestinnin yhdeksi keskeisimmiksi haasteeksi on nostettu organisaation
sisiinen viestinti (Suomen Kuntaliitto 2006, 39). Kuntien viestinnin
perustana ovat lainsdidintd, ohjeet ja suositukset’. Viestinnin tehtivini
on demokratian toteuttaminen ja edistiminen, jossa keskeistd on infor-
mointi, neuvonta, kansalaiskeskustelu, osallistumisen edistiminen ja
markkinointi seki maineenhallinta (Lavento 2008, 18—19). ”Viestinti
on kunnalle strateginen menestystekija’, silti viestinnin johdonmukais-
ta ja sddnnollistd arviointia tapahtuu kunnissa vield vihiisesti (Suomen
Kuntaliitto 2006, 4). Arviointity6kaluksi on kehitetty viestinnin seuran-
ta- ja arviointijirjestelmd KISA, joka soveltuu laajasti kuntien viestinnidn
arviointiin (Lavento 2008, 23, 25-26).

Tissd tutkimuksessa on lihdetty perustellusti tarkastelemaan aiemmin
vihemmin huomiota saanutta kuntien strategian viestintii, jolle timin
pdivin monimutkaistuvissa organisaatioissa on tilausta. Aikaisempien
tutkimustulosten valossa viestintd on kuvattu strategian toimeenpanon
onnistumisen yhdeksi ehdoksi. Strategia on pystyttivi viestimdin siten,
ettd kaikki tySyhteison jisenet ymmartivit mihin strategialla pyritdin,
miti heiltd odotetaan ja miten strategian toteutumista tullaan arvioimaan
(ks. esim. Juholin 2008, 112). Viestinti sijoitetaan strategian toimeen-
panovaiheeseen, mutta toimeenpanon alkamisen osoittamisen vaikeu-
desta johtuen, strategian viestintdd tarkastellaan koko strategiaproses-
sin viitekehyksessd. Tutkimuksessa on oltu kiinnostuneita nimenomaan
strategiaprosessin kdytinndistd, viestinnistd, joten se sijoitetaan strategian
kiytintojen (Strategy as Practice) tutkimuksen alueelle (ks. esim. Bow-

4 esim. Aaker 1995; Aaltonen ym. 2002; Aaltonen 2007; Beer & Eisenstat 2000;
Freedman 2003; Galbraith & Kazanjian 1986; Heide, Gronhaug & Johannessen 2002;
Huotari & Sihvonen 2005; Ikivalko 2005; Jormakka 2003; Kaplan & Norton 19965
Mantere 2003; Niven 2002; Peng & Litteljohn 2001; Raps 2004; Silvennoinen-Nuora,
Lumijirvi & Sihvonen 2005; Sipponen 2006; Thompson & Strickland 1995

5 Kuntien viestintid ohjaavia lakeja ovat perustuslaki (731/2000), laki viranomaisten
toiminnan julkisuudesta (621/1999), kuntalaki (365/1995), hallintolaki (434/2003), kieli-
laki (423/2003), maankiyttd- ja rakennuslaki (132/1999), henkilétietolaki (523/1999)
ja laki tydnantajan ja henkildstdn vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007) (ks.
esim. Lavento 2008).
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man 1998; Jarzabkowski 2004; Whittington 1996). Strategian viestintdd
on lihdetty tarkastelemaan organisaation sisiltd pdin kerddmailld ai-
neistoldhtoisesti tietoa tutkittavasta ilmidsti strategian toteuttajien koke-
mana.

1.3 Strategian viestinnan asemointi
aiempaan strategiatutkimukseen

Strategian viestinnin kiistattomasta tirkeydestd huolimatta sitd on tut-
kittu suomalaisissa kuntaorganisaatioissa vihian. Koska strategian viestin-
td on osa koko strategisen johtamisen johtamisjirjestelmid, myos muus-
ta strategiatutkimuksesta on hyotyd timin tutkimuksen asemoimiseksi
aiempaan teoriaan. Liitteessd 1 esitellddn esimerkkejd tutkimuksista, jotka
liittyvit yhteisoviestintdin, strategian viestintddn ja strategian toimeenpa-
noon tai niiden tuloksilla on jotakin merkitystd strategian viestinnille.
Tutkimukset on valittu ensinnikin internethaun perusteella, jossa haku-
sanoina on kiytetty strategia (strategy), strategia ja viestintd (strategy and
communication), strategia ja johtaminen (strategy and management),
kuntaorganisaatio ja strategia (municipality and strategy) sekd yhteiso-
viestintd (organizational communications). Toiseksi tutkimuksia on haet-
tu manuaalisesti kdyttdmailld hyddyksi aiempien tutkimusten yhteenve-
toja seki lihdeluetteloja ja tieteellisten lehtien sisillysluetteloja. Hakujen
perusteella on piddytty valitsemaan seuraavat 16 tutkimusta®, jotka tar-
kastelevat yhteis6viestintddn, strategiaprosessin johtamiseen ja strategian
viestintddn liittyvid ilmi6itd. Tutkimuksista 10 edustaa julkista ja kolme
yksityistd sektoria sekd kolme molempia. Yhteenvedossa tulee esille sekd
yksityisen ettd julkisen sektorin nikokulma, vaikkakin tissd tutkimuk-
sessa strategian viestintdd tarkastellaan kuntaorganisaatiossa. Hakujen
perusteella voidaan todeta, ettd strategian viestinnin problematiikka on
sekd suomalainen ettd my6s kansainvilinen. Tdssd suhteessa melko usein
kuultava yleistys nimenomaan suomalaisten viestintitaitojen heikkoudes-

6 Hambrick ja Cannella (1989), Gioia ja Chittipeddi (1991), Eriksson (1999), Lehti-
miki (2000), Wiili-Peltola (2001), Jarzabkowski ja Wilson (2002), Rapert, Velliquette ja
Garretson (2002), Mantere (2003), Huotari ja Sihvonen (2005), Ikivalko (2005), Kervi-
nen, Kuusela ja Laulainen (2005), Rannisto (2005), Sipponen (2006), Aaltonen (2007),
Virtanen ja Kauppinen (2008), Syrjild, Takala ja Vanhala (2008)
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ta ei ndytd pitevin, vaan kysymys ndyttdd olevan enemminkin strategian
toimeenpanon rakenteeseen liittyvistd ongelmasta. Viestinnin problema-
tiikka on yhteinen seki yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioissa.
Hakuja tehdessd on tullut selkedsti nikyviin 2000-luvulla kidynnistynyt
laaja lisidntynyt kiinnostus organisaatioiden viestinnin ilmi6ihin.
Edellisiin tutkimuksiin viitaten todetaan, ettd strategista johtamis-
ta, strategiaprosessia ja yhteisoviestintdd on tutkittu hyvin monista eri
lahtokohdista, nikokulmista, toimijoista ja tasoista kisin. Todetaan, ettd
viestintd ndyttdd integroituvan strategiaprosessiin ja sen johtamiseen aina
jollakin tavalla tarkasteltiinpa strategiaprosessia mistd nakékulmasta tah-
ansa. Aiempi tutkimus osoittaa selkeisti sen, ettd viestintd on erittdin
tirked strategian toteutumisen ehto. Toisaalta tutkimus osoittaa my®s sen,
ettd kuntien strategiaprosessien johtamiseen ei vield suhtauduta riittavalla
intensiteetilld ja sitoutuminen jai silloin vihiiseksi. Lisaksi aiempi tutki-
mus on nostanut esille tarvetta viestinnin ilmididen laadulliselle tarkaste-
lulle. Téssd tutkimuksessa on lihdetty aineistolihtdisesti lisddmain ym-
mirrysti niistd tekijoistd mistd tehokas kuntaorganisaatioiden strategian
viestintd muodostuu. Aiemmassa tutkimuksessa lihiesimiesten ja hen-
kiloston nikokulma on ollut vihiistd. Téssd tutkimuksessa on huomioitu
myos heidin nikokulmansa. Viitin, ettd edellisiin tutkimuksiin viitaten
on ollut perusteltua lihtei lisidmdan ymmarrystd kuntaorganisaatioiden
strategian viestintddn liittyvistd ilmidistd. Laadulliselle strategian viestin-
nin tutkimukselle on ollut seki tieteellistd ettd kiytinnon tilausta. Tut-
kimus on tuottanut tarpeellista lisiymmarrysti strategian viestinnin kes-
kusteluun, joten tilld tutkimuksella on paikkansa tissd keskustelussa.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Aineistoldhtoinen tutkimus on prosessi, jota voi verrata suuren palapelin
kokoamiseen, jossa palat loksahtavat pikkuhiljaa oikeille paikoilleen. Sitd
voi verrata my®s salapoliisiromaaniin, jossa murhaajaa etsitdén erilais-
ten vihjeiden avulla alkusivuilta lihtien kirjan viimeisille sivuille saakka.
Tutkimusraportti kuvaa tutkimusprosessin edeten seuraavasti. Aineisto-
lahtdisessd tutkimuksessa on mairiteltavd aluksi tutkimuksen keskeiset
kisitteet, jotka tdssd tutkimuksessa ovat strategia ja viestintd ja ne on esi-
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tetty kappaleessa kaksi. Tdssd tutkimuksessa ei rakenneta positivistisen
tieteen paradigman tapaan laajaa teoreettista viitekehystd, vaan paikisit-
teet madritelldin siten, ettd lukijan on mahdollista sijoittaa timi tutki-
mus oikeaan kontekstiin. Tdssd on kuitenkin haluttu méiritelld kisitteet
hieman laajemmin. Tilld on haluttu tukea timin tutkimuksen tulosten
oikeutusta. Tamin jilkeen kappaleessa kolme on kuvattu valittu tutki-
musasetelma ja aineiston analyysi. Aineiston analyysia on pyritty avaa-
maan siten, ettd lukija saisi kisityksen siitd, miten analyysi on edennyt.
Kappaleessa neljd on esitelty tutkimustulokset, jotka ovat rakentuneet
aineiston ja aiemman teorian vuoropuheluna. Timin jilkeen on kuvattu
uusi malli vuoropuheluun perustuvasta strategian sisdisestd viestinnistd
kuntaorganisaatiossa. Kappaleessa viisi on kiyty tutkimuksen loppukes-
kustelu, jossa on aluksi esitetty johtopaitoksid, jonka jilkeen on vastattu
tutkimuskysymyksiin. Lopuksi on arvioitu tutkimuksen luotettavuutta
ja ehdotettu joitakin jatkotutkimushaasteita. Jokainen tutkimus on oma
tarinansa, jossa palapelin palat loksahtelevat paikoilleen pala kerrallaan.
Lopulta koko kuva on tullut valmiiksi. Niin timin tutkimuksen tarina
on valmistunut. Tdma tarina ei kuitenkaan kokonaan piity tihin, silld
timd tarina tekee mahdolliseksi sen, ettid jatkossa voi lihted seuraamaan
uusia polkuja ja rakentaa uusia kuvia tistd tutkittavasta ilmiosti.
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2 KUNTIEN STRATEGINEN JOHTAMINEN
JAVIESTINTA

2.1 Strategia

2.1.1 Nakokulmia strategia kasitteeseen

Tutkimuksen paikisitteiden miirittely on tirkeitd, koska kisitteet ovat
kontekstisidonnaisia ja muuntuvia ja ne toimivat ajattelun jisentdjini
ja ominaisuuksien tunnistajina (ks. Lammintakanen, Kivinen, Kylmi
ja Kinnunen 2008). Tissd tutkimuksessa ei ole tehty niin sanottua sys-
temaattista kisiteanalyysia (ks. esim. Lammintakanen ym. 2008), vaan
kisitteitd on pyritty tarkastelemaan monipuolisesti eri nikokulmista ja
eri lihdemateriaaleista kisin paidtyen lopuksi synteesiin kisitteiden mer-
kityksestd timidn tutkimuksen kontekstissa. Pddkisitteiden midriceely
aloitetaan strategiasta.

Sanaa strategia on kiytetty paljon ja hyvin monissa erilaisissa merkityk-
sissd, sellaisissakin, johon se ei oikein sovi. Koulutustilaisuudessa olevat
opiskelijat ovat joskus sanoneet, ettd sana on hieman kulunut ja herittid
toisissa jopa drsyyntymistd. Sanakirja miirittelee strategian olevan suun-
nitelma, jolla pyritdin saavuttamaan tavoiteltu paamadrd (heep://www.
wikipedia.org). Kisitteen historia juontaa sodan johtamiseen antiikin
Kreikassa (vuonna 400-500 eKr.). Termit stratos, strategos ja agein ovat
kreikan kieltd ja tarkoittavat yhdessd sodan johtamisen taitoa (esimerkiksi
Kamensky 2000, 16; Karlof 2004, 19; MacMillan & Tampoe 2000, 14).
Sodanjohtamisen oppeja alettiin soveltaa liiketoiminnan johtamiseen
1960-luvun puolivilissd ja julkisen sektorin organisaatioiden johtami-
seen mychemmin 80-luvulla (esimerkiksi Kamensky 2000, 16; Nasi &
Aunola 2001, 9; Toikka 2002, 106). Tdmin perusteella voidaan todeta,
ettd julkisen sektorin johtamiskeskustelussa strategiakisite on siis varsin
nuori. Termid strategia on pyritty suomentamaan erilaisilla suomen-
kielisilld vastineilla, kuten juoni, punainen lanka tai suunta, mutta ne
eivit ole juurtuneet suomenkieleen kuten sana strategia (Rannisto 2005,
50).

Strategiakisitettd on midritelty paljon. Seuraavaksi esitellddn erilaisia
miirittelyjd ja lopuksi tehddin valinta timin tutkimuksen strategia-
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miédritelmistd. Midritelmit on valittu internet- ja kirjallisuushakujen
perusteella pyrkimykseni valita monipuolisesti mairitelmia kisitteelle.
Strategiatutkija H. I. Ansoff (1984, 16, 52-54) miirittelee strategian
olevan paitoksentekosiintdjen yhdistelmi, jolla ohjataan organisaation
kiyttdgytymistd. H. Mintzberg (1998, 9-15) toteaa strategian olevan
tulevaisuuden varalle tehtivi suunnitelma, jossa otetaan huomioon or-
ganisaation menneisyys. Lisiksi hidn tarkentaa, ettd strategia on malli
tai suunnitelma, jonka tarkoituksena on saattaa organisaation keskeiset
paamairit, politiikat ja toimintaketjut kokonaisuudeksi. H. Macmillan
ja M. Tampoe (2000, 14) taas linjaavat sen olevan asioita ja toimintaa,
joiden avulla sekd muodostetaan kisitys ettd turvataan organisaation tu-
levaisuus. M. Kamensky (2000, 17-18, 20-25) toteaa strategian olevan
keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valintaa muuttuvassa
maailmassa. J. Nisi ja M. Aunola (2001, 12-13) argumentoivat strate-
gian olevan laaja-alainen ja synteettinen Kkisite, joka tarkoittaa organisaa-
tion toiminnan juonta ja sen tapahtumien punaista lankaa. R. Kaplan
ja D. Norton (2004, 27) taas sanovat strategian kuvaavan sitd, kuinka
organisaatio aikoo tuottaa arvoa osakkeenomistajilleen, asiakkailleen ja
kansalaisille. B. Karlof (2004, 19, 21, 24) luonnehtii strategian olevan
paiatoksentekoa ja toimenpiteitd organisaation tulevan menestyksen
varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyddyntimiseksi. J. Hannus (2004,
9) kuvaa strategiaa tahtotilan sekd piimiirien ja tavoitteiden maarityk-
seksi, jossa tehdddn vaikutukseltaan merkittdvid valintoja, pddtoksiid ja
toimenpiteitd. Todetaan, ettd yhteistd niille kaikille midrittelyille on se,
ettd ensinnikin strategialla erottaudutaan ja silld suunnataan tulevaisuu-
teen. Toisaalta strategia vaatii organisaation menneisyyden ja nykytilan
tuntemista sekd valintojen tekemistd ja pddtoksentekoa. Lisiksi on otetta-
va huomioon muuttuva toimintaympiristo ja asiakkaat. Toisaalta strate-
gialla haetaan lisdarvoa.

Tissa tutkimuksessa strategiakisite médritelld4n seuraavasti. Strategial-
la tarkoitetaan jaettua ymmarrystd organisaation pddmairisti (Bowman
1998, 19). Tilld midritelmivalinnalla korostetaan sité, ettd strategia on
merkitykseton, ellei sitd saada muunnettua organisaatiossa jactuksi ym-
mirrykseksi. Jokaisen organisaation jdsenen on tiedettdvi organisaation
padmiird ja keinot, joilla pddmdird on toteutettavissa sekd ymmartdd
oma rooli tissd padmairin tavoittelemisessa. Strategian kielelle puettuna
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se tarkoittaa organisaation vision eli tahtotilan jaettua ymmarrystd, oman
yksikon toiminta-ajatuksen ja toimintaa ohjaavien arvojen tiedostamista
sekd asetettujen tavoitteiden sisillon ymmartimistd ja oman roolin ja vas-
tuun oivaltamista niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Pelkka jaettu ym-
mirrys ei kuitenkaan riitd. Sen lisidksi organisaation toimijat on saatava
sitoutumaan toimimaan timin yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi. Kaik-
kien on my®&s tiedettivd milli tavalla ja milloin tavoitteiden saavuttamista
tullaan arvioimaan. Titid tukee Pfefferin (1992, 17-18) toteamus siiti,
ettd kaikkien organisaation toimijoiden on miellettivi strategian sisilto
samalla tavalla. Seuraavaksi strategiakisite sijoitetaan strategia-ajattelun
kontekstiin.

2.1.2 Strategia-ajattelun hahmottelua

Strategia-ajattelu on prosessi, jossa korostuvat yhteistyd, vuorovaikutus,
innostus, omistautuminen ja luottamus (Hansén 1991, 129, 131). Se
on kykyi asioiden kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen, joka nikyy asen-
noitumisena ty6hon, kykyni tarkastella asioita oikeista nikékulmista ja
kykynid tehdi oikeita johtopddtoksid (Toikka 2002, 111-112). Strategia-
ajattelu on ylikisite, jonka alakisitteitd ovat strategia-analyysi, strategi-
nen suunnittelu ja strateginen johtaminen (Nisi & Aunola 2001, 13).
Kiytinnon tasolla niistd kisitteisti muodostuu organisaation strateginen
johtamisjirjestelmd, jonka keski6ssi on strategiaprosessin johtaminen.
Strategisen ajattelun koulukuntia on luokiteltu ja yhdistelty eri tutki-
joiden toimesta monin eri tavoin. Esimerkiksi Mintzbergin (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel 1998, 5-7) mukaan koulukuntia ovat suunnittelu-,
positio-, visionddrinen, kognitiivinen, oppimisen, valta-, ympirist6- ja
konfiguraatiokoulukunta. Eri koulukuntien nikemys strategia-ajattelusta
vaihtelee ja se voidaan ymmirtid esimerkiksi oppimis-, vuorovaikutus-
tai muutosprosessina (mt., 29-33, 58, 85, 126-128, 170-172, 208-209,
260, 267-268, 288). Kuntien strategia-ajattelua leimaa suunnittelu-
koulukunnan ajatukset.” Strategian toimeenpano nihdidn siten ratio-
naalisena, muodollisena ja analyyttisend prosessina, joka alkaa lihinni

7 Suunnittelukoulukunnan edustajia ovat muun muassa Andrews (1987), Ansoff
(1965, 1994), Chandler (1962), Grant (1991), Schendel ja Hofer (1979) ja Sloan (1963)
(koonnut Okumus ja Roper 1999).
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ylimmin johdon tekemin strategian muotoilun jilkeen (ks. Okumus &
Roper 1999, 28-29). Tissid tutkimuksessa yhdytdin Hansénin (1991,
129, 131) ajatukseen siitd, ettd strategia-ajattelu on vuorovaikutusta,
yhteistyotd, innostusta, omistautumista ja luottamusta korostava pro-
sessi. Niitd kaikkia tarvitaan, jotta strategiasta saadaan muodostumaan
jaettu ymmirrys organisaatiossa. Tdssd tutkimuksessa ei sitouduta mihin-
kiin strategia-ajattelun koulukuntaan. Todetaan kuitenkin, ettd kuntien
strategia-ajattelua leimaa rationaalinen suunnittelu, joka on tyypillistd
nimenomaan suunnittelukoulukunnan nikemyksessi strategiasta. Téssd
tutkimuksessa on oltu kiinnostuneita strategian tekemisen kiytinnoisti,
strategian viestinnistd, joten tutkimus edustaa strategian kiytintéjen tut-
kimusta (Strategy as Practice, ks. esim. Whittington, 1996). Seuraavaksi
kuvataan strategista suunnittelua ja sen jilkeen strategista johtamista.

2.1.3 Strategisen suunnittelun kehittyminen

Strateginen suunnittelu on osa strategista johtamista, jonka ideana on
16ytdd sekd menetelmid, ettd lihestymistapoja organisaation vision to-
teuttamiseksi (Virtanen 2005, 125). Strateginen suunnittelu koetaan or-
ganisaatiossa usein pelkiksi merkityksettomiksi vuosittaiseksi rituaaliksi,
joka jid operationaalisen suunnittelun jalkoihin, vaikka niiden kahden
suunnittelun vililla tulisi olla selked yhteys (Hansén 1991, 127, 130).
Myés Kaplan ja Norton (esim. 2002) ovat sitd mieltd, ettd strateginen ja
operatiivinen suunnittelu ja johtaminen nivoutuvat tiiviisti yhteen, mut-
ta on ymmirrettivé kuitenkin niiden ero. Monimuotoista strategian tut-
kimuksen kenttdd on pyritty jisentimain eri tavoin. Esimerkiksi Whit-
tington (2001) miirittelee strategiatutkimukselle nelji eri nikokulmaa,
jotka ovat klassinen, evolutionaarinen, seki systeemi- ja prosessilihtoiset
nikokulmat. Koska kuntien strategia-ajattelua leimaa ajatus strategiasta
suunnitelmana, on piidytty esittelemdin seuraavaksi lyhyt synteesi klas-
sisen strategiatutkimuksen historiallisesta kehittymisesti.

Klassinen, rationaalisuuteen ja tavoitesuuntautuneisuuteen pohjautu-
va strateginen suunnittelu kehittyi 1960-luvulta lihtien organisaatioiden
toimintaympiristéjen nopeiden muutosten myé6td (Rannisto 2005, 52;
Mintzberg 1994, 43; Toikka 2002, 113). Aluksi strategioiden laadinta oli
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pitkidn tihtdimen suunnittelua, jossa korostuivat lihinni talouteen liit-
tyvit tekijdt. Strategia laadittiin lahinnd ylimmiille johdolle ja rahoittajille
(Ansoff 1984, 37-39, 46; Kamensky 2000, 30-31, Mintzberg 1994, 60—
62, 74-79). Strategioiden laadinnassa siirryttiin 80-luvulla kevyempiin,
hajautettuihin strategioihin yksinkertaistamalla suunnitteluprosesseja
ja siirtimilld strategian luomista linjaorganisaation tehtdviksi. Strate-
gia laadittiin nyt omistajille ja ylemmalle johdolle. (Kamensky 2000,
31; Mintzberg 1994, 164-172; Virtanen 2005, 102-103.) Tultaessa
90-luvulle strategisessa suunnittelussa havahduttiin siihen, ettd koko
henkil6stod tarvitaan strategian onnistumiseksi. Todettiin, ettd pelkki
strategia-asiakirja ei riitd, silli nimenomaan strategian toimeenpanolla on
tirked merkitys sitoutumiselle ja strategian toteutumiselle. Strategia laa-
dittiin johtohenkilstolle, omistajille ja toimihenkilille. Taloudellinen
lama johti siihen, ettd kuntien strateginen suunnittelu muodostui lihin-
nd supistavaksi taloussuunnitteluksi, joka on nikyvissd edelleen. Nykyi-
sin, 2000-luvulla, on tapahtumassa siirtymisti takaisin muodollisempaan
suunnitteluun, jossa korostetaan organisaation osaamista, vuorovaikutu-
sta ja asiakasnikokulmaa taloudellisten resurssien lisaksi. Strategia laadi-
taan nyt koko organisaatiota varten. (Kamensky 2000, 31-32; Virtanen
2005, 103-105.) Todetaan, ettd kuntien strategista suunnittelua leimaa
edelleen johtajakeskeisyys ja rationaalisuus vaikkakin strategioiden suun-
nittelu on kehittynyt. Suurimpana ongelmana on edelleenkin saada muo-
toiltu strategia toteutumaan. Lisiksi ongelmana on strategiaprosessin
mieltiminen yhi ainoastaan supistavaksi taloussuunnitteluksi. Ristiriita
talouden ja strategisen suunnittelun vililli on murentanut strategisen
suunnittelun uskottavuutta ja johtanut ajatukseen strategian tarpeetto-
muudesta kunnissa.

2.1.4 Strateginen johtaminen
ja strategiaprosessin johtaminen

Johtamisen ilmidt ovat aina kiinnostaneet ihmisid. Johtaminen liittyy
hallinnon kiytintoihin, joka julkisella sektorilla sisiltdd vaikuttamista,
vallan kiytt6d, pddtoksentekoa, yhteisen tavoite- ja arvoperustan luo-
mista sekd sen tavoittelemista organisaatiossa. Termi johtaminen tulee
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latinankielen verbistd dirigo. Kantasana directus tarkoittaa suoraa, yk-
sinkertaista ja teeskentelemitontd. Termid on pyritty suomentamaan
esimerkiksi ilmaisuilla suoristaa, suunnata, kdintdd, ohjata, kohdistaa,
tihditi ja johtaa. (Salminen 2004, 13-14.) Johtamista on miiritelty
tuhansin eri tavoin ja ilmeistd on, ettd sen yksiselitteinen méirittelemi-
nen on mahdotonta. Johtamisen méirittelyn sijasta kuvataan seuraavaksi
johtamista johtamistyon sisiltjen, johtajan roolien ja johtamisproses-
sien kautta. Johtamisty6n sisilt6jen listauksesta voi saada muodostumaan
loppumattoman. Hamelin (2007, 36) synteesin mukaan johtamistyon si-
sdllét ovat tavoitteiden ja ohjelmien asettaminen, kannustaminen, koor-
dinointi, valvonta, osaamispidoman kehittdiminen, tiedon kerddminen ja
soveltaminen, resurssien johtaminen, henkildsuhteiden muodostaminen
ja yllipito sekd yhteistyd sidosryhmien kanssa. Toisaalta johtamista on
tarkasteltu johtajan rooleista kisin. Mintzberg (1980) on jakanut joh-
tajan roolit ihmissuhde-, tiedonkulku- ja pddtoksentekorooleihin, kun
taas Quinn, Faerman, Thompson ja McGrant (1990) nostavat johtajan
rooleiksi seuraavat: ohjaaja, tuottaja, koordinaattori, tarkkailija, opetta-
ja, asioiden mahdollistaja, innovaattori ja vélittdjd. Lisdksi johtamista on
tarkasteltu tavallisimmista johtamisprosesseista kisin. Esimerkiksi Hamel
(2007, 37) on koonnut synteesin tavallisimmista johtamisprosesseista,
jotka ovat strateginen suunnittelu, investoinnit, projektien johtaminen,
henkiléstojohtaminen, sisdinen viestintd, osaamisen johtaminen seki
seuranta, arviointi ja raportointi. Edellisten tarkastelunikokulmien ja ti-
min tutkimuksen tutkittavan ilmién perusteella johtaminen méiritelldidn
tassd tutkimuksessa seuraavasti: Johtaminen on viestinnin avulla tapah-
tuvaa organisaation eri prosessien ja sielld toimivien ihmisten johtamista,
seuraamista ja arviointia johtamistyon sisiltjen ja roolien vaihdellessa
organisaatio-, yksil6- ja tilannekohtaisesti.

Strategista johtamista on mdiritelty ja sitd on lihestytty monista eri
nikokulmista kisin. Strategisen johtamisen klassikoksi on nimetty tissd
Peter F. Druckerin tavoitteilla johtamista kuvaava teos The Practice of
Management (1954). Strategisen johtamisen kentti on kirjava ja sen
jasentiminen yksiselitteisesti on mahdotonta. Sitd on kuitenkin pyritty
jasentimain eri viitekehyksiin sen helpommaksi hahmottamiseksi. Esi-
merkiksi Oiva (2007, 55-56) on jisentinyt tutkimuksessaan strategisen
johtamisen kolmeen eri viitekehykseen aiemman teorian perusteella.
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Nimid ovat toimintaympiristdd ja yritystoiminnan yhteen sopivuutta,
organisaation sisiisid tekijoitd sekd organisaation sisiisten tekijoiden tasa-
painoa ja keskiniisid vaikutussuhteita painottavat viitekehykset. Tami
tutkimus voidaan asettaa edellisessid organisaation sisiisid tekijoitd pai-
nottavaan viitekehykseen, koska tutkimuksen mielenkiinnon kohteena
on nimenomaan organisaation strategian sisiinen viestinti.

Strategisen johtamisen yksiselitteinen miiritteleminen on vaikeata,
jonka vuoksi sitd lihestytddn tissd synteesini eri tutkijoiden nikokulmis-
ta. Strateginen johtaminen on systemaattinen tapa johtaa organisaatiota
asemoimalla se muuttuvaan ympiristoon, vastaamalla yllityksellisiin
muutoksiin ja hallitsemalla suunnitelmallisesti muutosten lipivienti
(Ansoff 1984, 16). Se ilmenee johdon, toimeenpanijoiden ja toteuttajien
tavoitteellisena ja tietoisena kdyttiytymisend sisiltden suunnittelua, va-
lintojen sekd pddtosten tekemistd, toimeenpanoa, strategian péivittdistd
johtamista ja arvioimista (Coulter 2002, 9-13, 23-24, 77; Rannisto 2005,
77-78). Strategisen johtamisen erityispiirteend on kyky kokonaisuuk-
sien ja ympiristdssi olevien muutosten hahmottamiseen (Johnson &
Scholes 1993, 14-17). Se pohjautuu eettisiin arvoihin sisiltden organi-
saation tarkoituksen ja vision mdirittimisen, ydinosaamisen hyodyn-
timisen ja kehittimisen, vahvan organisaatiokulttuurin luomisen seki
tarkoituksen mukaisen mittaus- ja arviointijirjestelmin kehittdmisen
(Coulter 2002, 22). Se tuo organisaatioon sekd pysyvyyttd ettd hyvin
pohjan toiminnan jatkuvalle kehittimiselle (Kesti 2007, 46). Strategi-
sella johtamisella pyritiin organisaation menestykseen niin nykyhetkessi
kuin my6s tulevaisuudessa. Se auttaa hahmottamaan ja jisentimiin
toimintaympiristod, jota leimaavat erilaiset epdvarmuustekijit ja muu-
tokset (esim. Rannisto 2005; Toivanen 2001). Strategisella johtamisella
tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa arvoihin pohjautuvaa, systemaattista
ja johdonmukaista muuttuvan toimintaympiriston huomioon ottavaa
johtamista, jonka avulla muutoksista ja epavarmuustekijéistd huolimatta
kyetdin menestymidn nyt ja tulevaisuudessa.

Strateginen johtaminen vaatii esimicheltd kyvykkyyttd arvioida men-
neisyyttd, johtaa nykytilannetta ja suunnitella seki visioida pitkille tu-
levaisuuteen. Johdon on onnistuttava muodostamaan strategiasta jaettu
ymmirrys jasaada organisaation toimijat sitoutumaan yhteisen pidmairin
suuntaisesti. Aiemmassa tutkimuksessa strategisen johtajan rooleiksi on
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nostettu ensinnikin ihmissuhderoolit, joita ovat keulakuva-, yhteisty6- ja
johtajaroolit. Toisaalta viestintddn liittyvit roolit, joihin sisiltyvit tark-
kailijan, valvojan, tiedon vilittdjin, tiedottajan ja puolestapuhujan roolit.
Lisiksi paitoksentekoon liittyvit roolit, joita ovat yrittdjin, hdiridnkisit-
telijin, resurssienjakajan ja neuvottelijan roolit. (Sutherland & Canvell
2004, 167.) Stenvall ym. (2007, 69—77) ovat kuvanneet onnistuneen esi-
miestyon kriteereitd kuntien muutosprosesseissa. Nima onnistuneen esi-
miesty6n kriteerit ovat lisnd oleva johtaminen, rohkeus tarttua ongelma-
tilanteisiin, kyky itsensi likoon laittamiseen, luottamuksen rakentaminen
ja valmentava johtajuus. Strategiaprosessia voi verrata muutosprosessiin,
koska strategian toimeenpanossa kuten muutosprosessissakin esimichen
on onnistuttava ensin muodostamaan jaettu ymmirrys halutusta tilas-
ta, sen jilkeen saatava organisaation jisenet sitoutumaan tihin uuteen
tahtotilaan ja lopulta toimimaan tahtotilan mukaisesti. Juppo (2007,
17-18) nostaa kuntien muutosjohtamista koskevassa artikkelissaan
johtamishaasteeksi juuri strategioiden tdysimiiriisen hyodyntimisen ja
osallistavan otteen seki aidon yhteisty6n, jossa monimuotoinen vuoro-
vaikutus korostuu. Strategisessa johtamisessa merkittiviksi nousee
nimenomaan kyky saada strategia lihemmiksi paivittdistd tyotd. Niin se
saadaan tuntumaan tirkeiltd ja siihen sitoudutaan paremmin.
Strategisen johtamisen ytimeni on organisaation strategiaprosessi.
Strategiaprosessin vaiheita ja sisilt6jd on kirjallisuudessa kuvattu eri ta-
voin. Kesti (2007, 49) kuvaa strategiaprosessia oppimisprosessiksi, jossa
strategia tdydentyy taktisiksi toimenpiteiksi etenemisen ja oppimisen
my6td. Tdhin tutkimukseen on valittu Nisin ja Aunolan (2001, 14) ku-
vaus strategiaprosessista, joka tarkastelee sitd laajasta nikokulmasta, jossa
organisaation prosessit, kuten talousarvio- ja henkilostoprosessi kytketdin
strategiaprosessiin. Tdmd on vilttimidtontd kiytinndn kannalta, silld
raha- tai osaamisresurssien vaje johtaa strategian toimeenpanon mahdot-
tomuuteen. Lisiksi laaja nakokulma strategiaan viestii sen tirkeydestd
ja vihentdd sitd vddrinkisitystd, ettd se on vain yksittdinen ja irrallinen
prosessi. Nisi ja Aunola (2001) ovat nimenneet strategiaprosessin vaiheet
seuraavasti: strategian laadintaprosessi, strategian budjetointi ja strate-
gian toimeenpanoprosessi, joka sisiltdd strategian organisoinnin, viestin-
nin, palkitsemisen ja raportoinnin. Tdssd prosessikuvauksessa strategian
viestintd nihdiin osana toimeenpanoa. Laaja nikokulma strategiaproses-
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sista kuvaa hyvin sitd, miten strategisella johtamisjirjestelmilld voidaan
nivoa yhteen kaikki organisaation tirkeit prosessit suunnitelmalliseksi ja
johdonmukaiseksi toiminnaksi. Vertailun vuoksi esitetdéin Freedmanin
(2003, 28-29) viisivaiheinen kuvaus strategiaprosessista: strategia-analyy-
si, strategian muotoilu, strategisten pédprojektien suunnittelu, strategian
toimeenpano ja mittaaminen, arviointi sekd strategian piivittiminen.
Tissd ei ole huomioitu nikyvisti strategian budjetointia, eikd myoskdin
henkilostdprosessia. My6s Freedman (2003) sijoittaa viestinnidn toimeen-
panon vaiheeseen, kuten my6s Himildinen ja Maula (2004) tekevit.
Seuraavaksi avataan tiivistetysti strategiaprosessin eri vaiheiden sisdltoa.
Strategian laadintaprosessi sisiltdd seitsemdn eri vaihetta. Aluksi on
toimintaympdriston, sidosryhmien ja oman organisaation nykytilan ana-
lyysi, joka sisiltdd aiemman strategian toteutumisen arvioinnin. Toisena
avataan organisaation toiminta-ajatus, joka kuvaa sen perustehtivin.
Timin jilkeen valitaan ja avataan ne keskeiset arvot, joihin organisaa-
tion toiminta tullaan pohjaamaan. Sitten méiritellddn riittdvin haasteel-
linen, mutta realistinen visio eli tahtotila, joka kertoo sen, minkilainen
organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla. Seuraavaksi rakennetaan strate-
gia eli sotasuunnitelma, jonka avulla visio on saavutettavissa kuvaamalla
organisaation keskeiset linjaukset ja painopistealueet. Tamin jilkeen vali-
taan ne nikokulmat, joiden kautta onnistumista tullaan mittaamaan ja
arvioimaan. Lopuksi mairitellddn ne kriittiset menestystekijdt, missd or-
ganisaation on ehdottomasti onnistuttava, jotta visio on saavutettavissa.
Samalla valitaan mittarit ja arviointimenetelmit, joilla onnistumista tul-
laan arvioimaan. (Ks. esim. Kaplan & Norton 1996, 73; Maittd & Ojala
2001, 12—16; Nisi & Aunola 2001; Yukl 2006, 376-381.)
Kuntaorganisaation strategia laaditaan yleensi valtuustokausittain.
Laadintaan osallistuvat poliittiset toimijat, eri tason johto ja tyontekiji-
edustus. Kuntaorganisaation strategiaa laadittaessa merkittivii on, ettd
kriittisia menestystekijoitd valittaessa tulee lihtokohtana olla olennaiset,
realistiset, selkeit, yksiselitteiset sekd mitattavissa ja arvioitavissa olevat
kuntalaisten tarpeet (Houni ym. 2002, 16). Kuntien arvokeskustelun
nakokulmasta merkittdvad on, ettd sekd arvokeskustelussa ettd palvelu-
tapahtumassa yhdistyvit organisaation, eri ammattiryhmien ja kuntalais-
ten arvot sekd suomalaisen yhteiskunnan arvostukset (Viinamiki 2007,
11-12). Tissi tutkimuksessa kritisoidaan sitd, etti kunnissa laaditaan
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erittdin runsaasti erilaisia strategioita ja suunnitelmia. Téhdn ovat pii-
tyneet my6s Stenvall ja Suikkanen (2003). Hyvin usein strategiat jadvit
kokonaan tai lihes kokonaan toimeenpanematta. Kunnissa tulisikin
syvillisesti arvioida ja linjata, mitkd niistd strategioista ja suunnitelmista
ovat vilttimittémii ja mitd kuntastrategian ylipadtain tulisi sisaltdd laki-
sddteisten tehtdvien hoitamisen linjaamisen lisiksi. Talld keskustelulla
nostettaisiin kuntastrategioiden profiilia ja timi voisi olla yksi keino
lisatd kuntastrategioiden tirkeyden merkitystd. Kunta- ja palvelurakenne-
uudistuksen my6td syntyvissd eri tavoin hallinnoiduissa, laajalle maan-
tieteelliselle alueelle sijoittuville seutu- ja verkosto-organisaatioille timin
asian linjaaminen tulee muodostumaan tirkeaksi.

Strategian budjetointi tarkoittaa raharesurssien osoittamista strate-
giaan asetettujen tavoitteiden ja kriittisten menestystekijoiden rea-
listiseksi toteuttamiseksi (esimerkiksi Nisi & Aunola 2001). Kunnan
talousarvioprosessi tulee kytkei strategiseen johtamisjirjestelmiin, jotta
strategioiden toteuttaminen ylipddtian nihdddn realistiseksi. Kunta-
organisaatioiden niukkenevat raharesurssit ja vastapainona lisidntyneet
ja monimutkaistuneet tarpeet ja tehtivit ovat asettaneet paineita kuntien
taloudelle. Kunnan runsaat lakisddteiset tehtivit ja niiden epitasainen ja
yllityksellinen jakautuminen vuoden aikana tuovat oman nikékulmansa
strategiaan ja sen budjetointiin. Strategian budjetointi voi tehdi strate-
gian toimeenpanemisen ja toteuttamisen mahdottomaksi. Epirealistinen
tai ristiriitainen budjetointi viestii strategian merkityksettomyydesti ja
vihentdd toimijoiden sitoutumista siihen.

Strategian viestintd sijoitetaan aiemmassa tutkimuksessa strategian
toimeenpanovaiheeseen, jonka vuoksi titd vaihetta avataan seuraavaksi
hieman muita vaiheita tarkemmin. Strategian toimeenpano- eli implemen-
taatioprosessi on yhtendisempid laadintaprosessia paljon haasteellisempi,
silld toimeenpanovaihe muodostuu sirpaleiseksi sen jakautuessa organi-
saation eri osiin ja eri aikatauluihin. Toimeenpanovaiheessa strategia
muutetaan toiminnaksi (Johnson & Scholes 1997, 22), silld pelkalld kir-
joitetulla strategialla ei ole arvoa (Heide ym. 2002, 217). P4dtalo (2005,
262-264) korostaa arvojen ja osallisuuden merkitystd toimeenpanon
ehtona. Hin korostaa, ettd strategiatyé on voimavara epdvarmoissa ja
muuttuvissa olosuhteissa, mutta kuntien on ensin tunnistettava strate-
giaty6 vilineeksi muutosten eteenpdin viemiseksi. Hin kéyttdd arvoihin
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pohjautuvasta ja osallistavasta strategian toimeenpanosta nimitystd
syvistrategia. Juuri toimeenpanovaihe strategiaprosessissa on onnistumi-
sen kannalta kriittinen, koska prosessit hajautuvat organisaation eri osiin
eri henkildiden toteutettavaksi (Hrebiniak 2006, 14).

Strategian toimeenpano on olennainen, mutta vaikea vaihe (Ikivalko
2005, 12), jonka toteuttaminen on puutteellista (Freedman (2003, 26).
Hrebiniak (2006, 13) nostaa yhdeksi syyksi sen, ettd johtajat on valmen-
nettu suunnittelemaan, mutta ei toteuttamaan. Aiemman tutkimus-
tiedon valossa ndyttddkin siltd, ettd strategian toimeenpanon onnis-
tuminen on melkeinpd poikkeuksellista. Jopa yhdeksin kymmenesti
strategian toimeenpanosta epdonnistuu (Speculand 2006, 34). Atkinson
(2006, 1441) taas linjaa, ettd enemmin kuin puolessa tapauksista organi-
saation strategiaa ei koskaan ole todella toimeenpantu. Raps (2004, 49)
tarkentaa vield, ettd vain 10-30 % strategian toimeenpanoista onnistuu.
Tiami kaikki kertoo siitd, ettd johtajilla ei ole riittdvisti tietoa ja osaamis-
ta strategian onnistuneeksi toimeenpanemiseksi (Okumus 2001, 327).
Timi antaa oikeuden todeta, ettd johtamiskoulutuksissa tulisi kiinnittad
paljon enemmin huomiota erilaisten prosessien, projektien ja muutos-
ten onnistuneeseen toimeenpanemiseen ja johtamiseen niiden suunnit-
telemisen sijasta.

Toimeenpano vaatii johdonmukaisen ja mairitietoisen toimintamallin.
Timin lisiksi edellytyksend on motivoiva, omalla esimerkilld tapahtuva
johtaminen johtamisjirjestelmin kaikilla tasoilla, jotta strategian toteu-
tuminen ei kaatuisi motivaation ja sitoutumisen puutteeseen tai vastus-
tamiseen. ( ks. esim. Nisi & Aunola 2001, 104, 110-111.) Freedman
(2003, 26) lisad niihin edellytyksiin vield luovuuden seki ylipaitidn ih-
misten johtamisen ja hyvit toimeenpanotaidot. Onnistuneen toimeen-
panon avaintekijoiksi nousevat siis ainakin seuraavat tekijit: motivaatio,
ihmisten johtaminen, johtamistaidot ja yhteisty6 (David 1989), organi-
saatio, organisaatiokulttuuri, yksilot, kontrollisysteemit ja vilineet (Raps
2004), voimavarat, luottamus, viestinti ja palaute (Wernham 1984).

Strategian viestintd on sijoitettu aiemman teorian perusteella (ks.
esim. Nisi & Aunola 2001; Himilidinen & Maula 2004; Freedman
2003) strategian toimeenpanovaiheeseen. Toimeenpanovaiheen alkami-
nen on kuitenkin vaikeata mairitelld tarkasti. Ingram (1990, 463) argu-
mentoikin, ettd toimeenpanotutkimuksen mukaan ei ole tiysin selvii,
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milloin toimeenpano alkaa. Okumus ja Roper (1999) ovat verranneet
strategia-ajattelun koulukuntien nikemyksid toimeenpanosta. Suunnit-
telukoulukunnan nikemys on, ettd strategian toimeenpano alkaa vasta
strategian muotoilun jilkeen, mutta oppimisen koulukunta nikee strate-
gian toimeenpanon alkavan jo strategian muotoiluvaiheessa. Toimeen-
panon ajankohdan miirittelemisen vaikeuden lisiksi toimeenpanokisite
on monimerkityksinen. Se on ensinndkin prosessi, jossa tapahtuu seki
toimeenpanoa etti toteuttamista ja toiseksi se on aikaansaannos eli loppu-
tulos (Lane 2000, 98). Edellisten perusteella todetaan, ettd strategian
viestintdd on niin ollen tarkasteltava koko strategiaprosessin nikokul-
masta. Lisiksi on hahmotettava ketkd ovat toimeenpanovaiheen toimi-
joita kuntaorganisaatiossa. Sabatier (1986, 315) toteaa, ettd tirkeimpid
toimeenpanijoita eivit olekaan viralliset politiikan tekijdt ja johto vaan
ruohonjuuritason toimijat, jotka kiytinndssi toteuttavat uudistuksia.
Tdmin perusteella todetaan, etti tirkeitd toimeenpanijoita johdon lisiksi
ovat kuntaorganisaation perustehtivdid toteuttava henkildsto. Heididn
ddnensi on ollut vihin esilld strategiatutkimuksissa. Téssd tutkimuksessa
strategian toimeenpanijoiksi lasketaan seki eri tason johto (ml. poliit-
tinen johto) ettd henkil6sto.

Toimeenpanotutkimuksen historia juontuu 1950—-1960-luvun Yhdys-
valtoihin ja Eurooppaan. Julkishallinnon toimeenpanotutkimuksen
klassikoksi voidaan tdssi nimetd Pressmanin ja Wildavskyn (1973) tut-
kimus vihemmistoryhmien tydllistimiseen tihddnneesti toimintapoli-
tilkan toimeenpanosta (Sihvonen 2006, 45-46.) Strategian muotoilu-
vaihetta on tutkittu paljon enemmin kuin toimeenpanoa (esimerkiksi
Lares-Mankki 1994, Noble 1999; Rapert, Velliquette & Garretson 2002).
Toimeenpanotutkimuksen osalta 2000-luvulta lihtien on nikyvissi
lisadntyva kiinnostus strategiaprosessin kiytintdjen tutkimukselle. Sa-
manaikaisesti on nikyvissd runsaasti lisadntynyt kiinnostus viestintdin
liittyviin ilmi6ihin johtamisen ja organisaatioiden nikékulmasta.

Toimeenpanosta, kuten myos strategian viestinndsti, voidaan erottaa
kolme erilaista mallia, jotka kertovat siitd, missd suunnassa toimeenpano
ja viestintd tapahtuvat. Toimeenpano jaetaan ylhddltd alaspdin (top-
down, downward), alhaalta yl6spiin (bottom up, upward) sekd vuorovai-
kutteiseen malliin (ks. esim. Aaltonen ym. 2002; Daniels, Spiker & Papa
1997; Himilidinen & Maula 2004; Sihvonen 2006). Kaksi ensimmiisti
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edustavat toimeenpanon ja viestinnin lineaarista mallia ja viimeinen
syklistd mallia. Perinteisesti strategian toimeenpano kuntaorganisaatioissa
on tapahtunut ylhéiltd alaspiin tapahtuvan johtajakeskeisen mallin mu-
kaisesti. Suomenkieleen tulleet kisitteet, kuten strategian jalkauttaminen,
valuttaminen, vilittiminen ja maastouttaminen kuvaavat hyvin ylhailti
alaspdin tapahtuvaa toimeenpanon mallia. Ylhdiltd alaspiin tulevassa
mallissa strategian toimeenpano ja viestintd tapahtuvat vaihe vaiheel-
ta, hierarkian portaita alaspiin kidynnistyen ylimmin johdon tasolta ja
edeten hallintokuntien ja tulosalueiden tasoille jatkuen sieltd edelleen
yksittdisten yksikoiden, tiimien ja yksiloiden tasolle (ks. esim. Daniels
ym. 1997, 114-116; Himildinen ym. 2004, 53-54). Balogun ja John-
son (2005) argumentoivat, ettd rationalistinen, ylh4iltd alaspdin tapah-
tuva toimeenpano on tullut tiensd pdahin. Tatd tukee myds Beerin ja
Eisenstatin (2000) tutkimusloyd®és siitd, ettd ylhdiltd alaspdin tapahtuva
johtaminen on juuri yksi strategian toteutumisen estiji.

Alhaalta ylospiin tulevassa mallissa leimaavaa on osallisuutta korosta-
vampi strategiaprosessi, jossa tyOyhteison eri toimijat otetaan mukaan
heti alku vaiheesta lihtien. Toimijoiden ideat ja aloitteet jalostuvat al-
haalta ylospdin hierarkian tasoja mydten edetessd (ks. esim. Himaldinen
ym. 2004, 55). Tdssd toimeenpano kulkee edelleen hierarkiateitd myéten
ja viestintitie muodostuu ndin pitkiksi kuten edellisessikin mallissa.
Daniels ym. (1997, 118) nostavat organisaatiossa vallitsevan luottamuk-
sen alhaalta ylospdin tapahtuvan strategian viestinnin keskioon. Osal-
lisuusmahdollisuus prosessiin ja kuulluksi tuleminen lisddvit luottamusta
toimijoiden vilill4.

Vuorovaikutteinen malli korostaa aitoa vuorovaikutusta, joka tarkoittaa
jatkuvaa vuoropuhelua henkilstén ja johdon vililld korostaen strategian
kehittymistd organisaatiossa koko ajan vuoropuhelun kautta (Himilai-
nen ym. 2004, 56-57). Vuorovaikutteisessa mallissa korostetaan verti-
kaalisen viestinnin lisiksi horisontaalista viestintdd henkil6ston kesken ja
myos esimiesten valilld (ks. esim. Daniels ym. 1997, 118-120). Vuoro-
vaikutteisessa mallissa viestintd etenee syklisesti suoraan eri toimijoiden
vililld eikd hierarkian portaita pitkin. Prosessissa annetaan, luodaan ja
tulkitaan merkityksid sekd viestitddn niistd eri toimijoiden kesken (Aal-
tonen ym. 2002). Vuorovaikutteisessa viestinnissi viestintitiet muodos-
tuvat lyhyemmiksi kuin kahdessa edellisessa mallissa. Téssd tutkimuk-
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sessa lihtokohtana on, ettd strategian toimeenpanon tulee olla syklinen,
vuorovaikutteinen prosessi lineaarisen, ylhailtd alaspdin tapahtuvan
toimeenpanon sijasta, koska juuri vuorovaikutteinen malli voi edistdd
jaetun ymmirryksen syntymistd strategiasta.

Strategian toimeenpanoprosessi sisiltdd ensinnikin strategian or-
ganisoinnin, joka tarkoittaa organisaation jdrjestimistd siten, ettd strate-
gian suuntainen tydskentely eri hallintokunnissa, tulosalueilla ja yk-
sikoissd on mahdollista (Ndsi & Aunola 2001, 104, 110-111.) Strategian
organisointi voi sisdltdd esimerkiksi erilaisten projektien, yhteistyon tai
muutosprosessien kdynnistimistd, tarvittavan osaamisen rekrytoimista,
kouluttamista, valmentamista, tyokiertoa ja tilojen, tietokoneohjelmien
tai kalustojen hankkimista. Kreps (1990, 12) toteaa, etti viestinti ja or-
ganisointi ovat hyvin lihelld toisiaan.

Toisena strategian toimeenpanoprosessin osana on strategian viestintd,
joka on timin tutkimuksen tarkastelun kohteena. Strategian viestintd
midritellddn tutkimuksen toisen padkisitteen, viestinnin, osana kappa-
leessa 2.2.3.

Seuraavana toimeenpanoprosessin osana on palkitseminen. Palkit-
semisella tarkoitetaan molempia osapuolia hyodyttavad kaksisuuntaista
prosessia organisaation ja sen jisenten vililli. Aineeton palkitseminen
tarkoittaa erilaisia ei-rahallisia palkitsemistapoja, joihin ty6paikoilla on
johtamiskiytintdjen kautta mahdollista vaikuttaa, kuten esimerkiksi
joustavat tydajat ja erilaiset arvostuksen osoitukset. Aineellisella
palkitsemisella tarkoitetaan rahapalkkaa ja yleensi rahallista palkitsemis-
ta. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 17-18, 21.) Kunta-alalla palkkaus
muodostuu peruspalkasta, vuosisidonnaisista lisistd, tyon vaativuuden
arvioinnin perusteella maksettavasta lisisti sekd tulospalkkauksesta.
Tulospalkkaus on tullut myés kunta-alalle. Silld tarkoitetaan laajasti
peruspalkkaa tiydentiviid, organisaation pditintivallassa olevaa palkan-
osaa, joka maksetaan etukiteen mdiiriteltyjen tavoitteiden saavuttami-
sesta tai ylittimisestd (Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005,
201). Kuntaorganisaatioiden palkitsemisjirjestelmii ei ole vield riittaviasti
sidottu strategioiden toteutumiseen (Huotari ym. 2005b).

Strategian toimeenpanoprosessin viimeinen osa on strategian rapor-
tointi, joka sisiltid sekd menneisyyden, nykytilanteen ettd tulevaisuuden
sekd itse strategiaprosessin seurannan ja arvioinnin raportoimisineen
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(Nisi & Aunola 2001, 108). Strategian raportointiosa sisdltdd mittaa-
mista ja arviointia sekd niistd raportoimista organisaation johdonmukai-
sen ja suunnitellun raportointijirjestelman mukaisesti. Strategiaprosessin
johtaminen vaatii tuekseen jirjestelmin, joka edesauttaa ja tukee strate-
gian konkretisoitumista osaksi organisaation péivittdistd elimii. Turunen
(2001, 3) toteaa, ettd julkisen organisaation strategisia valintoja voidaan
lahestyi eri tavoin ja eri menetelmin, mutta aina tarvitaan jokin viite-
kehys, jonka kautta on mahdollista jisentdd nditd valintoja. Hin jatkaa,
ettd BSC (Balanced Scorecard) -mittaristo tarjoaa yhden varsin lupaavan
viitekehyksen strategioiden luomiseen, toteuttamiseen seki arviointiin.

Tissd tutkimuksessa kohdeorganisaatiossa strategisen johtamisjirjes-
telmin viitekehyksend on juuri Kaplanin ja Nortonin kehittdimi BSC,
tasapainotettu mittaristo. Mittaristo on melko yleisesti kuntien kiytossd,
silld kunnallinen tydmarkkinalaitos antoi mittariston mallista oman suo-
situksensa vuonna 2000. BSC-mittariston kiyttokokemusten myotd
on todettu, ettd se on hyvi viitekehys strategiselle johtamiselle, koska
siind asioita tarkastellaan kokonaisvaltaisesti. Tekniikaltaan BSC-prosessi
on koettu hieman monimutkaiseksi ja ty6ldiksi, joten strategian toimi-
joiden on saatava sen kiyttotekniikasta riittdvin laaja koulutus ja val-
mennus ennen sen kdyttoonottoa organisaatiossa. (Toivanen 2001, 68,
90.) BSC-mittariston avulla strategiaprosessi on mahdollista konkreti-
soida organisaatiossa neljddn eri vaiheeseen, jotka ovat vision ja strategian
selkeyttiminen, strategisten tavoitteiden viestiminen, suunnittelu, tavoit-
teiden asettelu ja strategisten aloitteiden suuntaaminen sekd strategisen
palautteen ja oppimisen korostaminen (esimerkiksi Kaplan & Norton
2002, 28; Miidttd & Ojala 2000, 25-26). Mittariston avulla organisaa-
tion menestymistd tarkastellaan tasapainoisesti muustakin kuin perintei-
sestd talousnikokulmasta (esimerkiksi Maittd & Ojala 2000, 11). Mallin
nakokulmat ovat taloudellinen, asiakas-, sisdisten liiketoimintaprosessien
ja oppimisen ja kasvun nikékulma (esimerkiksi Kaplan & Norton 2002,
26). Raps (2004, 53) toteaakin, ettd BSC-mittaristo on hyvi tydkalu
strategian toimeenpanossa, silli se auttaa kdintimiin strategian konk-
reettiseksi ja mitattavaksi.
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2.1.5 Yhteenveto strategiasta

Kuviossa 1 on yhteenveto strategiasta, josta nakyy ettd tissi tutkimukses-
sa strategialla tarkoitetaan jaettua ymmirrystd organisaation padmairistd
(Bowman 1998). Strategia-ajattelu on prosessi, jossa korostuvat yhteis-
tyd, vuorovaikutus, innostus, omistautuminen ja luottamus. Se sisaltad
strategia-analyysin, strategisen suunnittelun ja strategisen johtamisen,
jotka kidytinnén tasolla muodostavat strategiaprosessin johtamisen or-
ganisaatiossa. Strategisella johtamisella tarkoitetaan arvoihin pohjautu-
vaa, systemaattista ja johdonmukaista muuttuvan toimintaympiristdn
huomioon ottavaa johtamista, jonka avulla muutoksista ja epivarmuus-
tekijoistd huolimatta kyetidn menestymdin nyt ja tulevaisuudessa. Tis-
sd tutkimuksessa strategiaprosessi nihddin laajana, organisaation muut
prosessit integroivana kokonaisuutena, joka sisiltdd strategian laadinta-,
budjetointi- ja toimeenpanovaiheet. Toimeenpanovaiheessa kirjoitet-
tu strategia muutetaan toiminnaksi. Tdma vaihe sisdltdd organisoinnin,
viestinnin, palkitsemisen ja raportoinnin. Téssd tutkimuksessa on si-
touduttu toimeenpanon sykliseen eli vuorovaikutteiseen malliin. Téssd
tutkimuksessa on oltu kiinnostuneita strategian viestinnin ilmidsti, jota
tarkastellaan yhden kuntaorganisaation strategiaprosessissa. Tutkimus
voidaan sijoittaa organisaation sisdisid tekijéité painottavaan strategisen
johtamisen tutkimuksen viitekehykseen ja strategian kiytintdjen (strate-
gy as practice) tutkimukseen.
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Organisaation sisdisia tekijoita painottava strategisen johtamisen viitekehys

Strategia = jaettu ymmarrys organisaation paamaarasta (Bowman 1998)

¥ ¥ ¥
Strategia-ajattelu
v v v
Strategia- Strateginen Strateginen
analyysi suunnittelu johtaminen
¥ ¥ ¥

Kuntaorganisaation strategiaprosessin johtaminen
postmodernissa yhteiskunnassa
Strategian kdytantojen tutkimus (strategy as practice)

¥ ¥ ¥
Strategian Strategian Strategian
laadinta budjetointi toimeenpano
Organisointi
Viestinta
Palkitseminen
Raportointi
v v v

Strategian viestinta

Kuvio 1. Yhteenveto strategiasta

2.2 Viestinta
2.2.1 Nakokulmia viestinta-kasitteeseen

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen toista paakisitettd, joka on viestin-
td. Liht6ajatuksena on, ettd viestintd on vilttdimiton ehto jaetun ymmiir-
ryksen muodostumiselle strategiasta. Viestintd on laaja, monimutkainen
ja monimerkityksinen prosessi, jonka vaikutuksia ei ole aina helppo en-
nustaa (Juholin 2004, 18, 27). Viestinti on osa kaikkea, miti maailmassa
tapahtuu. Fiske (2005, 13) kuvaa ilmién monimerkityksisyyttd luettele-
malla joitakin esimerkkejd viestinnistd, kuten kahdenkeskinen rupatte-
lu, televisio, informaation levitys, hiustyylit ja kirjallisuuden tutkimus.
Viestinnin taito on osa sosiaalisia taitoja (social skills), jotka ovat hy-
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vin merkitykselliset yksilojen ja yhteisjen hyvinvoinnille ja toiminnalle
(Kauppila 2005, 19). Kreps (1990, 4) toteaa, ettd viestintd on luontai-
nen osa elimiimme. Mahdollisuutemme rakentaa ja kehittdi sosiaalista
maailmaamme riippuu suuressa miirin siitd, kuinka hyvin viestimme
(Wieman 2003, ix). Juuri sosiaalinen vuorovaikutus tekee yksilostd tie-
tyn kulttuurin, yhteison tai yhteiskunnan jasenen (Fiske 2005, 15). Fiske
(1994, 14) toteaakin, etti ilman viestintii kaikki kulttuurit kuolisivat.
Titd taustaa vasten viestinnin tutkimus voidaan nihdd my6s yhteiskun-
nan, kulttuurin ja organisaatioiden tutkimukseksi. T4lld tarkoitetaan siti,
ettd kun tutkitaan viestintdd, tutkitaan aina myos yhteiskuntaa, kulttuu-
ria tai organisaatiota. Viestinnin tutkimus onkin muodostunut laajaksi
ja monitieteiseksi tutkimusalaksi. Viestintdd on tutkittu viestinti- ja kir-
jallisuustieteiden lisiksi esimerkiksi psykologian, kasvatustieteen, geron-
tologian, sosiaalityon ja johtamistutkimuksen nikékulmasta (Wilson &
Sabee 2003, 3). Tissi tutkimuksessa viestintii tutkitaan hallintotieteen
nikokulmasta liittdimailld viestintd kuntien strategiaprosessin johtami-
seen.

Viestintd-termi tulee vendjin sanasta, vest, joka tarkoittaa sanomaa,
tietoa, huhua tai uutista (Meri 1991, 433). Latinan kielen kantasana com-
munis, yhteinen ja communicare, merkitsevit yhdessi tekemistd (Wiio
1977, 77). Ruotsin kielelld viestintd on kommunikation (Cantell ym.
2001, 463) ja englannin kielelld communication (Hurme ym. 2001, 434).
Suomenkielisessikin tekstissd kiytetddn paljon termii kommunikaatio.
Viestintikisitettd on pyritty méiritteleméin monin eri tavoin. Todetaan,
ettd viestintd on niin monitahoinen ja monimerkityksinen ilmio, ettd sen
yksiselitteinen mairitteleminen on mahdotonta. Viestintad lihdetdin
tissd tarkastelemaan eri piakoulukuntien nikékulmista kisin tuottaen
sille erilaisia mddritelmid tarkastelunikokulmasta riippuen, jonka jilkeen
tehdiin valinta timin tutkimuksen miiritelmiksi.

Viestintdd voidaan lihted mairittelemidin tiedon siirtoa sekd merkitys-
ten ja yhteiséllisyyden tuottamista korostavien koulukuntien nikemyk-
sistd kisin (ks. esim. Aberg 2006). Tiedon siirron nikékulmasta kisin
viestintd tarkoittaa informaation vaihdantaa lihettijin ja vastaanottajan
vililli (Wiio 1977). Merkitysten tuottamista korostavan nikokulman
mukaan viestinti voidaan miiritelld seuraavasti: viestinti tarkoittaa tie-
tyssd kontekstissa tapahtuvaa prosessia, jossa ihmiset luovat ja yllapitavit
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sekd kisittelevit merkityksid joko sanallisin tai sanattomin merkein ja
symbolein (Aula 1999, 21). Aberg (2000, 54) yhdistdd edellisiin niko-
kulmiin vield yhteisollisen nikokulman, jolloin viestintd on méiriteltavis-
sd prosessiksi, jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan asioiden ti-
laa saattaen tulkinta muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia
vilittivin verkoston kautta. Fisken (1994, 247) mukaan viestinnin tut-
kimuksessa tarvitaan eri koulukuntien nikemyksid, koska ne tdydentivit
toisiaan. Téssd tutkimuksessa lihtokohtana on Fisken (1994) nikemys,
joten tutkimuksessa sitoudutaan edelld esitettyyn Abergin (2000, 54)
miiritelmiin viestinnisti, koska siind sidotaan kaikkien koulukuntien
nakemykset yhteen.

2.2.2 Yhteisoviestinnan tutkimusparadigmat,
tehtava ja sisalto

Yhteisoviestinndn tutkimusparadigmat

Viestinti jakautuu puhe-, yhteisé- ja joukkoviestintddn. Tdssd tutkimuk-
sessa viestintdd tarkastellaan kuntaorganisaation strategiaprosessin joh-
tamisen kontekstissa. Strategian viestintd sijoitetaan yhteisdviestinnidn
kentille. Yhteis6viestintid (engl. organizational communications) on tie-
teenalana nuori, silld sen ensimmiiset teoriat ajoittuvat vasta 1940—1960-
luvulle Yhdysvaltoihin (Redding 1985, 15; Daniels ym. 1997, 6; Aberg
2000, 91). Yhteisoviestintd termin sijasta kirjallisuudessa kiytetdin myos
organisaatio- tai yritysviestintd termejd. Tidssd tutkimuksessa kiytetddn
yhteisoviestintd nimitystd. Yhteisoviestintd on historiallisesti kehittynyt
organisaatio- ja johtamisteorioiden kontekstissa (Seeck 2008, 334), jos-
sa sitd on tarkasteltu yksiléiden ja ryhmien vilisen tason lisiksi my®os
organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin tasoilla (esim. Conrad
1994, 4-5). Daniels ym. (1997, 6-7) tuovat esille ettd on vaikeata mai-
ritelld eroja yhteisoviestinnin ja organisaatiopsykologian, organisaatio-
sosiologian sekd organisaatiokiyttdytymisen tutkimusalueiden vilill4.
Timi kertoo juuri viestinnin tiiviistd yhteydestd kaikkeen toimintaan
organisaatiossa. Yhteisoviestinnin tutkimuksessa viestintd on yhdistetty
esimerkiksi ammatillisiin rooleihin, ihmissuhteisiin, asiakassuhteisiin,
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konfliktien ratkaisuun ja organisaation jdsenten viestintddn. (Wilson &
Sabee 2003, 3.)

Yhteisoviestinndn tutkimus voidaan jakaa erilaisiin paradigmoihin. Eri
tutkijat hahmottavat kentin eri tavoin jakamalla tutkimuksen muuta-
miin padparadigmoihin, jotkut taas kahteen (Daniels ym.1997, 8). Tissd
paddytddn esittelemidin melko yleisesti kuvattu kahtiajako positivistiseen
ja tulkitsevaan viestintikisitykseen. Positivistiseen paradigmaan perus-
tuvaa nikokulmaa sanotaan traditionaaliseksi tai traditionaalis-funktio-
naaliseksi paradigmaksi (esim. Daniels ym.1997, 8; Aula 2000, 30-33).
Tissd organisaatio nihdaddn koneena ja viestintd koneen rattaana eli or-
ganisaatio on eli6 ja viestintd on yksi elion ulottuvuus. Tunnusomaista
edelliselle on systeemikeskeisyys ja tausta-ajatuksena rationaalisuus.
Viestintd on ndin alistettu palvelemaan jirjestelmid. (Juholin 2006, 38.)
Prosessikoulukunta edustaa titd paradigmaa. Positivistisen paradigman
vastakohtana on tulkitseva viestintikisitys, jossa kulttuuri on keskiossd
(esim. Daniels ym. 1997, 10; Aula 2000). Organisaatio nihddin kult-
tuurina ja viestintd “merkitysten lippaana” eli organisaatio on kollaasi ja
viestintd on seki yksiléiden ettd verkostojen vilistd ymmirryksen luomis-
ta ja yhdessi tekemistd, jolle on tunnusomaista yksilot ja heiddn vilinen
vuorovaikutus sekd merkityksenanto, joka luo ja vahvistaa uusia yhteisoja.
Tausta-ajatuksena tissi on dialogi ja keskindinen vastuullisuus. (Juholin
2006, 39.) Semioottinen eli merkityskoulukunta edustaa titd paradig-
maa. Seuraavaksi tarkastellaan seki prosessi- ettd semioottista koulukun-
taa ja kytketddn ne klassisiin organisaatioteorioihin. Niin saadaan tarken-
nettua timin tutkimuksen viestintikisitystd ja sen sisdltod.

Viestinndn prosessikoulukunnan mukaan viestinti on suoraviivaista
ja yksisuuntaista sanomien siirtoa (Fiske 2005, 14). Organisaatio nih-
dddn koneena (as machine), jossa yhteisoviestintd on yhdistetty viestinti-
prosessiin ja organisaation tehokkuuteen. Prosessikoulukunnan positivis-
tinen viestintdkisitys liitetddn tissd klassisen, tieteellisen liikkeenjohdon
organisaatioteoriaan, jota edustavat esimerkiksi Frederick Taylor (1856—
1915), Henry Fayol (1841-1925) ja Max Weber (1864-1920) (esim.
Daniels ym.1997, 8-9, 20). Prosessikoulukunnan tutkimus juontaa
1940-luvun Yhdysvaltoihin®. Prosessikoulukunnan edustamaa viestintai

8 Shannon ja Weaver julkaisivat 40-luvulla teoksen Mathematical Theory of Com-
munication, joka pohjautuu toisen maailmansodan aikana Bellin puhelinlaboratoriossa
tehtyyn tutkimukseen, jossa pyrittiin selvittiméén viestintikanavien tehokkainta kiyt-
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voi luonnehtia seuraavasti: tarkka, johtajakeskeinen, rationaalinen, suun-
nitelmallinen ja yksisuuntainen seki ylhiiltd alaspdin suuntautuva (ks.
esim. Aula 1999; Daniels ym. 1997). Prosessikoulukunnan siirtomallissa
korostuvat seuraavat viestinnin eri osatekijit: lihettdji, vastaanottaja, sa-
noma, kanava, viestin, palaute ja hiiriot. Toisaalta mallissa korostuvat
edelld mainittujen osatekijoiden viliset suhteet. (Ks. Shannon & Weaver
1963.) Todetaan, ettd kuntaorganisaatioiden viestintd edustaa vield hyvin
pitkille prosessikoulukunnan nikemyksen mukaista viestintdd, jossa
viestintd nahddin lihinna yksisuuntaisena tiedon siirtimisena.
Viestinndn semioottinen eli merkityskoulukunta nikee viestinnin
osana organisaatiokulttuuria. Viestintd nihddin enemminkin dialogina,
merkitysten ja tunteiden tuottamisena sekd vaihtona. Merkityskoulu-
kunta tarkastelee sitd, miten ihmiset tuottavat sanomilla merkityksii
vuorovaikutuksessa keskeniin. (Esim. Fiske 1994, 14—15; Aula 1999,
5-6: Aberg 2000, 33.) Organisaatio nihdiin subjektina ja kulttuurina
(as culture), jossa ihmiset jakavat merkityksida (Daniels ym. 1997, 10).
Semioottisen koulukunnan viestintd liitetiin tissi transitionaalisen,
organisaatiohumanismin ja ihmissuhdekoulukunnan organisaatioteo-
rioihin®. Merkityskoulukunta jakautuu kahteen pidsuuntaukseen, struk-
turalistiseen eli jirjestelmépainotteiseen ja pragmaattiseen eli tilanne- tai
kdytintopainotteiseen semiotiikkaan. Ensin mainittu on kiinnostunut
erilaisten merkkijirjestelmien rakenteen ja sidntdjen erittelystd ja jalkim-
miinen puolestaan merkityksen ja tulkintatilanteiden vilisestd yhtey-

totapaa. Teoksessa kuvataan heidin mallintamansa teoria, jossa viestintd kuvataan yksin-
kertaiseksi, suoraviivaiseksi, eri vaiheita sisiltiviksi tiedon siirroksi. Gerbner (1956) ke-
hitti Shannonin ja Weaverin mallia, mutta heidin mallinsa tarkastelee edelleen sanomien
siirtimistd. Newcomb (1953) laajensi mallin nikékulmaa ottaen huomioon viestinnin
roolin yhteiskunnassa tai sosiaalisissa suhteissa. Hinen mukaansa viestinti pitid ylld yh-
teiskuntajirjestelmin tasapainoa. Westley ja MacLean (1957) jatkoivat viestinnin tutki-
musta Newcombin mallin perusteella soveltaen malliaan joukkoviestintiin. Kielitieteiliji
Jakobson (1960) alkoi rakentaa siltaa prosessi- ja semioottisen eli merkityskoulukunnan
vilille ollen kiinnostunut merkityksen ja sanoman sisiisen rakenteen tapaisista kysymyk-
sistd. (Ks. esim. Fiske 1994, 19-59.)

9 Transitionaalinen: Mary Parker Follet (1868-1933) ja Chester Barnard (1886-1961)

Organisaatiohumanismi: esim. Elton Mayo (1880-1949)

Ihmissuhdekoulukunta: esim. Douglas McGregor (1906-1964) ja Renis Likert
(1903-1981) (ks. esim. Daniels ym. 1997, 20).



49

destd.'” Merkityskoulukunnan tutkimuksessa korostuu tekstien ja kult-
tuurien tutkimus, jonka perusmenetelmini on merkki- ja merkitystiede
eli semiotiikka (Fiske 2005, 15, 61). Merkityskoulukunnan edustamaa
viestintdd luonnehditaan todellisuuden tuottamiseksi ja dialogiksi, jossa
tuotetaan ja yllipidetddn yhteisollisyyttd sekd rakennetaan ja muokataan
identiteettejd. Viestintd on syklistd ja suunta on tissd enemmainkin hori-
sontaalinen vertikaalisen lisiksi (Aula & Hakala 2000; Carey 1994).
Viestintd katsotaan olevan osa organisaatiokulttuuria ja organisaation
sosiaalista pidomaa (esim. Aberg 2000).

Tissd tutkimuksessa sitoudutaan tulkitsevaan viestintikasitykseen,
jota edustaa tissi merkityskoulukunta. Tdmi johtaa siihen, ettd tissd
sitoudutaan samalla myos transitionaalisen, organisaatiohumanismin ja
ihmissuhdekoulukunnan organisaatioteorioihin. Tutkimuksessa otetaan
huomioon kuitenkin my&s se, ettd eri koulukuntien nikemykset tdy-
dentivit eivitkd poissulje toisiaan. T4lld tarkoitetaan sitd, ettd viestintd
on myos tilanne- ja kontekstisidonnaista. Esimerkiksi kriisitilanteessa
organisaatiossa tarvitaan positivistiseen viestintikisitykseen liittyvad
prosessikoulukunnan mukaista viestintd.

Yhteisoviestinndn kdsite, tehtdvdit ja siscilto

Seuraavaksi tarkastellaan yhteisoviestintdd ja edelleen tarkennetaan ti-
min tutkimuksen viestintakisitystd ja sisiltdd. Viestintd on erottamaton
osa kaikkea ihmisten vilistd toimintaa organisaatiossa (ks. esim. Daniels
ym.1997, 4, 7). Se integroi organisaation prosessit toimivaksi kokonai-
suudeksi. Se on organisaatiolle yhti tirked voimavara kuin ihmiset, lait-
teet, koneet ja raha. Tamin vuoksi sitd on suunniteltava, toteutettava ja
arvioitava kuten muutakin organisaation toimintaa. (Aberg 1997, 9-10,
27.) Viestintdd ei kuitenkaan vield nihdi organisaatioissa yhtd tirkei-

10 Strukturalistisen semiotiikan historia juontaa 1900-luvun alkupuolelle, jolloin
Sveitsinranskalainen kielitieteiliji Ferdinand de Saussure (1857-1913) kehitti teo-
rian, joka tiivistyy neljdin toisiinsa liittyvddn teesiin: kielijirjestelmi ja puhe, kielen
sopimuksenvaraisuus, merkkien arvon suhteellisuus seki kielen valinta ja yhdistely.

Pragmatistisen semiotiikan juuret ulottuvat Yhdysvaltoihin, jossa Charles Sanders Peir-
ce (1839-1914) kehitti pragmatistisen filosofian teorian, joka sisiltdd nelji teesid: tulkinta
prosessina, merkityksen kontekstuaalisuus ja mielen sosiaalisuus, merkityksen yhteiséllisyys
seki ei-sopimuksenvarainen todellisuus. (Ks. esim. Kunelius 2001, 135-161.)
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nd voimavarana kuin esimerkiksi raha. Sen merkityksellisyyttd vihitel-
lain muun muassa priorisoimalla sille lilan vihian aikaa. Kreps (1990,
11-12) kuvaa yhteisoviestintdd prosessiksi, jossa organisaation jdsenet
sekd kokoavat, ettd kasvattavat niin organisaation, kuin sielld ilmenevien
muutosten kannalta olennaista tietoa. Viestinti luo ensinnikin vaikutus-
mahdollisuuksia. Toisaalta se tekee mahdolliseksi organisaation jisenten
kokemuksiin pohjaavan kriittisen vuoropuhelun. Viestintid tuottaa myos
relevanttia tietoa organisaation toiminnasta. Lisiksi viestintid auttaa to-
teuttamaan muutoksia ja tukee asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
Tiamin lisiksi viestintd tekee mahdolliseksi my6s vaistonvaraisen, hiljai-
sen tiedon esille saamisen organisaatiossa. (Mt., 11-12.) Conrad (1994,
2) toteaa, ettd yhteiséviestinnin kokonaisuus tekee mahdolliseksi erilais-
ten tilanteiden analysoinnin ja tarkoituksenmukaisen viestintistrategian
valitsemisen.

Yhteisoviestintd voidaan kytked edellisen perusteella organisaation
toiminnan tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, kuin myds osaamiseen
ja tydhyvinvointiin. Viestinnilli on perustellusti erittdin merkittivd
rooli organisaatioiden toiminnalle. Voidaan todeta, ettd johtamistyostd
erittdin suuri osuus on juuri viestintdd. Aula (2000, 38) toteaakin, ettd
johtamisty6std 98 % on viestintdd. Téssd tutkimuksessa yhteisoviestintd
miiritellddn Juholinia (2004, 18) ja Abergi'ai (2000, 53-54) mukaillen
seuraavasti: se on dynaaminen ja jatkuva prosessi ja erottamaton osa
organisaatiota ja johtamista. Se tarkoittaa kaikkea sitd tiedonvaihtoa,
vuorovaikutusta ja kulttuuria, joka tapahtuu organisaation sisilld. Kuten
edelld kuvatusta mairitelmastd voidaan havaita, yhteisoviestintd voidaan
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintddn. Tdssd tutkimuksessa rajaudutaan
kuntaorganisaation sisdiseen viestintddn. Sisiinen viestintd voidaan ja-
kaa edelleen viralliseen (formal) ja epdviralliseen (informal) viestintdin
ensin mainitun tarkoittaessa suunnitelmallista, organisaation virallisia
viestintakanavia mydten tapahtuvaa muodollista viestintdd ja jalkim-
miinen spontaania, ennalta suunnittelematonta, muissa kuin virallisissa
foorumeissa tapahtuvaa viestintdd (Daniels ym. 1997, 114, 120; Kreps
1990, 201). Seki virallisella ettd epavirallisella viestinnilld on merkityk-
sensd organisaatiossa. Téssd tutkimuksessa molemmat nihddin tarpeel-
liseksi strategiaa viestiessi.
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Viestintii tapahtuu eri tasoilla organisaatiossa. Niiti tasoja ovat ensin-
nikin organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen tasot. Viestintd on
osa organisaatiokulttuuria ja sitd tapahtuu organisaatiorakenteen eri ta-
soilla. Organisaation viestintitoiminta kertoo organisaatiokulttuurista
ja vallitsevasta ilmapiiristd. Viestintd myos jatkuvasti uudelleen rakentaa
vallitsevaa kulttuuria. Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta sithen, milld
tavoin ja mitd kanavia kiyttien organisaatiossa viestitian. Epévirallisen ja
virallisen viestinnin suhde kertoo my®s organisaatiossa vallitsevasta kult-
tuurista. Positivistinen viestintiparadigma nojaa viralliseen viestintdin
tulkitsevan paradigman arvostaessa epivirallisen viestinnin merkitystd
organisaation toiminnalle. (Ks. esim. Daniels ym. 1997.) Organisaa-
tion koko, sen hallinnollinen rakenne ja johtamisjirjestelmit vaikuttavat
my0s viestintddn. Sekid organisaatiorakenne, ettid organisaatiokulttuuri
joko tukevat tai heikentivit viestintdd. Lisdksi ovat yksilon sisiinen ja
yksildiden vilinen taso sekd ryhmien sisiinen ja vilinen taso. Yksilon
sisdinen viestinti tarkoittaa sitd, etti “viestimme itsemme kanssa’ sekd
tulkitsemalla ettd lihettimilld viesteji. Yksildiden ja ryhmien vilinen
viestintd tarkoittaa yhden tai useamman ihmisen vilistd tai kokonaisten
sosiaalisten ryhmittymien viestintdd. (Ks. esim. Kreps 1990, 49.)

Organisaation eri tasoilla tapahtuva ja niiden tasojen vilinen viestintd
tarvitsee viestintikanavat ja tiedossa olevat suunnat, joita mydten
viestinti tapahtuu. Virallinen viestinti kulkee organisaatiossa ensinnikin
vertikaalisesti, joka tarkoittaa sitd ettd viestintd kulkee ylhdiltd alaspiin
tai alhaalta ylospidin organisaation hierarkian tasolta toiselle. Toisaalta
viestintd voi kulkea horisontaalisesti, joka taas tarkoittaa organisaation
samalla hierarkian tasolla olevien jisenten vilistd viestintdd. (Daniels
ym. 1997, 114-120; Kreps 1990, 204.) Kuntaorganisaatioiden virallista
viestintdd tapahtuu sekid vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Hierarkian
tasolta toiselle etenevd, pitkid viestintitie on kunnissa yleistd. Organi-
saatiossa on oltava viestimiseen tarvittavat kanavat ja foorumit. Kun-
tien sisdisen viestinndn viestintikanavia ovat muun muassa sihkdposti,
tiedotustilaisuudet, kokoukset, palaverit ja kehityskeskustelut. Lisiksi
on puhelin, sisdiset tiedotteet, intranet, ”puskaradio”, ilmoitustaulut ja
kunnan henkil6stélehti (Suomen Kuntaliitto 2006, 41). Vuorovaikutuk-
sen mahdollistavia viestintikanavia ovat kasvokkain tapahtuva viestinti,
kuten henkilokohtaiset keskustelut, erilaiset palaverit ja tiedotustilaisuu-
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det seka sihkoiset keskustelupalstat (Viitala 2005, 284). Nayttdd siltd,
ettd ne tydyhteisot, joissa on ymmirretty vuorovaikutuksen merkitys ja
jotka ovat kehittineet sekd suullisia ettd kirjallisia viestintitaitoja ja myds
kidyttdvit niitd taitoja tarkoituksenmukaisesti ovat ylipddtaan hyvinvoi-
via. Tydyhteison jisenet sitoutuvat ja voimistuvat, joka vaikuttaa positii-
visesti koko organisaation toimintaan. (Conrad 1994, 2-3.)

Aiemman tutkimuksen perusteella esitetddn synteesi yhteisviestinnin
tehtivistd seuraavasti: organisaatiokulttuurin rakentaminen, rennon ja va-
paamuotoisen viestintdilmapiirin rakentaminen, yhteisollisyyden luom-
inen ja muovaaminen, virallisen viestinnin tuottaminen ja toteuttamin-
en, ajantasaisen informaation saatavuus ja vaihdettavuus, koordinointi,
perustoimintojen tuki, toimeenpanon toteuttaminen, osallistumisen ja
vaikutusmahdollisuuksien luominen kaikille, vuoropuhelu, yhdessi op-
pimisen ja osaamisen jakaminen, isojen asioiden jakaminen ja kisittely,
vastavuoroinen palaute, tySyhteisdmaineen tukeminen ja markkinointi
(Kreps 1990; Juholin 2004; 2008 ja Aberg 2000). Yhteison eri tasojen
ja jasenten vilisen kanssakdymisen on perustuttava luottamukseen, jota
rakennetaan avoimella ja reilulla vuorovaikutuksella (Kirkkdinen 2005,
5). Organisaation luottamusta selittdvini tekijand tutkimuksissa on
noussut nimenomaan suora, avoin, joustava, oikea-aikainen, luotettava
ja vddrentimdton viestintd. Luottamus lisdd sitoutumista, tuloksia, ener-
giaa, vastuuntuntoa, luottamusta, itsevarmuutta, innostusta, aloitteel-
lisuutta, rohkeutta, hyvii oloa ja itseohjautuvuutta. (Laaksonen 2007.)
Tamin perusteella yhdeksi yhteiséviestinndn tehtaviksi nostetaan lisiksi
luottamuksen rakentaminen.

2.2.3 Strategian viestinnan kasite, tehtava ja sisalto
Strategian viestintd on osa yhteisoviestintdd. Aiempien tutkimustulosten

perusteella juuri viestintd on todettu yhdeksi strategiatyén onnistumisen
elementiksi''. Sitd tarvitaan, koska strategia toteutuu vain, jos ihmiset saa-

11 esim. Aaker 1995; Aaltonen ym. 2002; Aaltonen 2007; Beer & Eisenstat 2000;
Freedman 2003; Galbraith & Kazanjian 1986; Heide, Gronhaug & Johannessen 2002;
Huotari & Sihvonen 2005; Ikivalko 2005; Jormakka 2003; Kaplan & Norton 19965
Mantere 2003; Niven 2002; Peng & Litteljohn 2001; Raps 2004; Silvennoinen-Nuora,
Lumijirvi & Sihvonen 2005; Sipponen 2006; Thompson & Strickland 1995



53

daan toimimaan sen mukaisesti (Juholin 2008, 118). Juuri sitoutuminen
ja osallistuminen ovat osoittautuneet hankalimmiksi strategisen johtami-
sen ongelmiksi (Ropo ym. 2005, 112). Toimiminen strategian mukai-
sesti ei ole mahdollista, jos vihemmin kuin viisi prosenttia tydvoimasta
organisaatioissa ymmartid organisaation strategian, kuten Raps (2004,
51) toteaa. Virtanen ja Kauppinen (2008) argumentoivat kuitenkin, ettd
heikko strategisten padmidrien tuntemus ei vilttdimittd johda heikkoon
strategian toteutumiseen. He perustelevar titi silld, ettd strateginen tieto
eldd eri muodoissa organisaation eri tasoilla ja strategian toteuttajat eivit
vilttimittd tiedosta tydssddn toteuttavansa strategiaa. Tamai vahvistaa sitd
nikemystd, ettd strategia on nimenomaan saatava hyodyntimiin perus-
tehtdvin toteuttamista. Mantere ym. (2006, 10-11) korostavat, ettd stra-
tegia ei toteudu, jos strategian laatijat ja toteuttajat toimivat eri asioiden
parissa, ajattelevat eri tavoin ja puhuvat eri kieltd. Kuviossa 2 esitetddn
Mantereen ym. (2003, 7) aiemmin kuvaama strategian viestinnin prob-
lematiikka, joka kertoo juuri sen, ettd johto, strategia ja strategian kieli
ovat omalla vuorellaan, josta ei ole siltaa eikd yhteyttd toisella vuorella
olevaan henkil3st6n ja piivittdisen perustehtivin toteuttamiseen. Jako
kertoo my®6s siitd nikemyksestd, ettd johdon katsotaan edustavan stra-
tegia-asiantuntijoita ja henkildston ei-asiantuntijoita (ks. esim. Eriksson
1999). Tissd tutkimuksessa on haluttu lihted tarkastelemaan strategian
toteuttajien kokemana niiti tekijoitd, jotka kuntaorganisaatiossa johtavat
jaetun ymmirryksen syntymiseen strategiasta. Lihtoajatuksena on, ettd
strategian viestinnilld tuotettu jaettu ymmiirrys strategiasta auttaa raken-
tamaan sillan timin kuilun ylittdmiseksi.

Strategia Paivittdinen tyo

Johto Henkilosto

CcCrr—CX

(Mantere ym. 2003, 7)
Kuvio 2.  Strategian kuilu

Tehokkaalla strategian viestinnilld varmistetaan se, ettd tydyhteison ji-
senet tietivdt mihin strategialla pyritddn, mitd heiltd odotetaan, miten
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onnistumista tullaan arvioimaan ja miten siitd tullaan viestimiin (Juho-
lin 2008, 112; ks. myos Himildinen & Maula 2004 ja Huotari & Sih-
vonen 2005). Valitettavan usein strategian viestintd kuitenkin mielletiin
pelkiksi yksipuoliseksi tiedottamiseksi, johon ei resursoida aikaa. Tami
johtaa siihen, ettd koko strategiaprosessi menettdd merkityksensi. Strate-
gian epionnistumisen syyksi nouseekin juuri heikko viestinti, jota leimaa
ylhailtd alaspdin tapahtuva “ulkoa opettaminen”, strategian kisitteiden
vaikeus ja ajan puute. (Mantere ym. 2003, 26-28.)

Strategiaa ei voi viestid kertaluontoisesti tiedottamalla, silli se on
prosessi, jossa tarvitaan paljon kasvokkain tapahtuvaa viestintdi. Strate-
gia ei aukea lukemalla tekstii tai selaamalla intranetin sivustoja. Se vaatii
pohdintaa ja keskusteluja, joihin ihmiset voivat joko suoraan tai vililli-
sesti osallistua.(Juholin 2008, 113.) Mantere ym. (2006, 44—60) nostavat
strategian viestinnin tavoitteiksi seuraavat: perustelevuus, jatkuvuus, ym-
mirrettivyys, taustoittavuus, konkreettisuus ja tulkintaan rohkaisevuus.
Strategian viestinnin tehtivit ovat Himildisen ja Maulan (2004, 28) mu-
kaan seuraavat: strategian sisillollinen méirittely, tietimys itse strategia-
prosessista ja strategian toteuttaminen osaksi perustehtivin toteuttamista.
Juholin (2008, 115) kuvaa strategian viestintid viisivaiheiseksi prosessik-
si, jossa seuraavat vaiheet niveltyvit tiiviisti toisiinsa: nykyisen strategian
arviointi, mielipiteen muodostus uudesta strategiasta, uuden strategian
médrittely ja siitd pddttiminen, sovitun strategian tunnetuksi tekeminen,
toteutus sekd seuranta ja arviointi. Strategian viestinnilld tavoitellaan siis
kirjoitetun strategian muuttamista toiminnaksi ja timin prosessin merki-
tyksellisyyden osoittamista sekd organisaatiolle ettid yksiloille. Strategian
viestintd ei ole kertaluonteinen toiminto, vaan prosessi, joka linkittdd
organisaation muut prosessit strategiaprosessiin tekemailld ndin mahdol-
liseksi kirjoitetun strategian muuttumisen toiminnaksi.

Seuraavaksi esitellddn aiemman tutkimuksen perusteella laadittu
synteesi strategian viestinnin sisillosti, toimijoista ja viestintdsuunnis-
ta. Strategian viestinnidn avulla on mahdollista mairitelld ja ankkuroi-
da organisaation toimintaa. Viestintd toimii useiden vaihtoehtoisten
padmdirien ja erilaisten mielipiteiden kuuntelijana ja integroijana. Or-
ganisaation visio ja painopistealueet viestitddn, tulkitaan, selkeytetiin
ja konkretisoidaan piivittdiseksi tyoksi. Strategian viestintd luo viylin
osallisuudelle, kritiikin esittimiselle ja runsaalle kasvokkain tapahtuvalle
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vuoropuhelulle. Strategian viestijit tekevit ilmioitd nikyviksi, toimivat
muutoksen heridttijini, osaamisen laajentajana, vallan jakajana, merki-
tyksien luojana, tukijana, turvallisuuden tunteen luojana ja avoimen
informaation jakajana. Tavoitteena prosessissa on strategian onnistunut
myyminen alas, ylos ja ulospdin. Nami kaikki edistdvit toimijoiden si-
toutumista ja strategian toteutumista. Strategiaa viestitdin sekd virallisesti
ettd epavirallisesti, sanallisesti ja sanattomasti. Viestijini ihmisten lisaksi
toimii myds fyysinen tila eli toimintaympiristd. Jokaisella toimijalla on
oma ddnensd prosessissa. Strategian viestinnin tulisi sallia monidinisyys.
Viestinnin suunnat ovat ylhailtd alas, alhaalta ylos, horisontaalisesti, yli
organisaatiorajojen seki organisaatiosta ulospiin lineaarisesti tai syklis-
esti (ks. my6s kappale 2.1.4 strategian toimeenpanosta). (Aaltonen 2007;
Eriksson 1999; Gioia & Chittipeddi 1991; Hambric & Cannella 1989;
Huotari & Sihvonen 2005; Himilidinen & Maula 2004; Ikivalko 2005;
Jarzabkowski & Wilson 2002; Juholin 2008; Lehtimiki 2000; Mantere
2003; Rapert ym. 2002; Sipponen 2006; Syrjild ym. 2008; Virtanen &
Kauppinen 2008; Wiili-Peltola 2001.)

Aiemman tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltd, ettd mitd korkeampi
asema viestijilld organisaatiossa on, sitd paremmin hin on selvilld strate-
gian sisllostd. Tami tarkoittaa sitd, ettd on selvilld strategian sisillostd
periaatteellisesti, mutta ei vélttimittd syvillisesti. Strategian viestijoitd
ovat ensinndkin ylin johto, jonka katsotaan omistavan strategiaproses-
sin. He ovat prosessin kidynnistdjid, suunnittelijoita ja vuoropuhelijoita
muiden tasojen kanssa joko kyynikon, innostuneen tai ei riittdvilld
vakavuudella” roolissa. Keskijohto viestii tiytintéonpanon, helpottajan,
valtuuttajan, reflektoijan, suodattajan, tulkitsijan ja tuloksellisuuden
arvioijan roolissa. Lisdksi heilld on strategiaa uudistava pddmaird, koska
he ovat myds innovaatioiden ylospiin viejid. Lihijohto toimii strategian
hyviksyjin, “ei yhteistd ymmarrystd” tai epiilijan roolissa. He toimivat
lisaksi tulkitsijana ja yksikon tavoitteiden seki toiminnan suunnittelijana
ja arvioijana. Henkilst6 toimii perustehtivin toteuttajan sekd yksikon
tavoitteiden ja toiminnan suunnittelijan rooleissa. He joko ottavat strate-
gian osaksi omaa ty6tddn tai sitten eivit nie sitd omaan ty6hon kuuluvak-
si. Seki lihijohdon ettd henkiloston roolista strategian viestinnissi loytyy
erittdin vihidn tutkimustuloksia. Tutkimukset ovat keskittyneet enem-
minkin ylimmin ja keskijohdon rooleihin. (Aaltonen 2007; Eriksson
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1999; Gioia & Chittipeddi 1991; Hambric & Cannella 1989; Huotari
& Sihvonen 2005; Himildinen & Maula 2004; Ikivalko 2005; Jarzab-
kowski & Wilson 2002; Juholin 2008; Lehtimiki 2000; Mantere 2003;
Rapert ym. 2002; Sipponen 2006; Syrjald ym. 2008; Virtanen & Kaup-
pinen 2008; Wiili-Peltola 2001.) Téssd tutkimuksessa yhteisoviestinnin
kohdalla tehdyt sitoutumiset pitevit myos strategian viestinndn osalta.
Tilld tarkoitetaan tiivistetysti sitd, ettd my0s strategian viestinndssd si-
toudutaan tulkitsevaan viestintikisitykseen, jonka keskiossi on vuoro-
puhelu unohtamatta kuitenkaan sitd, ettd eri koulukuntien kisitykset
viestinndstd tdydentidvit toisiaan.

2.2.4 Yhteenveto viestinnasta

Kuvioon 3 on koottu yhteenveto viestinndstd tissi tutkimuksessa. Ku-
viosta voi niahdi, ettd tutkittava ilmid, strategian viestintd, sijoittuu
yhteis6viestinnin kentille, jossa on rajauduttu kuntaorganisaatiossa
tapahtuvaan sisiiseen viestintddn. Yhteisoviestintdi on historiallisesti
kehittynyt ja saanut vaikutteita eri organisaatio- ja johtamisteorioiden
konteksteista. Tdssd tutkimuksessa on sitouduttu tulkitsevaan para-
digmaan viestinndstd, joka pohjautuu hyvin pitkille transitionaalisen,
organisaatiohumanismin ja ihmissuhdekoulukunnan nikemyksiin vies-
tinndstd. Tulkitseva paradigma nikee viestinnidn vuoropuheluna eli dialo-
gina. Tutkimuksessa nihddin kuitenkin, ettd eri paradigmojen viestintd
tdydentii toisiaan ja siksi ei tdysin suljeta pois muita paradigmoja. Vies-
tinndlld tarkoitetaan tissd tutkimuksessa dynaamista ja jatkuvaa proses-
sia, joka on erottamaton osa organisaatiota ja johtamista. Se tarkoittaa
kaikkea sitd sisdistd tiedonvaihtoa, vuorovaikutusta ja kulttuuria, joka
tapahtuu organisaation strategiaprosessissa. Viestintd on sanatonta tai sa-
nallista, virallista tai epdvirallista. Viestinnidn suunnat ovat vertikaalinen,
horisontaalinen tai vuoropuheluun perustuva. Aiemman tutkimuksen
perusteella juuri strategian viestintd on osoittautunut yhdeksi strategian
toimeenpanon epionnistumisen syyksi. Tdssd tutkimuksessa on siten pe-
rustellusti lihdetty lisddmdan ymmirrystd strategian viestinnin ilmiostd
strategian toteuttajien kokemana.
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Yhteisoviestintd = dynaaminen ja jatkuva prosessi, joka on erottamaton
0sa organisaatiota ja johtamista. Se tarkoittaa kaikkea sita tiedonvaihtoa,
vuorovaikutusta ja kulttuuria, joka tapahtuu organisaation sisalla.
(Juholin 2004, Aberg 2000)
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Kuvio 3.  Yhteenveto viestinnasta tassa tutkimuksessa



58

3 TUTKIMUSASETELMA

Timin tutkimuksen aihevalintaan on paddytty sekd tutkimuksellisen
mielenkiinnon ettd kiytinndn kehittimisen innoittamana. Aiemmat
tutkimustulokset osoittavat, ettd strategiat vaikuttavat vield hyvin vihin
kuntien toimintaan ja sitoutuminen niihin on vihiisti. Lisiksi tulokset
osoittavat vahvasti sen, ettd juuri strategian viestintd on yksi merkitti-
vi syy strategioiden toimeenpanon epionnistumiselle. Myos kiytinnén
tyGssd olen términnyt kunnan strategian toimeenpanon problematiik-
kaan. Tutkijan tydpaikalla kdynnistyi vuonna 2005 strategiaprosessi,
jossa tuotettiin ja toimeenpantiin Pori 2012 -strategia. Samanaikaisesti
kaupunki lihti mukaan hankkeeseen (SAKEA), jossa sisilténi oli juuri
kuntien strategiaprosessien toimeenpanon kehittiminen. Perehtyminen
strategian viestinnin aiempaan tutkimukseen osoitti sen, ettd suomalai-
sissa kunnissa strategian viestinnin tutkimus on vield vihiisti. Kuntien
timin pdivin konteksti huomioon ottaen on sen tutkimukselle tilausta.
Lapin yliopiston professorin positiivinen ja kannustava suhtautuminen
juuri timdn ilmién tutkimuksen aloittamiseksi vield vahvisti ja antoi lo-
pullisen sysdyksen timin tutkimuksen aloittamiselle. Niin kiynnistyi-
vit my6s hallintotieteen jatko-opinnot. Seuraavaksi kuvataan sopivan
tutkimusmenetelmin valinta, jonka jilkeen kuvataan tutkimuskohde ja
tutkijan rooli tissd tutkimuksessa. Tamin jilkeen kuvataan aineiston-
hankintamenetelmien valinta. Sitten avataan tutkimusaineiston analyysi
ja lopuksi tehddidn yhteenveto ja synteesi tutkimusasetelmasta.

3.1 Tutkimusmenetelman valinta
3.1.1 Laadullinen menetelma tutkimusotteena

Tutkimuksessa on paidytty siihen, etti kvalitatiivinen eli laadullinen tut-
kimusote ja aineistolihtoinen GT-menetelmi sopivat hyvin tutkittavan
ilmion tarkastelemiseen. Viitettd perustellaan ensinnikin silld, ettd tdssd
tutkimuksessa on haluttu lihted hakemaan sekd uutta tietoa ettd uutta
nikékulmaa tutkittavasta ilmidstd (ks. esim. Denzin & Lincoln 1994 ja
Glaser & Strauss 1971). T4td tietoa ja uutta nikokulmaa on haluttu lih-
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ted tavoittelemaan nimenomaan strategioiden toteuttajien kokemana'>.
Laadullisen tutkimuksen yhtend ominaispiirteend on juuri kokemusten
siinnonmukaisuuksien keksiminen (ks. esim. Tesch 1992). Toisaalta,
koska tutkimuksen pidkisitteen osalta on sitouduttu tulkitsevaan vies-
tintikisitykseen, ei positivistisen, rationaalisuutta ja lukumiirida koros-
tavan metodin valinta ole ollut perusteltua, vaan valinnassa on paadytty
laadullisen tutkimuksen tulkitsevaan padparadigmaan (ks. esim. Locke
2001, 3-6), joka tekee mahdolliseksi juuri ihmisten kokemuksien ku-
vaamisen ja tulkitsemisen. GT-menetelmi on metodi, jonka taustalla on
nimenomaan kiinnostus ihmisten vilisistd vuorovaikutusprosesseista (ks.
esim. Gronfors 1982, 23). Tutkimuksessa ei ole haluttu lihtei testaamaan
aiempia teorioita. Sen sijaan on valittu induktiivinen tieteellisen paitte-
lyn logiikka (ks. esim. Anttila 2005, 115-116), joka tarkoittaa sitd, ettd
tutkimuksessa on lihdetty aineistoldhtoisesti rakentamaan uutta mallia
tutkittavasta ilmiostd. Edelld oleviin perusteluihin viitaten todetaan, ettd
timinkaltainen metodi soveltuu hyvin timin, hallinnon tutkimusta
edustavan tutkimuksen tarkoitukseen seki tutkimuskysymyksien ratkai-
semiseen. Tutkimusmetodin valinta on tehty nimenomaan tarkoituksen-
mukaisuuden perusteella, eikd arvottamalla yleisesti laadullista tutkimus-
ta madrillistd tutkimusta paremmaksi (ks. Eskola & Suoranta 2000, 14,
21; Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 134; Silverman 2000, 1; Toi-
vonen 1999, 113).

Valitun tutkimusmenetelmin tieteenfilosofiset taustaoletukset ovat
seuraavat”®. Laadullinen tutkimus on saanut vaikutteita lukuisista eri
ajattelusuuntauksista kuten hermeneutiikka, fenomenologia ja analyyt-
tinen kielifilosofia ( ks. esim. Eskola & Suoranta 2000, 25-26). Valittu
menetelmi edustaa sosiaalisen konstruktivismin tulkitsevaa ajatusperin-
nettd, jonka lihtoajatuksena on se, ettd ihmiset ovat tulkitsevia olento-

12 Eskola ja Suoranta 2000, 16: laadullisilla menetelmilli saavutetaan ilmididen pro-
sessiluonne. Silverman 2000, 2: laadullinen tutkimus soveltuu ihmisten elimin jokapii-
viiseen elimiin liittyvien asioiden tarkasteluun. Metsimuuronen 2000, 14 (lainannut
Syrjild ym. 1995): laadullinen menetelmai sopii, kun kiinnostuksen kohteena ovat yksi-
tyiskohtaiset rakenteet, tiettyjen tapahtumien toimijoiden merkitysrakenteet, luonnolli-
set tilanteet, tiettyihin tapauksiin liittyvit syy-seuraussuhteet, joita ei voida tutkia jirjes-
tetyn kokeen avulla. Glaser ja Strauss 1967: GT-menetelmi soveltuu hyvin inhimillisen
vuorovaikutuksellisen toiminnan tutkimiseen.

13 “Tieteenfilosofia tutkii todellisuuden ja tiedon luonnetta, tutkimusmenetelmii
seki kiytinnén ja toiminnan suhdetta” (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 11).
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ja, eikd heitd voi siten tutkia samojen kausaalisten oletusten perusteella
kuin luontoa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 35—-36). Mielen-
kiintoista on, ettd tulkitseva ajatusperinne on tullut yhteiskuntatieteiden
kentille positivistisen, tieteellisen liikkeenjohdon edustajan Max We-
berin metodologian kautta hinen pyrkiessdin yhdistimdin ymmartivin
tutkimuksen ja kausaalisen otteen (mt.).

Menetelmi sijoitetaan fenomenologishermeneuttiseen ajattelusuun-
taukseen, koska tutkimuksessa halutaan nimenomaan lisitd ymmairrystd
tutkittavasta ilmidsti'®. GT-menetelmi sijoitetaan lisiksi symbolisen
interaktionismin tutkimussuuntaukseen (ks. esim. Patton 2002, 112),
jonka kiinnostuksen kohteena ovat ihmisten viliset vuorovaikutusproses-
sit (ks. esim. Gronfors 1982, 32).

Fenomenologian ja hermeneutiikan perusta sijoittuu aristoteeliseen
tieteenperinteeseen, johon niiden lisiksi sijoitetaan my6s eksistentialismi
(Lauri & Elomaa 1995, 36). Fenomenologiassa ja hermeneutiikassa kisi-
tys todellisuudesta perustuu tietoisen, intentionaalisen, tuntevan ja koke-
van ihmisen kokemuksiin, tulkintoihin ja merkityssuhteisiin. Tieteen
tehtivini on ihmisen koetun todellisuuden ilmididen ja merkitysten
tulkinta ja ymmirtiminen. (Tuomi 2007, 56; Anttila 2005, 329-334,
305-312.) Symbolinen interaktionismi on sosiaalipsykologinen tut-
kimussuuntaus, jonka kehittdjiksi voidaan nimetd G. Simmel (1858-
1918)"° (Gronfors 1982).

Laadullisen tutkimuksen historia johtaa 1900-luvun alun sosiologian
ja antropologian tutkimuskentille Euroopassa (Locke 2001, 3—6), josta se
levisi angloamerikkalaiseen ajatteluun tuoden sieltd uusia tulkintoja eu-

14 Fenomenologishermeneuttisen ajattelusuuntauksen yksi edustaja on M. Heideg-
ger. Ks. esim. Heidegger (2000) Oleminen ja aika. Suomentanut R. Kupiainen. Tampere:
Vastapaino

15 Simmel vastusti vallalla olevaa orgaanista teoriaa yhteiskunnasta ja kehitti teorian,
jonka mukaan yhteiskunta on dynaamisten henkildsuhteiden ja yksildiden tajunnallisen
vuorovaikutuksen tulos. C. H Cooley (1864-1929) kehitti teoriaa edelleen muodostaen
”peilikuvamini’-kisitteen, joka tarkoittaa sitd, ettd viimekidessi yhteiskunnan muodos-
taa kuva, joka ihmisilli on toisistaan. W. I. Thomas (1863-1947) yhdessi E Znanieckin
kanssa edelleen kehitti teoriaa luomalla persoonallisuusteorian, jonka mukaan persoo-
nallisuus on kokonaisuudessaan sosiaalisen elimin tulosta. G. H. Meadin (1863—-1931)
vuorovaikutusteorian edelleen kehittimisen tuloksena yhteiskunta on ihmisten muodos-
tama konstruktio, joka on sen jisenten keskiniisen vuorovaikutuksen tulos. (Ks. esim.
Gronfors 1982, 23-26.)
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rooppalaiseen perinteeseen (Eskola & Suoranta 2000, 25-26). Suomessa
laadullisen tutkimuksen kiytto yleistyi 1970-luvulla. Laadullinen eli kvali-
tatiivinen tutkimus méiritellddn tdssd viljisti seuraavasti: silld tarkoitetaan
kaikkea ei-mairillistd empiiristd tutkimusta (Tuomi 2007, 96), jossa tut-
kimusaineisto on joko verbaalista tai visuaalista (Uusitalo 1991, 79). Laa-
dullinen tutkimuskenttd on hyvin laaja. Coffey ja Atkinson (1996, 4)
toteavatkin, ettd ei ole olemassa vain yhtid ainoaa laadullisen tutkimuksen
lajia. Hirsjirvi ym. (2007, 157-158) ovat Teschin (1992) alkuperiistd
synteesid hyodyntien koonneet listan yhteiskuntatieteellisen laadullisen
tutkimuksen lajeista, joita on heidin mukaansa ainakin 43. Laadullisen
tutkimuksen ominaispiirteet ovat aiemman teorian perusteella seuraavat:
tutkija ja tutkittava subjekteja, aineistoldhtoisyys eli induktiivisuus, hy-
poteesittomuus, strukturoimaton tutkimusstrategia, kokonaisvaltainen
tiedonhankinta, tarkoituksenmukainen, harkinnanvarainen tai teoreet-
tinen otanta, otoskoko pieni (niyte), verbaaliset tai visuaaliset aineistot,
aineiston kyllddntyminen eli saturaatio, aineiston kerddminen, analyysi ja
raportointi kietoutuvat tiiviisti yhteen, tulokset aineistokohtaisia (eivit
yleistettdvissd), tarinallisuus ja tutkimusraportin lipinikyvyys (Eskola &
Suoranta 2000, 15; Tuomi 2007, 97; Uusitalo 1991, 81).

Eskola ja Suoranta (2000, 65) toteavat, ettd oikeastaan kaikki laadul-
liset tutkimukset ovat myds tapaustutkimuksia. Tdma tutkimus edus-
taa viljisti madriteltynd tapaustutkimusta, silld tutkittavan ilmion eli
strategian viestinndn (= tapaus) tarkastelemiseksi on kohdeorganisaa-
tioksi valittu yksi tietty kaupunkiorganisaatio (=tutkimuksen kohde).
Perustelen titd viitettd seuraavaksi. Laine, Bamberg ja Jokinen (2008, 9)
toteavat, ettd tapaustutkimus ei ole metodi vaan tutkimusstrategia, joka
tarkoittaa perusteellista ja tarkkapiirteistd kuvausta tutkittavasta ilmidsta.
He tdsmentivit, ettd tapaus tarkoittaa nimenomaan tapahtumakulkua tai
ilmiotd. Koskinen ym. (2005, 157) taas mairittelevit, ettd tutkimuksen
kohteena voi olla esimerkiksi organisaation tietty prosessi, tapahtumasarja
tai historia. Téssd tapauksessa strategiaprosessi ja strategian viestintd osa-
na sitid onkin tutkimuskohde. Tissi tutkimuksessa sitoudutaan Laineen
ym. (2008) nikemykseen siitd, ettd ensinndkin tutkittava ilmié (strate-
gian viestintd) on tapaus ja toiseksi organisaatio, jossa ilmi6ti tutkitaan,
on tutkimuskohde (Porin kaupunkiorganisaatio). Tutkittavaan ilmiéén
liiteyvit padkasitteet madritellddn aluksi ja aineistoldhtoisesti rakennettu
tutkimustuloksien ja aiemman teorian vuoropuheluna rakennettu malli
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tutkittavasta ilmidstd pyritddn raportoimaan mahdollisimman tarkasti.
Timin perusteella titd tutkimusta voidaan sanoa tapaustutkimukseksi.
Tapaustutkimuksen ominaispiirteeni on entuudestaan tuntemattomien
ilmididen selvittiminen tai aiemmin tunnettujen ilmididen lisdvalaise-
minen, jonka tavoitteena on ymmirryksen lisddminen tutkittavasta ta-
pauksesta sekid olosuhteista. (Laine ym. 2008, 10). Tamin perusteella
tapaustutkimus tutkimusstrategiana integroituu saumattomasti mydos
timin tutkimuksen menetelmivalinnan taustalla olevaan tieteenfiloso-
fiaan. Yhteenvetona voidaan todeta, etti tissi tutkimuksessa valitun tut-
kimusmenetelmin ja sen tieteenfilosofisen taustan perusteella tutkittavaa
ilmiotd, strategian viestintdd, on haluttu ymmartid ja tulkita strategian
toteuttajien henkilokohtaisten ja ainutkertaisten kokemuksien merkityk-
senannon kautta tutkimuksen kohteeksi valitun yhden kuntaorganisaa-
tion strategiaprosessissa.

3.1.2 Grounded Theory (GT) menetelman
koulukunnat, vaiheet ja sisaltod

Seuraavaksi esitellddn tarkemmin aineistolihtdinen, GT-menetelmi, jon-
ka sosiologit Barney Glaser ja Anselm Strauss kehittivit 1960-luvulla kiy-
tettdviksi tutkimusalueilla, joista on vihin aikaisempaa tietoa tai paljon
tutkittuun ilmiéon halutaan saada jotakin uutta nikokulmaa (Glaser &
Strauss 1971, 2-18, ks. myds Chenitz & Swanson, 1986). Menetelmin
edelleen kehittdjind on ollut my®ds Juliet Corbin. Glaser ja Strauss (1967)
midrittelevit aluksi GT:n lihestymistavaksi ja tyyliksi, mutta Strauss ja
Corbin (1990) myshemmin menetelmiksi. Rostila (1991, 66) miiritte-
lee sen myds laadullisen tutkimuksen ty6skentelymenetelmiksi. Tiede-
yhteisossi ei siis ole yhteneviistd mielipidetti siitd, onko se tutkimusme-
netelmi vai tyoskentelymenetelmi. Tidssd tutkimuksessa GT miiritelldan
tutkimusmenetelmaksi. Menetelmin nimed on pyritty suomentamaan,
mutta yhtendistd yhteisesti hyviksyttyd suomalaista vastinetta ei ole 16y-
detty. Sitd on nimitetty esimerkiksi aineistoldhtoiseksi, teoriaa rakenta-
vaksi, teoriaa tuottavaksi sekd perusteellisen tulkinnan metodologiaksi
tai teoriaksi (ks. esim. Anttila 2005; Siitonen 1999). GT-menetelmii
on kiytetty laajasti eri tieteenaloilla sekd modernia, tulkitsevaa ettd post-
modernia paradigmaa edustavissa laadullisissa tutkimuksissa varsinaise-
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na tutkimusmenetelmini tai tutkimusaineiston analyysin apukeinona
(Locke 2001, 13).

Tissd tutkimuksessa GT-menetelmid on sijoitettu laadullisen tut-
kimuksen tulkitsevaan paradigmaan. Niin ollen menetelmin tieteenfilo-
sofinen perusta on fenomenologiassa ja symbolisessa interaktionismissa
kuten jo aiemmin tdssd luvussa todettiin (esimerkiksi Leino-Kilpi 1990,
200; Tuomikorpi 2005, 31; Vehvildinen-Julkunen & Janhonen 1992, 51;
Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 11). Tesch (1990, 72-73) sijoittaa
menetelmin laadullisen tutkimuksen siinnénmukaisuuksien etsimisen
pailuokkaan (the discovery of regularities) ja elementtien tunnistamisen
ja kategorisoinnin (identification and categorization of elements) sekd
niiden suhteiden tutkimisen (exploration of their connections) ala-
luokkaan (ks. my6s Hirsjirvi ym. 2007; Siitonen 1999). Menetelmin
erityispiirteet voidaan tiivistdd seuraavasti: pyrkimys ymmirtdd tutkit-
tavaa toimintaa toimijoiden yksilollisestd nikokulmasta, substantiivisen
(tiettyd aihealuetta kisittelevd) tai formaalin (laajempi, kisitteellisesti
korkeatasoinen) teorian luomismahdollisuus, aineistoldhtéisyys ja in-
duktiivisuus, teoreettinen otanta (kerdtty aineisto ohjaa aina seuraavan
aineiston kerddmistd), analyysivaiheen koodaustekniikka ja menetelmin
suoma akateeminen vapaus, jossa jokainen tutkija soveltaa menetelmai
tutkimuskohtaisesti (esimerkiksi Glaser 1978, 1998).

GT-menetelmd edustaa siis aineistoldhtoistd tutkimusta, jossa lei-
maavaa on induktiivisen paittelyn logiikka. Tdtd on syytd pysihtyi
tarkastelemaan hetkeksi. Induktiivinen logiikka tarkoittaa sité, ettd tutki-
musta aloitettaessa ei ole mitddn edeltd kisin valittua teoreettista pohjaa,
vaan tutkimuksen edetessd syntyy uutta, tutkimusaineistoon perustuvaa
teoriaa (Toivonen 1999, 107). Se tarkoittaa siis johdonmukaista, yksityis-
kohdista yleistyksiin etenevii tieteenfilosofista péittelyd, jossa empiiristd
aineistoa kdytetdin teorianmuodostamiseen, ei teorioiden todentamiseen,
kuten deduktiivisessa suuntauksessa. (Gronfors 1982, 30-32). Tamin-
kaltainen tutkimus jittdd runsaasti tilaa sekd uusien asioiden oppimiselle
ettd ylldtyksille, silld tutkijalla on mahdollisuus seki kyseenalaistaa ettd
muokata aikaisempia kisitteitd ja lisidksi keksid aivan uusia, toteavat Kak-
kuri-Knuuttila ja Heinlahti (2006, 97). He muistuttavat kuitenkin, ettd
tdssi muodostuu riski siité, ettd tutkija havainnoi vain itselleen ennestdin
tuttuja ja helposti nimettivii asioita jattimalld uusien tai ainutkertaisten
ilmioiden kisittelemisen. Induktiivisen pddttelyn ongelmaksi muodos-



64

tuu se, ettd se ei siilytd totuutta, silld yksikin vastaesimerkki kaataa in-
duktiolla saavutetun johtopaitoksen, argumentoivat Tuomi (2007, 107)
sekid Kakkuri-Knuuttila ja Heinlahti (2006, 21). Toivonen (1999, 47)
toteaakin, ettid tuloksia ei voida koskaan todistaa oikeiksi, koska kaik-
kia tapauksia on mahdoton tutkia. Toisaalta esitetyt perustelut tukevat
johtopiitdstd, mutta paittely ei ole kuitenkaan tdysin sitova (Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2006, 21). T4ssi tutkimuksessa on haettu aiem-
man teorian kautta perusteluja ja oikeutusta l16ydetylle uudelle tiedolle.
Juuri induktiivisen logiikan ehdottomuuden vaade oli se tekiji, joka
johti GT-menetelmin kehittdjiat nikemyseroihin ja sitd kautta kahden
eri koulukunnan syntymiseen. Glaser (ks. 1978, 1992, 1994) korosti voi-
makkaasti puhdasta induktiivisuutta, kun taas Strauss (ks. Strauss 1987;
Strauss & Corbin 1990; 1994) hyviksyi sen, ettd teorian kehittdiminen
voi tapahtua induktiivis-deduktiivisen vuorottelun kautta. Tami tarkoit-
taa sitd, ettd Strauss ja Corbin (1990) hyviksyvit sen, ettd tutkija voi
tutustua olemassa olevaan teoriatietoon etukiteen menemilld kuiten-
kin kentille ilman varsinaista teoriaa, kun taas Glaser (1978) korostaa
puhdasta induktiivisuutta korostamalla aiemman teoriatiedon jopa saat-
tavan tutkijan huomion harhateille. Molemmat hyviksyvit kuitenkin ai-
neistosta nousseiden kisitteiden laajentamisen ja syventimisen aiemman
teorian avulla (Glaser 1978; Strauss & Corbin 1990). Tissi tutkimuk-
sessa puhtaaseen induktiivisuuteen pyrkiminen strategian viestinnin il-
mion suhteen ei ole ollut realistista tutkijan koulutus- (hallintotieteiden
maisteri) ja tyStaustan (muun muassa vanhustenhuollon johtaja, koulut-
taja, kaupungin hallintokeskuksen erityisasiantuntija) perusteella. Téssd
nojataan siis Straussin ja Corbinin kisitykseen. Tutkija on perehtynyt
tutkittavan ilmion aiempaan tutkimukseen ja hinelle on muodostu-
nut jonkinlainen esiymmirrys ilmiostd sekd aiemman koulutus- ja tys-
taustan ettd teoriaan tutustumisen perusteella. Lisiksi tutkimustuloksia
on peilattu aiempaan teoriaan. Siitonen (1999)'¢ toteaa tutkimuksessaan,
ettd tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi tutkijan on syytd kuvata
GT-menetelmin kiyttd siten, ettd lukijalle tulee ymmarrys siitd, mitd

16 Siitonen, Juha (1999) on jakanut tutkimuksessaan GT-menetelmin kaksi eri
koulukuntaa glaserilaiseen (induktiivinen) ja straussilaiseen induktiivis-deduktiiviseen ja
tarkastellut em. eroavaisuuksia ja yhtildisyyksid. Utriainen, Kati ja Kyngis, Helvi (2008)
ovat tarkastelleet artikkelissaan glaserilaista tutkimusta. Myds Nyholm, Inga (2008) on
tutkimuksessaan valottanut niiden koulukuntien eroja.
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suuntausta tutkija missikin vaiheessa on soveltanut. Aineiston analyysi ja
menetelmin kiytté on kuvattu kappaleessa 3.4.

Toinen GT-menetelmin erityispiirre on induktiivisen logiikan tulokse-
na tuotettu teoria. Téstd aineistoldhtdisen analyysin tuloksena syntyneestd
uudesta tiedosta Glaser ja Strauss (1971, 79-92) kiyttivit nimitystd sub-
stantiivinen tai formaalinen teoria, uusi kisite tai kisitejirjestelma. Hie-
man myohemmin Glaser (1978, 144) toteaa, ettd puhtaan induktiivisen
logiikan perusteella tuotettu uusi tieto on aina teoria. Menetelmidd on
aiemmin kiytetty esimerkiksi hallinto-, hoito-, kauppa- ja kasvatus-
tieteen, psykologian ja sosiologian aloilla. Tutkimuksen tuloksena syn-
tyneestd analyyttisestd kertomuksesta on kiytetty vaihtelevasti nimityksid
kisitejdrjestelmd, malli tai teoria. (Esim. Karvonen 2005; Koskela 2003;
Mattila 2001; Mattila 2006; Ryyninen 2005; Tuomikorpi 2005.) Subs-
tantiivisella teorialla tarkoitetaan tiettyyn toiminnan alueeseen suunnat-
tua teoriaa, kun taas formaalilla teorialla tarkoitetaan yleistettivimpii
ja laajempaa teoriaa (Glaser & Strauss 1971, 79-92; Glaser 1978, 144).
Teorialla tarkoitetaan véljasti médritellen jotakin ilmiétd tarkoituksen-
mukaisesti ja systemaattisesti kuvaavaa ehdotusta (ks. esim. Chinn &
Kramer 1991).

Teorian erottamiseksi mallista on esitetty sitd, ettd teoria on empiiri-
sesti testattu, mutta malli ei. T4lld perusteella GT-menetelmilld tuotettu
teoria ei ole teoria vaan malli tai hypoteesi, jonka voi testata my6hem-
min, jolloin siitd syntyy teoria. Isola (1998, 175) toteaakin, ettd GT-
menetelmin avulla voidaan laatia selittivii rakenteita, mutta niiden
yleistiminen edellyttdd empiiristd testausta. Gronfors (1982, 30-32)
erottelee induktiivisen logiikan mukaisessa teorian tuottamisessa kolme
yleistyksen tasoa, jotka ovat kuvaileva, aineistokohtainen ja teoreet-
tinen induktio. Ensin mainittu tarkoittaa ilmididen kuvaamista toista-
malla tapahtuma tai ilmié mahdollisimman tarkasti. Toinen taso pyrkii
pelkin kuvauksen lisiksi aineistokohtaisiin selityksiin ja analyyttisiin
johtopéitdksiin. Viimeksi mainittu, teoreettinen induktio, tarkoittaa
hypoteesien muodostamista aineiston pohjalta. Téssd tutkimuksessa on
pdisty teoreettisen induktion tasolle aineiston kuvaamisen ja yksittdisistd
havainnoista tehtyjen, analyyttisten johtopddtosten sekd induktiivis-
deduktiivisen vuorottelun kautta. Tutkimuksessa on tuotettu hypoteeseja
kuntaorganisaation strategian viestinnisti. Tuotettua mallia voidaan tes-
tata tulevaisuudessa empiirisesti. Tdssd nojaudutaan Glaserin ja Straussin
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varhaiseen (1971) kisitykseen sekid Straussin ja Corbinin (1990) kisityk-
seen teorian tuottamisesta.

Kolmas erityispiirre GT-menetelmissi on teoreettinen otanta ja satu-
raatio. GT-menetelmilld analysoitavaksi sopivat esimerkiksi haastattelut,
havainnointi, erilaiset dokumentit ja videot (Strauss & Corbin 1994,
274), kuten muussakin laadullisessa tutkimuksessa. T4ssi tutkimuksessa
on keritty kaksi aineistoa tarkoituksenmukaista eli teoreettista otantaan
kiyttden (ks. tarkemmin kappale 3.3 aineiston hankinta). Aluksi on han-
kittu kertomusaineisto tutkittavaa ilmiotd edustavasta kontekstista hen-
kiloiltd, jotka tuntevat tutkittavan ilmi6n, jonka jilkeen jo saatu tieto on
ohjannut seuraavaa, teemahaastatteluaineiston hankintaa. Tarkoituksen-
mukainen eli teoreettinen otanta tarkoittaa juuri sitd, ettd tietoa ei haeta
sattumanvaraisesti eikd arpomalla, vaan tarkoitushakuisesti oikeanlaisesta
kontekstista ja ilmi6td tuntevilta henkil6iltd. Aiempi aineisto ohjaa aina
seuraavan aineiston hankintaa tutkittavan ilmion selvittimiseksi alusta-
vassa analyysissa nousseiden tarpeiden mukaisesti (ks. esim. Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 273; Eskola & Suoranta 2000, 18; Gla-
ser 1978, 36). Tarkoituksenmukainen ja teoreettinen otanta Kkisitteet
nihddin tissd tutkimuksessa synonyymeina keskenddn. Teoreettisella
saturaatiolla eli kyllddntymiselld tarkoitetaan sitd, ettd ydinkategoria on
muodostunut ja pai- ja alakategoriat ovat integroituneet siihen, jolloin
aineisto alkaa toistaa itsedin, eikd tiedonantajat endi tuota tutkittavan
ilmion kannalta mitiin uutta tietoa (ks. esim. Eskola & Suoranta 2000;
Glaser & Strauss 1967; Tuomi 2007). Teoreettinen saturaatio ohjaa ndin
laadullisen tutkimuksen niyte- tai otosmdaria.

Edellisten lisiksi GT-menetelmin yhteni erityispiirteend on sen ana-
lyysivaiheeseen sisiltyvd koodaustekniikka. Kahden GT-menetelmin
paikoulukunnan kisitykset analyysin vaiheista ja niiden sisillostd eroavat
jonkun verran. Lisiksi eri tutkimuksissa on menetelmin salliman aka-
teemisen vapauden perusteella syntynyt niistd vaiheista erilaisia versio-
ita. Rostila (1991, 68) toteaa, ettd GT-menetelma tuottaa perusteellisesti
rakennetun teorian, joka syntyy yksityiskohtaisen ja systemaattisen seki
jatkuvan vertailun menetelmin kautta. Taulukossa 1 on esitelty Glaserin
sekd Straussin ja Corbinin nikemykset ja lisiksi kahdesta suomalaisesta
kirjallisuuslihteestd otetut nikemykset vaiheiden sisillostd. Taulukossa
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on esitetty myods menetelmin kiytto tissi tutkimuksessa, joka avataan
tarkemmin kappaleessa 3.4.

Taulukosta selvidd, ettd aineiston analyysi voi sisiltdd vihimmilldin
kaksi ja enimmilldin viisi vaihetta. Glaser (1978, 1990, 1992) on typis-
tinyt analyysin kahteen vaiheeseen, jotka ovat avoimen ja selektiivisen
koodauksen vaiheet, kun taas Strauss ja Corbin (1990) jakavat analyysin
avoimen, aksiaalisen ja selektiivisen koodauksen vaiheisiin. Koulu-
kuntien analyysit poikkeavat toisistaan siini, ettd Glaser kannustaa tiu-
kan ja teknisen koodausparadigman sijasta vapaampaan ja intuitiivisem-
paan koodaukseen, jossa ei ole Straussin ja Corbinin esittdimii aksiaalisen
koodauksen vaihetta. Glaserin mallissa hypoteesien verifiointi, validointi
ja pitevoittiminen jitetidn muille tutkijoille, eikd mallissa kiytetd
myoskaddn ehtomatriisia. Molemmat paikoulukunnat hyviksyvit induk-
tiivis-deduktiivisen vuoropuhelun kisitteiden syventimiseksi ja tuotetun
teorian tai mallin laajentamiseksi. Koskisen ym. (2005) nikemyksen mu-
kaan, analyysi sisiltdd neljd vaihetta, jossa aste asteelta luokittelemalla,
yhdistelemalld ja keskiniisid suhteita tarkastelemalla padstadn yksityisestd
kohti yleisempidd kunnes kylliantyminen tapahtuu ja ydinprosessi kirkas-
tuu. Anttila (2005) taas kuvaa analyysin viisivaiheisena prosessina, jotka
sisaltivit Straussin ja Corbinin nikemyksen mukaiset avoimen, aksiaa-
lisen ja selektiivisen koodauksen vaiheet.

Tissd tutkimuksessa aineiston analyysi on ollut kolmivaiheinen, kah-
den piddkoulukunnan ajatusten yhdistelma, jossa on korostettu Glaserin
intuitiivisuutta ja vapaampaa koodausparadigmaa, mutta Straussin ja
Corbinin jakoa kolmeen vaiheeseen. Hypoteeseihin on haettu vahvis-
tusta, validaatiota ja pitevyyttd induktiivis-deduktiivisen vuoropuhelun
kautta, seki laajentamalla syntynyttd mallia aiemmilla teorioilla. Huo-
mattavaa on, ettd taulukossa kuvatut analyysin koodausvaiheet eivit
etene kronologisessa jirjestyksessd vaihe vaiheelta, vaan vaiheet limittyvit
toinen toisiinsa ja edelliseen vaiheeseen voidaan palata yhi uudestaan jat-
kuvan vertailun analyysiprosessin aikana (ks. esim. Siitonen 1999, 35).
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GT-menetelman vaiheet ja sisalto

Tutkija Vaihe | Vaihe Il Vaihe Il Vaihe IV Vaihe V
Glaser (1978, Avoin koodaus Selektiivinen koodaus (Selective | - - -
1990, 1992; (Open coding) coding)
mukailtu Siitonen - merkittavien - ydinkategorian saturoiminen
1999) imididen etsimall4 olosuhteita ja

koodaaminen niin | seurauksia, jotka siihen liittyvét
kauan kunnes - analyyttinen kertomus
ydinkategoria rakennetusta teoriasta =
loytyy tutkimusjulkaisu
- tapahtumat,
ilmict, kysymykset,
prosessit,
edellisten suhteet
Strauss ja Corbin | Avoin koodaus Aksiaalinen (Axial coding) Selektiivinen koodaus - -
(1990; mukailtu - aineiston -muodostettujen kategorioiden - ydinkategorian
Siitonen 1999) osittaminen, ryhmittely iimién monipuolisen hahmottuminen
asitteellistaminen, | tar isen kautta kuvailevan analyyttisen
samanlaisuuksien | - hypoteesien verifiointi, validointi | kertomuksen avulla
ja eroavaisuuksien | ja patevoittaminen - kategorioiden
tunnistaminen - konditionaali eli ehtomatriisi integroituminen
(conditional matrix) - analyyttinen kertomus =
tutkimusjulkaisu
Koskinen, Aineiston koodaus | Luokkien yt inen Luoki in Teorian -
Alasuutari ja luokkiin yleisemmiksi luokiksi saturaatio kirjoittaminen
Peltonen (2005) -aluksi matala - yhdistéminen - prosessia jatketaan tulkinnaksi
abstraktiotaso - keskinaisten suhteiden kunnes luokitussysteemi
- ideoiden tarkastelu saturoituu
kokoaminen
huomioiksi ja
muistioiksi
Anttila (2005) Theoretical Theoretical Saturation Verification Grounding the Reporting
Sampling -ryhmittely kategorioihin ja -jatkuva vertailu theory - raportointi
- aineiston alakategorioihin - hypoteesien verifiointi, - kategorioiden
kokonaisuuden - aksiaalinen koodaus validointi, patevdinti integrointi
haltuunotto - selektiivinen koodaus -induktiivis-deduktiivinen perustelluksi
-avoin koodaus vuoropuhelu teoriaksi
- induktiivis-
deduktiivinen
vuoropuhelu

Tassa
tutkimuksessa

- Aineiston
kokonaisuuden
haltuunotto

- avoin koodaus,
kuten Strauss ja
Corbin

- aineiston
luettelointi, lajittelu,
erottelu

- Glaserin
korostama
intuitiivisuus

Aineiston yksityiskohtaisempi
kategorisointi p&&- ja
alakategorioihin

- syy-seurauskaaviot, miellekartat
- toiminta, toimijat seuraukset

- jatkuva vertaaminen

- palaaminen alkuperaisteksteihin
- induktiivis-deduktiivinen
vuoropuhelu

- jatkoa osittain Glaserin
avoimelle koodaukselle ja osittain
aineksia Straussin ja Corbinin
aksiaalisen koodauksen
vaiheesta (ei niin tarkkaa
koodausparadigmaa, ei
konditionaalimatriisia)

Kategorioiden valisten
suhteiden etsiminen,
luominen ja kategorioiden
integrointi =
ydinkategorian
muodostuminen

- jatkuva vertailu

- palaaminen
alkuperaisteksteihin

- induktiivis-deduktiivinen
vuoropuhelu

- aiemman teorian
osittainen kytkeminen
tahan

- analyyttinen raportointi =
tutkimusraportti

- Glaserin seka Straussin
ja Corbinin selektiivinen
koodaus

GT-tekniikalla suoritettua aineiston analyysia on kuvattu ty6liaksi ja vai-
keaksikin prosessiksi. Haasteellinen ja aikaa vievd timi prosessi on. Mat-
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kan varrella on jatkuvasti muistettava pysyd johdonmukaisesti valitussa
aineiston kisittelytavassa. Térkeidtd kuitenkin on, ettd koodaustekniikka
ei saa menni tulkinnan edelle siten, ettd sen kirjaimellinen noudatta-
minen nousee aineiston sisillon tulkitsemista tirkeimmaiksi. Coffey ja
Atkinson (1996, 26-30) korostavatkin sitd, ettd vaikka koodausprosessi
on osa analyysiprosessia, se ei saa muodostua itse analyysia tirkeimmaiksi.
Koodaus ei siis korvaa analyysia ja tulkintaa, vaan se on ty6kalu, jonka
avulla aineiston sisiltimi runsas, yksityiskohtainen tieto on mahdollista
saada selkeisiin ja yleisempiin kategorioihin helpottamaan analyysin ja
tulkinnan tekemistd.

GT-menetelmid on sekd kritisoitu ettd puolustettu. Glaser ja Strauss
(1967) toteavat itse, ettd menetelmdi ei ole ensinndkdidn kehitetty tes-
taamaan teorioita ja toisaalta silld ei pystytd turvaamaan sitd, ettd kaksi
eri tutkijaa saa tdysin samankaltaiset tulokset. Tutkijan valitessa timin
menetelmin hinen on sitouduttava edellisiin nikokantoihin ja ymmiir-
rettivd, ettd GT-menetelmilld tehdyn tutkimuksen luotettavuutta on
arvioitava tutkimuksen omista nakékulmista kisin. Utriainen ja Kyngis
(2008, 23) puolustavat menetelmii silld, ettd se mahdollistaa sekd yk-
sildiden ddnen kuulumisen, ettd yksiloiden kokemusmaailmasta nouse-
van tietimyksen esille saamisen. Rostila (1991, 75-78) taas nostaa GT-
menetelmid kohtaan esitetyksi kritiikiksi sen, ettd tutkimuksessa arkisen
ymmirryksen ja sen tuottamisen tulee olla tutkimuksen kohde, eiki tut-
kimuksen intuitiivisesti kidytetty resurssi tai viline. GT-menetelma voi tor-
jua timin syytoksen, koska tutkija ei rakenna kuvaa todellisuudesta, hin
vain rakentaa teoriaa joistakin alueista (substantiaalinen teoria) tai yleistd
teoriaa (formaali teoria) (mt.,). Tuomikorpi (2005, 266) puolustaa GT-
menetelmid viitekehyksettomini tutkimuksellisena lihestymistapana,
joka mahdollistaa uuden teorian rakentamisen etenkin ilmidsti, josta ei
ole 6ydettavissd aikaisempaa tutkimustietoa ja teoriaa. Seuraavaksi siir-
rytddn tarkastelemaan tutkimuskohdetta ja tutkijan roolia tutkimuksessa.

3.2 Tutkimuskohde ja tutkijan oma rooli tutkimuksessa

Timin tutkimuksen tutkimuskohteena on ollut Satakunnassa sijaitseva
Porin kaupunkiorganisaatio. Porin asukasluku on noin 76 000. Kaupunki
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on merkittdvi tyollistdjd alueellaan sen henkilstomiirin ollessa yli 6 500.
Kuten muissakin Suomen kaupunkiorganisaatioissa, myos Porissa eletdin
suurten muutosten ja haasteiden keskelld. Kunta- ja palvelurakenteen ke-
hittiminen, tulo- ja menokehitys, vieston ikirakenne ja sen alueellinen
epitasapaino, tyévoiman elikkeelle siirtyminen ja asiakkuuksien muuttu-
minen asettavat haasteensa ja vaateensa kaupungin strategiselle johtami-
selle. Porissa on kdynnissd useita PARAS-hankkeeseen liittyvid kuntalii-
tosselvityksid ty6n alla. Lisiksi kdynnissid on neuvotteluja useiden kuntien
kanssa palvelujen yhteistoiminta-alueiden perustamisesta. Tamin lisaksi
kaupungilla on useita omia hankkeita palvelujen uudelleen organisoimi-
seksi ja hallinnoimiseksi. Esimerkiksi uusi perusturvaorganisaatio, joka
sisdltdd sekd sosiaali- ettd terveystoimen organisaatiot, aloitti toimintansa
1.1.2009. Kunnat kidyvit tind pdivind jonkinlaista selviytymistaistelua,
jossa kunnat jaetaan voittajiin tai havidjiin. Tdssd kilpailussa menestymi-
nen vaatii rohkeita padn avauksia prosessien, infrastruktuurin ja kuntien
johtamisen kehittdmiseksi sekd uusien innovaatioiden ja yritystoiminnan
valjastamiseksi kuntaan. Kuviossa 4 on tutkimuskohteen organisaatio-
kaavio, josta selvidd kaupungin hallintorakenne. Organisaatiokaavioon
on tulossa runsaasti muutoksia palvelujen uudelleen organisoinnin vuok-
si lahiaikoina (esimerkiksi sosiaali- ja terveystoimi ovat kaaviossa vield
erilldin).



Kuvio 4.

Hallinnollinen

organisaatio 1.1.2008

SAMK 326

SAMK:n Itk 16

71

| Kaupunginvaltuusto 59 |

Vakituinen
henkilokunta

-I Tarkastusltk 9 H Tarkastuststo 3

Tilintarkastaja 1

Satakunnan
opso tsto 10

| Kaupung

inhallitus 9 l—

Keskusvaaliltk 5 |—

Kaupunginjohtaja
Aino-Maija Luukkonen

Veroasiamies 1

| | Hallintokeskus

PKJ
Aulis Laaksonen

KH:n muu
henkilosto 7

Henkil6sto-
jaosto 4

167
TKJ
Kari Hannus
I Pysdkodinnin-
valvonta 8
| L | Vapaa-aika-
Vapaa-aikaltk 9 Virasto 79

Kirjasto 71 H

Kirjastoltk 9 I—

-I Ymparistoltk 9

H Ympadristotsto 8

Koulutusviras-

Koulutusltk 9

| | Porin Sataman ||

Porin Satama

Porin kaupungin organisaatiokaavio

to 761 hallitus 9 61
Porin ammatti- | | Porin ammatti- | | | | Rakennusltk 9 H Rakennus-
opisto 274 opisto Itk 11 valvontatsto 11
Palmgren- Palmgren- Pelastustoimen Satakunnan
konservatorio [ konservatorion [ [q neuvottelu- [4 pelastuslaitos
38 jtk9 kunta 26 220
Kulttuuritoimi 1y jeuuritk e H H - Porinveden L o vesi 84
71 hallitus 9
Terveysvirasto | | Tervevsitko H H Porin Jatehuol- || Porin
899 Y lon hallitus 7 Jatehuolto 18
Sosiaalikeskus ) Y . || Tekninen palve-
1155 Sosiaaliltk 9 Tekninen Itk 9 lukeskus 546
(www.pori.fi)
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Porin kaupungin strategisessa johtamisjirjestelmissd kaupunkistrategia
on yldstrategia, joka antaa suuntaviivat hallintokuntien ja tulosyksikéiden
suunnitelmille sekd poikkihallinnollisille ohjelmille, kuten esimerkiksi
henkiléstosuunnitelma tai vammaispoliittinen ohjelma. Strategioita laa-
ditaan myds yhteisesti toisten kuntien kanssa (esimerkiksi seutukuntien
yhteiset palvelut), yhdessi eri hallintokuntien kanssa, kaupunkitasolla,
hallintokuntatasolla, tulosaluetasolla ja yksikkétasolla. Kaupunkistrate-
giasta kidytetdin nimitysti strategia ja muista ohjelma tai toimintasuunni-
telma. Strategiaohjelman tavoitteena on ensinnikin osoittaa muutoksen
suuntaa seki luoda puitteet pidtoksenteolle ja toiminnalle. Lisiksi tavoit-
teena on nostaa esiin konkreettisia toimenpiteitd ja jasentdd toimintaa
helpommin hahmoteltavaksi, hallittavaksi, mitattavaksi ja johdettavaksi
kokonaisuudeksi. Uuden Pori 2012 -strategian laadintaan osallistuivat
sekd ylin luottamushenkil- ettd viranhaltijajohto ja henkilostéedustajat
sekd kaupungin keskeiset sidosryhmiit ja kaupunkilaiset. Ohjausryhmi-
ni toimi kaupunginhallitus. Kaupunginvaltuusto kokoontui kolmeen
strategiaseminaariin pohtimaan strategian linjauksia. (Lihteenmiki
2005; Pori 2012 -strategia.)

Strategiatyé kéynnistettiin  kaupunginhallituksen toimeksiannosta
tammikuussa vuonna 2005. Tydskentelyssi organisaation sisdisend
asiantuntijana toimi kaupungin kehittimispiillikko ja ulkopuolisena
asiantuntijana julkishallinnon strategioihin perehtynyt konsulttiyritys.
Strategiaprosessin toimijoina olivat keskushallinnon johtoryhmi, palvelu-
toimen- ja tekninen johtoryhmi sekd hallintokuntien sisdiset johto-
ryhmit, virastopiillikoe, luottamushenkilée, poliittiset toimijat ja hen-
kiloston edustajat. Kaupunginvaltuusto hyviksyi strategian (http://www.
pori.fi) kokouksessaan joulukuussa 2005. (Lihteenmiki 2005.) Vuoden
mittaisen strategian laadintaprosessin jilkeen toiminta-ajatus, arvot, vi-
sio ja painopistealueet ovat muotoutuneet seuraaviksi. Porin kaupungin
toiminta-ajatus on seuraava: ~Pori on hyvin elinympdriston kasvukeskus,
Jonka monipuoliset palvelut mahdollistavat aktiivisen toiminnan ja hyvin
eldmdn.” Porilaisiksi arvoiksi on valittu asukas- ja asiakaslihtdisyys, hyvi
tyoyhteiso, kehityshalukkuus ja muutoskyvykkyys, kestivd kehitys ja
yhdenvertaisuus. Visio on seuraava: "Joen ja meren Pori on elimyksellinen
kaupunkiympiristo. Pori tunnetaan kulttuurista, osaamisesta ja palveluista.
Porin vetovoima perustuu kaupungin, yritysten ja muiden yhteisojen menes-
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tymiseen seki asukkaiden hyvinvointiin.” Toiminnan strategisiksi paino-
pistealueiksi on valittu osaaminen ja vetovoima, elinympirist ja hyvin-
vointi seki strateginen kumppanuus. (Pori 2012 -strategia.)

Strateginen johtamisjirjestelmi vaatii toimeenpanon tueksi jirjes-
telmin, jonka avulla strategian konkretisointi mitattaviin tavoitteisiin
mahdollistuu. Porin kaupungissa mittausjirjestelmiksi on valittu BSC-
mittaristo, jonka vahvuutena on toiminnan monipuolinen tarkastelu
talouden ja vaikuttavuuden, asiakkaan, prosessien sekd henkiloston eli
oppimisen ja kehittymisen nikékulmista (esim. Kaplan & Norton 2002).
BSC-mittariston nelji nikékulmaa ovat Porissa vaikuttavuus, asiakas,
toiminta ja sen organisointi sekd henkilost6 ja voimavarat. Pori 2012
-strategiaan kirjatut kriittiset menestystekijit nikokulmittain esitelldin
taulukossa 2.
Vaikuttavuus

Toimiva palvelu- ja kaupunkirakenne

Monipuolinen elinkeinorakenne ja
korkea tyollisyys

Asiakas

Palvelujen saatavuus ja kattavuus

Hyva asuin- ja elinymparistd

Lasten ja nuorten hyvinvointi ja
oppiminen

Luovuutta tukeva ja monipuolinen
sivistys ja —kulttuuritoiminta

Monipuolinen koulutus ja osaamisen
jatkuva kehittaminen

Porin iime ja nakyvyys

Toiminta ja sen organisointi Henkilostd ja voimavarat

Seudullinen ja maakunnallinen
yhteistyd
Asiakaslahtodiset palveluprosessit

Osaava, motivoitunut ja terve
henkildkunta

Kestava ja tasapainoinen talous

Hankintasuunnitelman mukainen
sektoreiden vélinen tydnjako
palvelujen tuotannossa

Vastuunkanto ympaéristosta

Tuloksellinen omistajapolitiikka
Rakennetun ympéristdon hyva kunto

Taulukko 2. Kriittiset menestystekijat (Pori 2012 -strategia)

Vuonna 2006 kaupunkistrategiassa oli 48 tuloskorttia, joista johdettiin
my&s hallintokuntien omat tuloskortit. Tuloskorteissa toimenpiteille on
médritelty tavoitetasot, aikataulut ja vastuuhenkil6t. Edellisen vuoden ta-
voitetasojen toteutumisesta raportoidaan kaupunginjohtajalle helmikuun
loppuun mennessi vuosittain. Kaupunginjohtajan selonteko menee kau-
punginhallitukselle ja -valtuustolle tilinpddtosvaiheessa maaliskuussa.
Hallintokuntien toimintasuunnitelmien Kkisittely ja tavoitteiden onnis-
tumisen arviointi ovat osa niiden taloussuunnitteluprosessia, jossa rapor-
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tointi tapahtuu neljinnesvuosittain. Hallintokuntien selonteot menevit
lautakunnille. Kaupunkistrategia piivitetidn valtuustokausittain, mutta
lyhyen aikavilin tavoitetasot pdivitetddn vuosittain tilinpddtdsvaiheessa
maaliskuussa. Hallintokunnat piivittdvit suunnitelmansa osana joka-
vuotista talousarvioprosessia. Poikkihallinnolliset ohjelmat péivitetiin
tarpeen mukaan. (Pori 2012 -strategia.) Strategian viestintdsuunnitelmaa
ei ole kirjattu strategiaan. Koko kaupungin viestintistrategiaa ollaan laa-
timassa, mutta sisdisen viestinnidn nikokulma siini jadnee vihiiseksi.

Tutkimusaineisto on kerdtty Porin kaupunkiorganisaation kolmesta
eri hallintokunnasta. Tiedonantajien anonymiteetin suojelemiseksi on
paddytty siihen, ettd hallintokuntia ei nimeti tissd. Kaupungissa oli juuri
laadittu uusi kaupunkistrategia ja sen toimeenpano oli kiynnistynyrt,
joten ajoitus aineiston kerdimiselle oli onnistunut. Tutkimusaineiston
kerddminen selvitetdin tarkemmin kappaleessa 3.3. Seuraavaksi tarkas-
tellaan tutkijan omaa roolia tissd tutkimuksessa.

Tutkijalla on tutkimuskohteena olevaan kaupunkiorganisaatioon kaksi
roolia, tutkijan ja ty6ntekijin rooli. Ty6paikkana on kaupungin hallinto-
keskus, jossa tutkija toimii erityisasiantuntijana. Valittu tutkimus-
menetelmi on laadullinen, jolloin on luonnollista, etti tutkija on subjek-
ti eli osa tutkimusta ja tutkittavaa ilmiétd (esimerkiksi Toivonen 1999).
Tutkija on koko tutkimuksen ajan tiedostanut sen, ettd hin on osa siti,
mitd tutkii. Tutkijan on kuitenkin kyettivi tieteellisesti piteviddn ana-
lyysiin, jolloin on kyettivd erottamaan tutkijan ja tydntekijin rooli toi-
sistaan. Tdssd tutkimuksessa tutkija on jddnyt pitkille tutkimusvapaalle
hyvin pian tutkimuksen aloittamisen jilkeen ja on ollut poissa ty6roolista
noin kahden vuoden ajan aina kirjoitusprosessin loppuvaiheisiin saak-
ka. Tdmi on varmistanut sitd, ettd ongelmia tutkijan ja tyontekijin
roolin erottamisessa ei ole tullut. Luonnollisesti tutkijan koulutustausta
ja tyokokemus sekid tutkijan oma tapa ymmirtdd ilmi6itd, ovat olleet
vaikuttamassa tutkimuksessa tehtyihin valintoihin, kuten esimerkiksi
tutkimuskysymysten valitsemiseen (ks. esim. Hirsjarvi ym. 2007, 120;
Varto 1992, 27). Oleellista on, ettd tutkijan omat uskomukset, asenteet ja
arvostukset on pyritty tunnistamaan. Eskola ja Suoranta (2000, 17-18)
toteavatkin, ettd tiukat objektivistiset ohjeet laadullisessa tutkimuksessa
on unohdettava, mutta silti on pyrittdvd tunnistamaan omat esioletuk-
sensa ja arvostuksensa. He jatkavat, ettd objektiivisuus syntyy kaiken sub-
jektiivisen tiedostamisesta, joka on tietenkin ideaalinen, mutta kuitenkin
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tirked tavoite tutkimuksessa. Téssd tutkimuksessa tutkija on subjekti
eli osa tutkimusta, koska kyseessd on laadullinen tutkimus. Tutkija on
kuitenkin tiedostanut oman kaksoisroolinsa ja pyrkinyt konkreettisesti
erottamaan tyo- ja tutkijan roolit toisistaan koko prosessin ajan. Tami on
tukenut sitd, ettd tutkimuksessa on toteutettu tieteellisesti patevdd ana-
lyysia ja tulkintaa keritysti aineistosta. Kappaleessa 5.3 titd tarkastellaan
vieli lisid tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin nikokulmasta.

3.3 Aineiston hankinta

Kuten aiemmin on todettu, laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista
analysoida hyvin erilaisia tutkimusaineistoja, joista tihin tutkimukseen
on valittu narratiivit eli kertomukset ja teemahaastattelut. Valinnassa on
huomioitu tutkittavan ilmién lisiksi valittu tutkimusmenetelmi ja sen
tieteenfilosofinen tausta. Kertomukset ja teemahaastattelut yhdessi edel-
listen kanssa muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla on mahdollista
saada esille strategian toteuttajien yksilélliset kokemukset, analysoida ja
tulkita ne ja tuottaa uusi malli strategian viestinnistd kuntaorganisaa-
tiossa. Narratiivien eli kertomusten valintaa ensimmaiiseksi aineiston-
keruumenetelmiksi perustellaan edellisen lisiksi ensinnikin silld, ettd
ndin tiedonantajat ovat hyvin vapaasti ja litkaa johdattelematta saaneet
ddnensd kuuluviin. Toisaalta ndin on tehty mahdolliseksi kertomuksissa
nousseiden tirkeiden tekijéiden tarkentaminen jatkossa haastattelutilan-
teissa. Lisiksi valintakriteerini on ollut se, etti juuri kertomukset tekevit
mahdolliseksi tietyssd prosessissa tapahtuneiden, ihmisten yksilollisten
kokemusten esille saamisen. Luonnollisesti valinnassa on ollut vaikutta-
massa se, ettd kertomukset soveltuvat analysoitavaksi GT-menetelmalld
(esimerkiksi Strauss & Corbin 1994, 274). Aiemmassa hallintotieteen
tutkimuksessa kertomuksia on yhdistetty erittdin vihin GT-menetel-
miin. Yhtend valintaperusteena onkin ollut my®és se, ettd tutkija on ha-
lunnut lihted hakemaan kokemuksia siitd, miten ne soveltuvat analysoi-
tavaksi GT-menetelmilld. Niin tutkimuksen yhteni tavoitteena on ollut
my&s tutkimusmenetelmien kehittiminen.

Toiseksi aineistonhankintamenetelmiksi on valittu teemahaastattelut,
joilla on tiydennetty kertomuksista saatua tutkittavaa ilmi6td koskevaa tie-
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toa. Teemahaastattelut on valittu ensinnikin, koska ne sopivat aineiston-
hankintamenetelmiksi silloin, kun tutkittavaa ilmiéti on tutkittu vihin
tai aiempaan tietoon halutaan hakea uutta nikékulmaa (esim. Hirsjirvi
ym. 2007). Toisena valintakriteerind on se, ettd ne soveltuvat aiempien
kokemusten perusteella hyvin analysoitavaksi GT-menetelmilld (esim.
Strauss & Corbin 1994, 274). Lisiksi teemahaastattelussa on mahdollista
saada hyvin esille yksildiden kokemuksia tutkittavasta ilmi6std. Haastat-
telu on tehnyt mahdolliseksi tarkentavien kysymysten tekemisen kerto-
muksista nousseiden teemojen perusteella. Kertomukset ja teemahaastat-
telut yhdessd muodostavat aineistotriangulaation, joka vahvistaa timin
tutkimuksen tuloksien luotettavuutta. Triangulaatiolla tarkoitetaan usei-
den rinnakkaisten aineistojen, menetelmien, teorioiden tai tutkimus-
strategioiden kdytt6d samassa tutkimuksessa, jolla pyritidn tutkimuksen
luotettavuuden kohottamiseen (ks. esim. Anttila 2005, 469; Eskola &
Suoranta 2000, 68; Leino-Kilpi 1998, 225). Seuraavaksi aineiston-
hankintaprosessi kuvataan tarkemmin siten, ettd aluksi tarkastellaan ker-
tomusten teoreettista taustaa lihdemateriaalin valossa ja liitetdén sithen
timin tutkimuksen kertomusten hankintaprosessi. Tamin jilkeen ku-
vataan samalla periaatteella teemahaastattelujen hankintaprosessi.

3.3.1 Narratiivit eli kertomukset tutkimusaineistona

Narratiivisuuden kisite on perdisin latinan kielestd narrare, kertoa ja
narratio, kertomus. Englannin kielelld kisitteet ovat narrate ja narrative
(Heikkinen 2001, 116). Narratiivista kdytetdan suomenkielisind vastinei-
na vaihtelevasti sanoja kertomus, tarina tai tapahtumien kulku (Hirsjarvi
ym. 2007, 213). Heikkisen (2001, 116) mukaan kertomus on ylakisite
ja tarina sen alakisite. Sintonen (1999, 63) tarkentaa kertomuksen ja ta-
rinan vilistd eroa siten, ettd tarina on osa kertomuksen juonea. Toivosen
(1999, 123) mukaan kertomus kuvaa nimenomaan tapahtumien olen-
naista kulkua. Ne ovat ihmisen tapa muodostaa merkityksid ja kuvata
kokemuksia (Bruner 1986; 1987; 1996). Narratiivisuudella tarkoitetaan
lahestymistapaa, jossa kertomukset ovat tiedon vilittdjini ja rakentajana
ja tieto itsestd sekd maailmasta muotoutuu niiden kertomusten kautta
(Heikkinen 2001, 116, 118). Narratiivisuudella voidaan viitata tietimi-
sen tapaan ja tiedon luonteeseen (Bruner 1987, 11-12) tai tutkimus-
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aineiston hankintaan ja sen analyysitapaan (Reissman 1993, 2). Tissd
tutkimuksessa kiytetddn viljisti synonyymeina sekd narratiivia, kerto-
musta etti tarinaa.

Narratiivisuus pohjautuu konstruktivismiin, jonka perustana on ajatus
ihmisestd tietavini subjektina (Uusiautti 2008, 132). Valittu menetelmi
edustaa siis tulkitsevaa ajatusperinnettd, jonka lihtoajatuksena on, ettd ih-
miset ovat tulkitsevia olentoja, eikd heitd voi siten tutkia samojen kausaa-
listen oletusten perusteella kuin luontoa (Koskinen ym. 2005, 35-36).
Sosiaalisen konstruktivismin mukaan kaikki sosiaalinen todellisuus on
ihmisen tuottamaa, jossa kieli ja yhteistoiminnallisuus korostuvat. Sosiaa-
lisen konstruktivismin mukaan tieteellinen tutkimus ei kerro ainoastaan
sitd, minkilainen todellisuus on, silld sen lisiksi tutkimuksissa syntynei-
den uusien Kisitteiden kautta on mahdollista jisentdd olemassa olevaa
todellisuutta uudella tavalla ja luoda uusia uskomuksia ja samalla uutta
todellisuutta. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 108-109.) Nar-
ratiivisuuden juuret johtavat Amerikkaan'”. Suomalaisen tieteen tutki-
muskidytinnoissd lisidntyvd kiinnostus narratiivisuutta kohtaan nikyy
1990-luvulta lihtien (Heikkinen 2001, 116-117). Narratiivisuutta on
kiytetty esimerkiksi humanistisissa tieteissd, filosofiassa, kirjallisuusti-
eteissd, kielitieteissd ja hoitotieteessd (Vuokila-Oikkonen, Janhonen &
Nikkonen 2001, 82)."® Tissi tutkimuksessa narratiivisuus yhdistetdin
hallintotieteeseen. Kertomukset ovat olleet aina suuressa roolissa ihmis-
tieteiden alueella, mutta tavat analysoida niitd ovat vaihdelleet (Manning
& Cullum-Swan 1994, 463). Mitiin yhti oikeaa tapaa keriti tarinoita ei
voida osoittaa (Koskinen ym. 2005, 200). Ei ole myoskdin osoitettavissa
yhti ainoaa oikeaa tapaa analysoida niiti (Coffey & Atkinson 1996, 80).

Narratiivisuudessa ja fenomenologiassa molemmissa suhtaudutaan
ihmisen kokemuksiin siten, ettd ne ovat kertojalle tosia. Fenomenolo-
gia etsii kokemuksen olemusta ja sen ydinti. Narratiivisuus pyrkii ku-

17 W. 1. Thomas ja E Znaniecki (USA) julkaisivat tutkimuksen “The Polish Pea-
sant” (1918), jonka aineistona kiytettiin piivikirjoja, kirjeitd ja muita henkilékohtaisia
dokumentteja. Teos voidaan nimeti narratiivisuuden klassikoksi. (Ks. esim. Manning &
Cullum-Swan 1994, 463.) Narratiivisuuden edustajiksi voidaan lisiksi nimeti esimer-
kiksi Genette (1980), Todorov (1980), Greimas (1974), Eco (1984), Barthes (1988) ja

Bruner (1986, 1987, 1996). (ks. esim. Vuokila-Oikkonen & Janhonen & Nikkonen
2001, 82; Erkkild 2006)

18 Suomalaisessa tutkimuksessa narratiivisuutta ovat hyddyntineet esimerkiksi

T. Sintonen (1999) ja S. Uusiautti (2008).
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vaamaan timin kokemuksen monia ulottuvuuksia ja pyrkii lisiksi
ymmartimiin miten timid kokemus on mukana kerrotussa tarinassa.
(Erkkild 2006, 201-202.) Tissi tutkimuksessa taustafilosofiana on
fenomenologia, jonka lihtokohtana on tutkittavan ilmién kuvaaminen.
Tissd tutkimuksessa kertomuksia on kiytetty tutkimusaineiston han-
kintatapana ja tiedon rakentajana, silli niiden avulla on tuotettu Kisi-
tystd kuntaorganisaatioiden strategian viestinnisti strategian toteuttajien
kokemana. Fenomenologian kytkeminen kertomuksiin tarkoittaa siti,
ettd kyseessi on narratiivien analyysi narratiivisen analyysin sijasta (ks.
esim. Polkinghorne 1995, 12). Tdmi tarkoittaa sitd, ettd tieteellisessd tut-
kimuksessa kertomuksia voidaan kiyttdd toisaalta tutkimusmateriaalina,
toisaalta tutkimus voidaan ymmirtid kertomuksen tuottamiseksi maail-
masta (Heikkinen 2001, 116). Uusiautti (2008, 130) tarkentaa, etti
narratiivisessa tutkimuksessa joko hyédynnetdidn tai analysoidaan nar-
ratiivista aineistoa. Polkinghorne (1995, 5-8, 12) erottaakin toisistaan
narratiivisen analyysin (narrative analysis) ja narratiivien analyysin (the
analysis of narratives). Téssd tutkimuksessa on kysymyksessd narratiivien
analyysi, joka tarkoittaa sité, ettd kertomukset on analysoitu kidyttimalld
menetelmii, jossa sisilté on koodattu ydinprosessiin integroituviin kate-
gorioihin. Todetaan, etti kertomukset ja valittu tutkimusmenetelmi
taustafilosofioineen sopivat yhteen.

Kertomusten avulla on siis mahdollista tutkia merkitysrakenteita ja
tuottaa todellisuutta. Koskinen ym. (2005, 192-193) nikevitkin kerto-
mukset konkreettisina tykaluina, joiden avulla ihmisten on mahdollista
ymmirtdd itseddn, ilmiditd ja niiden yhteyksid. Gudmunsdottir (1991,
207-208) jakaa tarinat verbaalisiin (verbal), kirjoitettuihin (written)
ja visuaalisiin (visual) tarinoihin. Tutkimusaineistona kiytettivit ker-
tomukset voivat siis olla joko suullisesti tai kirjallisesti esitettyji mitd
tahansa kerrontaan perustuvaa aineistoa, kuten esimerkiksi paivikirjat,
elimikerrat, erilaiset dokumentit ja haastattelut (Heikkinen 2001, 121).
Nykytekniikka tekee mahdolliseksi myos video tai CD- ja DVD-levyke-
muotoisen suullisen tai visuaalisen kertomuksen. Oleellista on se, ettid
kertomukset sisdltdvit tapahtumien ketjuja ja prosesseja (Anttila 2005,
226). Tissd tutkimuksessa kerityt kertomukset ovat kuntaorganisaation
strategian toteuttajien kirjoittamia teksteji, jotka sisiltivit heidin yk-
silollisid ja ainutkertaisia kokemuksiaan kohdeorganisaation strategian
viestinnistd ja siithen kietoutuvista ilmioistd.
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Kertomukset on kerdtty 13.11.2006-19.2.2007 viliseni aikana. Ai-
neiston kerddmisessi on kiytetty tarkoituksenmukaista otantaa, jolla
tarkoitetaan sitd, ettd aineiston keruu on kohdistettu henkildille, joilla
on tiedetty olevan jotakin sanottavaa tutkittavasta ilmiosti. Toisaalta
aiempi aineisto ohjaa aina seuraavan aineiston kerdamistd. Glaser (1978)
kiytead tdstd kdsitettd teoreettinen otanta. Koskinen ym. (2005, 273)
toteavat, ettd laadullinen tutkimus perustuu lihes aina tarkoituksen-
mukaisesti poimittuihin ndytteisiin, eikd tilastollisiin otoksiin, kuten
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Nidin tutkimusaineistosta saadaan
mahdollisimman informatiivinen juuri kyseisen ilmi6n selvittimiseksi.
Eskola ja Suoranta (2000, 18) tarkentavat, ettid tarkoituksenmukaisessa
otannassa on kysymys tutkijan kyvystd rakentaa vahvat teoreettiset pe-
rustukset tutkimukselle. Otannan sijasta laadullisessa tutkimuksessa tu-
lisi mieluummin puhua niytteestd, joka paremmin kuvaa aineistoa (ks.
esim. Koskinen ym. 2005; Eskola & Suoranta 2000). T4ssa tutkimuk-
sessa tarkoituksenmukainen otanta on tarkoittanut siti, ettd tutkija on
tietoisesti valinnut kenelle kertomuspyynto on lihetetty. Kertomuksia ei
olisi ollut jarkevii lihted hankkimaan henkilsiltd, jotka eivit tydskentele
kuntaorganisaatiossa ja jotka eivit ole olleet mukana kunnan strategia-
prosessissa. Tarkoituksenmukaista otantaa on helpottanut se, ettd tut-
kija tuntee organisaation toimijoita. Otannassa on kiytetty apuna mydos
kaupungin kehittimisasiantuntijaa, joka on listannut henkildiden nimii
eri hallintokunnista. Anonymiteetti on kuitenkin siilynyt, koska ke-
hittimisasiantuntija ei tiedd ketd ja mistd hallintokunnasta tutkija on
paidtynyt tutkimukseen valitsemaan. Tarkoituksenmukainen otanta on
tarkoittanut tissi my0s sitd, ettd saadut kertomukset ovat ohjanneet
seuraavaa aineistonkerddmisen tapaa ja sisiltod sekd edelleen ohjannut
sitd, ketkd haastatteluun on valittu.

Kertomuspyyntd (liite 2) on ldhetetty sidhkdpostitse 13.11.2006
kaupunkiorganisaation kolmen eri hallintokunnan 22 viranhaldjalle ja
toimessa olevalle (13 eri tason esimiestd ja 9 tyontekijad). Kertomuspyyn-
nossd henkildille on selvitetty lyhyesti tutkimuksen tavoite ja tarkoitus.
Lisaksi kertomusten kirjoittamista on ohjattu tutkimuksen alustavilla
teemoilla. Henkil6iltd on pyydetty vapaamuotoista kertomusta, joka kisit-
telee tutkittavaa ilmiétd. Henkil6itd on motivoitu ja tutkimuksen luotta-
muksellisuutta on korostettu. Luottamuksen rakentaminen on tirkeits,
koska esimerkiksi Erkkild (2006, 200) toteaa, etti on erittiin tirkedi saada
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ihmiset kertomaan hyvin vapaasti ja avoimesti tarinaansa. Tama tekee juuri
mahdolliseksi kokemusten esille nousemisen. Kertomuksia on ryhdytty
analysoimaan siti mukaa kun niitd on tullut. Kertomusten saaminen os-
oittautui erittdin haasteelliseksi. Midrdaikaan mennessi oli tullut vain viisi
kertomusta. Ensimmiisen uusintapyynnén jilkeen kertomuksia oli tullut
yhteensd yhdeksin ja toisen uusintapyynnén jilkeen yhteensi 11. Kerto-
mukset luettiin tdssd vaiheessa tarkasti ldpi ja todettiin niiden sisillén olevan
hyvin yhdensuuntaisia. Tdssd vaiheessa pdddyttiin kuitenkin lihettdimain
vield uusi aineistopyyntd jilleen tarkoituksenmukaisen otannan periaattein
23 henkildlle (10 esimiesasemassa olevaa ja 13 tyontekijad). Midrdaikaan
mennessi kertomuksia tuli kaksi. Kolmen uusintapyynnén jilkeen saatiin
vield neljd kertomusta. Niin kertomusten yhteismairiksi tuli 17, joka on
riittdvd laadullisen tutkimuksen aineistoksi. Laadullisessa tutkimuksessa
otoksen sijasta kyseessd on paremminkin niyte.

Laadullisen tutkimuksen tieteellisyyden kriteeriksi otoskoon méirin si-
jasta nousee laatu, joka tarkoittaa sitd, ettd periaatteessa jo yksi haastattelu
voisi riittdd laadulliseksi tutkimukseksi (Tuomi 2007, 142). Tarkastelta-
viksi kysymyksiksi nousevat aineiston koon sijasta, analyysin ja tulkinnan
sekd tutkimusraportin kirjoittamisen onnistuneisuus (Eskola & Suoranta
2000, 60). Huomio on kiinnitettivd myds aineiston hallittavuuteen, silld
analyysin onnistumisen kannalta voisi olla arveluttavaa esimerkiksi sa-
tojen henkiléiden haastatteluaineiston hallittavuus. Aineiston riittdvyyttd
voidaan tarkastella saturaation eli kyllidntymisen kisitteen kautta. Gla-
ser ja Strauss (1967) toivat teoreettisen saturaation kisitteen sosiaali-
tieteisiin. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa
itsedin eli aineisto on kyllddntynyt. Tamai tarkoittaa sitd, ettd tiedonanta-
jat eivit tuota enidi tutkimusongelman kannalta mitdin uutta tietoa. Ole-
tuksena on, ettd tietty maird aineistoa riittid tuomaan esiin sen teoreet-
tisen peruskuvion, joka tutkimuskohteesta yleensi on mahdollista [ytii.
(Tuomi 2007, 142.) Myos Eskola ja Suoranta (2000, 62—63) toteavat,
ettd aineistoa on riittdvisti silloin, kun uudet tapaukset eivit tuota endi
mitdin tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Heid4n kokemuksiensa
perusteella 15 vastausta on suhteellisen toimiva miari, mutta he korosta-
vat sitd, ettd vastauksia tarvitaan juuri sen verran kuin tutkittavan ilmién
kannalta on vilttimitontd. Toisaalta on huomioitava my®és se, ettd laadul-
lisessa tutkimuksessa jokainen kertomus tai haastattelu on ainutlaatuinen
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ja yksilollinen, joten onko silloin pelkki kylladntyminen oikea kriteeri
katkaisemaan aineiston kerddmisen. Voiko kuitenkin olla niin, ettd juuri
seuraava tarina toisikin jotakin uutta tutkittavan ilmi6én kannalta. Tutki-
jan on siis aina tutkimuskohtaisesti paitettavd milloin aineistoa on riit-
tavisti tutkimusongelman selvittimiseksi.

Tissa tutkimuksessa kertomusten alustavan analyysin perusteella tode-
taan, ettd kylldintyminen on tapahtunut, silla kertomukset ovat hyvin yh-
densuuntaisia. T4std huolimatta tutkimuksessa on haluttu syventii kerto-
muksissa nousseita ilmi6itd kerdimailld toinen eli teemahaastatteluaineisto.

Saatuja kertomuksia (yhteensi 17, joista 13 esimiesasemassa ja 4
tyontekijid) voidaan luonnehtia seuraavasti. Kertomusten pituus vaihtelee
tietokoneella kirjoitettuna vajaasta yhdesti sivusta kolmeen sivuun (fontti
10-12, rivinvili 1-1,5). Kertomukset edustavat kuntaorganisaation strate-
gian toteuttajien yksilollisid ja ainutkertaisia kokemuksia tutkittavasta
ilmiostd. Kertomusten sisdlté on valaissut hyvin tutkittavaa ilmiotd. Osa
kertomuksista on selkeitd kokonaisuuksia, jotka etenevit johdonmukai-
sesti ja loogisesti, kun taas osa on kokoelma lyhyiti eri aiheyhteyksistd
yhdistettyjd lauseita tai ranskalaisin viivoin esille nostettuja kokemuksia
tutkittavasta ilmiostd. Kertomusten sisillot ovat ylldttavin yhteneviisii.
Kirjoittajien anonymiteetin suojelemiseksi aineistoa kisitellddn jatkossa
yhteni kokonaisuutena, kuntaorganisaation strategian toteuttajat, eiki
sitd tulkita kirjoittajien sukupuolen, ammatin tai muun taustatiedon,
kuten esimerkiksi tiedonantajan taustaorganisaation perusteella. Ai-
neiston Kkisittelyssi tuodaan esille kuitenkin esimerkiksi eroja esimiesase-
massa olevien ja tyontekijoiden kokemuksista sekd tutkittavan aseman
vaikutuksesta tutkittavaan ilmiéon. Nami esitetdin kuitenkin siten, ettd
henkildiden anonymiteetti turvataan. Aineiston kisitteleminen edelld
kuvattuja taustatietoja kiyttden toisi analyysiin monipuolisuutta ja rik-
kautta, mutta tdssd tutkimuksessa on asetettu henkildiden anonymiteetin
suojeleminen analyysin rikastamisen edelle.

Tutkimusaineiston saaminen on nykyisin melko haasteellista, silld sih-
kopostin kautta samoille ihmisille voi tulla lukemattomia eri tutkimus-
pyyntojd kaiken muun postin lisiksi. Sihképostin tuhoaminen on helppoa
ja hyvin usein sihkdpostilla lihetetty tutkimuspyyntd pddtyy tietokoneen
roskakoriin. T4std huolimatta tdssd tutkimuksessa paddyttiin sahkopostilla
lahetettyyn pyyntoon, koska sen avulla on kuitenkin mahdollista tavoit-
taa samanaikaisesti ja nopeasti haluamansa henkilot. Tutkimusaineiston



82

saamisen edistimiseksi tutkija olisi voinut muuttaa aineiston keruun
ajankohtaa, joka nyt osittain sijoittui joulun aikaan. Toisaalta tutkija
olisi voinut toteuttaa pyynnon osallistumisesta kasvokkain, koska sihko-
postilla lihetetyn tutkimusaineistopyynnon riskind on kieltdytyminen.
Lisaksi kertomusten kirjoittamisen motivoimiseksi tutkija olisi voinut
kehittdd jonkinlaisen palkitsemissysteemin. Kertomusten kirjoittaminen
koettiin vaikeana. Voidaan pohtia, olisiko esimerkiksi pyynnén sisillon
muuttamisella voinut madaltaa titd kynnystd. Myos tutkijan tydpaikka
hallintokeskuksessa on voinut olla vaikuttamassa kertomusten saamiseen.
Tutkija on voitu rinnastaa ylimmin johdon edustajaksi tutkijan sijasta.
Seuraavaksi kuvataan teemahaastattelujen hankintaprosessi.

3.3.2 Teemahaastattelut tutkimusaineistona

Erilaiset haastattelut ovat suosittuja aineistonkeruumenetelmii silloin,
kun ollaan kiinnostuneita ihmisten kokemubksista, kuten tissi tutkimuk-
sessa on oltu. Tamin tutkimuksen menetelmi perustuu sosiaalisen kon-
struktivismin tulkitsevaan ajatusperinteeseen. Tilloin haastattelua leimaa
vastavuoroisuus. Talld tarkoitetaan ensinndkin sitd, ettd haastattelija ja
haastateltava ovat aktiivisia toimijoita. Toisaalta haastattelussa kokemus-
ten lisaksi merkitykselliseksi nousee myos se, miten nima kokemuk-
set kerrotaan. (Ks. esim. Silverman 2006, 119, 129.) Fenomenologian
nikokulmasta tutkijan tulee kuitenkin mahdollisimman vihin ohjata
haastateltavia kokemuksien kertomisessa (ks. esim. Perttula 2000). Me-
netelmin taustafilosofian ollessa fenomenologia tarkoittaa tima sité, ettd
haastattelussa etsitidn nimenomaan kokemuksen olennaista ydinti, jol-
loin tutkijan on pyrittivd nikemiin asiat yhtd ihmetellen kuin pieni lapsi
tutustuessaan uuteen maailmaansa (ks. esim. Lehtomaa 2006, 164).
Haastattelu tiedonkeruumenetelmind mahdollistaa suoran ja kas-
vokkain tapahtuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen tutkittavan kanssa.
Luottamus nousee haastattelujen avainkysymykseksi, toteavat Eskola ja
Suoranta (2000, 93). Tutkijalla on siis vaikutusta seki haastattelutilantee-
seen, ettd sen tuottamaan tietoon. Haastattelijan on kyettivi tasapainot-
telemaan aktiivisen toimijan ja toisaalta riittdvin etdisyyden vililld, jotta
haastateltavan kokemuksien esiin tulemiselle jad riittdvisti tilaa. Toisaalta
haastattelijan on osattava tehdd oikeita kysymyksid paikalleen juuttuneen
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tilanteen eteenpdin viemiseksi. Nami kysymykset vidjadmaittd ohjaavat
haastateltavan ajatuksia. Haastattelijan on otettava huomioon my®ds se,
ettd haastateltava voi puhua tutkittavasta ilmiostd haastattelutilanteessa
toisella tavalla kuin jossakin muussa tilanteessa (ks. esim. Hirsjirvi ym.
2007, 200-202). Toisaalta tilanne itsessddn tai haastattelijan vaikutus voi
johtaa haastateltavan kiyttdytymisen muuttumiseen siten, ettd haastatte-
lun sisdltd muuttuu oleellisesti. Koskinen ym. (2005, 52) puhuvat tilloin
reaktiivisuudesta. TAmi johtaa eettiseen pohdintaan esimerkiksi haastat-
telijan asemasta haastateltavaan nihden, haastattelijan kiyttimistd luot-
tamuksen herdttdmistavoista, haastattelijan kiyttimistd auktoriteetista
tai toisen hyviuskoisuuden hyviksikiytostd ja johdattelun vaikutuksista
tutkimustuloksiin (Eskola & Suoranta 2000, 93). Tissi tutkimuksessa
luottamusta on rakennettu seuraavasti. Haastattelija on korostanut
haastateltaville toimivansa tutkijan roolissa tydroolin sijasta. Toisaalta
haastateltavilta on pyydetty lupa haastatteluun ja heille on kerrottu, ettd
tutkimuksella on voimassaoleva lupa organisaation ylimmalti johdolta.
Lisiksi haastattelutilanteen ilmapiiri on pyritty luomaan avoimeksi ja
rennoksi ja tilanteessa on viltetty johdattelevia kysymyksia.

Koskinen ym. (2005, 104) jakavat haastattelutyypit strukturoituun,
puolistrukturoituun eli teemahaastatteluun ja syvihaastatteluun. Teema-
haastattelu on siis lomake- ja avoimen haastattelun vilimuoto, jossa
haastattelun teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto
ja jarjestys puuttuvat (Eskola & Suoranta 2000, 86). Teemahaastattelu
on kiytetyin laadullisen aineiston keruumenetelmi yhteiskuntatieteissd
(Koskinen ym. 2005, 105). Tassd tutkimuksessa sitd on kiytetty tarken-
tamaan ja syventimiin jo saatua tietoa tutkittavasta ilmiostd. Teema-
haastattelun etuina on se, ettd kaikkien haastateltavien kanssa puhutaan
samoista asioista ja teemat edesauttavat aineiston analyysia jasentimalld
aineistoa (Eskola & Suoranta 2000, 87). Lehtomaa (2006, 167) toteaa,
ettd haastateltaviksi tulee valita henkilditd, joilla on eldvid ja omakohtai-
sia kokemuksia tutkittavasta ilmiostd. Téssd tutkimuksessa haastateltavat
(kahdeksan, joista viisi esimiesasemassa ja kolme tyontekijdd) on valittu
kertomusten kirjoittajien joukosta tarkoituksenmukaista otantaa kiyt-
tien. Kriteereini otannalle on ollut ensinnikin se, ettd heidin kertomuk-
sistaan on noussut esille tutkittavan ilmién kannalta tirkeiltd vaikuttavia
kokemuksia, joita on haluttu tarkentaa ja syventdd. Toisaalta valittujen
kertomuksista on noussut esille se, etté heilld on paljon sanottavaa tutkit-
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tavasta ilmiostd. Taman lisaksi haastateltavat on pyritty valikoimaan tasa-
painoisesti kaikista kolmesta eri hallintokunnasta, eri tason esimichistd ja
tyontekijoisti.

Haastattelut on toteutettu huhti- ja toukokuussa vuonna 2007. Haas-
tattelulupa ja haastattelun ajankohta on sovittu joko sihképostitse tai
puhelimitse. Haastateltavalle on kerrottu, etti haastattelu on jatkoa kerto-
musten kirjoittamiselle. Haastateltavaa on informoitu haastatteluun osal-
listumisen vapaachtoisuudesta, haastattelun tulevasta toteuttamistavasta
sekd ajankiytostd. Haastateltaville ei annettu etukiteen haastattelun
teemoja. Tidtd perustellaan silld, ettd teemojen ei haluttu kaventavan
litkaa haastateltavien kokemusten esille saamista tutkittavasta ilmidstd.
Teemat on annettu vasta haastattelun alussa. Haastateltavien saaminen
on ollut helppoa kertomusten saamiseen verrattuna. Lehtomaa (2006,
171) toteaa, ettid haastatteluihin on varattava riittivisti aikaa. Haastatel-
tavia on pyydetty varaamaan aikaa haastattelulle puolestatoista kahteen
tuntiin.

Tutkija on valmistautunut haastatteluihin luomalla haastattelulle
teemat kertomusten toistuvan lukemisen ja niiden alustavan analyysin
perusteella. Haastattelutilannetta varten on tehty kirjallinen runko (liite
3), joka on jaettu haastattelun alussa haastateltaville. Kirjallisen rungon
paiteemat ovat edelleen samat kuin kertomuspyynndossikin, mutta niitd
on tiydennetty kertomuksista nousseilla ilmiéilld. IImiét on nimetty
hyvin yleiselld tasolla ja laajasti, jotta ne eivit liiaksi rajaisi haastatelta-
van kokemuksien kertomista. Lisiksi on avoin kysymys onnistuneesta
strategian viestinnistd. Haastattelun taito ei ole itsestddn selvyys, vaan
sithen on valmistauduttava ja harjaannuttava. Haastatteleminen ei ole ol-
lut tutkijalle uutta, silld erilainen, erilaisissa tilanteissa ja konteksteissa
tapahtunut haastatteleminen on muodostanut osan tutkijan tydstd lipi
koko tyburan. Tirkeintd haastattelutilanteessa on tutkijan herkkyys, joka
ilmenee kykyna tai kyvyttomyyteni rakentaa toimiva kontakti haastatel-
tavan kanssa. Haastatteluaineisto syntyy haastattelijan kyvystd kuulla,
olla lisnd ja tulla vaikutetuksi. (Lehtomaa 2006, 178.)

Haastattelut on péddytty kirjoittamaan jo haastattelutilanteessa tieto-
koneella. Tdhin on piddytty kolmesta syysti. Ensinndkin tutkimuksessa
kiytetyn GT-menetelmin kehittdjit itse suhtautuvat kriittisesti haastat-
telujen nauhoittamiseen, koska nauhoituksien purkaminen vie erittdin
runsaasti aikaa (ks. esim. Glaser 1998, 107). Glaser korostaa siti, etti
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aineistoa tulee piidstd koodaamaan vilittomisti haastattelujen jilkeen.
Tiamin lisiksi nauhoittaminen voi jihmettdi tilanteen. Toisaalta kirjoit-
tamiseen haastattelutilanteessa uskaltauduttiin, koska tutkijalla on erittdin
nopea koneella kirjoittamisen “kymmensormijirjestelmin” taito, joka
on hankittu jo nuoruudessa merkonomin koulutuksessa. Téstd taidosta
on ollut erinomaista hyotyi lipi eliman. Haastatteluja ei ole kirjoitettu
sanasta sanaan ldpi, vaan haastateltavan vastaukset on kirjoitettu tiiviste-
tysti. Haastattelun alussa haastateltavalle on kerrottu, ettd haastattelu kir-
joitetaan samalla tekstiksi. Haastattelun lopussa haastateltavan on annettu
lukea teksti ja hinelld on ollut mahdollisuus korjata, lisitd tai vihentdid
tekstid. Niin haastattelun lopussa on tullut varmistetuksi, ettd haastattelija
on ymmirtinyt ja tulkinnut oikein haastateltavan kokemukset.

Haastattelut on toteutettu haastateltavien tydhuoneessa tai etukiteen
sovitussa muussa tilassa, kuten tydpaikan liheisyydessi olevassa kah-
vilassa. Ne ovat kestineet yksilollisesti puolestatoista tunnista kahteen
ja puoleen tuntia. Niiden alussa tilannetta on pohjustettu ja ilmapiirid
sekd luottamusta rakennettu kertomalla haastattelun toteuttamisesta ja
etenemisestd, antamalla kirjallinen runko, korostamalla tilanteen luotta-
muksellisuutta ja tutkijan roolia ty6roolin sijasta sekd haastateltavan ano-
nymiteetin siilymisti. Tavoitteena on ollut luottamuksellisen, ystivil-
lisen ja rennon haastatteluilmapiirin muodostuminen. Haastateltavien
taustatietoja ei kiyty lipi, koska ne olivat jo tutkijalla kiytdssi kerto-
musten kirjoittamisen kautta. Haastattelun aluksi on esitetty ilmi66n liit-
tyvd vapaamuotoinen, tilanteen avaava kysymys, jonka avulla haastatel-
tava on saanut orientoitua aiheeseen ja tilanteeseen. Kysymys on ollut
esimerkiksi: “kerro vapaasti mitd ensimmiisend mieleesi tulee strategian
viestinnistd”. Sen jilkeen haastattelut ovat edenneet teemojen mukaisesti
tutkijan esittdessd vililld tilannekohtaisesti tarkentavia tai kuulemaansa
varmistavia kysymyksii.

Tekstin kirjoittaminen tietokoneella jo haastattelutilanteessa antoi
haastateltavalle hyvin tilaa ja aikaa miettid sekd rauhassa kertoa koke-
muksistaan. Lisiksi kirjoittaminen on auttanut siini, ettd haastattelijan
ajatukset ovat pysyneet hyvin koossa. Tdmi on auttanut kuuntelemaan
paremmin mitd haastateltavalla on sanottavaa. Haastatteluissa kivi ilmi,
ettd haastattelurungon toinen teema (miti pitdisi tehdd paremmin?) tuli
kiytyd ldpi jo ensimmadisen teeman kohdalla, joten sitd ei enidi erikseen
kiyty lipi. Tilanteen lopussa on kysytty onko haastateltavalla vield jotakin,
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mitd hin haluaa tutkittavasta ilmidstd kertoa. Haastattelun lopuksi
haastateltavat ovat lukeneet tietokoneen niytoldd kirjoitetun tekstin.
Kaikki hyviksyivit haastattelijan kirjoittaman tekstin. Yksi haastateltava
hyviksyi tekstin lukematta sitd. Tilanteessa nopeasti kirjoitetut tekstit
sisaltdvit runsaasti kirjoitusvirheitd, mutta niilld ei ole merkitysti tekstin
asiasisiltoon. Haastattelujen tunnelma on ollut positiivinen ja véliton.
Haastateltavat ovat kertoneet runsaasti kokemuksia tutkittavasta ilmidsta.
Tutkittava ilmi6 on koettu tirkeiksi ja siitd on keskusteltu innostuneesti,
kriittisesti ja monipuolisesti. Seuraavaksi siirrytidn tarkastelemaan kerto-
musten ja haastattelujen analyysia GT-menetelmalla.

3.4 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysi on aloitettu vilittdmisti ja sitd mukaa, kun
aineistoa on saapunut. Valittuun tutkimusmenetelmiin on perehdytty
menetelmin kehittdjien kirjallisuuden ja menetelmii kiyttineiden tut-
kimusten kautta, joista esimerkiksi Siitosen (1999) tutkimus avasi hyvin
menetelmin kahden piikoulukunnan eroavaisuudet ja niiden merkityk-
sen. Tutkimusaineiston analyysi on pyritty kuvaamaan tissi siten, ettd
lukijan on mahdollista havaita, miten tutkija on kiyttinyt ja soveltanut
GT-menetelmii analyysin eri vaiheissa. Kuviossa 5 on havainnollistet-
tu koko tutkimusprosessi. Idea kuvion ulkoniké6n on saatu Nyholmin
(2008, 116) tutkimuksesta. Tdssd vaiheessa on palattava hieman taakse-
pdin tutkimuksen alkuvaiheisiin. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa GT-
menetelmii on sovellettu Straussin ja Corbinin (1990) mukaisesti, joka
hyviksyy seki tutustumisen aiempaan teoriaan, ettd alustavien tutkimus-
teemojen tai kysymysten asettamisen. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd tutki-
jalle muodostuu jonkinlainen vilja esiymmirrys tutkittavasta ilmiosti.
Eskola ja Suoranta (2000, 19) muistuttavat kuitenkin, ettd laadullisessa
tutkimuksessa ei pidi olla liian lukkoon ly6tyjd ennakko-oletuksia, vaan
tutkijan pitdd antaa itselleen mahdollisuus yllittyd ja oppia tutkimuk-
sen kuluessa. Tdssd tutkimuksessa viljind esiymmirryksend sekd aiem-
man teoriatiedon ettd oman tydkokemuksen perusteella on ollut se, ettd
viestintd voi olla se tekijd, jonka avulla strategiasta muodostuu parem-
min jaettu ymmirrys organisaatiossa. Tdmi on johtanut siihen, etti tut-
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kimuksen toiseksi pddkasitteeksi strategian lisiksi on valittu heti alusta
lahtien viestinti.

Aika

5/2005

2006

2007

12/2008

Kuvio 5.

N

Tutkimusprosessi

Tutkimuksen suunnittelu

¥

Aiempaan teoriaan tutustuminen

v

Tutkimuskysymysten
hahmottuminen

¥

| aineiston eli kertomukset:
Hankinta ja esianalyysi

¥

Il aineiston eli teemahaastattelujen
toteuttaminen

¥

Aineiston analyysi

Aineiston kokonaisuuden
haltuunottaminen

| avoin koodaus: osittaminen, kasit-
teellistdminen, samanlaisuuksien ja
eroavaisuuksien tunnistaminen

Il aksiaalinen koodaus: aineiston
yksityiskohtaisempi kategorisointi
paa- ja alakategorioihin

Il selektiivinen koodaus:
kategorioiden valisten suhteiden
etsiminen, luominen ja
kategorioiden integrointi

Ydinkategorian muodostuminen

Aiempaan teoriaan palaaminen

Uusi malli vuoropuheluun
perustuvasta strategian viestinndsta
kuntaorganisaatiossa

Yhteenveto tutkimusprosessista

Valja esiymmarrys

Tutkimuskysymysten
tarkentuminen

Jatkuva vertailu

Aineiston ja teorian
jatkuva vuoropuhelu

Teoreettinen
saturaatio

Tutkimusraportin
kirjoittaminen
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Kuten aiemmin on todettu, aineistojen hankinta on tapahtunut tarkoi-
tuksenmukaista eli teoreettista otantaa kiyttden (Glaser 1978; 1992;
Strauss & Corbin 1990). Tutkimuksen aineistojen hankintavaihe edustaa
siten sekd Glaserin (1978) ettd Straussin ja Corbinin (1990) nikemysti.
Saatua aineistoa on aloitettu analysoimaan sitd mukaa, kun aineistoa on
tullut. Se on alkanut kertomuksista ja sitd on jatkettu rinnakkain teema-
haastattelujen kanssa. Analyysi ei siis ole ollut pelkistddn lineaarinen ajal-
lisesti etenevi prosessi, vaan se on tapahtunut seki perikkdin, limittdin
ettd rinnakkain. Aineistoja on jatkuvasti verrattu keskeniin, kuten my®os
analyysin tuloksena syntyneitd kategorioita. Niitd on taas peilattu alku-
perdisiin teksteihin. Syntyneiden kisitteiden oikeellisuutta on varmen-
nettu aiemman teorian perusteella. Kertomukset ovat olleet analyysin
pohjana ja suunnanndyttijini, johon on integroitu teemahaastatteluilla
saatu tutkittavaa ilmiotd tdydentivid, syventivi, laajentava ja rikastava
tieto. Kokemuksen perusteella todetaan, ettd teemahaastattelu sopii hy-
vin tdydentimiin kertomuksilla hankittua tietoa. Mielenkiintoista olisi
verrata vaikutuksia saadun tiedon sisilto6n, jos aineistonkeruu olisikin
toteutettu siten, ettd ensin olisi ollut haastattelut ja vasta sen jilkeen olisi
pyydetty kirjoittamaan kertomukset.

Laadullisen aineiston analyysin avuksi on kehitetty erilaisia tietokone-
ohjelmia, kuten esimerkiksi nvivo-ohjelma, jota esimerkiksi Nyholm
(2008) on kdyttanyt tutkimuksessaan aineiston manuaalisen esianalyysin
jalkeen. Nyholm (2008, 122) toteaa, ettd nvivolla tekstiaineistoa voidaan
kisitelld sihkoisesti, luoda kategoriarakennelmia seki lisiksi testata ai-
neistoa ja siitd tehtyji johtopddtoksid. Tdssd tutkimuksessa aineisto on
kuitenkin kisitelty manuaalisesti kdyttdmalld apuna erilaisia tekniikoita,
kuten esimerkiksi alkuperdisen tekstin alleviivaus, miellekartta, syy-
seurauskaavio, prosessikaavio, erilaiset luetteloinnit, lajittelut ja erottelut.
Manuaalisesta analyysista johtuen tutkijan huoneen seinit ja lattia ovat
olleet ajoittain tiynni erilaisia muistiinpanoja, lappuja ja julisteita. Nima
ovat olleet tirkeitd analyysin kaikissa vaiheissa. Analyysissa on annettu
tilaa myds Glaserin (1978) korostamalle intuitiivisuudelle, jossa tutkija
on kuunnellut 7sisdisti ddntddn” ja antanut sen johdattaa seuraavalle
etapille.

Analyysin alussa aineiston kokonaisuus on otettu haltuun luke-
malla sitd lukuisia kertoja lipi. Palaaminen kertomusten ja haastatte-
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lujen alkuperiiseen tekstiin ldpi tutkimuksen on ollut jatkuvaa. Niin
aineisto on kidynyt analyysin edetessi yhid tutummaksi ja tutummaksi.
Analyysin ensimmiisessd vaiheessa eli avoimen koodauksen vaiheessa on
sovellettu sekd Glaserin (1978) ettd Straussin ja Corbinin (1990) nike-
mystd menetelmistd seuraavasti. Analyysissi on hydédynnetty Straussin
ja Corbinin (1990) johdonmukaista ajattelua aineiston osittamisesta,
kisitteellistimisestd, samanlaisuuksien etsimisesti ja eroavaisuuksien
tarkastelemisesta, mutta on kuitenkin Glaserin (1978) kisityksen mu-
kaan annettu tarpeeksi tilaa tulkinnalle ja intuitiivisuudelle. Téssi
vaiheessa ei ole vield pyritty ydinkategorian 16ytimiseen, kuten Glaserin
(1978) mukaan tapahtuu. Kiytinnossi timi on tarkoittanut sité, ettd ai-
neistoon on tutustuttu lukemalla sité ldpi lukuisia kertoja. Aineistoon on
tehty merkint6ji ja alleviivauksia tirkeiltd tuntuvien teemojen kohdalle.
Timin jilkeen aineistosta on ryhdytty nostamaan esille samanlaisuuksia
ja eroavaisuuksia, jotka ovat tuntuneet merkityksellisiltd. Nimi saman-
laisuudet ja eroavaisuudet on keritty joukkoihin ja niitd on verrattu
keskenddn. Tamin jilkeen joukoille on muodostettu ilmiétd kuvaavat
alustavat otsikot. Aluksi aineistosta nousi esille tiedonantajien kokemuk-
sia tutkittavasta ilmiostd, jotka selkedsti jakautuivat strategiaprosessin
eri vaiheita ja sisdlt6jd kuvaavien otsikoiden alle (esimerkiksi strategian
laadinta, valmis strategia-asiakirja, strategian organisointi, strategian
toimeenpano, strategian viestintd). Kdytinnossi edellinen on tarkoit-
tanut sitd, ettd tiedonantajat ovat kuvanneet kokemuksiaan esimerkiksi
mainitsemalla valmiin strategia-asiakirjan sisillon jonkun ominaisuuden
vaikuttavan siithen, saadaanko strategiasta muodostumaan jaettu ymmar-
rys organisaatiossa. Tamin jilkeen edellisten, strategiaprosessin vaiheita
kuvaavien otsikoiden alaotsikoiksi on muodostunut kyseisiin vaiheisiin tai
sisaltoihin liittyvid tdrkeitd ilmioitd. Niistd joukoista on alkanut muodos-
tumaan kategorioita. Liitteessd 4 on esimerkki avoimesta koodauksesta.
Aineiston hahmottamiseksi avoimen koodauksen vaiheessa on selkeyt-
tivini ja ohjaavina kysymyksini kiytetty seuraavia: mitd tdssd tapahtuu?
mitd timd kuvaa? mitd tistd seuraa? mistd on kysymys? mitd aineistossa
tapahtuu? ketkd ovat toimijoita? miten toimijat nikevit tilanteen? (ks.
esim. Anttila 2005). Analyysissa on etsitty sitd yhdistdvaa tekijad, joka
liittdd nimi ilmidt toisiinsa.
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Analyysin toisessa eli aksiaalisen koodauksen vaiheessa on sovellettu
osittain Straussin ja Corbinin (1990) kisitystd, silli Glaserin (1978) mu-
kaan tillaista vaihetta ei ole, vaan avointa koodausta jatketaan niin kauan
kunnes ydinkategoria on l6ytynyt. Toisaalta tissd ei ole kiytetty yhtid
tiukkaa koodausparadigmaa kuin Strauss ja Corbin (1990), vaikkakin
on tarkasteltu samoja asioita, kuten kausaalisia ja toiminnan ehtoja,
kontekstia, toimintaa, vuorovaikutusta ja seurauksia. Analyysissa on edel-
leen otettu huomioon Glaserin (1978) vaatimus intuitiivisuudesta, jotta
liian tiivis keskittyminen koodaamiseen ei veisi litkaa ajatusta varsinaisel-
ta analyysilta ja tulkinnalta. Edelleen aineistoilta on kysytty edellisessd
vaiheessa kiytettyjd ohjaavia ja selkeyttivid kysymyksid. Aineistoa on nyt
kategorisoitu yksityiskohtaisemmin pdi- ja alakategorioihin kiyttimalld
apuna esimerkiksi syy-seurauskaaviota ja miellekarttoja, joissa on kuvattu
esille nostetun ilmién toiminta, toimijat ja toiminnan seuraukset.

Liitteessd 5 on esimerkki aksiaalisen koodauksen alkuvaiheesta. Aluksi
paikategoriat ja niiden alakategoriat ovat vasta hahmottumassa, mutta
niitd on jo pyritty yhdistimiin erilaisiin variaatioihin. Edelleen on poh-
dittu, mikd on niiden kisitteiden ja kategorioiden yhdistivi tekiji. Tama
alkaa hahmottua vuorovaikutteiseksi toimintatavaksi. Myos téssi vaihees-
sa on palattu jatkuvasti alkuperiisiin kertomus- ja haastatteluteksteihin
ja verrattu analyysin tuloksien sopivuutta alkuperiisiin teksteihin.
Piakisitteiden hierarkian osalta on haettu oikeutusta myos aiemmasta
teoriasta. Tdhin vaiheeseen sisiltyy Straussin ja Corbinin (1998) mukaan
konditionaalimatriisi, jonka avulla on mahdollista tarkastella kuinka laa-
jasti ilmiotd on tulkittu eri olosuhteissa. Tdssd konditionaalimatriisia ei
kuitenkaan ole kiytetty, vaan on edetty vapaammassa koodaustekniikassa
pysytellen eteenpdin. Lopuksi pidi- ja alakategorioiden kisitteet ja hier-
arkia alkavat rakentua. Liitteend 6 on esimerkki aksiaalisen koodauksen
loppuvaiheesta yhden piikategorian osalta.

Aalyysin kolmannessa, selektiivisen koodauksen vaiheessa, on etsitty ja
luotu syntyneiden pdi- ja alakategorioiden vilisid suhteita seki yhdistetty
kategorioita. Analyysin tuloksena on syntynyt ydinkategoria, vuorovai-
kutteinen toimintatapa, johon kaikki kategoriat integroituvat (ks. kuvio
6; ks. myos Strandman 2008).
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Kuntaorganisaation
muodolliset

toimintatavat

Strategian
toteutumista edistava
tyohyvinvointi

Johtamis-
kayttdytyminen

Vuorovaikutteinen
toimintatapa

Vuorovaikutteinen Strategian viestintaa
toimintatapa tukeva osaaminen

Kuvio 6.  Ydinkategoria ja sen padkategoriat

Vuorovaikutteinen toimintatapa on myds yksi piiakategorioista. Pai-
kategoriat ja alakategoriat esitellddn kappaleessa nelji. Selektiivisen koo-
dauksen vaiheessa on tissd sovellettu sekd Straussin ja Corbinin (1990)
ettd Glaserin nikemystd. Molemmat hyviksyvit tdssa induktiivis-deduk-
tiivisen vuoropuhelun, vaikkakin Straussin ja Corbinin (1990) nikemys
onviljempi. Glaserin (1978) mukaan tuloksena on aina teoria, mutta tissd
yhdytddn Straussin ja Corbinin (1990) nikemykseen siitd, ettd tuloksena
on syntynyt malli, jota jatkossa voidaan testata. T4ssd vaiheessa on palattu
alkuperiisiin aineistoihin ja verrattu tulosten sopivuutta tiedonantajien
alkuperiisiin kokemuksiin tutkittavasta ilmiostd. Lopullisen mallin muo-
dostamiseksi on kiyty induktiivis-deduktiivista vuoropuhelua. Kolmi-
vaiheisen analyysin tuloksena on syntynyt uusi malli vuoropuheluun
perustuvasta strategian sisdisestd viestinndstd kuntaorganisaatiossa. Ana-
lyysin tulokset ja uusi malli esitellddn kappaleessa nelja.

Analyysi on ollut erittdin haasteellinen ja se on vaatinut runsaasti aikaa.
Ajoittain tutkijasta on tuntunut siltd, ettd analyysia ei voi lopettaa kos-
kaan, vaan sen jatkaminen on mahdollista ikuisesti. Eskola ja Suoranta
(2000, 19) nostavat aineistolahtdisen analyysin ongelmaksi juuri sen, ettd
laadullinen aineisto ei lopu koskaan. Jossakin vaiheessa analyysi on kui-
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tenkin lopetettava. Lopulta tutkijan palatessa aina samoihin teemoihin
on ollut pakko uskoa, ettd tihin timin tutkimuksen analyysin voi lopet-
taa. Tdmid merkitsee sitd, ettd teoreettinen saturaatio on ohjannut timéin
analyysin valmistumista (ks. esim. Glaser & Strauss 1967). Analyysi on
vaatinut tiivistd kontaktia aineistoon, mutta tauoilla ja lomilla on ollut
my®&s tirked merkityksensi prosessissa, silld ne ovat antaneet tilaa ja etdi-
syyttd ajatuksille. Keskustelut ohjaajien, ystivien ja tydtovereiden kanssa
aiheesta ovat olleet hedelmillisid ja tarpeellisia. Seuraavaksi esitetddn yh-
teenveto tutkimusasetelmasta.

3.5 Yhteenveto tutkimusasetelmasta

Kuviossa 7 on esitetty yhteenveto tutkimusasetelmasta. Tutkimuksen
tarkoituksena on ollut lisitd ymmirrystd kuntien strategiaprosessin kiy-
tinndistd kuvaamalla ja tulkitsemalla strategian sisdistd viestintdd. Tutki-
muksen tavoitteena on ollut tuottaa aineistoldhtdisesti uusi malli kunta-
organisaation strategian viestinnistd ja kokeilla kertomusten analyysia
GT-menetelmilld. Tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, jonka
tutkimuskohteeksi on valittu Porin kaupunkiorganisaatio. Tutkimus-
kysymysten ratkaisemiseksi on valittu aineistolihtoinen laadullinen
tutkimusmenetelmi, jossa kertomukset (17) ja teemahaastattelut (kah-
deksan) on analysoitu GT-menetelmilld. Menetelmin taustalla on sosi-
aalisen konstruktivismin tulkitseva tutkimusparadigma, fenomenologis-
hermeneuttinen suuntaus ja symbolinen interaktionismi. Thmiskisitys
pohjautuu tissd tutkimuksessa holistiseen ihmiskisitykseen, jossa yksi-
16 nihdddn kokonaisvaltaisena subjektina seki tulkitsevana ja kokevana
olentona. Organisaatio nihdidin kulttuurina ja viestinti sielld merkitysten
ja jaetun ymmirryksen luojana. Kolmivaiheisen analyysin tuloksena on
syntynyt uusi malli kuntaorganisaation sisdisestd strategian viestinnisti,
joka esitellddn seuraavassa luvussa.
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Porin kaupunkiorganisaation

strategiaprosessissa tapahtuva viestinta
Organisaatio = subjekti, kulttuuri

Tiedonantajat kolmen eri

hallintokunnan strategian toteuttajia

Aineistolahtdisen
tutkimuksen padkasitteet:
strategia ja viestinta

(eri tason esimiehet, tydntekijat) (. Miten viestinta yhdis- )
+  Yksilo = subjekti, tulkitseva olento, tetdan strategioiden
kokemukset toimeenpanoon?
I y'S «  Mitka tekijat kunta-
/ organisaatiossa ovat
(Ontologia ) vaikuttamassa siihen,
etta strategiasta saa-
-~ - I - ~ Tutkimus daan muodostumaan
Tutkimuksen tieteen- joka kuvaa jaettu ymmarrys
filosofiset taustaoletukset: ja tulkitsee organisaatiossa?
+ Tulkitseva eli sosiaali- kuntaorga- . Mitd kuntaorgani-
sen konstruktivismin nisaation saatiossa pitaa tehda
tutkimusparadigma strategian toisin, jotta strategiasta
+ Fenomenologis- €] sisaista [P|  muodostuu jaettu
hermeneuttinen viestintaa ymmaérrys
suuntaus organisaatiossa?
«  Symbolinen - J
L interaktionismi y / J
I Tutkimuksen vaiheet:
(Epistemologia ) + Tutkimuksen suunnittelu
« Aiempaan teoriaan tutustuminen
| « Alustavan tutkimusongelman ja
Metodi: tutkimuskysymysten hahmottuminen
. Hallinnon tutkimus « Aineiston keradaminen
. Tutkimusstrategiana « Aineiston kolmivaiheinen analyysi
tapaustutkimus « Induktiivis-deduktiivisen vuoropuhelun
« Aineistolahtéinen, kautta syntynyt uusi malli vuoro-
laadullinen menetelmi puheluun perustuvasta strategian
« Aineistot: narratiivit ja viestinnasta kuntaorganisaatiossa
teemahaastattelut «  Tutkimuksen eettisyyden ja
- Grounded Theory luotettavuuden arviointi
-menetelma . Tutklmusraportt|
Kuvio7.  Yhteenveto tutkimusasetelmasta
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4 VUOROPUHELUUN PERUSTUVA STRATEGIAN
VIESTINTA KUNTAORGANISAATIOSSA

Aineistoldhtoisen analyysin tulokset esitetidn seuraavasti. Pdi- ja ala-
kategorioiden sisdltd kuvataan ja tulkitaan seki tarkastellaan kategorioi-
den vilisid suhteita. Kategorioiden sisilt6d havainnollistetaan kertcomuk-
sista ja haastatteluaineistosta valittujen suorien lainauksien avulla. Suoria
lainauksia on otettu tekstiin vaihteleva mairi aihepiireittdin pyrkien luo-
maan mahdollisimman monipuolinen ja rikas kuva aineiston tuottamasta
sisillostid. Suorat lainaukset on erotettu tekstistd lainausmerkein ja tekstin
koon pienentimiselld sekd kursivoinnilla. Suoran lainauksen lopussa sul-
keiden sisdssd on kertomuksen ja haastattelun koodinumero. Kertomusta
kuvaa koodi K ja teemahaastattelua koodi T. Kolme lyhyttd viivaa (---)
suorassa lainauksessa kertovat siit4, etti lainaus on otettu kesken lauseen
tai se on yhdistetty useista eri kohdista. Aineistoa kisitellidn yhtend ko-
konaisuutena, kuntaorganisaation strategian toteuttajat. Tulosten tul-
kintaan ja luotettavuuteen on haettu tukea aikaisemmasta teoriatiedos-
ta, joka esitetddn tekstissd kategorioittain normaalein lihdemerkinnoin.
Aineistoldhtoisen analyysin raportointi on induktiivis-deduktiivinen
vuoropuhelu, jossa strategian toteuttajien yksil6lliset kokemukset ja nii-
den tulkinta seki aiempi teoriatieto kdyvit vuoropuhelua.

Kolmivaiheisen aineistoldhtdisen analyysin tuloksena on syntynyt
vuoropuheluun perustuva malli strategian viestinnistd kuntaorganisaa-
tiossa. Ydinkategoriaksi (ks. kuvio 6) on noussut vuorovaikutteinen
toimintatapa, joka kuvaa yksiloiden ja ryhmien vilistd sekd organisaa-
tiokulttuurin ja organisaatiorakenteen tasolla tapahtuvaa vuorovaikutus-
ta. Ydinkategoriaan integroituvat kaikki seuraavaksi esitetyt padkategoriat
alakategorioineen. Piikategoriat ovat kuntaorganisaation muodolliset
toimintatavat, johtamiskdyttdytyminen, strategian viestintdd tukeva osaa-
minen, vuorovaikutteinen toimintatapa ja strategian toteutumista edis-
tivd tyShyvinvointi. Ndmi kategoriat ovat tiiviissi yhteydessi toisiinsa
ja integroituvat ydinkategoriaan muodostamalla uuden mallin strategian
viestinnidstd. Vuoropuheluun perustuvan strategian viestinnin avulla
strategiasta on mahdollista muodostua jaettu ymmirrys organisaatiossa,
jolloin organisaation jisenet sitoutuvat paremmin strategian toteuttami-
seen. Liitteessd 8 on havainnollistettu uuden mallin kokonaisuus.
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Vuoropuhelu eli dialogi muodostaa kivijalan koko strategiaprosessille
integroiden organisaation prosessit ja resurssit strategian toteuttamiseen.
Vuorovaikutteinen toimintatapa on erottamaton osa kaikkea sitd mitd
organisaatiossa tapahtuu. Se on johtamista ja toimeenpanoa, joka nikyy
esimiesten johtamiskdyttdytymisend. T4lld on suora vaikutus henkiléston
sitoutumiseen, tydhyvinvointiin ja organisaatiossa olevan osaamispii-
oman esille saamisessa. Vuoropuhelun avulla rakennetaan avointa ja
tukevaa viestintdilmapiirid sekd uudistetaan organisaatiokulttuuria ja
toimintatapoja. Vuoropuheluun strategiaprosessissa tarvitaan koko
henkil6sto, eri tason esimichet, tyontekijdt ja lisiksi poliittiset toimijat.
Vuorovaikutteisella toimintatavalla on niin merkittdvi rooli strategia-
prosessin johtamisessa, ettd se ei voi olla vain organisaatiossa tapahtuvaa
satunnaista toimintaa, vaan sitd on suunniteltava, johdettava ja arvioitava
saannéllisesti tehtyjen mittaustulosten perusteella. Vuoropuhelu onkin
nostettava organisaation voimavaraksi sen merkityksen vihittelyn sijasta.
Strategian viestintddn eivit riitd pelkistidn hyvit viestintitaidot vaan sii-
hen tarvitaan osaamisen lisiksi myos organisaation kaikkien jisenten vas-
tuullinen sitoutuminen ja osallisuus. Vuoropuhelua ei saada syntymiin
sddntdjen perusteella eikd pakottamalla. Seuraavaksi siirrytddn tarkastele-
maan piikategorioiden sisiltod.

4.1 Kuntaorganisaation muodolliset toimintatavat

Analyysin tuloksena yhdeksi piikategoriaksi on muodostunut kunta-
organisaation muodolliset toimintatavat, jonka alakategorioina ovat
poliittisten toimijoiden rooli, pditoksentekotapa, strategian budjetti-
menettely ja arvokeskustelu strategiaprosessissa (ks. kuvio 8). Kaikki
nami alakategoriat kietoutuvat paikategoriaan ja myos ydinkategoriaan.
Aineiston perusteella todetaan, ettd kuntaorganisaation rakenne ja or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttavat kunnan muodollisten toimintatapojen
sisaltoon. Aluksi tarkastellaan kuntaorganisaation rakennetta ja organi-
saatiokulttuuria, jonka jilkeen siirrytddn kuvaamaan niiden muovaamia
toimintatapoja tiedonantajien kokemana.
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| Kuntaorganisaation rakenne ja kulttuuri |

| Kuntaorganisaation muodolliset toimintatavat |

Poliittisten Budietti-
paatoksenteko =1 Arvokeskustelu = toimijoiden = ) |
rooli menettely

| Vuorovaikutteinen toimintatapa |

Kuvio 8.  Kategoria: kuntaorganisaation muodolliset toimintatavat

Organisaatiorakenne ja vallitseva organisaatiokulttuuri vaikuttavat kaik-
keen toimintaan mitd organisaatiossa tapahtuu (Goss 2001, 73; Heide
ym. 2002). Niin ollen myos strategian viestintddn kuten tdssd tutki-
muksessa osoitetaan. Tiedonantajat kuvaavat kuntaorganisaatiota moni-
naisena, laajana ja pirstaleisena organisaationa. Tdmi asettaa haasteita
strategian toimeenpanolle ja viestinnille. Viestinnidn toteuttaminen
muodostuu haasteelliseksi laajassa ja monitasoisessa organisaatiossa, jon-
ka henkilostdmiiri on suuri.

"Kuntaorganisaatio on pirstaleinen, joka hankaloittaa strategian

Johtamista --- kunta iso organisaatio - Moninaisuus kuntaorgani-
saatiossa asettaa suuret vaatimukset ja aiheuttaa paineita. Erilaisia
yksikiitd, jotkut tuottaa, jotkut kuluttaa - (12).”

" kuntasektori on niin laaja --- (17).”

"Kaupunkiorganisaatio iso organisaatio, lokeroinen, joka ei anna
mahdollisuutta yhteiseen asioiden pohdiskeluun ja on ehki vaikeutta-
massa strategiatyotd (16).”

Lillrank (2002) argumentoi, ettd monet suomalaiset julkishallinnon or-
ganisaatiot ovat liian isoja hallittavaksi. Tamin tutkimuksen kohteena on
ollut suuri kaupunkiorganisaatio. Kuntien koot vaihtelevat Suomessa hy-
vin pienistd suuriin. Tulevaisuuden kuntaliitokset tulevat kasvattamaan
kuntakokoja ja muodostamaan hyvin monella eri tavalla organisoituja ja
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alueellisesti laajoja kuntakomplekseja. Kuntaorganisaation koko vaikut-
taa strategian viestintddn. Suuri ja pirstaleinen organisaatio asettaa omat
vaatimuksensa strategian viestinnille. Tulkitaan, ettd strategian viestintd
on helpompaa pienessi organisaatiossa verrattuna suureen kuntakomp-
leksiin. Lisdksi todetaan, ettd mitd isommasta organisaatiosta on kysymys,
sitd selkeimmin on oltava selvilld eri tahojen roolit ja tehtivit strategian
viestinnissd. Tamin vuoksi suurissa organisaatioissa virallinen viestintd
on hallitsevampaa kuin epivirallinen, kun taas pienissd organisaatiois-
sa epdvirallinen viestintd. Tdma ei kuitenkaan suoraan tarkoita sitd, ettd
pienten kuntien strategia on aina paremmin viestitty kuin isojen, koska
strategian viestinndssi on kysymys monitahoisesta ilmiostd, johon liittyy
useita eri tekijoitd. Suurten kuntien strategian viestinti muodostuu haas-
teellisemmaksi kuin pienten kuntien. Mielenkiintoista on, miten suuret
verkostomaiset kuntaliitoskunnat selviytyvit tulevaisuudessa strategian
viestinnin toteuttamisesta.

Toisaalta tiedonantajat kuvaavat kokemusta kuntaorganisaation raken-
teen byrokraattisuudesta ja hierarkkisuudesta yksildiden, tySyhteis6jen ja
asiakkaiden nikokulmasta. Byrokratian ja hierarkian sijasta organisaatio-
rakenteen tulisi olla asiakaslihtdinen. Rakennemalliksi tarjotaan prosessi-
organisaatiota, jossa prosessit perustuvat eri palvelukokonaisuuksille.
Strategiaprosessia kuvataan pelkiksi byrokratian tuotokseksi, jolla ei ole
juurikaan merkitystd varsinaiselle kiytinnon toiminnalle.

"Liiallinen byrokraattisuus kuntasektorilla, liian korkeatasoisia pape-
reita tehdddin, mutta ei niy kaytinndssi (13).”

"--- sektori tosi byrokraattinen --- eri luukulta eri asiat asiakkaan ni-
kokulmasta. Odotan kunta-alan yhdistymisia, palvelukokonaisuuk-
sien rakentamista (14).”

Kohdeorganisaatiossa niyttdd olevan Mantereen ym. (2003, 7) kuvaama
strategian kuilu, jossa strategia nihdain pelkistian johdon kirjoittamaksi
paperiksi, jolla ei ole yhteyttd perustehtivin toteuttamiseen. Todetaan,
ettd organisaatiorakenne voi joko edesauttaa tai estdd strategian viestin-
nin onnistumista. T4hidn on pédtynyt myds Peng ja Litteljohn (2001,
361), mutta he argumentoivat, ettd organisaatiorakenne ei kuitenkaan
yksinomaan ratkaise viestinnin tehokkuutta. Nykypiivin kuntaorgani-
saatioita leimaa pysyvyyden sijasta jatkuva muutoksen tila, dynaamisuus
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ja verkostoitumisen vaade. Okumus (2001, 337) esittddkin, ettd strate-
gioiden tehokkaamman toimeenpanon turvaamiseksi organisaatioiden
byrokratiarakenteet on muutettava enemmin avoimien verkostojen
suuntaan. Nyholm (2008, 176, 237) toteaa kuntien olevan tilld hetkelld
jonkinlaisessa murrostilassa, jota madrittavit postmodernien elementtien
ja modernin yhteiskunnan aiheuttamat yhteentormiykset. Hin jatkaa,
ettd kunnat toimivat postmodernissa yhteiskunnassa edelleen modernin
yhteiskunnan miirittimien byrokraattisten ja hierarkkisten menettelyta-
pojen mukaisesti. Todetaan, ettd organisaatiorakenteella on selvd yhteys
strategian viestinnin laatuun. T4td vahvistaa myos Kestin (2007, 25) ar-
gumentti byrokratian lamaannuttavasta vaikutuksesta. Hin toteaa, ettd
byrokratian rattaissa pienetkin asiat voivat muodostua niin raskaiksi, ettd
niitd ei edes viitsitd lihted toteuttamaan. Byrokratia ja hierarkian tasoilta
toiselle valuva viestintdi muodostuu helposti lihinnd johtajakeskeiseksi
tiedottamiseksi, jossa alhaalta ylospdin viestijoille muodostuu lihinni
kommentoijan tai lausunnon antajan rooli. Hierarkia voi niin olla este
vuoropuhelulle. Koivuniemi (2004, 198) argumentoi kuitenkin, ettd
byrokratia ei ole vilttdimittd este tai edes hidaste kuntien kehittimistoi-
minnalle, vaan sitd kiytetddn tekosyyni aktiivisen kehittdmistoiminnan
vilttdmiseksi. Niin voi olla my®s viestinndn osalta. Nyholm (2008, 237)
toteaa, ettd kuntien toimintatavat ja rakenteet eivit ole kykenevid vastaa-
maan niihin haasteisiin, joita timin hetkinen toimintaympiristé kunnil-
le asettaa. Siksi hierarkkisten rakenteiden ja toimintatapojen uudistami-
nen muodostuu vilttiméictdmiksi.

New Public Management (NPM), uusi julkisjohtamisen oppi kriti-
soi juuri byrokraattisuutta ja ylipddtdin julkisen sektorin tehottomuutta,
laatua seki vihiistd asiakasnikokulman huomioon ottamista. NPM-opin
yhteni keskeisend tavoitteena on ollut organisaatiorakenteiden ohentam-
inen ja hajauttaminen. (Forma, Kuivalainen, Niemeld & Saarinen (2007,
4-5). NPM-oppi on ollut voimakkaasti esilla 2000-luvun hallinnon tut-
kimuksessa (Salminen 2004, 22)%°. Haverin (2002, 4—5) mukaan kunta-
organisaatioissa on tapahtunut siirtymistd byrokraattis-legalistisesta
hallintoparadigmasta kohti NPM-paradigmaa, mutta niyttdd siltd, ettd
weberildisyys on istutettu myos tihdn uuteen paradigmaan ja se el siten
edelleen voimissaan Suomen kuntaorganisaatioissa ja myos timin tut-
kimuksen kohdeorganisaatiossa.

19 NPM-opin kehittelijoiti ovat olleet esimerkiksi C. Hood, M. Jackson ja C. Pollitt.
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Edelld on kuvattu kuntaorganisaation rakenteen vaikutusta strategian
viestintddn. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan organisaatiokulttuuria
ja sen vaikutusta strategian viestintdin. Anttiroiko ym. (2003, 57) totea-
vat, ettd kunnan organisaatiokulttuuri on kehittynyt pitkilld aikavililla.
Organisaatiokulttuurin keskidssd ovat erilaiset symbolit ja merkitykset,
toiminnan logiikat, arvot ja kielikuvat. Yhteisoviestinnilld on kiistat-
tomasti voimakas vaikutus kulttuurin tuottamiselle ja toisaalta kulttuuri
taas vaikuttaa sithen, miten organisaation jisenet viestivit. (Kreps 1990,
123, 125, 132.) Organisaatiokulttuuri voi vaihdella suuresti eri kuntien
vililld ja my6s kunnan sisilld sen eri yksikoissd. Se ilmenee ja nikyy kai-
kessa organisaation toiminnassa. Leimaavaa on sen muuttamisen vaikeus,
kuten tissikin aineistossa todetaan. “Toimintakulttuurin muuttaminen on
hidasta ja vaatii johtajalta paljon (K10).” Schein (1987) toteaa kuitenkin,
ettd organisaatiokulttuuri on muutettavissa. Dopni, Dopni ja Luffman
(2001, 401) taas toteavat, etti organisaation strategiaa ei voi ymmartid
ilman, ettd ymmirtdd ensin organisaation kulttuuria. Vallitseva organi-
saatiokulttuuri voi siis olla esteend strategian toimeenpanolle (Heide ym.
2002, 218, 223-224).

Suomalaisen kuntaorganisaation byrokraattinen rakenne on johtanut
toimintatapojen jiykkyyteen, raskassoutuisuuteen, huonoon palvelu-
kykyyn ja heikkoon kustannustehokkuuteen (ks. esim. Anttiroiko ym.
2003, 62-63). Aineistossa nostetaan esille kunnan palvelutehtivin ja
edustuksellisen demokratian tuoma haaste strategian viestinnille. Val-
litseva organisaatiokulttuuri on johtanut siihen, ettd kuntalaiset ovat
strategiaprosessissa ldhinni toiminnan kohteena aktiivisen toimijan
roolin sijasta. Tdssd tutkimuksessa on rajauduttu organisaation sisdiseen
viestintddn, mutta jos asiaa tarkastellaan siitd nikékulmasta, ettd kunta-
laiset ovat strategiaprosessin tasaveroisia toimijoita, timén asian kisittely
tissd on tarpeellista. Hyvini strategian viestintitapana on koettu aikai-
sempina vuosina kaupunkilaisille jaettava, ns. kansalaisversio kaupunki-
strategiasta ja titd menettelytapaa toivotaan takaisin. Strategia-asiakirjan
tulee avautua myds kuntalaisille, koska he ovat strategiaprosessin toimi-
joita sekd edustuksellisen demokratian ettd asiakkuuden nikokulmasta.

"Kunnan palveluille ominaista, etti tehdiiin yhdessi kaupunkilaisten
kanssa. Kaupunkilaisten tulisi ymmdrtii kaupungin toimintatapoja
ja sisiltoja. Kaupungin tyontekiji antaa palveluja eli toteuttaa stra-
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tegiaa ja kaupunkilainen joka saa palvelun, ymmirtid strategian va-
linnat, miti saa ja miten - (16).”

"Strategian valmistelu pitiisi olla avointa. Sen pitiisi palvella asiak-
kaitamme. --- veronmaksajia (K11).”

"Kaupunkilaisille ei ole avattu strategia-asiakirjan sisiltoi. Aiemmin
oli hyvi, etti tebtiin joka kotiin jakeluversio strategiasta ja siind on
kerrottu vihin toisin sanoin strategian sisilto, nyt sitd ei tehty (18).”

Valpola (2007, 21) nostaa strategisen johtamisen ja sisdisen viestinnin
tehokkaaksi keinoksi vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Vuoropuheluun
perustuvalla strategian viestinnilld on timin perusteella mahdollista vai-
kuttaa positiivisesti vallitsevaan organisaatiokulttuurin. Sitd kautta myds
vallitsevan viestintikulttuurin on mahdollista muuttua. Aineistossa ku-
vataan kokemusta siitd, ettd kunnan byrokraattinen ja sulkeutunut or-
ganisaatiokulttuuri heijastuu strategian viestinnin kiytintéihin, laatuun
ja myds tydhyvinvointiin. Byrokraattiseksi muotoutuneet toimintatavat
ovat johtaneet tiedonantajien kokemuksien mukaan siihen, etti strategia-
prosessin toimijoiden vaikutusmahdollisuudet ovat vihiiset ja valta on
keskittynyt harvoille. Osallisuutta lisddvit toimintatavat ja valtuutta-
minen ovat vihiisessi roolissa vallitsevassa organisaatiokulttuurissa.
Vaikutusmahdollisuuksien puute ja viestintdilmapiirin sulkeutuneisuus
johtavat motivaation laskuun ja haluttomuuteen sitoutua strategiaan.
Timi vaikeuttaa tai muodostaa esteen jactun ymmirryksen muodostu-
miselle strategiasta.

"He kokevat, etti tyon luonne on muuttunut vuosien myoti byro-
kraattisemmaksi. Perustyoti tekevilli ei ole endi vaikutusmahdolli-
suuksia, heidin ajatuksiaan ei kuunnella (K10).”

"Annetaan enemmiin vastuuta kiytinnon tasolle, byrokraattisuuden
viheneminen. Enemmdn pditintivaltaa alemmas--- (K10).”

Conrad (1994, 163) toteaa, ettd tiukka hierarkia, kontrolloitu ja muodol-
linen vuorovaikutus, kirjoitetut politiikat (policies) ja sadnnot (procedu-
res), ovat yhi dominoiva malli julkisen sektorin organisaatioissa. Hamel
(2007, 30-31) yhtyy edelliseen todeten, ettd lihes kaikkien julkisen sek-
torin yksikdiden toiminta rakentuu edelleen byrokratian perustuksille.
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Hin kritisoi voimakkaasti sitd, ettd edelleen nykypaivin postmoderneissa
organisaatioissa “kokoilemme tayloristisia palapeleji ja elelemme organi-
saatioihmisind weberildisissd ympiristoissi ja useimmat meistd ajattelevat
vielikin kuin koirat, joka johtaa siihen, ettd seuraa johtajaa -leikki on
edelleen johtamismallien pohjana”. Todetaan, ettd timénkaltaiset toimin-
tatavat organisaatiossa estdvit strategian viestinnin onnistumista, koska
strategian viestintd muodostuu till6in lihinnd hierarkkisesti ylhailtd alas-
pdin tulevaksi kiskyttimiseksi ja tiedottamiseksi. Houni, Nupponen ja
Pakarinen (2002, 26) toteavatkin, ettd asiakaslahtdistd palvelukulttuu-
ria tulee vahvistaa byrokraattisen hallintokulttuurin sijaan ja osallisuutta
ja sitoutumista on lisdttdvd. Hamel (2007, 31) jatkaa, ettd organisaati-
on vahva yhteisollisyys ja me-henki ovat paljon parempi kuin mikiin
byrokratiarakenne. Transitionaalisen koulukunnan edustaja Mary Parker
Follett korosti vallan keskittimisen sijasta juuri organisaation jisenten
vilistd vuorovaikutusta seki vallan tunteen lisiimisti (ks. esim. Hamel
2007, 229). Organisaatiorakenteella ja johtamisella on suuri merkitys.
Perttula (2006, 75) toteaa, ettd juuri johtamistydssi luodaan sidoksia
tyontekijoiden ja tyokulttuurin merkitysten vilille. Hin tarkentaa, ettd
johtamisen keinoin vilitetdin kulttuurien keskeisia merkityksid omalle
toiminnalle ja my6s osoitetaan, ettd tydyhteison jisenet itse luovat kult-
tuuria toiminnallaan. Vuorovaikutuksella on oleellinen merkitys siini,
ettd tydyhteisd oppii ilmaisemaan ja tulkitsemaan kulttuuria.

Todetaan, ettd vallitseva organisaatiokulttuuri voi estdd tai edistdd
strategian viestinnidn toteutumista. Vallitseva organisaatiokulttuuri voi
vihentdd tai lisitd strategian viestinnin mdirdd ja vaikuttaa viestinti-
tapoihin, suuntiin ja kanaviin. Toisaalta strategian viestinnilld voidaan
rakentaa ja muuttaa organisaatiokulttuuria. Organisaatiossa tulee korostaa
hierarkian, sddntdjen ja vallan sijasta luottamusta, osallisuutta ja strate-
giaprosessin toimijoiden asiantuntijuutta sekd osaamista. Tutkimustu-
losten perusteella sekd kuntaorganisaation rakenne ettid organisaatio-
kulttuuri ovat olleet muovaamassa kunnan muodollisia toimintatapoja.
Aineistosta on noussut esille kunnan muodollisista toimintatavoista eri-
tyisesti kunnan piitdksenteko, arvokeskustelu, poliittisten toimijoiden
rooli ja strategian budjettimenettely strategian viestinnin nikokulmasta.
Niistd muodostuvat kunnan muodollisten toimintatapojen alakategoriat
ja ne kuvataan ja tulkitaan seuraavaksi.
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4.1.1 Rationaalisesta paatoksenteosta vuoropuheluun

Salminen (2004, 60) jakaa pddtoksenteon rationaaliseen, inkrementaali-
seen ja mixed-scanning piitoksentekoon. Rationaalinen piitoksenteko
edellyttad muodollista ja hierarkkista rakennetta. Sitd leimaa kokonais-
valtaisuus, tavoitteellisuus ja tehokkuus. Inkrementaalista pddtoksente-
koa puolestaan leimaa jaksottaisuus ja lisdyksellisyys, jossa pddtoksiin
edetiin askel askeleelta. Mixed- scanning lihestymistapa edustaa edellis-
ten yhdistelmi3, jossa pyritddn erottamaan peruspiitokset seki rajoitetut
paitokset toisistaan. Ensin mainitut tarkoittavat pitkiaikaisia ja tavoit-
teellisia paitoksid, kun taas jiljempdnid mainitut peruspditdsten ja nii-
den tavoitteenasettelujen puitteissa tehtivid padtoksid.® (Salminen 2004,
60-62.) Kuntaorganisaation paitoksentekoprosessi etenee vireille tulosta
valmisteluun, esittelyyn ja pidtksentekoon. Timin jilkeen pidtds anne-
taan tiedoksi ja pannaan tiytintoon. Viranhaltija toimii tissd prosessissa
valmistelijan ja esittelijan roolissa ja poliittinen toimija paatoksentekijin
roolissa. (Ks. esim. Kulla 2000.)

Aineistossa nostetaan esille, ettd strategiaprosessiin liittyvd pditoksen-
teko ja ylipditiin kuntien piitoksenteko toimintatapana on byrokraat-
tinen, hidas, hierarkkinen ja suljettu. Pddtosvalta on keskittynyt harvoille.
Pidtoksenteon perusteluja ei ole kytketty strategiaan asetettuihin tavoit-
teisiin. Tiedonantajat kokevat, ettd padtoksid ei perustella riittdvin avoi-
mesti ja keskustelukulttuuri padtoksentekoprosessin aikana on vihiisti.
Niyttdd siltd, ettd padtoksentekijoihin kohdistuu luottamuspula. Luot-
tamuksen puute vaikeuttaa strategian toimeenpanoa ja sen viestimisti.
Todetaan, ettd tehdyilld paatoksilld voidaan sekd estdd ettd edistdd strate-
gian toteutumista. Vuoropuhelun vihiisyys paitoksenteossa ja sen perus-
telemisessa vaikeuttaa strategian viestintdd. Vaikuttaa siltd, ettd nimen-
omaan piditdksien perusteleminen muodostuu merkittdviksi juuri
strategian viestinnin kannalta. Poliittisten toimijoiden roolia strategia-
prosessissa tarkastellaan erikseen kohdassa 4.1.5.

"Pidtiksenteko edelleen byrokraattista kunnissa ---. Hierarkia. En ole
koskaan kuullut, etti piitoksentekoa perusteltaisiin strategian tavoit-
teilla. Delegointia ei ole juurikaan tehty, vaan pidtikset pitid kierrit-

20 Piitoksentekoteorian koulukuntia ovat esimerkiksi Herbert A. Simonin pddtok-
sentekoteoria seki julkinen valinta (Public Choice) (ks. esim. Salminen 2004).
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tid ylajohdolle, joka hidastaa péitoksentekoa. Myos pidtoksenteossa
tarvittaisiin keskustelua. Keskustelufoorumit puuttuvat pédttijien ja
tyotitekevien vililti (T2).”

"Kuntasektorin pditoksenteko hidasta ja se on ongelma asioiden
eteenpdiin viemisessi. Jos virkamiehille delegoitaisiin enemmdin valtaa
se nopeuttaisi asioiden kdisittelyi --- pddtoksentekoa ei perustella stra-
tegian tavoitteilla (T4).”

"Organisaatio byrokraattinen, hierarkkinen, tarvitaan monia esimie-
hid asioiden pédtoksentekoon --- ei ole selvid viylid, misti perustason
ihmiset tuovat tietoa pidttiville ja johdolle. Ensin lihiesimiehelle,
sitten seuraavan portaan esimiehelle, sitten johtoryhmiidn, palaut-
taa asian takaisin késiteltyidn rivitasolle. Hidas ja hankala tie ---

(15).”

"Merkittivit paditokset harvoin nikee, etti perustelut olisi viitattu
strategian valintoihin. Vaihtoehtojen mietinti harvoin nikyvilla.
Piitokset tehdidn yleensi yhden valinnan perusteella ei vaihtoehtois-
ten mallien perusteella ja perustelut ovat taloudellisia tai kéiytinnol-
listoiminnallisia - eivit strategisia (16).”

Kakkuri-Knuuttila ja Heinlahti (2006, 120-121) korostavat, ettd vuoro-
puhelun merkitys kuntaorganisaatioiden piitksentekoprosessissa on
suuri, silli kunnissa tehtivid tyd edustaa asiantuntijatyotd, jota leimaa
itsendisyys ja luovuus eivitkd sen johtamiseen siten sovellu hierarkkiset
ja byrokraattiset johtamismallit. He nostavat jactun johtajuuden peri-
aatteen vaihtoehdoksi kuntien hierarkkiselle ja byrokraattiselle sisdiselle
vuoropuhelulle. Jaettu johtaminen (shared leadership) tarkoittaa johta-
misen tarkastelemista koko organisaation toimijoita kisittdvind moni-
ulotteisena kokonaisuutena, jossa korostuvat yhdessi ajatteleminen ja te-
keminen, piitoksenteon vuorovaikutuksellisuus seki osaaminen (Ropo,
Eriksson, Sauer, Lehtimiki, Keso, Pietiliinen & Koivunen 2005, 14).
Jaetun johtamisen periaatteena on tunnistaa, tunnustaa ja arvostaa tyo-
yhteison toimijoiden asiantuntijuutta sekd korostaa vuorovaikutuksen ja
paitoksenteon oikeudenmukaisuutta (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti
2006, 121). Kestin (2007, 24) mukaan on melko yleistd, ettd kuntaorga-
nisaatioiden henkildston nikemyksii ei kuunnella eikd oteta huomioon
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paitoksid tehtdessd. Aineistossa nostetaan esille kokemus siitd, ettd tyo-
yhteison jisenten osaamista ei hyddynnetd riittdvisti strategiaprosessiin
liittyvissd pddtoksenteossa. Padtoksentekoa ei koeta osallistavaksi, joten
vaikuttamismahdollisuudet ji4vit ndin vihiiseksi. Tdmai johtaa vihiiseen
sitoutumiseen. Padtoksenteko strategiaprosessissa tulisikin nihdi vuoro-
puheluna, jossa organisaation jisenten asiantuntemusta, mielipiteitd ja
ehdotuksia kuunnellaan ja otetaan my6s huomioon pddtoksii tehtdessi.

"Ottamalla tyontekijit mukaan yhteiseen pédtoksentekoon ja keskus-
teluun tyoyhteisiilorganisaatiota koskevissa asioissa tyontekijoiden si-
toutuminen on voimakkaampaa ja antaa mahdollisuuden tulla kuul-
Iuksi, vaikka nimi eivit omaisikaan péitoksentekovaltaa (K2).”

"Koko kuntaorganisaatio tulisi uudistaa tamdin piivin yhteiskuntaan
sopivammaksi kohti asiantuntijapddtoksentekoa, ettei johda poliitti-
seen peliin — timd aiheuttaa vaikeutta perustella asioita henkilostolle

Jja asiakkaille (T5).”

Vuoropuheluun eli dialogiin perustuva paitoksentekoprosessi tihtdd
véittelyn sijasta yksimielisyyteen yhteisen keskustelun avulla, jossa koros-
tuvat toisten mielipiteiden kuunteleminen ja kunnioittaminen seki uu-
den tiedon syntyminen prosessin tuloksena. Dialogissa korostuu omien
nikemyksien esittdmisen lisiksi niiden perusteleminen ja valmius muut-
taa omia nikemyksiddn prosessin kuluessa. Dialogi toteuttaa juuri demo-
kratian ihannetta, koska siind hyédynnetdin monipuolisesti ja kokonais-
valtaisesti useiden ihmisten osaamista, kokemuksia ja tuntemuksia.
(Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 123—124: lainannut Senge 1994;
ks. myos Harisalo & Aarrevaara 2007 ja Jalonen 2007.) Transitionaalisen
koulukunnan edustaja Mary Parker Follett piti vastakkainasetteluun pe-
rustuvaa paitoksentekoa, jossa toinen voittaa ja toinen hividd molempia
osapuolia henkisesti aliarvioivana ja korostikin padtoksenteossa sellaisen
ratkaisumallin etsimistd, jossa otetaan huomioon sek useita asiaan liitty-
vid nikokantoja ettd osapuolia. Hinen nikemyksensi oli, ettd ongelmia
ei ratkaista runnomalla. (Hamel 2007, 220.) Hin puhui ilmiselvésti juuri
dialogiin perustuvasta piitksenteosta.

Elovainio ja Kivimiki (2003, 53—56) nostavat paitoksenteon teemaan
oikeudenmukaisuuden, joka sisiltdd oikeuden tulla kuulluksi, johdonmu-
kaiset sdinnot, puolueettomuuden, osaamisen hyddyntimisen, pddtok-
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senteon sddntdjen selkeyden ja avoimuuden sekd pditoksenteon korjat-
tavuuden. He korostavat sité, ettd piitoksenteon oikeudenmukaisuuden
kokemukseen vaikuttaa oleellisesti se, kuinka yksiloitd kohdellaan paitok-
sid tehtdessi ja niistd tiedotettaessa. He péityvit siihen, ettd oikeudenmu-
kainen paitoksenteko vaikuttaa tydyhteison jisenten hyvinvointiin ja or-
ganisaation tuloksellisuuteen seki synnyttid luottamusta organisaatiossa.
Pidtoksistd informoitaessa esimiehen tulee kertoa paitos asiallisesti ja to-
tuudenmukaisesti, perustella pdités huolellisesti arvostamalla henkilsitd
sortumatta esimerkiksi viheksyvian tai ivalliseen tyyliin (Hakonen, Ha-
konen, Hulkko & Ylikorkala (2005, 242). My6s Romana ym. (2004,
8-9) pitavit selkeitd pddtoksenteon pelisidntoji tirkeind oikeudenmu-
kaisuuden kokemukselle. Aineistossa kuvataan oikeudenmukaisuuden
teemaa kuvaamalla kokemusta siitd, ettd padtoksenteon nopeus tai hitaus
on riippuvainen ensinnikin siitd, kuka paitostd on tekemissd ja kuka
paitostd haluaa. Nayteddkin siltd, ettd pddtoksenteon sddnndt eivit ole
tdysin johdonmukaisia ja ne vaihtelevat eri aikoina johtaen epitasa-ar-
voisuuteen seki kokemukseen epioikeudenmukaisuudesta.

"Pidtoksenteon nopeus riippuu pditoksentekijisti --- luottamus sisil-
tyy pédtiksentekoon, delegoitu piiitoksentekoa, mutta ylin johto tekee
kuitenkin suurimman osan pédtoksisti. Piditoksenteko on byrokraat-
tista edelleen - mutta piitoksentekijin oma aktiivisuus ja lisiksi
piditoksen haluajan rooli vaikuttaa pidtoksentekoon (T1).”

"Pidtiksenteko pitiisi olla tasapuolista ja oikeudenmukaista ja ennen
piditoksentekoa tulisi kuulla ihmisid, joita asia koskee, néin myos stra-
tegian johtamisessa ja prosessissa. (15).”

Todetaan, ettd kuntaorganisaation paitdksenteko voi joko estii tai edistad
strategian toimeenpanoa ja sen viestintdi. Strategiaa tukevan piitoksen-
teon tulee olla vuoropuhelu, jossa korostuvat osallisuus, kuunteleminen,
valtuuttaminen, osaamisen hyddyntiminen ja arvostaminen, oikeuden-
mukaisuus ja yksildiden kunnioittava kohteleminen. Pditoksenteko ja
my&s strategiaprosessi tulee nihdi myds oppimisen mahdollisuutena.
Vuoropuhelu eli dialogi laajentaa organisaatiossa olevaa osaamispii-
omaa. Organisaation paitoksentekoprosessin ominaisuuksilla on selked
yhteys strategian viestinnin sisdlt66n, midrdin ja laatuun sekd organi-
saation toimijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja myds luottamukseen
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paitoksentekijoitd kohtaan. Oikeudenmukaiseksi koettu vuoropuheluun
perustuva pidtoksenteko strategiaprosessin aikana edistdd jaetun ym-
mirryksen syntymistd strategiasta. Chapman (2006, 1402) ehdottaa ettd
huomio tulee kiinnittdd itsetuntemuksen, reflektiivisen johtamisen ja
viestinnin taitojen kehittimiseen organisaation paitoksentekoprosessia
kehitettdessd. Seuraavana tarkastellaan kunnan arvokeskustelua strate-
gian viestinnin kontekstissa.

4.1.2 Syvallinen arvokeskustelu strategiaprosessin pohjaksi

Arvot ovat asioita, joita pidimme tirkedni ja joiden avulla voimme aset-
taa prioriteetteja (Juholin 2008, 107). Viinamiki (2007, 11) tarkentaa,
ettd arvot antavat meille mahdollisuuden linjata mitd pidimme hyvini,
kenestd pidimme huolta ja kenelle palveluja suuntaamme. Hinen mu-
kaansa poliittisessa pidtoksenteossa tulee kanavoida yhteiskunnalliset
arvostukset ja periaatteet julkisorganisaatioiden tehtivimairittelyiksi.
Niin on tehtykin, mutta todellisuuden ja arvojulistusten vilinen tilanne
on erittdin ristiriitainen. (Mt., 11.) Arvot liittyvit oleellisesti strategia-
prosessin johtamiseen, koska strategiaa laadittaessa tehdédin valinta or-
ganisaation toimintaa ohjaavista arvoista, jotka sitten viestitddn organi-
saation kaikille tasoille. Strategisia linjauksia ja tavoitteita médriteltdessd
voi syntyd arvoristiriitoja, jotka heijastuvat strategian viestinnin sisilt66n
sekd tyoyhteison hyvinvointiin. Arvoristiriidat heikentivit strategiaan
sitoutumista. Aineiston perusteella arvoristiriitoja voi syntyi virkamies-
johdon ja poliittisen johdon, johdon (virkamies ja poliittinen) ja hen-
kiloston, eri professioiden ja johdon (virkamies ja poliittinen), profes-
sioiden ja muun henkil6ston sekd lisiksi kuntalaisten ja edelld lueteltujen
toimijoiden vililld. Arvoristiriita voi syntyd myos omien henkildkohtais-
ten ja tySyhteisén toimintaa ohjaavien arvojen vililld

"Mitkd arvot ja miten ne nikyy? Arvot ovat eri kunnan johtajilla kuin
kunta-alan ammattilaisilla. Timai aiheuttaa ristiriitoja - arvoja oli-
si tydstettiva yhdessi, jolloin syntyy keskustelua, yhteistii tulkintaa seki
ymmidrrystd. Sitoutuminen arvoihin olisi parempaa, kun ne on yhdessi
avatty --- Arvot olisi aukaistu --- Organisaatiolla on oltava yhteinen
perusideologia, joka koostuu arvoista ja tarkoituksesta (K10).”
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"Arvoista ei ole keskusteltu, eli arvot eivit ohjaa toimintaa. Jokaisen
henkilokohtaiser arvot ehki ohjaavat, mutta pitiisi olla yhtenevdiset
ja todella objata toimintaa --- Arvojen tirkeys ehdoton myos tyiil-
mapiirin kannalta. Tyoilmapiirii tulehduttaa ja saa siriille kunta-
organisaatiossa arvot ja niisti johtuvat arvoristiriidat (organisaati-
on---, yksiloiden ---, asiakkaiden ---, tyontekijoiden —--, johdon - ja
poliittisten pidtoksentekijoiden --- arvot voivat kaikki olla erilaisia
--- Arvojen kautta voidaan perustella priorisointia ja valintoja péi-
toksenteossa ja strategiassa (12).”

"~ vield se henkilokohtainen arvo ja asennemaailma, jonka muut-
tuminen vaatii joiltain liian paljon --- arvoja on kirjattuna, mutta
ovatko ne vain jublaliputuksia. Miten ne todellisuudessa ohjaavat
toimintaa (K15).”

Myés Huotari ja Sihvonen (2005, 86, 88) tuovat esille tutkimuksessaan
sen, ettd henkildstdn ja johdon vilinen arvoristiriita johtaa sekd arvojen
ettd koko strategiaan sitoutumisen heikkenemiseen. He pitivit tirkedni
sitd, ettd strategia ja eri professioiden ammattietiikka eivit saisi olla risti-
riidassa keskendin. Aineistossa nousee voimakkaasti esille kokemus siiti,
ettd kuntaorganisaatioihin kaivataan syvillistd arvokeskustelua strategi-
sen pidtoksenteon pohjaksi. Niyttdd siltd, ectd arvokeskustelua kiyddin
jonkun verran riippuen tiedonantajan tydyksikostd. Aineistossa kuvataan
kaupunkistrategiaan valittujen arvojen tuntuvan hyviksyttiviled. Niistd
on ollut mahdollista johtaa oman tydyksikon arvot ja kiyttdd niicd kes-
kustelujen pohjana. Tiedonantajat kuvaavat kokemusta arvokeskustelun
pinnallisuudesta, puutteesta tai vihiisyydestd. On syntynyt kokemus,
ettd strategisia padtoksid tekevien sanat ja teot ovat ristiriitaisia. Lisaksi
esille nostetaan, ettd strategiaan kirjatut arvot eivit ndy mitenkiin pai-
toksenteon tai priorisoinnin perusteluissa, vaikka juuri arvojen kautta on
mahdollista linjata ja priorisoida toimintaa (ks. Juholin 2008; Viinamiki
2007). Todetaan, ettd kuntaorganisaation toimintaa ohjaavat arvot on
valikoitu ja kirjattu strategia-asiakirjaan, mutta arvoihin ei ole riittivalla
tasolla sitouduttu, koska arvokeskustelua ei ole kiyty, eikd arvojen sisil-
tod ole riictdvisti konkretisoitu ja avattu. Niin ne jadvic lihinnd arvo-
listauksiksi strategia-asiakirjan sivuille.

"Pitdisi kaydd todellinen arvokeskustelu - (T1).”
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"Arvot muutenkin koko kaupungin tasolla olivat mielestini hyvii ja
niiti on ollut helppo siirtii kaikkeen muuhunkin keskusteluun ja
suunnitteluun (K4).”

"Sanat ovat eri kuin teot --- arvot eri teoissa kuin sanoissa --- Arvot
kuntasektorilla eivit ohjaa suoranaisesti toimintaa eiki pditoksen-
teon pohjalla eiki priorisoi. Listauksia, joissa hienoja sanoja ilman

sisiltod (13).”

"Em. asioihin (visio, toiminta-ajatus ja arvot) sitoutuminen edellyt-
tidd kuitenkin tyoyhteison sisilli kéiytivid arvokeskustelua siannolli-
sin viliajoin, jotta niihin voidaan sitoutua (K2).”

Salmisen (2002, 55) tutkimuksen mukaan johdon rooli korostuu kor-
kean etiikan toteuttajana, esimerkin antajana ja tirkeiden yhteisten
organisaatioarvojen rakentajana. Tydyhteison eettinen uskottavuus ndyt-
td4 nojaavan nimenomaan johdon esimerkkiin. Stenvall (2003) ehdot-
taa’!, ettd arvot ja etiikka nostettaisiin julkisella sektorilla esimerkiksi
henkiléstopoliittiseksi kilpailutekijiksi, koska ihmiset haluavat tehdi
tyotd eettisesti korkeatasoisissa tyopaikoissa. Myds Viinamaki (2007, 13)
toteaa, ettd strateginen johtaminen suorastaan huutaa konkreettisia lin-
jauksia ja juuri arvot voisivat olla parhaimmillaan se mittapuu, johon
organisaation suoritukset voidaan palauttaa. Niin arvojen johtaminen
kytkeytyy tiiviisti myos arviointiin.

Yhteenvetona todetaan, etti strategiaprosessiin liittyvin arvokeskuste-
lun tulee perustua avoimuuteen, osallisuuteen ja vuoropuheluun. Strate-
giaan kirjatut arvolistaukset eivit riitd, vaan ne on konkretisoitava ja
avattava eri tasoilla ja yksikossd. Arvojen avulla on mahdollista perus-
tella paatoksid, tehdi priorisointia, linjata organisaation ty6n tekemisen
tapoja ja arvioida toimintaa. Arvoristiriidat on nostettava keskusteluun,
koska pinnan alla ne johtavat sitoutumisen ja tydhyvinvoinnin laskuun.
Eri tason esimichilld on tirked rooli toimia arvokeskustelun avaajina.
Arvokeskustelulla on selked yhteys strategian viestinnin sisdltoon.

21 Stenvall: Hallinnon tutkimuslehden (3/2003) péikirjoitus ”Etiikka - julkisen toi-
minnan kadotettu?”
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4.1.3 Poliittiset toimijat strategian viestijoina

Kuntaorganisaation dualistinen jirjestelmi tuo poliittiset toimijat mu-
kaan strategiaprosessiin. Poliittisilla toimijoilla on strategiaprosessissa
useita eri rooleja, kuten strategian laatijan, hyviksyjin ja myos toteut-
tajan rooli pddtdksenteon kautta. Poliittiset toimijat voivat olla mukana
strategiaprosessissa yhtéaikaisesti sekd poliittisen toimijan ettd kaupunki-
organisaation tydroolin kautta. Poliittisten toimijoiden rooli ajallisesti
tarkastellen on pitkityotd, joka tarkoittaa sitd, ettd he osallistuvat stra-
tegiaprosessiin valtuustokausittain. He tuovat strategiaprosessiin seki
oman, edustamiensa kuntalaisten, oman ammattietiikan sekd poliittisen
vakaumuksen kautta tulleen arvomaailman. Poliittisten toimijoiden roo-
lilla on suuri merkitys strategian viestinnille, silld poliittiset toimijat vies-
tivit strategiaa tekojen kautta eli tekemillddn padtoksilla.

Aineistossa poliittisten toimijoiden roolia tuodaan esille pidtoksenteon,
osaamisen, budjettimenettelyn, henkilostén rekrytoinnin, tydilmapiirin,
vallan ja sitoutumisen nikokulmasta. Budjettimenettelyn osalta roolia
kisitelld4n seuraavassa kappaleessa 4.1.4. Poliittisten toimijoiden roolia
nostetaan esille erittdin vahvasti. Tiedonantajien kokemus on, ettd
poliittista padtoksentekoa leimaa impulsiivisuus ja ennustamattomuus.
Tiedonantajat kokevat, ettd paitokset ovat joskus ristiriidassa strategiaan
asetettujen tavoitteiden kanssa. Toisaalta ristiriitaisia tunteita herdttdi se,
ettd poliittiset toimijat eivit nidytd sitoutuvan aina omiin paatoksiinsi.
Lisiksi paitoksenteon perusteluja ei koeta avoimeksi. Perustelut eivit
ndytd pohjautuvan strategiaan. Edelld kuvatut ilmi6t johtavat epiluot-
tamukseen ja sitoutumisen vihenemiseen. Nimi heijastuvat strategian
viestinnin sisdltoon ja laatuun. Poliittiset toimijat viestivdt ndin teoillaan
strategiasta.

"Yleinen asia on poliittisen pditoksenteon rooli, jonka ennustamat-
tomuus strategisessa roolissa vaikeuttaa strategian toteutumista vaik-
kakin strategia on laadittu heidin kanssaan yhdessi ja yhteistyossi,
valtuusto on hyviksynyt strategian (18).”

"KV wvoi tietenkin pdittii strategisista linjauksista haluamallaan ta-
valla, mutta péditokset eivit saa olla tuulesta temmattuja (K3).”
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- pditoksid perustellaan harvoin strategian pohbjalta --- strategia
tulee esittiii avoimena palettina lautakunnalle, josta arvokeskustelul-
la poimitaan strategian suunta --- strategian tulisi nikyd pdditoksen-
teon perustelussa ja jos taas wudet pidtikset eivit ole strategian linjan
mukaisia niin tuli keskustella linjan muutostarpeesta, jolloin strategia

eldisi kokoajan ja kehittyisi tarpeiden mukaan (K17).”

Harisalo ja Aarrevaara (2007, 186-187) toteavat, ettd puhekulttuurin
eri muodot vahvistavat myonteisesti padtoksentekokulttuuria mahdol-
listamalla uuden tietimyksen ja ymmirryksen syntymisen. He nosta-
vat vuoropuhelun eli dialogin my6s poliittiseen keskusteluun. Dialogin
avulla on mahdollista tuottaa alkuperiisen ristiriidan ylittdvid ratkaisuja,
joilla voi olla yhteiskunnallisesti erittdin merkittivd vaikutus. Dialogin
tavoitteleminen pelkin ristiriitoja korostavan keskustelun ja viittelyn si-
jasta on rakentavaa ja tuottaa paremmin jaettua ymmarrysti strategiasta.
Todetaan, ettd poliittisten toimijoiden siirtyessd dialogiin, paatoksenteos-
ta on mahdollista syntyd uutta luova ja vuorovaikutuksellinen oppimis-
prosessi "eipds-juupas’-viittelyn sijasta. Dialogiin pohjautuva poliittinen
paitoksenteko voi ndin lisdtd luottamusta pddtoksentekijéitd kohtaan,
jolloin paitdksiin sitoutuminen vahvistuu. Tami edistdd strategian vies-
tintdd, koska avoimesti ja uskottavasti perustellut paatokset itsessddn vies-
tivdt strategiaa.

Aineistossa nostetaan esille kokemus siitd, ettd poliittisilla toimijoilla
ei ole riittdvdd osaamista strategisten linjausten péittimiseksi. Toisaalta
asia voi olla niin, ettd politiilkka menee osaamisen edelle ndiden linjaus-
ten pddttimisessi. Tdmi aiheuttaa toimijoissa turhautumista ja johtaa
kyynisyyteen. Tdmi vaikuttaa suoraan strategian viestinnin sisdltoon ja
laatuun. Epiduskottavan strategian viestiminen on vaikeata, jopa mah-
dotonta. Strategiaan kyynisesti suhtautuva esimies vaikuttaa kielteisesti
esimerkillddn ty6yhteison jisenten sitoutumiseen (Himildinen & Maula
2004, 29). Ndyttad siltd, ettd kuntaorganisaation strategian toteuttajat
odottavat poliittisilta toimijoilta enemmin asioiden sisillon asiantunte-
musta piitdksenteon pohjaksi.

"Poliitikkojen tietotaito ja osaaminen ei vilttamitti riittivid ja mitd
kanavia kautta e saavat tietoja vaikuttaa péitokseen - politiikka kyt-
kykauppaa, hankaloittaa strategisen johtamisen etenemisti -- (T1).”
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- Tihin taas ovat vaikuttaneet poliittiset temppuilut --- Pubu-
vat mitd pubuvat mutta toimivat tiysin poliittista pelidin pelaten

(K6).”

- Poliitikot lautakunnissa, kuinka paljon he yleensi tietivit perus-
tehtividi ja milli perusteilla he pidtoksid tekevit (12).”

Jalonen (2007, 35-56) toteaa, etti kuntien monimutkaistuva toiminta-
ympiristd ja toisaalta kisiteltdvien asioiden monimutkaisuus asettaa
uusia vaatimuksia paitoksenteolle. Hin nostaa rationaalisen piitdksen-
teon vaihtoehdoksi dynaamisen padtoksenteon valmistelun, jossa hallin-
nollinen ja poliittinen prosessi ovat tiiviissi vuorovaikutuksessa moni-
mutkaisten haasteiden ja ilmididen ratkaisemiseksi. Hin tarkentaa, ettd
yhden vaihtoehdon miirittelemisen sijasta juuri vuorovaikutuksen avulla
etsitddn ja tulkitaan vaihtoehtoisia ratkaisuja. Toimintaympiriston dy-
naamisuus, kompleksisuus ja moninaisuus tuleekin nihdi paatoksenteon
valmistelun voimavarana eiki rationaalista toimintaa haittaavina tekijoi-
nd. Hin jatkaa, ettd kunnallisen pditoksenteon valmistelua tulisikin lei-
mata vuoropuhelu, asiantuntijuus ja poliittisten toimijoiden aktiivinen
osallisuus. Niin erilaisten innovatiivisten ratkaisujen l6ytiminen olisi
paremmin mahdollista. Viitdnkin, ettd kuntien padtoksentekoprosessiin
tulisi luoda kokonaan uusi, vallitseviin olosuhteisiin paremmin sopiva
malli, jonka perustana on dialogi, asiantuntijuus, yhteisty6 ja osallisuus.
Tami vahvistaisi luottamusta kunnallista pddctksentekoa kohtaan.

Rekrytoinnin nikokulmasta aineistossa nostetaan esille se, ettd poliit-
tiset toimijat ovat joko strategian toteuttamisen mahdollistajia tai estdjid.
Tialld tarkoitetaan sitd, ettd poliittiset virka- ja tydsuhdevalinnat eivit
vilttdmittd tuota organisaation strategian toteuttamiseksi tarvittavaa
osaamista. Nami valinnat herittivit voimakkaita tunteita. Ne koetaan
sekd epioikeudenmukaiseksi ettd strategian toteutumista edistiviksi tai
estaviksi riippuen poliittisen toimijan intresseistd. Poliittiset valinnat vai-
kuttavat myos tyd- ja viestintdilmapiiriin, silld ne aiheuttavat sekd epi-
luottamusta ettd vuorovaikutuksen vihenemisti.

"Poliittisten virkavalintojen tekeminen ei aina mahbdollista sitd, etti
saadaan tarvittavaa osaamista organisaatioon (12).”
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"Poliittiset valinnat vaikuttavat siihen esimerkiksi, etti ei saada siti
osaamista, miti halutaan. Piillikkitason poliittiset nimitykset ym-
mdrrin, silloin saavuttaa luottamuksen poliittisen ja virkamiespdi-
toksen vililli. Perustason ibmisten kobhdalla asia voisi olla toisin. Ei
mydskddn ylimmdén johdon valinta ole pelkistidn poliittisen nike-
myksen perusteella hyvi valita, vaan asiantuntemuksen ja innostu-

neisuuden (T4).”

- Poliittisin perustein valitut ibmiset “kityreitd, ovat kiitollisuuden
velassa poliitikoille ja toimivat asioiden vilittijind, aiheuttaa jirjes-
telmdiin haurauden, luo epiluottamusta, avoimuus kirsii (T1).”

Aineistossa kuvataan poliittisten toimijoiden roolia my6s vallan niko-
kulmasta. Esille nostetaan kysymys siitd onko virkamiesjohdon vaikutus-
mahdollisuudet lihinnd nienndisid verrattuna poliittisten toimijoi-
den valtaan. Timi johtaa strategiaprosessissa sitoutumisongelmiin ja
nidin strategian viestinnin sisilto6n ja laatuun. Toisaalta viimeaikaisissa
kannanotoissa on nostettu esille demokratian vahvistamisen tarvetta ja
esimerkiksi kuntajohtamisen muuttamista virkamiesjohdosta pormestari-
malliin, jossa poliittinen toimija toimii kunnan johtajana. Timin tutki-
muksen tulokset eivit tue timin kaltaista kehittimisti.

- kaupungin poliittinen toiminta vaikuttaa myis tyoilmapiiriin,
koska ei koeta olevan vaikutusmabdollisunksia. Vaikka on esimies-
asema ei ole valtaa vaan nienndisvaltaa, politiikalla erittiiin vahva
vaikutus --- kaupungin organisaation toimintaan --- Poliittinen kau-
punki, onko virkamiesten vaikuttamismahbdollisuudet vain néiennii-
sid. Politiikka vaikuttaa ja ohjaa koko toimintaa voimakkaasti. Po-
liittisen tahon intressit voivat olla ristiriidassa strategian tavoitteiden
kanssa. Onko poliitikot sitoutettu strategiaan, sitd en tieddi (17).”

Voisiko olla niin, ettd aiemmin esittdimini viite padtoksentekoprosessin
muuttamisen tarpeesta kuntaorganisaatioissa voisi poistaa myos timin
valtaan liittyvin ongelman. Vuoropuheluun, asiantuntijuuteen, avoi-
muuteen ja yhteisty6hon perustuva piitoksenteko antaa kaikille parem-
mat mahdollisuudet vaikuttaa myos lopputulokseen, silld se syntyy silloin
synteesind useiden eri vaihtoehtojen pohjalta. Niin ollen piitoksenteossa
ei tarvitse valita puolta, eikd tuloksena ole hividjid tai voittajia, vaan tu-
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loksena on vuoropuheluun perustuvan oppimisprosessin kautta syntynyt
pditos, johon kaikki voivat sitoutua. Yhteenvetona todetaan, ettd politiik-
ka voi siis joko estii tai edistdd strategian toimeenpanoa ja jactun ymmir-
ryksen muodostumista siitd (ks. my6s Heide ym. 2002, 219). Poliittisten
toimijoiden roolia strategiaprosessissa luonnehditaan problemaattiseksi
heidin erilaisten rooliensa seki politiikan ja padtoksenteon ominaisuuk-
sien nikokulmasta. Tdmi johtaa strategiaprosessin nikokulmasta toimin-
nan impulsiivisuuteen ja vaikeaan ennustettavuuteen, silld poliittisten
toimijoiden strategian viestintd ndyttdd olevan riippuvaista siitd missd
roolissa, missi ominaisuudessa tai missi vaiheessa valtuustokautta viesti-
minen tapahtuu. Poliittisten toimijoiden toiminnan koetaan heikentivin
strategiaan sitoutumista, silld poliittinen peli vie uskottavuutta koko pro-
sessilta. Jatkossa timin alueen tarkempi tutkiminen on perusteltua.

4.1.4 Osallistava budjettimenettely
strategian mahdollistajana

Talousarvioprosessi on osa strategista johtamisjirjestelmdd. Anttiroiko
ym. (2003, 606) toteavat, ettd “talouden perusongelmana on niukkuus”.
Tarpeita on aina enemmin kuin niiden tyydyttimismahdollisuuksia.
Timi johtaa siihen, ettd kunnissa on tehtivi valintoja, joilla voimava-
rat keskitetddn siten, ettd verorahoille saadaan paras mahdollinen vasti-
ke. (Mt., 66.) Strategiaprosessin nikokulmasta ongelmaksi muodostuu
kuntien lakisidteisten tehtivien runsaus ja niiden miirin vaihtelu vuo-
sittain. Esimerkiksi yksikin laitossijoitukseen johtava lastensuojelutapaus
voi aiheuttaa pienessi kunnassa talousarvion ylittymisen. Tastd nikokul-
masta katsoen on ymmirrettivii, ettd kuntien strategioiden laadintaa on
kritisoitu. Kritiikkia on perusteltu silla, ettd kuntien kuuluu hoitaa niille
selkeisti asetetut tehtivit, eikd niiden toteuttamiseksi tarvita strategiaa,
koska lainsiidintd itsessiin miirittelee niiden toteuttamisvelvoitteen.
Vasta-argumenttina tissi todetaan, ettd strategiaa tarvitaan kuitenkin
linjaamaan sitd, miten ja milld tasolla nima lakisddteiset tehtdvit kun-
nissa toteutetaan. Aineistossa kuvataan eri toimijoiden ja tahojen rooleja
ja vastuita strategian budjetointivaiheessa. Hallintokuntien ja poliittisten
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toimijoiden roolia strategian budjetoinnissa korostetaan. Eri toimijoiden
vilille toivotaan enemmin vuoropuhelua.

“Taloussuunnittelussa jobdon tehtivini on luoda raamit ja reuna-
ehdot seuraavan vuoden budjettiin liittyvissi asioissa ja esimiehilli
on virkavastuunsa puitteissa pidtoksentekovalta, mutta taloudellisuu-
den ja toiminnan tehokkuuden turvaamiseksi on myis tyontekijoiden
kanssa kéiytivi keskustelua siiti milli reunachdoilla toiminta on laa-
dittu ja toteutettavissa (K2).”

-~ sovelletaan ns. nettobudjetointia, miki korostaa hallintokunnan
omaa vastuuta tehtivialueestaan. Kaytinnossi niukat resurssit johta-
vat siihen, ettd hallintokunnat, sininsi aivan oikein, joutuvat itse va-
litsemaan oman toimintansa talouden ja palvelutuotannon kannalta
keskeiset toimintatavat ja palvelur (K9).”

"Myis hallintokuntien tulisi sitoutua paremmin tavoitteisiin ja
keskushallinnon ja poliitikkojen huomioida strategian painopisteet

talousarvioseminaareissaan, etti tavoitteiden mukainen tydskentely
olisi mahdollista (K11).”

Kuntien johtamisjirjestelmissi strategia- ja talousarvioprosessin tulee
kulkea “kisi kddessi” siten, ettd talousarvioprosessissa suunnataan re-
surssit strategiassa linjatuille painopistealueille ja tavoitteille. Nisin ja
Aunolan (2001) strategiaprosessin kuvauksessa strategian budjetointi
on toisena vaiheena heti strategian laadintavaiheen jilkeen. Heide ym.
(2002, 218-219) nostavat esille sen, ettd strategian on oltava taloudel-
lisesti realistinen. Seki strategiaa ettd talousarviota laadittaessa ovat ta-
louden realiteetit oltava esilld. Epidrealistisen strategian viestiminen on
vaikeata tai jopa mahdotonta. Talousarvioon varattujen resurssien ja stra-
tegian tavoitteiden ristiriita itsessiin viestii strategiaa. Aineistossa talous-
suunnittelua kuvataan lyhytnikoiseksi ja poukkoilevaksi. Todetaan, ettd
talousarvioprosessia ei ole vield kytketty riittdvin saumattomasti strategia-
prosessiin. Aineistossa pohditaan niiden prosessien kohtaamattomuutta
myds siitd nikokulmasta, ettd taloutta ja toimintaa johtavat eri henkilot.
Merkittdviksi tilloin nousee yhteinen kieli ndiden henkildiden vililld.
Timin tekee mahdolliseksi vuoropuhelu.
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"Taloussuunnittelu ja strateginen suunnittelu elii omaa elimdinsi,
strategian tavoitteille ei resursoida rahoja riittivisti. Taloussuunnitte-
lu lyhymiikiisti, pitdisi olla pitkintibtiimen toimintaa. Strategia ja
talousarvio pitdisi laatia lomittain, strategian tavoitteille tulisi talous-
arviossa resursoida rabaa - tilli hetkelli taloudellinen suunnittelu

poukkoilevaa (T1).”

"Budjetointi perustuu inkrementaaliseen ajatteluun, joka perus-
tuu edellisen vuoden budjettiin ja siihen tehtiviin tasokorotuksiin.
Strategiset tavoitteet eivit niy kéyttotalouspuolen talousasiakirjassa.
--- olosubteet sellaiset, etti ei ole onnistuttu vilttimditti strategian ta-
voitteiden mukaisesti tekemdiin talousarviota. Strategia ei vield ohjaa
budjettia, vihiisessi mddirin mutta ei riittivissd mddrin. --- paino-
pistealueita tulisi robkeasti pobtia --- (16).”

"Ei toimita siten, ettd strategia ja taloussuunnittelu ovat yhdessd, vaan
ne eivit kohtaa. Johtuu osaltaan siitd, ettd talouspuolen ja toimija-
tahon tulisi loytid toiminnan punainen lanka, ettei toinen vahdi
rahoja ja toinen toimintaa. Ei kohtaa. Ei perustella talouspidtiksid
strategian tavoitteilla (17).”

Aineistossa tuodaan erittiin voimakkaasti esille kokemusta siiti, etti
raha on kuntien toimintaa ohjaava tekiji strategiaan asetettujen tavoit-
teiden sijasta. Lamavuosien (90-luku) seuraukset ja puheet niyttdvit
jidneen kuntien toimintaan lihes pysyviksi ilmioiksi. Edelleenkin stra-
tegista suunnittelua leimaa voimakkaasti talouden supistamiseen liittyvit
toiminnat. Jatkuva niukkuudesta puhuminen turhauttaa strategian to-
teuttajia. Aineistosta nousee esille tietynlaista kyynisyyden ja turhautu-
misen kokemusta, joka vaikuttaa suoraan seki johtamiskiyttdytymiseen,
tyShyvinvointiin etti strategian viestinnin méirdin ja laatuun. Toimi-
joille syntyy kokemus strategian tarpeettomuudesta, koska taloudellinen
nikékulma korostuu niin voimakkaasti toiminnassa ja vie ndin todelli-
sen muutospaineen. Samantapaiseen tulokseen ovat piityneet Stenvall
ja Syvdjirvi (2006, 90) valtion informaatio-ohjausta tutkiessaan, jossa
muutospaineen puuttuessa toimijat pitivit informaatio-ohjausta osittain
tarpeettomana.
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"Realiteetit eli kuntatasolla lihinnd resurssit pitiisi olla vahvasti stra-
tegian laatijoiden mielessi (K4).”

"Toimintaa objaa raha ei strategia (K13).”

“Tuntuu, ettd lihiesimieskin kamppailee vain piivittiisten resurssi-

huolien kanssa (K14).”

"1Glli hetkelli strategia ei ndy kiytinnion tyossi jos se ei ole timdi
Jatkuvan niukkuuden pubuminen (K15).”

Tiedonantajat kuvaavat poliittisten toimijoiden roolia talousarvio-
prosessissa joko strategian toteutumisen jarruttajina, estdjind tai edistdjind
riippuen toimijan intresseisti. Ennustamattomuus tissi tuo epavarmuut-
ta organisaation muille toimijoille ja vaikeuttaa strategiaan sitoutumista.
Ennustamattomuus vaikeuttaa myos strategian viestintaa. Poliittisten toi-
mijoiden roolia kisiteltiin tarkemmin edellisessd kategoriassa.

"Budjettimenettelyyn vaikuttaa politiikka --- liian vahvasti. Negatii-
vispainotteisesti enemmdn (13).”

"Politiikka vaikuttaa taloussuunnitteluun poliittisen pelin takia vi-
lillid hyvin ja vililli huonosti riippuen asiaan suuntautuneesta kiin-
nostuksesta (talous poukkoilevaa) vaikuttaa sitten suoraan siihen, etti
tulee epivarmuutta voiko jotakin toimintaa edes jirjestid (T1).”

"Poliittinen peli tulisi olla senkaltaista, ettdi peli tulisi pelata heti stra-
tegian valmisteluvaiheessa, jotta talousarviossa suunnattaisiin rahat
strategian tavoitteisiin. Vastuutonta politikoilta, ettd jos ovat hyviksy-
neet strategian, jatkossa pelaavat aivan muuta pelid ja eivit sitoudu
omaan strategiaansa (18).”

Strategian budjetointivaiheeseen toivotaan enemmin vuoropuhelua,
avoimuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia. Aineiston perusteella tiedon-
antajan asema organisaatiossa vaikuttaa edellisten kokemukseen. Mitd
korkeammalla organisaation hierarkiassa tiedonantaja on, sitd paremmin
he kokevat omaavansa vaikutusmahdollisuuksia. Heilli on my®s eniten
tietoa kiytetrdvissi. Tyontekijitasolla ja lihiesimiehilld nidyttdd olevan
vihiten vaikutusmahdollisuuksia strategian budjetointiprosessissa. Niira-
nen, Stenvall ja Lumijirvi (2005, 258) esittivit, ettd henkiloston koke-
mus riittimittomistd tiedosta ei ole ongelma tydyhteisossi, jos henkilos-
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t6 kokee luottavansa paitoksentekijéihin. Silloin kun vallitsee luottamus,
ei tarvitse niin paljon tietoa. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd luottamus nousee
merkittdvidn rooliin myds strategian viestinndstd puhuttaessa. Juuri luot-
tamuksen rakentaminen eri keinoin on strategian viestinnin yksi tirked
funktio.

"Budjettimenettely on strategian mukainen, eli sama BSC-jirjestelmdi
asiakirjoissa. Strategia on pohjana periaatteessa talousarviota laadit-
taessa. Olen ollut mukana budjettimenettelyssi ja laadintavaiheessa
strategia-asiakirja oli auki ja niitd katsottiin, ettdi ne nikyisivit bud-
jetissa. On pyritty ottamaan budjettimenettelyssi huomioon (18).”

"Raharesurssit ohjaa pidtoksentekoa ei strategia —-- Raha ohjaa, ei
arvot kuntasektorilla --- Taloussuunnittelu ja strateginen suunnitte-
Iu kulkevar eri reitteji ja tapahtuu “jossakin” eli ihmiset eivit tiedd
prosessista. Taloussuunnittelussa ei kayteti perusteena strategian ta-
voitteita (12).”

"Ialousarvioprosessista ei ole tietoa tarpecksi ja siiti asetetaanko re-
surssit strategian tavoitteille, pidtoksenteon perustelut epdselvat. Tis-
sikin talousarvion teot ovat tdysin erilaisia kuin strategiassa painote-
tut asiat ja arvot. Perustelut ja syyt tiedettivi ja niisti keskusteltava

(13).”

"Olen hyvin vihin itse vield perehtynyt talousarvion laadintaan
--- Strateginen suunnittely ja taloussuunnittelu kulkee eri reitteji

(15).”

Yhteenvetona todetaan, ettd strategian budjetointi voi jarruttaa, estdd tai
edistad strategian toimeenpanoa. Talousarvioprosessissa tehdyt padtok-
set viestivit itsessddn strategiaa. Jatkuva niukkuudesta ja supistamisesta
puhuminen on syényt kuntaorganisaation toimijoiden tyémotivaatiota
ja johtanut ajatukseen strategioiden tarpeettomuudesta. Strategian vies-
tinnidn sisilto pelkistd niukkuuden puhumisesta laajempiin nikékulmiin
on tarpeellista sitoutumisen ja yleensd ottaen strategian uskottavuuden
kannalta. Strategian budjetoinnin tulee olla avoin ja vuoropuheluun
perustuva prosessi, jossa my0ds henkilosto ja lihiesimiehet ovat mukana
aktiivisina toimijoina. Merkittivii on se, ettd taloutta ja toimintaa johta-
villa henkil®illd on oltava yhteinen kieli.
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4.2 Johtamiskdyttaytyminen

Johtaminen on hallinnon kiytintsihin sisiltyvd ilmio, jota on tdysin
mahdotonta yksiselitteisesti méiritelld. Johtaminen on seki tilanne- ettd
yksilésidonnaista. Tdmai tarkoittaa sité, ettd johtajan on toisaalta kyetti-
vi johtamaan erilaisten tilanteiden mukaisesti ja toisaalta myos tunnis-
tettava minkilaista johtamista eri yksilot tarvitsevat. Johtamisen ilmiétd
voidaan lihestyd esimerkiksi organisaatio- ja johtamisteorioista, johta-
jan tehtdvistd tai johtajan rooleista kisin. Téssd tutkimuksessa yhdeksi
pidkategoriaksi on noussut johtamiskiyttiytyminen, jolloin johtamista
tarkastellaan nimenomaan johtajan rooleista kisin. Roolien tai kiyttiy-
tymisen nikokulmasta johtamista on lihestynyt myos esimerkiksi Katz ja

Kahn (1966) ja Mintzberg (1973).

Johtamiskayttaytyminen

Esimerkilld johtaja = Kannustava seuraaja (= Ldsna oleva johtaja

| Vuorovaikutteinen toimintatapa |

Kuvio 9. Kategoria: johtamiskdyttdytyminen (ks. myds Strandman
2008)

Johtamiskiyttdytyminen on toimintaa, jota ulkopuolisten on mahdollis-
ta havainnoida ja arvioida. Se on tavoitteellista ja vuorovaikutuksellista
toimintaa, jota tapahtuu tietyssd kontekstissa. Konteksti vaikuttaa aina
johtamiskiyttdytymiseen. (Nissinen 2004, 41-42.) Tulosten perusteella
(ks. kuvio 9) esimerkilld johtajan, kannustavan seuraajan ja lisnd olevan
johtajan roolit ovat merkittivissd asemassa viestittdessi kuntaorganisaa-
tion strategiaa. Vuoropuhelu yhdistdd nimi roolit.

Yhteiskunnan ja my6s johtamisen kontekstin muuttuessa on johtami-
sen midrittelyd ja rooleja tarkasteltava muuttuneesta kontekstista kisin.
Nyholm (2008, 238) on mairitellyt tutkimuksessaan postmodernin
kuntajohtamisen seuraavasti: ”johtaminen on muutosten ja yhteistyén
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johtamista pysyvin erimielisyyden tilan ja kompleksisuuden vallitessa”.
Miiritelmi kuvaa hyvin timin péivian kuntien johtamiskontekstia seki
johtajan rooleja tissi kontekstissa. Todetaan, ettd johtajan rooleissa ko-
rostuu viestintd. Perttula (2006, 74) toteaakin, ettd johtamistydtd leimaa
viliton ja vilillinen vuorovaikutus ihmisten kanssa sekd luottamus ja vas-
tuu toisista. Hin tarkentaa, ettd niin ollen johtamisty6td voidaan sanoa
psykososiaaliseksi tyoksi, jolloin liikutaan hallintotieteen ja psykologian
yhteiselld kentilld. Yksiselitteisesti voidaan todeta, ettd strategiaprosessia
on johdettava. Strategian johtamisessa tarvitaan seki asioiden (manage-
ment) ettd ihmisten (leadership) johtamista. IThmisten johtamisen kehit-
timinen nousee kuntien keskeisimmiksi haasteeksi (Koivuniemi 2004,
196), silld johtamista leimaa vield tietty epayhtendisyys ja irrallisuus ja
puutteita nidyttdd olevan juuri eniten vuorovaikutuksessa, yhteisolli-
syydessd, sitoutumisessa ja sosiaalisten taitojen kisittelyssi (Syvéjirvi
& Stenvall 2003, 347). Kaplan ja Norton (2007, 294) toteavat, ettd
strategian johtaminen on kuten muutoksen hallinta, jossa ilman vahvaa
johtoa ja johtamista rakenteellinen muutos on mahdotonta. Aineistossa
kuvataan timin vahvan johdon puutetta seuraavasti: "--- johtaminen hu-
kassa tilli hetkelli (T6).”.

Beer ja Eisenstat (2000, 31) ovat artikkelissaan listanneet kuusi strate-
gian toimeenpanon “hiljaista tappajaa’, jotka kaikki liittyvit jotenkin eri
tasolla tapahtuvaan johtamiseen. Niitd toimeenpanon estdjid ovat ylhddled
alaspidin tapahtuva tai “antaa menni’ tyylinen johtaminen, episelvi tai
ristiriitainen strategia, tehoton johtoryhmi, huono vertikaalinen viestinti,
huono koordinointi ja riittimattomit ihmistenjohtamistaidot (mt., 31).
Viestintd on johtamistoiminnan tirkein ty6kalu, silld esimiestyostd 98 %
on viestintii (Aula 2000, 38). Seuraavaksi kisitellisin aineistosta esille
nousseet kolme johtamiskiyttdytymisen alakategoriaa. Viitin, ettd epdon-
nistuminen tai puute jossakin niistd kolmesta roolista heikentii oleellisesti
strategian viestintdd ja siten myos strategian toteutumista.
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4.2.1 Esimerkilla johtaja luo uskottavuutta
ja edistaa sitoutumista

Merkityksellisimmiksi johtamiskiyttdytymisen teemaksi aineiston pe-
rusteella nousee eri tason esimiesten esimerkilld johtaminen. Tdmai tukee
aiempien tutkimusten tuloksia. Esimerkiksi Mintzberg (1973) on nosta-
nut yhdeksi johtajan rooliksi juuri keulakuvaroolin. Myos Sutherland ja
Canvell (2004, 167) nostavat sen strategisen johtajan yhdeksi rooliksi.
Stenvall ym. (2007, 73) kuvaavat titd kyvyksi laittaa itsensi likoon, jos-
sa oleellista on esimichen motivaatio ja sitoutuminen omaan johtamis-
tehtivdinsi. Kesti (2007, 91) miirittelee esimerkillisyyden osoittamisen
yhdeksi esimichen tirkedksi kyvykkyystekijiksi. Hyry-Honka (2004)
toteaa, ettd esikuvana toimimisessa korostuvat yhteisollisyys ja vuoro-
vaikutuksen avoimuus. Virtanen (2005, 220) tarkentaa, ettd johtajien on
toimittava arvojensa ja sanojensa mukaisesti, jolloin toiminta on ennus-
tettavaa ja sanojen ja tekojen vililld vallitsee yhtipitdvyys.

Strategiaprosessin johtamisen tdytyy niyttdd ulospidin uskottaval-
ta, kuten aineistossa todetaan: Kysymys on ennen kaikkea uskottavasta
Johtamisesta ja viestinndsti --- viestinti on erds keskeisimmisti johtamisen
tyokaluista (K3).” Uskottavuus syntyy juuri esimerkilld johtamisen kautta
synnyttden luottamusta organisaation toimijoiden vilille. Luottamus
taas saa aikaan esimerkiksi sitoutumista, energiaa, parempia tuloksia,
vastuuntunnetta, luottamusta, itsevarmuutta, innostusta, aloitteel-
lisuutta, rohkeutta, itseohjautuvuuden kasvua ja hyvii oloa (Laaksonen
2007). Esimerkilld johtaminen tuo nikyviksi eri tason esimiesten oman
sitoutumisen strategiaan. Lisiksi se viestii strategiaprosessin eri vaiheiden
merkityksesti ja tirkeydestd. Esimerkilld johtaja toimii johdonmukaisesti
vieden asiat loppuun saakka. Tdmi johtaa luottamukseen, sitoutumiseen
sekd motivaatioon ja edesauttaa niin jaetun ymmirryksen syntymistd
strategiasta. My6s Raps (2004, 50) korostaa johdon omaa sitoutumista
strategian toimeenpanoon.

Aineistossa kuvataan voimakasta kokemusta siiti, etti eri tason esi-
miehet eivit ole onnistuneet riittdvisti johtamaan esimerkilld. Ylimmin
tason johdon toimintaa nidytetidn seuraavan erityisen tarkkaan. Juuri
ylimmin johdon esimerkilld johtaminen nouseekin vilttimittémiksi eh-
doksi strategiaan sitoutumiseksi. Ellei eri tason johto onnistu esimerkilld
johtamisessa, ei sitoutumista, motivaatiota ja innostusta synny. Strategia—
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tyoskentely koetaan tilloin lihinnd vastenmielisend ja ylimddrdisend
tyoni, joka tehdddn kun on miiritty. Téllsin prosessiin resursoidaan
mahdollisimman vihin aikaa ja muutosten sijasta toimitaan kuten en-
nenkin. Tdmi johtaa matalaan luottamustasoon organisaatiossa ja nikyy
esimerkiksi epaluuloisuutena ja muutoksien vastustamisena.

“Johdon pitii olla todella sitoutunut strategiaan. Sitoutumisen pitiii
nékyi nykyisti paremmin heti valmisteluvaibeesta lihtien --- vali-
tettavasti johtokaan ei aina ole sitoutunut strategiaan. Se voi jopa
vihiitelli strategiaa perustellun kritiikin sijaan (K3).”

“Johdon sitoutuminen téirkeid, siti ei nyt ole --- ei nihdi tirkediksi
koko strategista johtamista --- Jos johto itse ei ymmdrri mibin organi-
saatiota viedidn aiheuttaa epiluottamusta ja sitoutumattomuutta ---
asiaan vibkiytyneet ibmiset vievit eteenpiin --- pitid jatkuvasti ylli
strategiaa vuoden aikana --- johdon keulakuvamalli tirkeitd, antaa
esimerkkid kaytokselliin - kunnon vibkiytymisti asiaan (12).”

- ylin johto ei sitoudu silli vakavuudella millid kuuluisi sitoutua
strategiaan ja se myos estid sitoutumista --- ylin johto i ole sitoutunut
strategisiin tavoitteisiin -~ Johdon pidettivi kasvonsa --- johto ei ole
sitoutunut (11).”

"Johtamisvaje kuvaa tilli hetkelli ylimmin johdon toimintaa --- esi-
mies ei ole myoskddn sisiistinyt asiaa, ei pysty viestimdin, etti on
sisdistanyt asian ja olisi esimerkkind muille. Koko esimiestaso ei ole
pystynyt olemaan keulakuvaa ja innostajana, eivit ole itsekdidn sisiis-
tineet asian tirkeytti (18).”

Jos johto ei ole itse sitoutunut strategiaan se luonnollisesti heijastuu suo-
raan strategian viestinnin miiridn ja laatuun. Todetaan, ettd esimerkilld
johtamisessa tirkeiksi muodostuu johdon ja henkiloston vilisen viestin-
nin lisdksi eri tason esimiesten vililld vallitseva viestintdilmapiiri ja yhteis-
tyd. Esimiesten vililld tarvitaan runsasta vuoropuhelua ja yhteistyotd, jotta
strategiaprosessin johtamisen johdonmukaisuuden vaade toteutuu isossa
kuntaorganisaatiossa. Tarkedksi siis muodostuu se, ettd organisaation eri
tason esimichet yksituumaisesti toimivat keulakuvana strategian toteutta-
miseksi. Esimerkilld johtaminen tapahtuu sanojen, tekojen ja toiminnan
kautta. Esimerkilld johtamista tulkitaan organisaatiossa eri tason esimies-
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ten sanallisen viestinnin lisiksi my6s sanattoman viestinnin kautta. Esi-
mies voi viestid sanattomalla viestinnilld eri asioita kuin sanallisella vieden
ndin pohjan pois sanoiltaan (ks. esim. Kreps 1990). Valpola (2007, 22)
toteaa, ettd viestintitilanteissa olevat toimijat tulkitsevat helposti, uskooko
viestijd itse asiaansa, vai puhuuko pid ja syddn eri viestid, josta hin kiyt-
tdd nimitystd papukaijaviestintd. Parhaatkaan viestinti- tai johtamistaidot
eivit auta strategian viestimiseksi ja motivoimiseksi, jos johto viestii toi-
saalta omaa sitoutumattomuuttaan asiaan.

Esimerkilld johtaja nikee strategiaprosessin oppimisen mahdollisuutena.
Hinen valintansa ja toimintansa tukevat tyoyhteison yleistd hyvinvointia
ja muovaavat organisaation muodollisia toimintatapoja yhteisty6td, vuoro-
puhelua ja innovatiivisuutta lisadvisti. Esimerkilld johtajaa arvostetaan ja
hinen tekemisiinsi luotetaan. Vuoropuhelun ja tekojen kautta esimerkilld
johtaja tuo esille omaa sitoutumistaan strategiaan, rakentaa luottamusta ja
sitd kautta luo hyvin pohjan uskottavalle strategian viestinnille. Niiranen
ym. (2005, 257-258) toteavat, ettd nimenomaan luottamus, tydyhteison
sosiaalinen tila ja ihmisten johtaminen ovat avaintekijoitd sitoutumisessa.
Esimerkilld johtaminen luo tunteen oikeudenmukaisuudesta. Oikeuden-
mukaisuuden tunne syntyy nimenomaan vuorovaikutuksessa, toteavat
Romana ym. (2004, 3). Aineiston perusteella eri tason esimiesten vihai-
nen sitoutuminen strategiaan nikyy konkreettisesti siten, ettd strateginen
johtaminen jid operationaalisen johtamisen jalkoihin, kuten seuraavissa
maininnoissa todetaan.

"Tillid hetkelli johto kiyttid mieluummin aikaansa kiireellisten
asioiden” kuin strategiakysymysten hoitoon --- strategia-asiat koetaan
ikdvind velvollisuutena --- asiaan ei uskota ja oletetaan kaupungin
taholta sen olevan vain tiettyd leikkid, sanahelinii --- strategia ei niy
Jokapdivdisessi johtamisessa --- mitenkdiin (KG6).”

"Yksikon virkamiesjohto ei vilttimitti née strategian sewraamista
ja ruohonjuuritasolle viemisti niin tirkeind, etti antaisi sen hdiritd
varsinaista tyotd (K17).”

Operationaaliset tehtivit priorisoidaan etusijalle. Strategiaprosessin johta-
miseen kiytetddn aikaa, jos sité jad tai jos sithen ylipddtian halutaan kiytcad
aikaa. Niin organisaation johtamisjirjestelmi ei ole tasapainossa. Bovaird
(2004, 55) toteaakin, ettd organisaatiossa tarvitaan sekd strategista ettd
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operationaalista johtamista ja myds kykyi tunnistaa niiden eroavaisuudet
johtamisjirjestelmissi. Jos johto ei esimerkillddn niytd pitdvin strategis-
ta johtamista tirkednd, ei sitd voi vaatia silloin muulta henkildstoltakain.
Seuraavaksi tulkitaan eri tason esimiesten sitoutumisen esteitd. Ensimmai-
send sitoutumisen esteend nousee talouden niukkuus. Kuntaorganisaatios-
sa leimaavaa ovat runsaat lakisddteiset tehtivit vastapainona talouden
niukkuudelle. Tdmi voi johtaa siihen, ettd ajan kidyttiminen strategian
laatimiseen ja toimeenpanoon koetaan ajanhukkana, koska lakisddteiset
tehtivit on kuitenkin hoidettava ja asetettava etusijalle strategian sisillostd
riippumatta. Toisaalta pohdittavaa on my®s se, ettd onko strategiaan kir-
jattu oikeita asioita organisaation perustehtivin kannalta.

"Toimintaa ohjaa raba ei strategia (K13)”

"1Glli hetkelli strategia ei ndy kiytinnon tyossi jos se ei ole timdi
Jatkuvan niukkuuden pubuminen (K15).”

Toisena sitoutumisen esteend nousee kuntaorganisaation dualistinen eli
“kaksipdinen” padtoksentekojirjestelmi. Poliittiset padtokset voivat olla
ristiriidassa strategiaan asetettujen tavoitteiden kanssa. Tdmi voi johtaa
turhautumiseen ja estdd siten sitoutumisen.

-~ tihin taas ovat vaikuttaneet poliittiset temppuilut --- pubu-
vat mitd pubuvat mutta toimivat tiysin poliittista pelidin pelaten

(K6).”

"Yleinen asia on poliittisen pditoksenteon rooli, jonka ennustamat-
tomuus strategisessa roolissa vaikeuttaa strategian toteutumista vaik-
kakin strategia on laadittu heidin kanssaan yhdessi ja yhteistyossi,
valtuusto on hyviksynyt strategian (18).”

Kolmantena sitoutumisen esteend nousee ajanhallinta. Kiire nikyy suo-
raan esimerkilld johtamisen vajeena. Ajankiyttoon liittyvit teemat nou-
sevat voimakkaasti esille aineistosta ja se kisitellddn laajemmin jatkossa

luvussa 4.5.4.

"Misti loydetiiin tihin aika? --- Ei ole aikaa paneutua tyoajalla ---
(K10).”

“Tyoyhteisissi painitaan niin jokapdiviisesti arjesta selvidmiseksi,
ettd mielenkiintoa suurempiin asioibin ei vilttamirti riiti (K8).”
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Lisiksi eri tason esimiesten esimerkilld johtamisen esteeksi nostetaan
esille strategiatydskentelyn kokeminen ikiviksi velvollisuudeksi ja vilt-
timattomiksi pahaksi. Strategiatyon tirkeyttd organisaation tulokselli-
suuden nikokulmasta ei ole oivallettu. Operationaaliset asiat ajavat si-
ten strategisten asioiden edelle, kuten jo aiemmin todettiin ja strategia
jad ajelehtimaan ilman johdonmukaista ja vahvaa johtamista. Juholin
(2008, 107) toteaa ytimekkadasti, ettd “sille, mikd on tirkedd, on aina
aikaa”. Strategiatyoskentelyssd merkittiviksi nouseekin juuri kokemus
strategiatyOskentelyn tirkeydesti ja palkitsevuudesta. Tami johtaa siihen,
ettd sithen halutaan priorisoida my®s aikaa ja siihen sitoudutaan. Strate-
gian viestinnidn yhdeksi teemaksi nouseekin juuri strategiatyon tirkeyden
markkinoiminen.

“Strategia-asiat koetaan ikivind velvollisuutena (K6)”

"Katson, ettdi jos ja kun kuitenkin hyviksytty strategia on toimintam-
me ohjenuorana lahimmdt vuodet, tulisi siihen subtautua vakavasti.
Jotenkin organisaatiossa siiti on syntynyt tillainen vilttamditon paha.
Se tehdiidn, koska ndin on médritty tehtiviksi, mutta kukaan --- ei
siitd kanna jatkuvaa huolta (K9).”

Yhteenvetona todetaan, ettd esimerkilld johtaminen luo pohjan strategia-
prosessin uskottavuudelle. Se muodostuu ehdottamaksi edellytykseksi
muiden toimijoiden sitoutumiselle. Vain eri tason johdon oman sitou-
tumisen kautta voi organisaatiossa syntyd jaettu ymmarrys strategiasta.
Esimerkilld johtaminen nousee niin strategian viestinnin kivijalaksi. Jos
johdon sitoutumista ei ole, strategian viestintd epdonnistuu. Esimerkilld
johtamisen vaje voi olla seurausta jostakin tai oma valinta. Esimerkil-
l4 johtaminen liittyy ihmistenjohtamisen paiteemoihin (ks. esim. Yukl
2006, 274), joten juuri transformationaalisen johtamisen teemojen
kytkeminen strategian viestintdin on perusteltua. Bass (1985a; 1985b;
1990) on nimennyt transformationaalisen johtamisen teemoiksi seu-
raavat: ihmisten yksilollinen huomioon ottaminen (individualized con-
sideration), dlyllinen stimulointi (intellectual stimulation), inspiroiva
motivointi (inspirational motivation) ja johtamiskiyttdytymisen kautta
(keulakuva) syntynyt vaikutusvalta (idealized influenze). Mallissa koros-
tuvat juuri johtamiskiyttdytyminen ja johtajan eri roolit. Kaikki nimi
teemat nousevat esille aineistosta tiedonantajien kuvatessa kokemuksiaan
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strategian viestinndstd. Seuraavaksi siirrytddn kisittelemidin kannustavan
seuraajan alakategoriaa.

4.2.2 Kannustava seuraaja valmentaa, arvioi ja palkitsee

Ty6elimai leimaa tind piivini asiantuntijoiden vapauden, valtuuttami-
sen ja itseohjautuvuuden korostaminen. Johtamisen kehittdmishaasteeksi
nouseekin se, miten tydntekijéiden vapautta voidaan laajentaa vihenti-
milld johtamista siten, ettd keskittyminen, kurinalaisuus ja jirjestys sdi-
lyvit, toteaa Hamel (2007, 87). Tdmin tutkimusaineiston perusteella
tyOyhteison jisenet odottavat eri tason esimiesten taholta johdonmukais-
ta, oikeudenmukaista ja strategian tavoitteisiin perustuvaa seurantaa ja
arviointia. Tdmidn koetaan olevan merkki oman tyon ja koko tydyhtei-
s6n toiminnan kiinnostuksesta ja arvostamisesta seki strategiaprosessin
loppuun asti viemisestid. Arvioinnin periaatteet tulee viestid kaikille toi-
mijoille. Kim ja Mauborgne (2006, 207) toteavat, ettd tydyhteisén toi-
mijoilla tulee olla etukiteen tiedossa, milld mittareilla heitd arvioidaan ja
mitd onnistumisesta ja epdonnistumisesta on seurauksena.

-~ toimintaehdoista tulee sopia etukiteen, niiti pitii arvioida ja
kontrolloida siinnillisesti ja muuttaa toimintatapoja, mikili ne on
todettu riittamidttomdksi (K2).”

-~ arvioida tietyin aikavilein niiden toteutumista --- strategiaa pi-
tdd suunnitellusti arvioida ja muuttaa tarvittaessa (K5).”

"Mittaamista ja arviointia tapabtuu, mutta arviointijirjestelmddi
ei johdettu ollenkaan strategiaprosessissa. Miksi arvioidaan, téytyisi
perustella kaikille miksi ja miten ja milloin. Ensimmdinen arviointi-
kierros on tehty nyt. Pitdisi arvioida ja yritysti on ollut, mutta toteu-
tunut puutteellisesti. Johdon tiedettivi miti ohjeistaa ja viestii, ettei
teetetdi turhaa tyoti (18).”

Tulos on melko mielenkiintoinen, koska useat johtamistutkimukset
toteavat pdinvastoin, ettd valvontaa on vihennettidvd. Virtanen (2003,
307) toteaa, ettd valvojan on muututtava valmentajaksi. Todetaan, ettd
silloin kun arviointi perustuu jaettuun ymmarrykseen strategiasta, avoi-
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meen vuoropuheluun ja luottamukseen eri tason johdon ja henkiléston
vililld voidaan puhua kannustavasta seuraamisesta negatiivisen kontrol-
lin sijasta. Vapauteen sisiltyy aina vastuullisuus ja vastuun jakamiseen
luottamus. Luottamuspula organisaatiossa johtaa kontrollin lisddntymi-
seen. Strategian toimeenpanovaihe sisiltid mittaamisen sekd arvioinnin
ja raportoinnin. Niin strategiaprosessi viedddn vuosittain loppuun asti
ja luodaan pohja seuraavalle kierrokselle. Arvioinnin perusteella strate-
giaa piivitetddn ja tehddidn tarvittavia muutoksia. Arviointi on kunta-
organisaatiossa perinteisesti kytketty vuoden talousarviokiertoon, mutta
huomionarvoista on se, ettd strategian arviointi on paljon muutakin kuin
talouden mittaamista.

Aineistossa kuvataan toisaalta strategiaprosessin eri vaiheiden seuraa-
mista ja arviointia, toisaalta strategisten tavoitteiden seuraamista, mit-
taamista ja arviointia sekd my6s yhtdiled yksittdisten ihmisten tyon tu-
losten seurantaa ja arviointia. Nayttdd siltd, ettd seurantaa ja arviointia
kylld tapahtuu yksikoissd, mutta se on vield osittain sattumanvaraista ja
ei ole vilttimittid tietoa siitd, miten se liittyy isompaan kokonaisuuteen.
Aineistossa kuvataan my6s mittaamisen tulosten hyddyntimisen tir-
keyttd. Vuoropuhelua tissi ei ole koettu olevan riittivisti ja toimijoille
jad ndin episelviksi oman yksikon asioiden linkittyminen koko organi-
saation strategiaan. Niiranen ym. (2005, 256) nostavatkin esille, ettd
kuntakentin kyky kommunikatiiviseen keskindiseen vuorovaikutukseen
on kiintedssd yhteydessi arvioinnin toimivuuteen. Strategian arvioinnin
puute voi kertoa siitd, ettd strategiaa ei ylipddtiin koeta tirkeidksi.

” Haluan jamiékkyytti toimintaan, timd auttaisi strategian toteutu-
mista ja henkiloston hyvinvointia --- kukaan ei valvo onko hallinto-
kuntien ja yksikdiden strategiat tehty. Piivityksid ei mydskdin tehdi.
--- ¢i tapahdu mittaamista, eiki arviointia, riittid kun on valmis
strategia-asiakirja (12).”

"Asioita kisitelliin satunnaisesti ja osittain -— Johdon tebtivini on
tuoda selkedsti esille strategian jatkumo yksikkitasolta huipulle asti
(K13).”

"Johtoryhmdssi mietitty asioita, jotka on meilli hallintokunnassa ja
tulosalueissa tirkeintd, keskeisid asioita mietitty. Liittyvit myds nel-
Jjannesvuosiraportointiin. Asioita kdyddin lipi, mutta se tulla tup-
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sahtaa esille juuri silloin, kun neljinnesvuosiraportointi on edessa.
Systematiikka puuttuu koko strategiaprosessista - (17)”.

"Oman yksikion tavoitteita kylli kiydidn lipi médriajoin ja suorit-
teita seurataan, mutta se, miten ne liittyvit suurempiin kokonaisuuk-
siin jdd hamdriksi. (K14).”

Timin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on kiytdssi BSC-mittaristo,
joka mahdollistaa monipuolisen mittaamisen ja arvioinnin. Speckbacher,
Bischof ja Pfeiffer (2003, 363-368) toteavat, ettd BSC-mittaristoa voi-
daan tarkastella toisaalta spesifind mittausjirjestelmini tai toisaalta laa-
jana strategisena johtamisjirjestelmini, jonka avulla strategia toimeen-
pannaan viestinnin, toiminnan, suunnittelun ja kannustamisen avulla.
Tissd tutkimuksessa BSC-mittaristo nihd4in nimenomaan laajana stra-
tegisena johtamisjirjestelmind pelkin mittausjirjestelmin sijasta. Ai-
neistossa kuvataan seki positiivisia ettd negatiivisia kokemuksia timin
mittausjirjestelmin kiyttoonotossa ja kidytossd. Vaikuttaa siltd, ettd BSC-
mittariston kdyttdd ei vield tdysin hallita ja se on aiheuttanut kielteisid
asenteita sitd kohtaan. "BSC-mittariston kiyttii ja sisiltoi ei hallita, ei
edes johto (T2).” Tiedonantajan osaamisella ja kouluttautumisella niyt-
tdd olevan yhteys sithen koetaanko mittaristo kielteiseni vai mydnteisend
elementtind. Toisaalta tuodaan esille sitd, ettd BSC-mittausjirjestelmin
avulla arviointi tapahtuu johdonmukaisesti. Jirjestelma tavallaan pakot-
taa tarkastelemaan asioita monesta eri nikokulmasta. Huomioitavaa on,
ettd ndin olisi myds, jos BSC-mittarin tilalla olisi jokin muu mittaus-
jarjestelmd. T4lld tarkoitetaan sitd, ettd myds muut mittausjirjestelmit
luovat johdonmukaisuutta ja pakottavat tarkastelemaan tiettyjd asioita
organisaatiossa. Tasapainotetusta mittaristosta huolimatta aineistossa
kuitenkin kritisoidaan talousmittareiden ylivoimaa laadullisen mittaami-
sen kustannuksella.

- kaupungin siirtyessi BSC-strategiaan koen, etti menndin job-
donmukaisesti (K12).”

” Nyt BSC-jérjestelmdssi mitataan menestystekijoiti yksittiisind,
tuloskortteina, joista monet ovat valikoituneet sen mukaan, miten
ne on ollut yksinkertaista kuvata ja helppo yksiloidd. Vilttimditti ne
etvit ole hallintokunnan perustehtivin kannalta kaikissa tapauksis-
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sa edes kaikkein merkityksellisempii asioita --- Minusta kuitenkin
tuntuu, ettd BSC ei sittenkddn ollut se tapa, jolla —-- kaltainen varsin
vanhakantainen ja ehki hiukan jiykkikin organisaatio suunnistaa
tulevaisuuteen (K9).”

” BSC-mittaristo ei ole tuottanut ehkd mitdin lisiarvoa, yksi tapa tar-
kastella asioita --—- BSC-kehikossa muutamia tavoitteita, jotka jidivit
ylikdsitteiksi, eiviit ole vilttimiitti kaikista tirkeimpii --- toimintaa
tulisi tarkastella ja tarvittaessa toimintaa tulisi voida muuttaa, jous-
tavaa tulisi olla --—- arviointi unobtuu kuntasektorilla (mittaustuloksia
ei arvioida, lukeeko edes kukaan) --- mitataan kaikkea numeraalises-
ti, tilastoidaan valtavasti, kehittymdttomyytti tilastoinnissa, pitiisi
olla yhtendiset tieto-objelmat jne. etti vertailukelpoisia eri kuntien
kanssa --- yhteneviisii kéiytintoji ei ole --- tarvitaan laadullista mit-
taamista tyon sisillostd enemmiin --- arviointia lisii (T1).”

BSC-mittariston avulla tapahtuva strategiaprosessin johtaminen selkiytcaa
toisaalta koko strategiaprosessin johtamista, toisaalta toiminnan onnistu-
misen arviointia (Silvennoinen-Nuora, Lumijirvi & Sihvonen 2005, 65).
Sen kiytto kuntaorganisaatioissa on lisddntynyt ja yleistynyt viime vuosi-
na. Sihvonen, Koski, Silvennoinen-Nuora, Lumijirvi ja Niiranen (2005,
85) toteavat, ettd ne kuntayksikdt, jotka kiyttivit tasapainotettua mit-
taristoa, tuottavat toiminnastaan monipuolista tuloksellisuusarviointi-
tietoa. Kervinen, Kuusela ja Laulainen (2005, 111, 128) analysoivat
tasapainotettuun mittaristoon perustuvan tuloksellisuuden arvioinnin
olevan moniulotteista, eri toimintoja ja toimijoita arviointiin sisllyttdvaa
ja my0s osallisuutta lisadvid toimintaa. He jatkavat, ettd arviointia tulisi
tehdi nykyistd enemmin ja monipuolisemmin nimenomaan lihempini
perustyotd. Atkinson (2006, 1441) korostaa, ettd BSC-jirjestelmi auttaa
strategian toimeenpanossa, silld se kytkee eri tasoja toisiinsa. Kervinen ym.
(2005, 13, 152) toteavatkin, ettid arvioinnin kehittimisen nikékulmasta
nimenomaan esimiesten ja tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus nousee
merkittdviksi ja sen tukemiseen kannattaa panostaa. He jatkavat, ettd
tasapainotetun mittariston mukainen tuloksellisuuden arviointi edellyt-
tdd tavoitteellista vuorovaikutusta, jonka onnistuminen on riippuvainen
sekd johdosta ettd tyontekijoistd. Kaplan ja Norton (2002, 396-397) ko-
rostavat tissi nimenomaan ylimmin johdon roolia.
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Strategian viestinndn nikokulmasta tirkedksi teemaksi nousee sen
lisaksi, ettd seurantaa ja arviointia ylipddtddn toteutetaan, kokemus siité,
miten se toteutetaan. Tutkimustulosten perusteella todetaan, ettd arvioin-
nin tulee olla kannustavaa, motivoivaa ja oikeudenmukaista ja sen tulee
perustua avoimeen dialogiin. Kaplan ja Norton (2007, 321) toteavat, ettd
organisaation strategiasta puhuttaessa valvonnan sijasta kyse onkin enem-
min oppimisprosessista. Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 143) toteavat, ettd
kontrolloivat tydympiristét, joita leimaavat kiire, takarajat ja méidriykset,
vihentdvit tyontekijoiden sisdisti motivaatiota. Rationaalisesta, ylhialca
alaspdin tulevasta, kiskyihin ja midrdyksiin perustuvasta seurannasta on
siirryttdvd strategian toteuttajia lihelld olevaan seurantaan, jota leimaa
vuoropuhelu jaluottamus. Virtanen ja Wennberg (2005, 18) toteavat, ettd
prosessilihtoisessd organisaatiossa tehtivien kokonaisuus on helpommin
hahmotettavissa kuin perinteisissd linjaorganisaatioissa vaikuttaen myds
viestinnidn helpottumiseen. Tamin perusteella voi ajatella, ettd prosessi-
lahtoisessd organisaatiossa myos mittaaminen ja arviointi ovat helpom-
min hahmotettavissa ja toteutettavissa selkeiden tehtivikokonaisuuksien
kautta. Téstd voi vetid johtopaitoksen, ettd myos strategian viestintd voisi
olla helpompi toteuttaa prosessiorganisaatiossa linjaorganisaation sijas-
ta. Arviointi kytkeytyy oleellisesti tyoyhteison palkitsemiskiytintoihin.
Palkitseminen kuvataan omana kategoriana luvussa 4.5.3.

4.2.3 Lasna oleva johtaja edistaa vuoropuhelua
ja viestii prosessin tarkeydesta

Kolmantena johtajan roolina aineistosta nousee esille lisnd oleva johtaja.
Aineistossa kuvataan ensinnikin kokemusta siitd, ettd ylin johto ja poliit-
tiset padtoksentekijit ovat etddntyneet liiaksi strategian toteuttajista eli
perustehtivii toteuttavasta henkil6stostd. Heiddn lisndolollaan on tirked
merkitys esimerkiksi oman tyoyksikon toiminnan arvostamisen tunteen
ja toisaalta yhteis6llisyyden tunteen nikékulmasta. Ylimmin johdon toi-
mintaa seurataan tarkasti ja ulkoisen edustajan roolin lisiksi heiltd odo-
tetaan vahvempaa kiinnostusta organisaation sisiisiin asioihin. Tiedon-
antajista sekd eri tason esimichet ettd tydntekijit tuovat esille ylimmin
johdon ldsnd olemisen vihiisyyttd. Vihidinen lisnd oleminen liitetdin
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strategian tirkeyden viheksymiseen. Lisnd olemiseen liittyy virallisen
strategian viestinnin lisiksi epévirallisen viestinndn mahdollisuus. Lasni
oleminen on my®s foorumi, jossa ylin johto voi viestid omaa sitoutumis-
taan strategiaan.

“Johto on etidintynyt tyontekijoistid omaan lokeroonsa (KG).”

"He haluavat kuntasektorin pidttijien tulevan katsomaa miti ty on
nykydin --—- (K10).”

"Ylimmidn johdon toiminta hyvin kaukana perustyosti yksikoissi ---
Ollaan liian kaukana toisista (johto ja ruohonjuuritaso)( 12).”

Toisaalta aineistossa kuvataan kokemusta eri tason esimiesten lisni oli-
jan roolista. Nayttdd siltd, ettd ldsnd oleminen ja myds sen kokeminen
on yksilollistd ja se vaihtelee eri hallintokunnissa ja eri yksikoissd. Lasnd
oleminen tissi yhdistetddn esimiesten kiinnostukseen tydyhteisoissi ta-
pahtuvista asioista ja tyon tuloksista, arvostamiseen, esimiechen omaan
sitoutumiseen, luottamukseen, valmentamiseen, ohjaamiseen, seuraami-
seen ja motivoimiseen. Aineiston perusteella ldsni olevan johtajan roolia
kaivataan sekd eri tason esimiesten vililld ettd eri tason esimiesten ja hen-
kiloston vililli. Vihidinen ldsniolo johtaa vuorovaikutuksen vihenemi-
seen ja strategian viestintd muodostuu lihinni viralliseksi tiedottamisek-
si. Epavirallisella viestinnilld johdon ja henkil8ston vililli on aiempien
tutkimustulosten perusteella todettu olevan tirked merkitys sekd strate-
gian ettd ylipadtddn yhteisoviestinnissd (ks. esim. Aaltonen ym. 2002,
20-21, 24). Merkittivii on, etti nimenomaan vuorovaikutus koetaan
lasni oloksi. Tdhin ovat padtyneet myds Stenvall ym. (2007, 70).

“Esimiehen  yllipitiessi inhimillisti kanssakdymisti tyoyhteisonsi
kanssa mahdollistuu myos strategian ymmdrtiminen ja siihen sitou-
tuminen osana paivittiistd tyoti (K2).”

"Vuosittain kiyn myds --- kertomassa yhteisisti asioista ja --- kanssa
kokoonnumme viikoittain pohtimaan yhteisii asioita - tyontekijit
Jja kaupungin johto ovat etiilli toisistaan - (K11).”

"Hallintokunnan johdon/kaupunkitason ohjauksen tulisi olla fyysises-
tikin mukana siinnéllisesti - (K1).”
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"Perustason tyoti ei arvosteta, se tuntuu epdiluottamuksena. Jos ar-
vostetaan, ei se ndy mitenkdidin. Esim. keskijohtolylin johto kutusuttu
palaveriin mukaan, mutta jii tulematta. Se on vihdittelyi (14).”

Edelld on kuvattu selkeisti Mantereen ym. (2003, 7) esittimii strategian
kuilua. Yhdistivi silta johdon ja henkiloston vililld ei ole vield riittivin
vahva. Lisnd olemisella voidaan tarkoittaa eri asioita. Ensinnikin silla
tarkoitetaan eri tason johdon fyysistd lisndoloa yksikossd. Toisaalta silld
tarkoitetaan tunnetta siiti, etti esimies on tavoitettavissa ja kiiytettiivisséi
tarvittaessa, esimerkiksi ohjaajana, valmentajana ja tukijana. Lisiksi silld
tarkoitetaan sitd, ettd koetaanko esimies ylipdatdan helposti lihestytta-
viksi ihmiseksi. Se tarkoittaa myds kykyid pysihtyd hetkeen ja olla lds-
nd, silla ihminen voi olla fyysisesti lisnd olematta kuitenkaan tilanteessa.
Yhteistd niille kaikille on se, ettd lisnd olemiseen sisiltyy vuoropuhelun
mahdollisuus. Tdmi vaatii ensinnikin kykyi pysihtyd ja keskittyd, seki
toisaalta aidon kuuntelemisen ja vuoropuhelun taidon. Se vaatii my®os
oman sanattoman viestinnin hallitsemista siten, ettd lisndolijoille syntyy
tunne siitd, ettd esimies on saavutettavissa ja lisni. Jalonen (2006, 85, 87)
nostaa esille kuuntelemisen taidon organisaation tirkeimmiksi viestinti-
taidoksi, silld taitava ja hyvd kuuntelija rohkaisee vuoropuheluun. Kirk-
kiinen (2005, 27) toteaa aidon kuuntelemisen tuottavan luottamusta
organisaatiossa.

Lisni olevan johtamisen esteiksi nostetaan aineistossa eri tason joh-
don liian suuret toiminta-alueet, vallitseva toimintakulttuuri ja kiire.
Toisaalta esteend voi olla epitasapaino esimichen sisiisten ja ulkoisten
suhteiden hoitamisessa (Stenvall ym. 2007, 70). Esteeni voivat olla my®os
henkilskemiat.

-~ johtajilla on liian suuret toiminta-alueet --- tarvitaan henki-

lostojohtajaa, joka --- on kiytettivissd henkilokunnan keskuudessa
(K10).”

"--- jokainen puuhaa omassa yksikdssiin ja yhteistys on hyvin vihdis-
ti---johdon jalkautuminen yksikoibin on tirkedi. Se antaa merkin,
ettd nyt on todella kyse tirkedistd asiasta. (K13).”

- aikaresurssit tulevat heti vastaan, kun strategiaa aletaan viestii
- koska omasta piivittiisesti tyosti selviytyminen on mahdotonta

- (T8).”
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Lisnd olevalla johtamisella on selked yhteys onnistuneeseen strategian
viestintddn, silld juuri kasvokkain tapahtuva vuorovaikutteinen viestin-
td on koettu parhaimmaksi strategian viestintitavaksi my6s aiemmassa
tutkimuksessa (esim. Aaltonen ym. 2002). Mitd enemmin eri tason esi-
michet sekd esimichet ja tydntekijit ovat keskenddn vuorovaikutuksessa
keskendin, sitd paremmin strategiasta muodostuu jaettu ymmdrrys or-
ganisaatiossa. Lisni olevan johtajan rooli integroituu ydinkategorian eli
vuorovaikutteisen toimintatavan lisiksi kaikkiin timin tutkimuksen tee-
moihin eli tyShyvinvointiin, osaamiseen, johtamiseen ja kuntaorganisaa-
tion muodollisiin toimintatapoihin. Luvussa 4.4.3 kuvataan tarkemmin
kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu.

Synteesind todetaan, ettd johtamiskdyttdytymisen kautta strategian
viestintd on yhdistetty tissi ihmistenjohtamisen teemoihin. Kunta-
organisaatioissa tulee kiinnittdd enemmin huomiota ihmisten johtami-
seen asioiden johtamisen sijasta. Storey (2004, 14) on koonnut yhteenve-
don ihmistenjohtamisen pditeorioista ja teoreetikoista®. Seuraavaksi siir-
rytddn tarkastelemaan osaamisen kategoriaa.

4.3 Strategian viestintaa tukeva osaaminen

Yhdeksi pddkategoriaksi on muodostunut strategian viestintdd tukeva
osaaminen, joka sisiltid yhteisen kielen luomisen, organisaatiossa olevan
osaamisen arvostamisen ja hyddyntimisen sekd koulutuksen ja valmen-
nuksen (ks. kuvio 10; ks. my6s Strandman 2008). Vuoropuhelu yhdistdi

22 1. Trait theory (Bernard 1926)
2. Behavioural theories (Katz & Kahn 1978, Likert 1961, Blake & Mountain 1964)
3. Situational and contigency theory (Fiedler 1967, Vroom & Yetton 1973, Vroom 1964,
Yukl 2002, Hersey & Blanchard 1984)
4. Exchange and path-goal models (Graen & Uhl-Bien 1995, House 1971, 1996)
5. “New Leadership”; charismatic and visionary leadeship; transformational leadership
(Burns 1978, Bryman 1992, Conger & Kanungo 1998, Bass 1985, Tichy & Devanna
1986, kouzes & Posner 1997
6. Constitutive, constructivist theory (Grint 1997, 2000)
7. Leadership within Learning Organizations (Senge 1990, Semlet 1989, Brown & Gioia
2002, Tichy 1997)
8. Post-charismatic and post-transformational leadership theory (Khurana 2002, Mac-
cobby 2000, Fullan 2001) ( ks. Storey 2004)
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nami toisiinsa. Niin myos osaamisen johtaminen kiinnittyy tiiviisti stra-
tegian viestinnin teemaan.

Strategian viestintaa tukeva osaaminen

Organisaatiossa

Strategian kielen ja olevan osaamisen .
e . ) Koulutus ja
kasitteiston = arvostaminenja [
- o A valmennus
osaaminen hyddyntaminen

strategiaprosessissa

Vuorovaikutteinen toimintatapa

Kuvio 10. Kategoria: strategian viestintaa tukeva osaaminen

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, joka tulee
kiinnittdd entistd selvemmin strategian toteuttamiseen. Se sisdltdd kai-
ken suunnitelmallisen ja johdetun toiminnan, jonka avulla organisaation
strategian toteutumisen edellyttimaid osaamista tunnistetaan, kuvataan,
vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan, hankitaan ja seurataan (Moisio &
Salinmiki 2005, 176; Viitala 2005, 13—14). Osaamisen johtamisella on
merkittdvd vaikutus strategian toimeenpanon onnistumiselle ja ylipdi-
tddn koko organisaation tuloksellisuudelle seki tydhyvinvoinnille. Osaa-
misella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden
soveltamiskykyi kdytinnossd (Hyrkds & Stihle 2005, 2). Asiantuntemuk-
sella taas tarkoitetaan monimutkaisten tehtdvien suorittamiseksi tarvitta-
via korkeatasoisia tietoja ja taitoja (Stenvall 1995). Tieto on dynaamista
syntyen aina ihmisten vuorovaikutuksessa raakadatan (data) muuntau-
tuessa organisaation sisilld tiedoksi (information) ja siitd edelleen tieti-
mykseksi (knowledge) (Virtanen & Wennberg 2005, 104). Hyrkiksen ja
Stéhlen (2005, 4) tutkimuksen mukaan osaamisen johtaminen nihdiin
suurimmassa osassa Suomen kuntia vield hyvin teknisend asiana, jota ei
ole vield riittdvisti kytketty strategiaan. Kuntaorganisaatiossa tyoskente-
lee eri alan vahvoja osaajia ja asiantuntijoita sekd eri tason esimiehini
ettd henkil6ston edustajina. Kuntaorganisaatioiden osaamispadomaan si-
siltyvi tieto, osaaminen ja asiantuntemus on kytkettdvi tiiviimmin stra-
tegiseen johtamisjirjestelméin. Juuri vuoropuheluun perustuvan strate-
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gian viestinnin kautta titd osaamista on mahdollista paremmin valjastaa
strategian toteuttamiseen. Seuraavaksi tarkastellaan strategian viestintdd
tukevan osaamisen alakategorioita.

4.3.1 Yhteisen strategian kielen luominen

Strategiaprosessi sisdltdd runsaasti erilaisia kisitteitd, jotka ovat itsestddn
selvyyksid asiaan vihkiytyneelle, mutta vaativat avaamista organisaation
eri tasoilla. Strategian toteutumiseksi kaikilla toimijoilla on oltava yhtei-
nen kieli vuoropuhelun pohjaksi. Virtanen ja Kauppinen (2008, 39) to-
teavat, ettd strategian tulee olla ymmarrettdvi, jotta sitd yleensi voi vies-
tid. Yhteinen kieli liittyy niin seki strategiaprosessiin liittyvddn kieleen
ja tekniikkaan, ettd strategia-asiakirjan kirjoitettuun sisilt66n. Yhteisen
kielen puute syventdd strategian kuilua johdon ja henkildston vililld.
Aineistosta nousee esille vahvasti kokemus siitd, ettd strategiaprosessin
johtamisessa tarvittavia tekniikoita ja kieltd, kuten BSC -mittariston tek-
niikka ja kieli, ei ole hallittu vield riittdvisti. Timi kokemus on riippuvai-
nen sekd tiedonantajan koulutustaustasta ettd asemasta organisaatiossa.
Koulutustaustalla ndyttdd olevan kuitenkin asemaa suurempi merkitys.
Koulutustaustalla tarkoitetaan tissi lisi- ja tiydennyskoulutusta. Seki eri
tason esimichet ettd tydntekijit nostavat aineistossa titd ongelmaa esille.
Yhteisen kielen puuttuminen on johtanut episelvyyteen siitd, miten tulee
toimia ja mitd toimijoilta ylipditdin odotetaan.

"-—- esimiesten on opeteltava strategiaprosessissa tarvittavar ksitteet,
kielenkdiytto ja analysoinnissa kiytettivit tyokalut. Tihin ei kiytin-
nossi ole ollut mabdollisuuksia. (KG6).”

- kdsitteet vaikeita, eivit avaudu henkilokunnalle (T1).”

“Ihmiset, jotka opiskelleet paljon ymmiirtivit strategian kielen, mutta
tavalliset ruohonjuuritason ihmiset eivit ymmdrri tekstinsisiltod ja
etvit osaa tulkita hienoja késitteiti ja eivit edes vilttamitti jaksa
Iukea —-- BSC-mittariston kiyttod ja sisiltoi ei hallita, ei edes johto
-~ kddnnettivi strategian kieli kaikkien ymmdrrettiviksi, jotta saa-
daan yhteys perustehtiviin (12).”

"Minulle BSC-muotoinen tarkastelu ei ole ollut vaikea (T8).”
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Aineistossa kuvataan siti, ettd kaikkien eri tason esimiesten on hallittava
strategian kieli ja tekniikka, koska juuri he ovat keskeisid strategian vies-
tij6itd. Esimichilld on oltava tarvittava osaaminen, jotta he pysyvit jaka-
maan strategiaosaamista ja viestimidn siitd. Valmentajana toimiminen on
vaativaa ja edellyttdd eri tason esimiesten kouluttamista ja mentorointia
(esim. Stenvall ym. 2007, 76). Strategian kieli on ymmarrettivi ja pystyt-
tivdi muuntamaan mahdollisimman lihelle organisaation perustehtivii.

"Osattava esimiehen sisiistid asia, miten se vaikuttaa meiddin toi-
mintaamme ja osattava kiintid strategian kieli selkokielelle, etti
henkilosto ymmdirtii sen ja saa kosketuspinnan mibin tarttua. Vie-
raskieliset sanat, mm. BSC-mittariston termit, strategian kieli kiin-
nettivd ihmisille ymmirrettiviksi (15).”

"Pubutaan BSC-kortista, josta ei edes kaikilla johtotason henkiliil-
ld ole tietoutta. Miten siti silloin voidaan viedi kiytinnin tasolle?

(K10).”

Tiedonantajat kuvaavat my®6s kirjoitetun strategian kielen problematiik-
kaa. On syntynyt kokemus siitd, ettid eri tason esimichilld on ollut han-
kaluuksia tulkita kirjoitettua strategiaa. Tdmi on johtanut siihen, ettd
strategian viestinnin sisilt6 on jiinyt episelviksi muille toimijoille. Stra-
tegiaan sitoutuminen on heikentynyt, koska yhteyttd perustehtiviin ei
ole pystytty selkeisti osoittamaan. Kirjoitettuun strategian kieleen tulisi-
kin kiinnittdd huomiota strategia-asiakirjaa kirjoitettaessa, jotta sisillostd
tulee ymmirrettivd. Tdmi problematiikka voi olla seurausta esimerkiksi
siitd, ettd strategia on annettu konsultin kirjoitettavaksi, jolloin sisiltd
jad muille helposti vieraaksi. Tdma on myos seurausta siitd, ettd strate-
giaprosessiin ei ole voinut osallistua. Todetaan, ettd mitd varhaisemmassa
vaiheessa toimijat voivat olla mukana prosessissa, sitd paremmin he hal-
litsevat strategian kielen. Kim ja Mauborgne (2006, 205) nostavat juuri
osallisuuden merkittiviksi tissi.

” Strategian laatijat eivit tiedd, miti heidin kirjaamansa asiat suo-

meksi’ oikeassa eldmdssi ja organisaation perustetehtivissi tarkoitta-
vat (K5).”

"Kun esimies itse ei ole sisdistinyt asiakirjaa, miten sen voi vilittiid alai-
sille selkedisti? - strategia-asiakirja ei néyti olevan hinellikiin (oma
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lihiesimies) kirkkaana pédssi. Siiti kerrottaessa tarvitaan lunttilap-
puja, miti BSC-kisitteet tarkoittavat. Kun esimies itse ei ole sisiistinyt
asiakirjaa, miten sen voi vilittid alaisille selkedsti? (K14).”

Peruslihtokohdaksi strategian viestinnidn onnistumiselle muodostuu niin
yhteisen kielen vaatimus. Yhteisen kielen puuttuminen johtaa turhau-
tumiseen, luottamuspulaan ja heikkoon sitoutumiseen seki strategian
toimeenpanon epidonnistumiseen. Yhteisen kielen luomiseen on kiinni-
tettdvd huomiota jo ennen strategiaprosessin alkamista seki kaikissa sen
vaiheissa. Eri tason esimiehilld on tissi merkittivi rooli. Strategian kieli
liitetddn tarkemmin viestintddn luvussa 4.4.2. Yhdessi luotu ja selkokie-
lelle kirjoitettu strategia ovat hyvi pohja strategian onnistuneelle viestin-
nille ja toteutumiselle.

4.3.2 Organisaatiossa olevan osaamisen arvostaminen ja
hyodyntaminen

Toisena osaamiseen liittyvini alakategoriana on noussut esille organi-
saatiossa olevan yhteisen osaamispdioman seki yksiloiden osaamisen ja
asiantuntemuksen arvostaminen ja sen hyddyntiminen strategiaproses-
sin eri vaiheissa. Kesti (2007, 19) toteaa, ettd organisaatiossa on valtava
tietopddoma, joka vain odottaa hyédyntimistd. Osaamisen johtamiseen
Suomen kunnissa ei kuitenkaan vield panosteta riittdvisti muun muassa
resurssien vihdisyyteen vetoamalla (Hyrkis & Stahle 2005, 29). Johdon
tehtivini on kytked organisaation osaamispadoma strategiaan arvioimal-
la nykyistd ja tarvittavaa uutta osaamista nimenomaan visiosta ja strate-
gian tavoitteista kisin (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 27). Jokaisel-
le ihmiselle on tirkedtd se, ettd hinen ty6tddn arvostetaan. Arvostaminen
luo tunteen tyon merkityksestd organisaation tuloksille. Tiedonantajien
kokemuksen perusteella eri yksikdiden ja yksiloiden osaamista ja asian-
tuntemusta ei ole riittdvisti hyodynnetty strategiaprosessin eri vaiheissa.
Timi on johtanut tunteeseen siitd, ettd heiddn osaamistaan ei arvosteta.
Timi on vaikeuttanut strategiaprosessiin sitoutumista ja luonut epiluot-
tamuksen ilmapiirid organisaatiossa. Johdon tulee arvostaa organisaation
osaamista (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 27). Tunne oikeuden-
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mukaisuudesta syntyy asiantuntemuksen arvostuksesta ja siitd kokemuk-
sesta, ettd toimijoiden mielipiteitd kuunnellaan, ja ettd ne myds otetaan
huomioon organisaation toiminnassa (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti
2006, 121). Organisaatiossa oleva osaaminen saadaan esille juuri vuoro-
vaikutuksen avulla (Hyrkis & Stdhle 2005, 30). Todetaan, ettd osaamista
ei ole vield riittdvilld tasolla kytketty strategiaprosessiin. Tulkitaan, ettd
tilld on vaikutusta my6s kuntien yleiseen imagoon tyonantajana.

- ihmisten osaamista tulisi hyodyntii paljon enemmdin --- kunta-
sektorilla ei luoteta tarpeeksi paljon henkiloston osaamiseen (13).”

Jo strategian suunnittelun alkuvaiheessa pitiisi mukana olla riit-
tivisti koko organisaation --- toimijoita ja nimenomaan sellaisia
toimijoita, jotka ovat saaneet koulutusta strategian luomiseen ja
ymmdrtivit laajasti oman organisaationsa perustehtivin ja nike-
vit laajasti oman organisaationsa mahbdollisuudet toteuttaa tulevaa

strategiaa(K5).”

-- strategiasta pitid m’i/eyﬂ" myos 0rganisaatiossa oleva asiantunte-
mus — se, ettd sitid on kdaytetty hyviksi. ---. Sen pitid syntyi yhteisen
ponnistelun tuloksena. Néiin varmistetaan, ettd strategiaan subtaudu-
taan kuin omaan lapseen. Se hyviksytidn puutteineenkin ja sen eteen
ollaan valmiita tekemdidn jopa ubrauksia (K3).”

"--- henkiloston ajatusten ja tyovuosien kokemusten arvostamista seki
hyodyntimisti --- henkilokunnan jatkuva kouluttaminen, osaamisen
hyodyntiminen riippumatta siitd mitid kouluja olet kiynyt, mutta
osaat tietyt asiat hyvin. --- henkilokunnan osaamista ei vilttamiitti
hyodynneti eiki anneta mahdollisuuksia toisiin tehtiviin (K10).”

Aineisto liittdd osaamisen arvostamisen ja hyddyntimisen teeman myds
luottamukseen. Vaikuttaa siltd, etti jos organisaatiossa vallitsee luottamus
eri tasojen ja eri toimijoiden vilill4, silloin organisaatiossa olevaa osaa-
mista hyddynnetddn enemmin strategiaprosessissa. Epiluottamuksen
vallitessa osaamista ei osata tai haluta hyodyntdd prosessissa. Tiedonan-
tajat kokevat, ettd organisaatiossa olevan osaamisen ja asiantuntemuksen
vihdinen hyddyntiminen strategiaa laadittaessa nikyy myos strategia-
asiakirjan sisdllon laadussa. Tdmi johtaa siihen, ettd strategia-asiakirjaa
vihitellddn eikd siihen sitouduta. Toisaalta tuodaan esille myds sitd, ettd
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osaamista ja asiantuntemusta on hyédynnetty prosessin aikana. Timi on
johtanut toimijoiden parempaan sitoutumiseen. Osaamisen hyodynti-
mistd strategian laatimisvaiheessa ndyttdd tapahtuvan jonkin verran riip-
puen tiedonantajan tySyksikostd ja asemasta. Joissakin yksikoissd toimin-
ta on luonnollisena osana vuoden kiertoa, kun taas joissakin yksikoissd
titd osaamiseen liittyvdd vuoropuhelua on vihin tai ei lainkaan. Orga-
nisaatioissa pitdisi kuunnella paljon enemmin kiytinnon toimijoiden
puhetta ja pitiisi arvostaa kiytinnon ty6td tekevien ihmisten osaamista

(Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 248).

"Olennaisesti vaikuttaa siis se, etti laatijoiden joukossa on myds pe-
rustoiminnan asiantuntijoita --- kaupungin johdon ja valtuutettujen
tiedot ja taidot eivit yksin riiti ndin laajan asiakirjan tekemiseen

(K4).”

"--2012-strategian valmistelutyissi tehtiin sama virhe kuin aikai-
sempiakin --- strategioita valmistellessa. Suurimpien hallintokuntien
kuten --- edustus puuttui strategiaa valmistellessa tyoryhmiista. Se ni-
kyy strategiassa mm. niin etti --- nikokulmasta tirkedt asiat kuten
--- eivit juurikaan ndy strategiassa (K7).”

Joulukuussa pyydetiiin tyontekijoilti toiveita seuraavan vuoden kou-
lutustarpeista ja --- painopistealueista. Niiden pohjalta laaditaan
tavoitteita ja koulutusohjelma, jotka sitten esitelliin helmikuussa
TPD-kokouksessa kaikille tyontekijoille ja samalla sitoudutaan nii-
hin. --- tyontekijoille pitiisi vilittyi tunne, etti --- heiddin tekemdinsi
1o on arvokasta --- heilli on arvokasta “ruohonjuuri” tason tietoa
(K11).”

"Kuntasektorilla ei luoteta tarpeeksi paljon henkiloston osaamiseen

(13).”

Tulosten perusteella todetaan, ettd organisaatiossa olevaa osaamispid-
omaa ei vield riittdvilld tasolla hyddynneti eikd arvosteta strategiaproses-
sissa. Aiemmin tissi tutkimuksessa nousi esille, ettd strategiaprosessissa
koettiin syvillisen arvokeskustelun puutetta. Todetaan, ettd arvoristirii-
dat eri toimijoiden ja eri asiantuntijoiden ammattietiikan vililld voivat
my&s osaltaan vaikuttaa siihen, ettd omaa osaamista ei halutakaan tuoda
strategiaprosessin kdyttoon. Toisaalta huonoksi koettu tydhyvinvointi
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voi olla esteend osaamisen esille tuomisessa. Kuntaorganisaation raken-
teeseen liittyvit raja-aidat, esteet ja hidasteet sekd organisaatiokulttuurin
muovaamat toimintatavat ja johtamiskiyttdytyminen voivat olla osaa-
misen tdysiméirdisen esille saamisen esteend. Johtamisen innovaatioteo-
rioissa henkilost6 nihdiin yksil6ing, joilla on tarve oppia seki kehittya.
Rahan ja etuisuuksien lisiksi heiti motivoi nimenomaan halu kiyttad
asiantuntemustaan ja potentiaaliaan. (Seeck 2008, 243.) Toisaalta Joen-
suun (2006) tutkimus osoittaa, etti postmoderni tydntekiji ei halua
vilttimittd antaa kaikkea osaamistaan organisaation kiyttoon. Eri tason
esimiesten tehtdvidnd on raivata niditd edelld kuvattuja esteitd osaamisen
tdysimairiisen hyddyntimisen tieltd. Tdhin tarvitaan vuoropuhelua.

4.3.3 Koulutus ja valmennusohjelma
strategiaprosessin tueksi

Strategiaprosessi vaatii tuekseen systemaattisen koulutus- ja valmennus-
ohjelman organisaation eri tason esimichille, poliittisille toimijoille ja
henkilstolle. Hedelmallisti olisi jirjestdd tima siten, ettd kaikkien toimi-
joiden edustajia olisi sielld ldsna, sill4 se lisiisi eri toimijoiden vilistd vuo-
ropuhelua ja yhteisollisyyden tunnetta. Hyrkis ja Stihle (2005, 12-13)
ovat tehneet synteesin kuntien tulevaisuuden osaamishaasteista seuraavas-
ti: innostamisen taito, innovatiivisuus, mukautumiskyky, visiointikyky,
monialaosaaminen, verkostoitumistaidot, kielitaito, neuvottelutaidot,
kansainvilistymistaidot, viestintitaidot, vuorovaikutustaidot, strateginen
osaaminen, tietotekniikkaosaaminen ja oman ammattialan osaaminen.
Synteesistd voi nihdi, ettd juuri viestintd on yhteisend nimittdjini niis-
sd kaikissa osaamishaasteissa. Viestintitaitojen koulutus ja valmennus
nousee siis merkittivdin rooliin, kuten myds tissd erddn tiedonantajan
maininnassa todetaan: “Iarvitaan monipuolista johtajaa, joka omaa hyvit
vuorovaikutustaidot (K10).” Viestinndn lisiksi tarvitaan johtamisosaami-
sen, tyoyhteisotaitojen, strategiaprosessin kielen ja tekniikan sekd sub-
stanssiin liittyvin ammatillisen osaamisen ja asiantuntemuksen koulu-
tusta ja valmennusta. Johdon on luotava oppimista tukeva kulttuuri ja
jarjestettavd oppimismahdollisuuksia ja aikaa tille (Ahvo-Lehtinen &
Maukonen 2005, 27). Markkasen (2006, 35) selvityksen mukaan suo-
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malaisessa johtamisen koulutuksessa painotetaan litkaa mekaanista asioi-
den johtamista ihmisten johtamisen sijasta. Hinen selvityksensd perus-
teella esimichet tarvitsevat ensinnikin tunneilytaitoja, jolla voi johtaa
kaaosta ja jatkuvaa muutosta ja toisaalta kunnioituksen, arvostuksen ja
kuuntelun taitoja. Kunnissa johtajina toimii paljon eri alan asiantunti-
joita. Asiantuntijoiden henkilostéjohtamisen taitoja on kritisoitu juuri
vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyteen liittyvien sitoutumisen ja sosiaalis-
ten taitojen kisittelyssi sekd irrallisessa johtamisessa (Syvijirvi & Stenvall
2003, 347-348).

Tiedonantajat kuvaavat strategiaprosessin johtamisessa osaamisvajetta,
joka nikyy eri tason esimiesten strategiaprosessin kokonaisuuden hal-
linnan puutteena. Aineistossa kuvataan koulutuksen ja valmennuksen
tarvetta eri tason esimiesten nikokulmasta. Osaamisvajeella on suora
yhteys strategian toimeenpanon epionnistumiseen.

"Ruohonjuuritasolla néyttid silt, etti strategian johtaminen/organi-
sointi ei ole kenenkdin hanskassa (12).”

"En ole varma ovatko laatijat saaneet riittivisti koulutusta siiben,
mitd ovat tekemissi ja mitd vaikutuksia silli laaditulla strategial-
la on eri hallintokunnissa ja alemmilla tasoilla --- Hallintokunnissa
tehddin omin nokkineen, siten kuin parhaaksi nihddin kun ei ole
selkedti toimintamallia ja prosessimallia strategiatyosti (17).”

"Kokemuksesta voin sanoa, etti lihiesimiehelli tulisi olla jonkun-
moista _johtajuuskoulutusta takana... helpompi ymmdrtid, késitelli
asioita ja viedd niiti eteenpdin (K12).”

Toisaalta aineistosta nousee esille vahva kokemus siiti, ettd riittdvai kou-
lutusta ja valmennusta eri tason toimijoille strategian toimeenpanemi-
seksi ei ole ollut tai se on tapahtunut prosessin kannalta liifan mychain.
Toisaalta tarjottua koulutusta ei ole hyddynnetty. Kokemus johdon osaa-
mattomuudesta on murentanut luottamusta johtoa ja ylipddtiin johta-
mista kohtaan.

"Koulutusta ei ole ollut —-- ei ole hallittua systeemii miten siti veisi
eteenpdin --- koulutuksia -~ objeistusta --- Johto tulisi ensin koulut-
taa viestimiseen ja sitten kouluttaa tyontekijir (12).”
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“Ja kun he tuwovat siti meille yksikoihin, jokaisen yksikon oman esi-
miehen tiytyisi kouluttaa henkilokuntaansa suoraan. - Jos yksikoi-
den vastaavat ovat "pihalla” asiasta, niin ei voi olettaa, ettd yksikoiden
tyontekijit sitoutuisivat tai edes tietiisivit, misti on kyse (K13).”

"Konkreettista ohjausta ja koulutusta. Koulutusta ei ole strategian
kielesti ja BSC-mittaristosta annettu kuin vasta v. 2007 kevidilli.
Koulutus auttoi nikemdin kokonaisuuden ja hallitsemaan --- oppi-
vamman organisaation luomiseksi ei ole médrirahoja (15).”

-~ tihin vaiheeseen oli suunniteltu jotakin, kuten koulutusta jne.
Jota toteutettu henkildstoosaston taholta. --- (18).”

Aineistossa kuvataan toisaalta toivetta siitd, ettd strategiaprosessissa olisi
ulkopuolinen vetdji. Toisaalta tuodaan esille sité, ettd strategiaa ei voida
antaa ulkopuolisen tehtdviksi, silld toisen tekemdin strategiaan on vai-
keata sitoutua. Kuitenkin prosessiin toivotaan ulkopuolista osaamista ja
innostajaa.

-~ olisi ihanteellista etti olisi ulkopuolinen vetdji. Tilloin jiisi til-
laiset esimieheen kohdistuvat antipatiat pois — etti miti se meilli
tommosia teettid. Timd toive voi tulla myos siitd ettd esimies ei 05aa,
kykene tms. hoitamaan asiaa. larvitsisi varmaan enemmdin harjoit-
telua ja ennakkoluulojen karsintaa ajatuksiin (K15).”

“strategiaa ei voi antaa kenenkdiin ulkopuolisen kirjoitettavaksi

(K3).”

Tiedonantajat nostavat esille tydyhteisotaitojen merkitystd strategiapro-
sessissa. Strategian toteutumisen edellytys on, ettd henkilostd on moti-
voinut ja toimii vastuullisesti tukien esimiestoimintaa organisaatiossa
(Keskinen 2005). Henkildstolld tulee olla nykypidivin organisaatioissa
enemmin valmiuksia suurempien kokonaisuuksien hahmottamiseen ja
oman roolin hahmottamiseen niissi kokonaisuuksissa. Strategian vies-
tinndlld on niin ollen tirked tehtidvd myos tydyhteisdtaitojen kehittimi-
seksi.

"Tyontekijoiden tietdmys organisaation asioista oman yksikon --- ul-
kopuolella on vihiisti. Yksittiisen tyontekijin kyky nihdi oma osan-
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sa ja vaikuttavuutensa osana suurempaa kokonaisuutta on kuitenkin
usein rajallinen. --- Strategiasta suunnanndyttijind suunnittelulle ja
toiminnalle, tarvitaan lisid tietoa (K16).”

Pitid varmistaa, etti henkiloston osaamistaso ja kdisitemaailma on
silli tasolla, etti kaikki ymmadrtivit misti on kyse (KG).”

"Tyontekijit eivit ymmdirri omaa osaansa strategian eteenpdin viemi-
sessd, ylempi ja keskijohto ei osaa kidntid niin pieniksi (konkretisoi-
da), etti voitaisiin kdiyttid kiytinnon tyossi -— asioita pitiisi pystyd

perustelemaan asiakkaille (T4).”

Substanssiosaamiseen liittyvdd koulutusta kommentoidaan strategiapro-
sessin nikokulmasta seuraavasti: "--- koulutusta tulisi tarjota, jotta hallitsee
tyot miti vaaditaan (13)”. Strategian toteuttajilla on oltava henkilokoh-
taisten tavoitteiden saavuttamiseen vaadittavat kyvyt tai niiden saavut-
taminen on mahdollistettava (Kaplan & Norton 2007, 307-308). Or-
ganisaation jisenten on laajennettava ja lisittdvd osaamistaan strategian
toimeenpanon onnistumiseksi (Heide ym. 2002, 218). Tdmi on johdon
mahdollistettava. Téssd pdidkategoriassa osaaminen ja sen johtaminen on
liitetty strategian viestintddn. Edellisen kategorian tavoin tissd on liikut-
tu ihmisten johtamisen teemoissa, joihin osaamisen johtaminen sijoit-
tuu. Jaetun ymmirryksen ehdoksi on muodostunut yhteisen kielen ja
kisitteiston osaaminen, organisaation osaamispidoman arvostaminen ja
hyddyntiminen seki riittdvin valmennuksen ja koulutuksen tarjoaminen
strategiaprosessin tueksi. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan vuorovai-
kutteisen toimintatavan piikategoriaa, joka on my6s timin tutkimuksen
ydinkategoria.

4.4 Vuorovaikutteinen toimintatapa

Vuorovaikutteisen toimintatavan kategoria sisiltdd kuusi alakategoriaa
(ks. kuvio 11), jotka ovat kirjallinen viestintdsuunnitelma, strategian
viestinnin sisilto, strategian viestinnin toteuttamistavat, strategian vies-
tintd strategiaprosessin eri vaiheissa, aktiiviset vuoropuhelun toimijat ja
strategian viestinndn arviointi. Lisiksi niilli on vaihteleva miiri ala-
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kategorioita. Vuorovaikutteisen toimintatavan kategoria on myés ydin-
kategoria, johon kaikki timin tutkimuksen padkategoriat integroituvat.
Vuorovaikutteinen toimintatapa tarkoittaa tdssi sitd, ettd organisaation
viestintd perustuu vuoropuheluun eli dialogiin.

Vuorovaikutteinen toimintatapa I
Kirjallinen Strategian
Jatlinen . Strategian viestinta Aktiiviset
strategian : | Strategian o2 .
OIS A viestinnan strategia- vuoro-
i viestinta- i | viestinnan .
. D s toteutta- prosessin puhelun
i suunnitel- : sisalto . ; .
: { mistavat eri toimijat
ma o
vaiheissa

Strategian viestinnan mittaaminen ja arviointi |

Kuvio 11. Kategoria: vuorovaikutteinen toimintatapa

Dialogi tarkoittaa suorana kddnnoksend merkityksen virtausta ja eri osien
yhteen kuulumisen syvillistd tiedostamista. Termi juontuu kreikan kielen
sanoista dia ja logos. Dia tarkoittaa "ldpi”, "kautta” ja logos "sana”, "merki-
tys”, "koota yhteen” tai "suhde”. (Isaacs 2001, 40.) Dialogi on yhdistetty
usein osaamisen johtamisen kontekstiin (ks. esim. Nonaka 1995; Senge
2001; Schein 1996; Isaacs 2001). Dialogi on yhdessi ajattelemisen proses-
si, jossa perehdytiin, ajatellaan ja pohditaan syvillisesti tiettyd asiaa (Sen-
ge 2001, 28). Dialogi ei siis ole sama asia kuin keskustelu. Isaacs (2001,
39—40) tarkentaa, ettd dialogissa ei "valita puolta” eikd heti aluksi pidetd
omaa mielipidettd lopullisena, vaan ainoastaan yhteni askeleena kohti
lopputulosta. Dialogissa on oleellista kuunnella tarkasti muita ja pyrkid
ymmartimiin kaikki muiden esittimit nakemykset. Nikemyserojen viit-
telemisen sijasta energia suunnataan johonkin sellaiseen, jota ei vield ole
olemassa. (Mt., 39—40.)

Dialogi on prosessi, joka sisiltdd seuraavat vaiheet: kontaktin luomi-
nen, teemojen limmittdminen, piikeskustelu ja integraatio. Dialogilla
ei ole johtajaa vaan helpottaja tai mahdollistaja. Yksi dialogi kestdd noin
kaksi tuntia pdittyen aina loppukierrokseen, jossa jokainen voi kertoa
miten he ovat kokeneet dialogin ja miti muuta sanottavaa heilld vield
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on. Dialogi herittdi aina tunteita. Koska dialogi rakentaa luottamusta ja
avointa ilmapiirid, tunteiden kohtaaminen on helpompaa. (Roman 2005,
137-139.) Senge (2001, 28, 30-33) korostaa, ettd dialogi ei ole koskaan
yhden ihmisen toiseen kohdistamaa toimintaa, vaan oleellista on se, ettd
ihmiset kiyvit yhdessi dialogia. Ihmisten tuleekin pystyd luopumaan
pyrkimyksestd saada muut ymmartiméin itseddn ja sen sijaan kiinnittdd
huomiota sekd oman ymmirryksen lisidmiseen itsestimme ettd muista.
Huomion arvoista on, ettd dialogi syntyy ihmisten vilisestd vuorovaiku-
tuksesta, eikd ulkopuolelta miiriteltyjen sddnnostdjen noudattamisesta.
Dialogin avulla voidaan esimerkiksi lisitd yhteis6llisyyttd, saada selville
ddneen sanomattomia ajatuksia, ratkoa ongelmia rakentavasti, lisitd luo-
vuutta ja rakentaa organisaatiokulttuuria seki tehostaa oppimista. (Mt.,
2001, 28, 30-33.) Roman (2005, 132—-136) lisii tihin vield sen, etti
dialogi kehittdd yleisesti kommunikaation laatua ja motivoi ndin osallis-
tujia, jolloin lopputuloksena on uusien ideoiden syntyminen.

Dialogin taito ei ole uusi asia. Senge (2001) toteaakin, ettd sen kiymi-
sen taito on vain unohtunut tydyhteiséissi. Vaikka dialogilla on selvisti
yhtymikohtia keskustelun ja neuvottelemisen kanssa se eroaa kuitenkin
niisti. Isaacs (2001, 39—40, 63, 98, 122, 144, 167) valottaa keskustelun
ja dialogin sekd neuvottelun ja dialogin eroa seuraavasti. Keskustelussa
pyritddn suoraviivaisesti lopputulokseen ja saamaan kisiteltdvi asia pois
pdivijirjestyksestd. Dialogi taas luo mahdollisuuksia ja nikee uusia ja
useita vaihtoehtoja herdttimalli oivalluksia, joiden kautta on mahdollista
jarjestdd yksiloiden ennakkokisitykset uuteen uskoon. Neuvottelussa py-
ritddn padsemiin sopimukseen eri mieltd olevien osapuolten kesken, kun
taas dialogissa tavoitellaan uutta ymmarrystd. Dialogin keskiossd ovat
kuunteleminen, kunnioittaminen, odottaminen ja suoraan puhuminen.
(Mt.) Todetaan, ettid dialogin yhdistiminen strategiaprosessin johtami-
seen luo mahdollisuuden tehdi strategiaprosessista uutta ideoivan ja inspi-
roivan oppimisprosessin, jossa eri toimijat kokevat tulleensa kuulluksi.
Niin jaettu ymmirrys strategiasta alkaa muodostua jo strategiaprosessin
alkuvaiheista lahtien.

Viestintd on yksi eniten kritisoiduista asioista erilaisissa tyoyhteisojen
palautekyselyissd, jos arvioinnin kohteena on toisten toteuttama viestinti.
Toisaalta omia viestintitaitoja ja omaa viestintdd arvioidaan usein parem-
maksi kuin se muiden mielestd on. "Viestinti on johtamisen yksi tirkeimpid,
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haasteellisimpia ja vaikeimpia kysymyksii (T6).”, yksi haastateltavista kom-
mentoi. Kreps (1990, 25) argumentoi, ettd ehki suurin ongelma organi-
saatioiden viestinnidssi on olettamus siité, ettd viestintd on helppo asia teh-
di oikein. Hin jatkaa, ettd on helppoa viestid, mutta erittdin vaikeata on
viestid hyvin ja tehokkaasti. Organisaatiossa ei riitd, ettd vain johto viestii
tehokkaasti, silli myos henkilostolld tulee olla valmiudet tehokkaaseen
viestintiin. Todetaan, etti viestinti sisﬁltyy erottamattomasti strategia-
prosessin kaikkiin vaiheisiin. Sitd on tarkasteltava organisaatiorakenteen,
organisaatiokulttuurin, ryhmien ja yksiloiden tasoilla. Viestinnin tulee
olla suunniteltua, johdettua ja arvioitua unohtamatta ja tukahduttamatta
kuitenkaan spontaania ja epdvirallista viestintdd organisaatiossa.

Vuorovaikutteista toimintatapaa tarvitaan, jotta strategiasta saadaan
muodostumaan jaettu ymmirrys organisaatiossa ja jotta strategiaproses-
sista ylipadtddn tiedetddn. Heide ym. (2002, 218) ovat péityneet siihen,
ettd viestintd on suurin este onnistuneelle strategian toimeenpanolle.
Peng ja Litteljohn (2001, 360, 362) toteavat kuitenkin, ettd tehokas
viestintd on ehdoton edellytys tehokkaalle strategian toimeenpanolle,
mutta tehokas viestinti ei kuitenkaan takaa toimeenpanon tehokkuutta.
Viestinti ei siis ole mikdin ylivertainen asia, joka ratkaisee kaikki organi-
saation ongelmat, mutta viitdn kuitenkin, etti silld on erittdin merkittidvi
rooli strategiaprosessissa ja ylipddtdin organisaation toiminnassa. Ilman
viestintdd strategiaprosessia ei voi toimeenpanna. Tiedonantajat kuvaavat
aineistossa sitd, ettd strategiaprosessi kulkee vield irrallaan ja etdisend or-
ganisaation piivittdisestd toiminnasta. Strategiaprosessin kulusta ja asia-
kirjan olemassaolosta ei ole vilttdimittd edes tiedetty. Mantere ym. (2003,
7) nimittdvit titd strategian kuiluksi, jonka ylittimiseen tarvitaan juuri
viestintid.

"Mistiidin asiakirjasta ei ole kenellekddn iloa, jos ei tiedd sen olemassa-
olosta (K12).”

»

aastateltava ei ole nihnyt oman hallintokuntansa strategiaa vuo-

delle 2012, onko edes olemassa (12).”

"En tiedd, keti on ollut laatimassa strategiaa enki tiedd kuka ja ket-
ki tehneet ja miten strategiaprosessi menee. En ole tietoinen, missi
vaiheessa voisin vaikuttaa sen sisiltoon ja otetaanko mielipiteitiini

huomioon (T3).”
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"Minulla ei ole tietoa, mitki tahot ja ketki henkilot ovat laatimassa
oman hallintokuntani strategiaa kaupunkistrategian jilkeen. Onko
sen laadinnassa mukana poliittiset pddittijit, vai onko asiantuntija-
konsultti vai ketkd? --- kaupunkistrategiaprosessin toimintamallia en

ole nihnyt (15).”

Viitin, ettd strategiaprosessin saaminen osaksi paivittdistd elimid organi-
saatiossa on tirkedd, silld mitd ldhemmiksi se saadaan piivittdistd perus-
tehtivin toteuttamista, sitd tirkeimmaiksi se koetaan. Tehokasta strate-
gian viestintdd tarvitaan juuri siihen, ettd strategia saadaan muuntumaan
toiminnaksi. Silloin strategiaprosessi saadaan tuntumaan tirkeilti irral-
lisen ja yliméiriisen tyon sijasta. Kuten aineistossa todetaan, strategiasta,
josta ei tiedetd ja jota ei ole onnistuttu toimeenpanemaan, ei ole hyotyid
kenellekadn. Seuraavaksi kuvataan vuorovaikutteisen toimintatavan paa-
ja alakategoriat.

4.4.1 Kirjallinen viestintasuunnitelma vuoropuhelun tueksi

Tiedonantajat kuvaavat vahvasti kokemusta siitd, ettd strategian vies-
tinndstd tulee olla kirjallinen suunnitelma. Suunnitelmassa tulee olla
raamit strategian viestinnin sisdllostd, viestintikanavista ja viestinnidn
toteuttamistavoista, viestinndn ajoittamisesta strategiaprosessin eri vai-
heissa, viestijéiden vastuu- ja roolijaosta sekid viestinnin arvioinnin oh-
jeistuksesta. Tdssd haetaan selkedsti viestintddn jaimikkyytti ja lapindky-

vyyttd.

“Esimiesten tehtivind on luoda yhteniinen ja mddritietoinen toi-
mintamalli tiedon siirtimisesti alaisilleen -—- (K2).”

"Kunnan viestintidn tulisi paneutua - joka hallintokunnassa tulisi
olla joku vastuuhenkilo, joka vie eteenpiin --- kunnissa pitiisi olla
selked viestintdsuunnitelma ja vastuubenkilot nimettyni sille ---
vastuuhenkilot pitid tietid eri tasoilla, jotka johdonmukaisesti vievit
strategiaa eteenpdin eli on oltava selked toimintamalli jalkauttamises-
ta --- selked malli miten yksikiissi tehddin jalkauttaminen (12).”
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-~ kun asiat mdritelty ja kirjattu, ne tulee tehtyi - Viestinndsti
tulisi olla selkei toimintamalli - suunnitelmallista, aikatanlutettu
—(13).”

“Viestinti on vaikeata, siiti tulee kritiikkid. Pitidi siksi olla suun-
nitelmallista ja toteutettu suunnitelman mukaisesti, silloin kritiikki
voidaan ymmartii (18).”

Strategian viestinnin kirjallinen suunnitelma ei takaa vield viestinnin on-
nistumista, mutta kuten aineistossa todetaan, se tukee viestinnin tehok-
kaampaa toteutumista miirittelemilld, vastuuttamalla, aikatauluttamalla
ja konkretisoimalla viestinnin arvioitavaksi toiminnaksi. Allio (2005, 14)
on padtynyt sithen, ettd strategian toimeenpanon toteutuminen on kiinni
siitd, ettd kaikilla on jaettu ymmarrys siitd kuka tekee, mitd, milloin ja
milld resursseilla. Niin ollen voi ajatella, ettd myds viestinnin toimeen-
paneminen vaatii jonkinlaisen suunnitelman, jotta se toteutuu. Toisaalta
kirjallinen suunnitelma nostaa konkreettisesti strategian viestinnin pro-
fiilia organisaatiossa. Strategian viestinnin, ja ylipddtddn viestinnan tir-
keyttd organisaation toiminnalle on enemmin korostettava, silld viestintd
nihdidn vield lihinni tuottamattomana ajanhukkana, kuten eris tiedon-
antaja toteaa: Johto ei kdyti riittivisti aikaa tihin, be katsovat tuotta-
mattomaksi ajaksi tiamin keskustelun ja perustelemisen (T8).” Viestintad ei
vield mielletd luonnolliseksi ja erittdin tarpeelliseksi osaksi organisaation
pdivittdistd toimintaa.

Strategian viestintddn kannattaa panostaa, silli aiempien tutkimus-
tulosten mukaan eri tason esimiesten ja henkiloston vilisen vihiisen
ja heikon vuorovaikutuksen seki organisaation tuottavuuden vililld on
selked yhteys (Appelbaum ym. 2005, 1). Strategian viestintdi ei koeta
vield suunnitelmalliseksi ja johdonmukaiseksi toiminnaksi. Vastuut sen
toteuttamiseksi koetaan episelviksi. Viestintd on hyvin sattumanvaraista
jariippuvaista tiedonantajan toimipisteestd ja sielld vallitsevasta viestintdil-
mapiiristd. My6s Peng ja Litteljohn (2001, 362) ovat péityneet siihen,
ettd viestintdd ei ole organisoitu, kuten muuta toimintaa organisaatiossa.
Tiedonantajat kuvaavat kokemuksia kuntien rationaalisesta, hierarkian
eri tasoilta ja ylhailtd alaspiin tapahtuvasta viestinnistd. Mielenkiintoista
on se, ettd tiedonantajat esittivit vaihtoehdoksi rationaaliselle ylhailca
alaspdin tulevalle viestinnille jalkauttamista, tiedon siirtdmistd alaisille,
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vyOryttimistd ja lipiviemistd. Eiko niin edelleenkin viesti kulje ylhidltd
alaspdin hierarkian tasoilta toiselle? Toisaalta nditd termeji kiytetddn kir-
jallisuudessa perinteisesti kuvaamaan strategian toimeenpanoa tai strate-
gian viestintdd, joten niitd on voitu kidyttdd kuvaamaan vain kyseistd
toimintaa, ei sen sisillon laatua. Viestinnissi ei ole merkityksetontd
minkilaisia sanoja kiyttdd, silli sanat muodostavat meille mielikuvia

my6s toiminnan sisillosti ja sen laadusta.

"Tulisi siis olla selkei vuorovaikutuksellinen suunnitelma strategia-
tyoskentelysti kaupungissa --- strategiasuunnitelman tulee sisiltid
pohdittu toimintamalli myds strategian viestinndsti --- strategiatyo
oltava vaibeistettu ja viestinti on oltava suunniteltu, miten eri vai-
heissa viestitidn. --- strategian kisittely ja viestintd on osittain sat-
tumanvaraista ja ajoittaista, ndyttid impulsiiviselta --- johtavilla
viranhaltijoilla tulisi olla omat viestintipelisiinnit, miten ja kuinka
paljon ja miki rooli minulla on viestinniissi (16).”

"Strategian viestinnin pelisidinnot tulisi olla organisaatiossa, jossa
kirjattaisiin selkedsti viestintikanavat, forumit yms. asiat --- sisilto-
runko oltava, miten viesti kulkee molempiin suuntiin organisaatiossa,
ylhiilti alas ja alhaalta ylos --- Ainakin, ettei se ole mutu-tuntumalla
tapahtuvaa vaan se on huolellisesti suunniteltua --- viestintdi tulisi
avata strategia-asiakirjassa, miten, miksi, kuka, milloin --- viestintidi
tulisi myds arvioida (18).”

"Oltava selked toimintamalli, ohje, miten vyorytetidn ylitasolta kaik-
kiin hallintokuntiin ja yksikoihin. Kuvattuna miten toimeenpannaan,
timd auttaa sitoutumista --- viestinndstd voisi olla sapluuna, miten
viestitiin — eli silloin velvoitetaan esimiehet huolehtimaan viestin-
ndstd, sitoutuminen paranisi. Tillainen malli vahvistaisi strategian
onnistumista ja toisi esille, etti strategia on tirked paperi --- samoin
asia tulisi hallintokuntiin samalla tavalla esille --- olisi lipiviennin ja
viestinnin malli (17).”

Himaildinen ja Maula (2004, 68) tarjoavat strategian viestinndn suun-
nittelun lihtokohdaksi seuraavat perusasiat. Lihtokohtana ovat kohde-

ryhmi, sisilto, kanavat, lihettdjd ja mittaaminen. He korostavat suunnit-
telussa strategian viestinnin tavoitteen pohtimisen tirkeyttd. Strategian
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viestinndn suunnittelun pohjana kannattaa kiyttdd esimerkiksi kyselyd,
jossa kartoitetaan organisaation toimijoiden toiveita strategian viestinnin
suhteen. (mt., 73.) Strategian viestintd tulee kytked osaksi organisaation
vuosisuunnittelua ja paivittdistd toimintaa. Niin ei synny mielikuvaa sii-
td, ettd se on jokin yliméiriinen tyd, joka ei liity mitenkddn organisaation
perustehtivin hoitamiseen. Aiemmissa tutkimuksissa todetaan johdon-
mukaisen toiminnan edistivin vuoropuhelua organisaatiossa (ks. esim.
Isaacs 2001, 49—50). Niiranen ym.(2005, 261) nostavatkin strategiatyon
ja sen toimivuuden kannalta yhdeksi kehittimiskohteeksi juuri viestinti-
suunnitelman ja kommunikatiivisen tavoitteenasettelun. Seuraavaksi tar-
kastellaan strategian viestinnin sisiltod.

4.4.2 Strategian viestinnan sisaltokokonaisuudet

Strategian viestintd sisiltdd aineiston perusteella neljd eri sisdltokokonai-
suutta (ks. kuvio 12.), jotka ovat yhteisen strategian kielen levittiminen,
strategiaprosessin tirkeyden markkinoiminen, strategiaprosessin vaiheista
ja kulusta viestiminen ja strategian sisdllon tulkitseminen ja konkretisoi-
minen. My6s Himaildinen ja Maula (2004) ovat pddtyneet samansuun-
taisiin paisisiltoalueisiin.

Strategian viestinndn sisaltod

Yhteisen Strategiapro- Strateg@ S‘,t.r.at.gglan
- 2 prosessin sisallon tul-
strategian sessin tarkey- Lo ; . .
) 7 vaiheista ja kitseminen ja
kielen den markkinoi- L
e ) kulusta konkretisoimi-

levittdminen minen L

viestiminen nen

Kuvio 12. Strategian viestinnan sisaltod
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Yhteisen strategian kielen levittdminen

Eriksson (1999; 2001, 25) toteaa, ettd ei ole merkityksetonti miten
strategioista puhutaan ja kirjoitetaan ja minkilaisia kisitteitd kiytetdin,
koska kielen avulla miirittelemme muun muassa asioiden tirkeyden
tai merkityksettdmyyden vaikuttamalla ndin my6s tulevaisuuteen. Hin
jatkaa, ettd vaikeaselkoinen strategian kieli jakaa organisaation toimijat
strategia-asiantuntijoihin ja ei-asiantuntijoihin, sen perusteella, hallitse-
vatko he strategian kielen vai ei. Luvussa 4.3 yhteisen kielen luominen
liitettiin osaamiseen. Nyt yhteisen kielen ehto liitetddn viestintddn, sil-
ld organisaatioon muodostuva kahtiajako strategia-asiantuntijoihin ja
ei-asiantuntijoihin syventdd edelleen Mantereen ym. (2003) kuvaamaa
strategian kuilua. Myos Olve, Roy ja Wetter (1998) korostavat sitd, ettd
yhteinen kieli strategiaprosessiin liittyvistd kisitteistdi on muodostutta-
va tutuksi ja ymmirrettiviksi kaikille organisaation jisenille. Aineistossa
kuvataan voimakkaasti tunnetta siitd, ettd yhteistd kieltd ei ole riittdvis-
ti onnistuttu viestimiin organisaatiossa. Tami on johtanut siihen, ettd
yhteistd ymmirrystd strategiasta ei ole muodostunut ja strategian yhteys
perustehtividn on jadnyt osin himiriksi. Esimiehen keskeisimpini teh-
tivini on saada organisaation toimijat toimimaan tavoitteellisesti perus-
tehtdvin mukaisesti (ks. esim. Stenvall ym. 2007), joten jactun ymmir-
ryksen muodostuminen strategiasta on vilttimitonti.

"Kiisitteet selkeytettivi ja mdidriteltivi --- samansuuntaisuus — kes-
kustella asiasta, etti yhteinen kieli loytyy ja miti tarkoittaa (13).”

-~ strategia jidi etdiseksi myos sen vuoksi, etti asiat esitelliin kau-
niilla sanoilla ympéiripyoredsti (K11).”

"BSC-mittariston kieli vaikea, yksinkertaisia asioita piilotettu vai-
keiden otsikoiden ja sanojen taakse. Yksinkertaisempi kuvaaminen
sitouttaisi ihmiset paremmin strategiaprosessiin (15).”

- kdsitteet ovat liian vaikeita ja strategia on kirjoitettu liian vai-
keasti (K10).”

Tiedonantajien kokemus on, ettd organisaatiossa on nikyvissi jako stra-
tegia-asiantuntijoihin ja ei-asiantuntijoihin strategian kielen osaamisen
tai osaamattomuuden perusteella. Yhteisen strategian kielen levittimi-
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nen koetaan erittdin tirkedksi. Strategiaprosessissa ja strategia-asiakirjassa
kdytetty kieli on koettu vaikeaselkoiseksi tai liian yleiselld tasolla olevaksi,
joten jaetun ymmirryksen muodostuminen on vaikeutunut. Beer ja Ei-
senstat (2000, 31) toteavat, ettd yhdeksdssi tapauksessa kahdestatoista
episelvi strategia tai ristiriitainen tavoiteasettelu johtavat strategian toi-
meenpanon epionnistumiseen. Yhteisen strategian kielen levittimisessd
suullisen viestinnin lisiksi korostuu siis mys kirjallinen viestinti, silld
episelvin strategian sisdllon levittiminen muodostuu vaikeaksi tai jopa
mahdottomaksi. Tekstin tuleekin olla sujuvaa, ymmarrettdvii ja selko-
kielistd, joka helpottaa sen viestimistd. Virtanen ja Wennberg (2005, 18)
ovat nostaneet esille julkishallinnon monikerroksisen, terminologisesti
koukeroisen ja monimerkityksisen kielen, joka on vaikeaselkoista kansa-
laisille. Se ndyttdd olevan vaikeaselkoista myos toimijoille itselleen. Toi-
saalta strategian yhteisen kielen levittimisessd tirkedksi nousee myds se
vuorovaikutuksen tapa, milld sitd toteutetaan. Yhteisen strategian kielen
levittiminen ei pidd olla ylhailtd alaspdin tulevaa opettamista vaan dia-
logi, jossa luodaan merkityksid strategian ja siihen liittyvien kisitteiden
sisallostd linkittdmilld ne lihelle perustehtivdd. Viestijd toimii keulaku-
vana ja vaikuttaa siten oleellisesti muiden sitoutumiseen tai sitoutumat-
tomuuteen. Wiili-Peltolan (2001, 394) tutkimustulosten perusteella stra-
tegian hyviksyjit, jotka tuottivat positiivista puhetta strategiasta pyrkivit
kddntimadn akdiivisesti strategian kieltd ymmirrettdviksi ja yhdistettd-
viksi oman yksikon toimintaan. Positiivisen puheen taustalla olivat seki
luottamus ettd sitoutuminen.

Strategiaprosessin tédrkeyden markkinoiminen

Strategian viestinndn yhdeksi keskeiseksi sisilloksi nousee strategiapro-
sessin tirkeydestd markkinoiminen. Asian kokeminen tirkeiksi edesaut-
taa sithen sitoutumista. Eri tason esimiesten esimerkilld johtaminen in-
tegroituu tiiviisti tahdn kategoriaan. Lisiksi ajan varaaminen prosessille,
lisnd oleminen, palkitseminen ja panostaminen tyShyvinvointiin ja osaa-
misen kehittimiseen kertovat strategiaprosessin tirkeydestd. Strategian
toteuttajien on oivallettava strategiaprosessin merkitys seki organisaation
ettd yksilon nikokulmasta. Aiemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd
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sellaiset innovatiiviset strategiat, jotka korostavat henkilostévoimavaroja
saavat parhaiten henkildstén motivoitumaan ja innostumaan (New gene-
ration organizations 2006, 22-24). Strategiaprosessin tirkeyden markki-
nointia tapahtuu seki sanallisella ettd sanattomalla viestinnalld. Tarkeyttd
markkinoidaan puheen, kehonkielen, tekojen ja toiminnan kautta. Sa-
nattoman ja sanallisen viestinnin ristiriita vie uskottavuuden prosessilta.
Strategiaprosessin tirkeyden onnistunut osoittaminen voi siis olla seki
johtamiskiyttdytymisen seuraus tai johtamisen ja vuoropuhelun onnis-
tunut lopputulos.

Aineiston perusteella vuoropuhelu strategiatyon tirkeydestd sisiltdd
strategian toistuvaa esille nostamista, sen hyddyn perustelemista, avoimen
informaation jakamista sekd kokonaiskuvan luomista prosessista. Strate-
gian viestinnin on ulotuttava tehokkaasti lipi koko organisaation (Freed-
man 2003, 26). Strategian tirkeyden osoittamisessa on myds markki-
noinnin elementteji. Markkinoinnissa voidaan kiyttdd esimerkiksi
estetiikkaan liittyvid keinoja, kuten tydympirist66n, tybvaatetukseen tai
laitteisiin liittyvid resursointeja strategiaan liittyen (ks. esim. Syrjild &
Vanhala, 2008). Strategian tirkeyden markkinointi on dialogi, jossa yh-
dessd tuotetaan ymmarrys strategian tirkeydestd organisaation tuloksel-
lisuudelle. Juuri se tapa, jolla se markkinoidaan, muodostuu olennaiseksi
sitoutumisen kannalta.

"Perustelut, argumentointi, muistuttaminen, strategian toistuva esiin
nostaminen ovat keskeisii keinoja, joilla asioita voitaisiin tehdi ny-

kyisti paremmin (K3).”

"Pitid selkeyttii henkilostolle, miti hyiotyi on palveluohjelmasta
omalle toiminnalle - eli palveluohjelman (strategian) tirkeysjdrjestys
toiminnan kannalta selkedisti tiedoksi (K6).”

"Strategia pitid myydd, tiedotusta. .. avaamista --- esimiehen tunnet-
tava vastuunsa --- tyontekijoiden tiedettivi pelisiinnit (K12).”

"Valmis strategia-asiakirian hyodynnettivyys riippun siiti miten se
tuodaan alemmas portaissa. Myds hallintokunnan sisdinen asia, mi-
ten hallintokunnan pédllikko subtautun asiakirjaan ja markkinoi
siti omassa ballintokunnassa - (17).”
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Strategiatyon tirkeyden markkinoinnin keskeisimmiksi tekijiksi muo-
dostuu kyky integroida strategia organisaation piivittdiseksi tyokaluksi.
Oiva (2007, 60) toteaa, ettd strategiakeskeisen organisaation johtamisen
perusajatus on se, ettd strateginen ja operatiivinen johtaminen ovat vah-
vasti toisiinsa kiinnittyneitd, mutta kuitenkin erilaisia prosesseja. Kunta-
organisaatioiden strategiatydssd nouseekin merkittaviksi juuri se, ettd
strategiaprosessi onnistutaan kytkemiin osaksi pdivittdistd elimai orga-
nisaatiossa. Tdmi vaatii strategisen ja operationaalisen johtamisen vah-
vaa integroitumista toisiinsa. Aineistossa korostetaan siti, etti esimiesten
tulisi perustella toimintaansa enemmin strategian kautta. Toisaalta ko-
rostetaan tarvetta yleensikin oppia pohtimaan asioita yhdessi strategian
kautta. Tiedonantajilla on kokemus, ettid strategiatyon markkinoinnissa
ei ole vield riittdvisti onnistuttu ja se on vihentinyt strategian tirkey-
den tunnetta ja johtanut vihiiseen sitoutumiseen. Eri tason esimiesten ja
tyontekijoiden kokemukset ovat tissid hyvin yhdensuuntaisia.

“Johdon tehtivindg on tuoda selkedisti esille strategian jatkumo yksikki-
tasolta huipulle asti. Johdon on pyrittivi perustelemaan toimintaansa
strategian kautta tai muuten se menettid merkityksensi (K13).”

“Ihmiset eiviit ole tottuneet miettimdin asioita strategioiden kautta,
siksi asian tirkeys tulisi tuoda selviksi ibmisille (12).”

"Markkinoitava ettd tirkedsti paperista on kyse — ndin ei nyt ole tehty
(T7)' »

“Jos halutaan, ettii strategia johtaa toimintaa ja henkilokunta sisdis-
tdd sen, niin tyotd taytyy tehddi paljon ja suunnitellusti. Se vaatii kes-
kusteluja, konkretiaa, johdon nikyvidi sitoutumista (K13).”

Strategiaprosessin tirkeyden markkinoinnissa onnistuminen lisid moti-
vaatiota ja sitoutumista sekd rakentaa luottamusta. Tdrkeyden osoitta-
misessa eivit pelkit korulauseet riitd, vaan sen mielekkyydelle on tuotet-
tava hyvid perusteluja, joita aikaansaadaan esimerkiksi keskustelemalla,
vaihtamalla kokemuksia ja tutkimalla, toteavat Aaltonen ym. (2002, 67).
Denning (2008) nostaa esille yhtend muutosjohtamisen tehokkaana kei-
nona esille voimallisten tarinoiden kiyttimisen huomion saamiseksi, tun-
teiden heridttdmiseksi sekd asioiden selittimiseksi ja perustelemiseksi. Esi-
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mieheltd vaaditaan tissi taitoa osata valita oikeat tarinat oikeaan hetkeen.
Tillaisten tarinoiden kiyttiminen voi olla my®s yksi keino ilmaista stra-
tegiatyon tirkeyttd. Muutosjohtamisella ja strategiaprosessin johtamisella
vaikuttaa olevan paljon yhteistd, silli molemmissa on onnistuttava aluksi
herittimdin muutostarve ja sen jilkeen saada ihmiset sitoutumaan ja toi-
mimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. On siis perusteltua hyodyntid
strategian viestinndssi myds muutosjohtamiseen liittyvid tutkimustulok-
sia. Strategian tirkeyden markkinoinnissa on otettava huomioon my®os
Joensuun (2006, 69) esille nostama nikemys postmodernista tyoyhteison
jasenestd, jota leimaa muun muassa vélinpitimattomyys dialogia ja yh-
teisid asioita kohtaan. Strategian tirkeyden markkinoiminen yksiloiden
osaamisen ja hy6dyn, kuten palkitsemisen kautta voi olla yksi keino ylit-
tdd taimi valinpitimattdmyys.

Strategiaprosessin vaiheista ja kulusta viestiminen

Strategiaprosessi ei ole yksittdinen tapahtuma, vaan kehdmiinen prosessi,
joka etenee organisaatiossa vuoden kierron mukaisesti (ks. esim. Kap-
lan & Norton 2002). Aineistossa prosessimaisuutta kuvataan seuraavasti:
"Strategian on voitava myos antaa elii. Eli se miti on kirjoitettu strategiaa
laadittaessa on voitava kyseenalaistaa. Ennakoimattomassa, vaikeasti hallit-
tavassa ympdiristossd myos strategian tiytyy voida joustaa. Siind tiytyy olla
prosessistrategian piirteitd. Vain siten se voi olla uskottava (K3).” Kaikkien
toimijoiden eri tasolla organisaatiota on tiedettdvd minkilaisia vaiheita
prosessi pitdd sisillddn, miten siind edetddn, miten siind on edistytty ja
mitd tulevaisuudessa on odotettavissa. Lisiksi on tiedettdvd mitd kenel-
tikin odotetaan tissd prosessissa. Tiedonantajat nostavat vahvasti viestin-
nin keskioon avoimen tiedottamisen ja informaation jakamisen strate-
giaprosessin kaikissa vaiheissa lipi prosessin. My6s Hambrick ja Cannella
(1989) nostavat avoimen informaation strategian toimeenpanon ehdoksi.
Kannustaminen ja motivointi integroituvat oleellisesti tihdn vaiheeseen,
silld uhkana on, ettd prosessi lopahtaa, ellei sitid pidetd ylld organisaatiossa.
My®s tissd yksisuuntaisen tiedottamisen sijasta toivotaan vuoropuhelua.

“Tiedottamisella on varmistettava, etti henkilosto tietid, koska soveltami-
nen alkaa ja milli tavalla se eroaa nykyisesti johtamisprosessista (K6).”
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"Ensimmdinen edellytys sille, etti strategia saadaan johdetuksi kaikil-
le tasoille on siiti tiedottaminen (K8).”

"Asioista tulisi keskustella, antaa tietoa ja informoida, jotta osaa ha-
kea tarvittavaa tietoa ja toimia oikein yksikissa (12).”

"Pitid jatkuvasti ylli strategiaa vuoden aikana, piivittiminen ar-
vioiminen jne. (12).”

Strategiaprosessin vaiheista ja kulusta viestiminen niyttdd olevan riippu-
vainen sekd tiedonantajan yksikdstd ettd asemasta organisaatiossa. Tar-
vittavaa tietoa on saatavilla vaihtelevasti. Mitd ylempini tiedonantaja
asemansa perusteella organisaatiossa on, sitd paremmin hinelld on tie-
toa strategiaprosessin kulusta ja vaiheista. My6s Virtanen ja Kauppinen
(2008) ovat paityneet tihin. Toisaalta myds ylimmin ja keskijohdon
edustajat itse kokevat, ettd strategiaprosessin vaiheista ja kulusta tiedotta-
minen on vieli riittimitontd muodostuen lihinni yksipuolisesta tiedot-
tamisesta ja ohjeistamisesta, joka ei ole johtanut toimijoiden riittivdin
sitoutumiseen. Tulkitaan, ettd viestinnin merkitys on kylld tiedostettu
organisaatiossa. Omalla aktiivisuudella on tirked rooli. Motivoitunut ja
innostunut, strategian tirkeyden oivaltanut toimija etsii tarvitsemansa
tiedon oma-aloitteisesti. Tama edellyttdd kuitenkin sitd, ettd tieto on jos-
sakin saatavilla.

"Mind olen itse saanut riittivisti tietoa oman koulutukseni ja asema-
ni puitteissa --- kovin puutteellista viestinti tuntuu olevan. Viestinti
on sellaista, etti timi lukee ja kuuluu tehdd, kovin ponnetonta ja
innotonta (18).”

Vuoropuheluun perustuva strategian vaiheista ja kulusta viestiminen
kiinnittdd strategiaprosessin ja operationaalisen toiminnan tiiviisti toi-
siinsa. Myos Hrebiniak (2006, 19) pitdd merkittdvini strategian ja ope-
rationaalisen toiminnan integroitumista. Organisaation toimijoiden on
ndin helpompi hahmottaa suurempia kokonaisuuksia ja paikantaa oma
roolinsa tissi kokonaisuudessa (vrt. Juholin 2008). Niin strategia koe-
taan enemmin tirkedksi ja toimijat sitoutuvat paremmin strategian mu-
kaiseen toimintaan. Todetaan, ettd viestinnin avulla strategiaprosessi saa-
daan elimiin nikyvimmin organisaation piivittdisessi elimissi. Juuri
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runsas viestintd ylimmin johdon ja muiden tasojen vililli tuottaa jactun
ymmirryksen strategiasta (Rapert ym. 2002).

Strategian sisdllon tulkitseminen ja konkretisoiminen

Aaltonen ym. (2002, 5-0) toteavat, ettd strategian sisillén ymmirtimi-
nen tekee mahdolliseksi sen, ettd sitd on mahdollista soveltaa piivittiises-
sd tyossd. Kirjoitetusta strategiasta on luotava sellaisia merkityksii, jotka
kytkevit sen organisaation ja yksildiden perustehtivian. Niin strategiasta
muodostuu jaettu ymmarrys. Kesti (2007, 19) toteaakin, ettd tydntekijdt
sitoutuvat paremmin organisaation toimintaan, kun he sisdistivit sen,
miksi organisaatio on olemassa ja mitd se tavoittelee. On tirkeitd, ettd eri
tason esimiehet tulkitsevat ja konkretisoivat yhdessd henkiloston kanssa
kirjoitetun strategian kdytinnon toiminnaksi. Esimiesten ja henkiloston
vilisen vuoropuhelun lisiksi timi edellyttdd eri tason esimiesten keski-
ndistd tiivistd yhteistyotd ja runsasta vuoropuhelua, jotta kaikilla esimies-
tasoilla on sama nikemys strategiasta. Tulkitsemisen ja konkretisoimisen
tirkeys tulee hyvin ilmi seuraavasta tiedonantajan repliikistd: “Jos ihmi-
nen ei ymmdrri omaa panostaan strategian toteuttamiseksi, ei ihminen ky-
kene sitoutumaan tavoitteelliseen toimintaan strategian suuntaisesti (15).”
Stenvall ym. (2007, 67) puhuvat ”paperinmakuisesta” strategiasta silloin,
kun sitid ei ole onnistuttu tuomaan lihelle perustehtivia.

Aineistossa kuvataan kokemusta tulkitsemisen ja konkretisoimisen tir-
keydestd. Tdhin yhtyy my6s Allio (2005, 13) toteamalla, ettd strategian
toimeenpano epdonnistuu, jos kirjoitettua strategiaa ei saada konkreti-
soitua toiminnaksi. Strategian tulkitsemisen ja konkretisoimisen miird
ja laatu ovat riippuvaisia tiedonantajan tydyksikostd. Asemalla on vaiku-
tusta tihidn siten, ettd mitd korkeammalla organisaatiossa tiedonantaja
on, sitd varmemmin hinelld on osallistumismahdollisuus prosessiin.
Osallisuusmahdollisuus prosessin aikana johtaa siihen, ettd sisilt6 alkaa
konkretisoitua jo alusta lihtien. Tiedonantajat kuvaavat kokemusta siiti,
ettd strategiaa on pyritty konkretisoimaan, mutta ylhailti alaspiin tapah-
tunut opettaminen ei ole johtanut riittdvdin sitoutumiseen. Tami johtaa
sithen, ettd strategia ikdin kuin unohdetaan ja toimintaa jatketaan kuten
ennenkin. Jokainen tulkitsee eri tavalla strategian sisilt6j, joten tirkedtd
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on nimenomaan yhdessi kiyty vuoropuhelu, joka johtaa yhteisen ja jae-
tun ymmarryksen syntymiseen strategiasta.

YJalkauttamisen suurimpina ongelmina koen ‘kielen kdiintimisen’
Jokapdiviiseksi tekemiseksi (=asioiden konkretisoinnin) (K15).”

"Kisittidkseni tirkeintd strategian jobtamisessa organisaation kaikil-
le tasoille on sen saaminen tuntumaan omalta, omaan toimialaan,

toimipisteeseen ja tyohon liittyviksi (K14).”

"Miti tarkoittaa kéiytinndssi meilli — kidnnettivi strategian kie-

li kaikkien ymmdrrettiviksi, jotta saadaan yhteys perustehtiviidn
(12).”

"--- strategia hyvin ylikisittein laadittu, silloin ei voi sitoutua, koska
ei tiedetd miti meilti odotetaan tai halutaan (T1).”

Kreps (1990, 203) toteaa, ettd ylhialed alaspiin hierarkian portaita myo-
ten valuva viestintd on organisaatioiden eniten kiytetty viestinnin muo-
to, jota tulee aina olemaan organisaatioissa, koska sen avulla johto voi
esimerkiksi antaa toimeksiantoja, jakaa informaatiota ja antaa palautetta.
Tami ei kuitenkaan saa olla ainoa organisaation viestinnin suunta. Hamel
(2007, 143) kritisoikin sit4, ettd hierarkian ylivoimaan luottavat organi-
saatiot viestivit edelleen useammin vertikaalisesti kuin horisontaalisesti
ja sisdisten tietojirjestelmien rakenne korostaa valvontaa ja raportointia.
Strategian sisillon tulkitsemisessa ja konkretisoimisessa tirkeiti on, ettd
viestintd on vuoropuhelua. Tirkedtd on saada kaikki toimijat mukaan
tihdn tulkitsemisprosessiin, koska timi laajentaa myds organisaatiossa
olevaa osaamispidomaa.

Tulkitsemisen ja konkretisoimisen nikdkulmasta ei ole merkityk-
setontd minkilaisella kielelld, miten visualisoituna ja havainnollistettuna
kirjoitettu strategia on julkaistu. Freedman (2003, 26) toteaa, etti strate-
gian tulee olla selked, vahva ja motivoiva. Kirjoitettua kaupunkistrategiaa
kuvataan aineistossa toisaalta aikaisempaa selkeimmiksi, mutta toisaalta
vaikeaselkoiseksi tulkita ja konkretisoida. Jos tiedonantaja on saanut olla
mukana prosessissa, strategian sisiltd koetaan tutumpana ja siitd on hel-
pompi keskustella yhdessd henkilston kanssa. Aineiston perusteella to-
detaan, ettd kirjoitetun strategian visualisointiin ja havainnollistamiseen
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kannattaa kiinnittdd huomiota, koska silld on selked vaikutus sisillon ym-
mirrettdvyyden lisiksi sen lukemisen houkuttelevuuteen.

“Strategian tulee olla niin selkei ja selkokielinen, etti kaikki orga-
nisaation jdsenet ymmirtivit sen. Strategia tulee kirjoittaa auki jo-
kaisen organisaatioon kuuluvan yksikin kobdalla ja antaa jokaiselle
tyontekijille mahdollisuus antaa oma ajatuksensa strategian suunnas-

ta (K17).”

"Strategia-asiakirjan tulisi olla aika suppea ja sujuva, havainnoin-
tikeinot tulee olla selkeitii ja ne tulisi olla sellaisia ettei tule liikaa
tulkinnanvaraa. --- 2012-strategia-asiakirjaa on vaikea tulkita ---
strategian sisilto ei houkuta lukemaan siti (16).”

"Hyvi nykyisessi strategiassa ettii on lyhyt, selkei ja aika tiivis esitys
verrattuna aiempaan objelmaan, joka oli laajempi asiakirja, joka oli
vaikea viestid eteenpdin (18).”

"Laaditaan ylikdsitteilli ja korkealla tasolla, ettii siti on vaikeata
soveltaa alemmilla tasoilla. Miellin, etti utopistisella kielelli laadittu
--- yldtasolta annettuna tuntuu pakkopullalta --- Selkokielinen tulisi
olla - markkinoida paremmin pohjapaperia, tiedottaminen ja in-
formaatio kaikille tasoille heti alkuvaiheesta alkaen. Jidnyt paperiksi,
Jjota vihitelliin. Tehty, ei uskota, ei ole painoarvoa (17).”

Aineistossa kuvataan erilaisia tulkitsemisen ja konkretisoimisen keinoja.
Ensinnikin nostetaan esille kirjoitetun tekstin konkretisoiminen kiytin-
non esimerkkien avulla. Toisaalta keinona kuvataan kisitteiden ja sisillon
yhteistd avaamista oman tydyhteison ja perustehtivin nikokulmasta. Esi-
merkkeini annetaan esimerkiksi arvojen ja toiminta-ajatuksen tarkempaa
avaamista. Lisiksi yhteni keinona nostetaan esille BSC-mittaristo, jonka
avulla strategia voidaan konkretisoida ja muuttaa toiminnaksi. Strategian
sisillon tulkitsemista ja konkretisoimista on tapahtunut hallintokuntien
ja yksikdiden laatiessa omia toimintasuunnitelmiaan BSC-mittariston
mallia noudattaen.

"Strategiaa pitiisi konkretisoida riittiivisti, jotta se nikyisi jokapdii-
viisessd johtamisessa ja suunnittelussa. Pitdisi siis tehdd selitysosa niin
kuin ennen vanhaan katekismuksessa miti se on’ (K8).”
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-~ strategia, visio, toiminta-ajatus, arvot pitii olla selvilld, konk-
reettisella kielelli — vaikka esimerkein varustettuna (esim. ettd timdi
kohta tarkoittaa tysssimme sitd, ettd...) (K5).”

"o pitdisi purkaa tyopaikkatasolla konkretiaksi. Miti tietty tavoite,
arvo, asia meiddin tydssamme kiytinnossi merkitsee (K14).”

- kaupunkistrategian lisiksi hallintokunnat ovat tehneet siihen
liittyvit ja siti toteuttavar hallintokuntakobtaiset suunnitelmansa.
Viimeistidn niiden pitdisi olla niin konkreettisia, etti niiti ei voi
ohittaa johtamisessa, pidtoksenteossa ja taloussuunnittelussa (K3).”

Valpola (2007, 23) toteaa, ettd sisiltd on konkretisoitava siten, ettd jokai-
nen ymmirtid asian myds oman tyodyksikon ja oman tyon nikokulmasta.
Salmimies ja Salmimies (1998, 159) toteavat, ettd esimiesten tehtivini
on sadnnollisesti huolehtia siitd, ettd tydyhteison jisenet tietdvit mitkd
heidin tehtivinsi ovat ja mikd merkitys niilld on organisaation kokonai-
suudelle. Niin toteaa myds erds tiedonantajista: "Kaikki tietiisivit miksi
ovat tyossi (K15).” Kaplan ja Norton (2007, 299-301) korostavat siti,
ettd johdon on lisdttdvi strategian toteuttajien sisdistd motivaatiota vies-
tinnin avulla, joka tarkoittaa vision, mission ja strategian konkretisoimis-
ta BSC-mittariston avulla. Myos Raps (2004, 53) nostaa BSC-mittariston
yhdeksi strategian konkretisoimisen tyokaluksi. Onnistuneella strategian
tulkitsemisella ja konkretisoimisella on suora yhteys toimijoiden sitoutu-
miseen, motivaatioon ja luottamukseen.

4.4.3 Strategian viestinnan osallistavat
ja vuorovaikutteiset toteuttamistavat

Strategiaa voidaan viestid monin eri tavoin organisaatiossa. Niilli toteut-
tamistavoilla vaikuttaa olevan suora yhteys strategiaan sitoutumiseen,
luottamukseen ja motivaatioon. Nimi toteuttamistavat ovat sidoksis-
sa organisaatiorakenteeseen ja -kulttuuriin, johtamiskiyttdytymiseen,
osaamiseen ja tyShyvinvointiin. Ne kertovat organisaatiossa vallitse-
vasta viestintdilmapiiristd. Aineiston perusteella strategian viestinnin
toteuttamistavoiksi ovat muodostuneet mydnteisen viestintdilmapiirin
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rakentaminen, monipuolisten viestintikanavien kiyttiminen, runsas
kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu, osallisuus ja avoimen informaation
jakaminen (ks. kuviol3; ks. my6s Strandman 2008).

Strategian viestinnan toteuttamistavat

Myon- Moni- Runsas
teisen puolisten kasvoik- Avoimen
viestinta- viestinta- kain Aktiivinen informaati-
ilmapiirin kanavien tapahtuva osallisuus on jakami-
rakentami- kayttami- vuoro- nen
nen nen puhelu

Kuvio 13. Strategian viestinnan toteuttamistavat

Strategian viestinnin toteuttamiseksi vaaditaan eri tason esimiehiltd hy-
vid johtamis- ja viestintitaitoja. Merkittdvdd on kuitenkin, ettd pelkis-
tidn esimiesten viestintitaidot eivit riitd, vaan myos henkilostolld on
oltava hyvit viestintitaidot osana ammattiosaamista ja tydyhteisotaitoja.
Kostiainen (2003, 246-247) korostaa, ettd viestintddn liittyvd osaaminen
on olennaista, ei ainoastaan yksildille, vaan koko tyéyhteisolle. Tyéympa-
ristdt ovat nykyisin yhi useammin erilaisia asiantuntijaverkostoja, jonka
vuoksi viestintdosaaminen tulee mieltdd osaksi yksilon ammattiosaamis-
ta. (Mt.) Juholin (2008, 31-32) korostaa, ettd tyoyhteisossi ei yksinker-
taisesti pystytd toimimaan ilman viestintitaitoja. Viestintiosaamisen hin
jakaa neljddn eri tavoin, eri tyonkuvissa ja eri aikoina painottuviin osiin,
jotka ovat kyky suulliseen ja kirjalliseen ilmaisuun, suhteet muihin ih-
misiin ja verkostoihin, viestintivilineiden hallinta ja kehittiminen seki
kyky edellisten tilannekohtaiseen hyodyntimiseen.

Aineiston perusteella todetaan, ettd organisaation rakenne ja sen mu-
odolliset toimintatavat edesauttavat, hidastavat tai estivit strategian
viestinnin toteutumista. Tdhdn ovat pdityneet my6s Peng ja Litteljohn
(2001, 361) sekd Raps (2004, 50—53). Strategiaa viestittiessd uudistetaan
ja uudelleen rakennetaan organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria. Matala
hierarkiarakenne on todettu hyviksi tiedonkulun kannalta (Kesti 2007,
51), koska silloin viestintitiet muodostuvat lyhyiksi ja myos epaviralli-
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selle viestinnille syntyy foorumeita. Kohdeorganisaation strategian vies-
tinnin toteuttamistapoja eris tiedonantaja kuvaa seuraavasti: “Straregian
Jalkautuksessa oli yritysti tind vuonna (T'1).” Timai kertoo siitd, ettd strate-
gian viestintddn on ryhdytty panostamaan ja toimintatapoja on pyritty
kehittdimédn. Seuraavaksi esitelldin strategian viestinnin toteuttamis-
tapojen viisi alakategoriaa, jotka vuoropuhelu integroi toisiinsa.

Myénteisen viestintdilmapiirin rakentaminen

Salmimies ja Salmimies (1998, 163) toteavat, ettd mitd vihemmin ty6-
yhteisossd kiinnitetddn huomiota vuorovaikutukseen ja sen kehittimi-
seen, sitd varmemmin organisaation sosiaaliset ja psykologiset ongelmat
nousevat tuloksellisuuden esteiksi. Tulkitaan, etti my6s jaetun ymmir-
ryksen ja strategian toteutumisen esteeksi. Viestintdilmapiiri on osa or-
ganisaatiokulttuuria (Kreps 1990, 196). Viestintidilmapiiristi kertovat
viestinndn mird ja laatu, viestinnidn suunta ja avoimuus. Ulkopuolisen
henkilon tullessa tydyhteisoon, hidn voi vaistonvaraisesti tunnistaa sielld
vallitsevaa viestintdilmapiirida havainnoimalla toimintaympiristod ja sen
tunnelmaa. Aineiston perusteella viestintdilmapiiria muokkaavat orga-
nisaatiorakenteeseen ja hallintoon seki johtamiseen liittyvit tekijit seki
yksiloiden omat arvostukset ja asenteet, sosiaaliset taidot sekd viestinti-
osaaminen. Viestintdilmapiirilld on selked yhteys vallitsevaan tyoilmapii-
riin ja tydhyvinvointiin.

“Viestintdilmapiiri hierarkkinen — timdi ei kuulu sinulle -tyyliin.

Viestinti kulkee kunnan hierarkian portaita. Edelld mainitur hait-

taavat strategian toteutumista. llmapiiri ruokkii puhumattomuuden

ilmapiirid tyoyhteisossi (12).”

"Hierarkkisuus myds viestinndstiskin pois --- Jos asiat tulee vain mdi-

riyksend ylhdilti pdin ei sitouduta, muutosvastarintaa aiheuttaa

(13).”

“Viestinti olisi tulevaisuudessa enemmidn horisontaalista liikkuvaa,
eikd ylhidlti alaspdin tulevaa kiskyttimisti (15).”

"Huono viestinti johtaa yksittiisten ihmisten tyoybteisossi supatte-
luun, joka herittid ihmetysti (14).”
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Viestintdilmapiirid voidaan kuvata esimerkiksi seuraavilla vastinpareilla:
positiivinen—negatiivinen, avoin—suljettu, tehokas—tehoton (Kreps 1990,
195). Tiedonantajat kuvaavat kokemusta negatiivisesta, suljetusta ja te-
hottomasta viestintdilmapiiristd. Tama liitetddn muutosvastarintaan ja
salailuun, jotka edelleen heikentivit avoimuutta. Vertikaalinen ja hier-
arkkinen viestintd nostetaan yhdeksi viestintdilmapiirid heikentiviksi
tekijiksi. Hamel (2007, 143) perddnkuuluttaakin organisaatioihin jat-
kuvaa, aitoa ja laajaa sisdistd keskustelua, silld jaettu ymmirrys syntyy
nimenomaan runsaan vuorovaikutuksen avulla (Rapert ym. 2002, 303).
My®és timi aineisto perddnkuuluttaa strategiaprosessiin laajaa vuoropu-
helua. Huotarin ja Sihvosen (2005, 87) tutkimustulosten mukaan sitou-
tuminen strategiaan edellyttdd nimenomaan dialogia johdon ja henkilos-
ton vililld — ei kidskyttdmistd. Viestintdilmapiiri vaihtelee tiedonantajan
tyOyksikostd riippuen. Aineistossa kuvataan viestintdilmapiirid lahinni
koko kaupunkiorganisaation nikokulmasta. Merkittivdd on, ettd vies-
tintdilmapiiri voi vaihdella my®s riippuen siitd, ketd viestintitilanteessa
on lisnd. Viestintdilmapiirid voidaan siis luonnehtia yksikko-, tilanne- ja
yksilokohtaiseksi ilmidksi. Viestintdilmapiirilld on suora yhteys strategian
viestinnin toteuttamistapoihin ja siten my®s strategian toteutumiseen.

Organisaation viestintdilmapiiri heijastuu kaikkeen toimintaan or-
ganisaatiossa. Juholin (2008, 54) on koonnut energisoivan ja lamaan-
nuttavan tyoyhteison piirteitd todeten ensinnidkin, ettd energisoivaa
tyyhteiséd leimaa emotionaalinen yhteisollisyys, yhdessi oppiminen,
vuorovaikutteinen johtaminen ja vastuullinen yksil6viestintd. Lamaan-
nuttavan tydyhteison piirteitd taas ovat erillisyys, yksilosuorittaminen,
salaileva johtaminen ja yksiléiden vilinpitimiton tapa kommunikoida.
Salmimies ja Salmimies (1998, 167, 173) korostavat, ettd myonteisten
tunteiden viestintd lisdd tyopaikan viihtyvyyttd ja ihmisten tyémoti-
vaatiota, kun taas aggressiivinen tunneviestinti hajottaa organisaatiota
sisiltipdin vaikeuttaen perustehtivdin keskittymistd. Tiedonantajien
kokemuksien perusteella kohdeorganisaatiosta 16ytyy sekd lamaannutta-
van, ettd voimaannuttavan tyoyhteisén piirteitd.

"~ kovin ponnetonta ja innotonta (18).”

"--- jokainen puuhaa omassa yksikdssiin ja yhteistyo on hyvin vihdis-

td (K13)".
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"Perustyoti tekevilli ei ole endi vaikutusmahdollisuuksia, heidin
ajatuksiaan ei kuunnella --- annetaan enemmdin vastuuta kiytinnin
tasolle, byrokraattisuuden viheneminen --- enemmiin pédtintivaltaa

alemmas - (K10).”

"Kun jokainen tyontekiji tietiii oman organisaationsa vision, toimin-
ta-ajatuksen ja arvot seki oman roolinsa kokonaisuudessa, yksittiisen
tyontekijin motivaatio omaa tyotiin kohtaan lisiintyy ja tyoyhteisos-
si kasvaa yhteenkuuluvuuden tunne (K2).”

Kreps (1990, 193) argumentoi, ettd kuten ulkona voi olla ikdvi, kylma
ja sateinen saitila, voi organisaation viestintdilmapiiri olla defensiivinen,
suljettu ja epiystivillinen. Viestintdilmapiirid, kuten koko organisaatio-
kulttuuria, on mahdollista uudelleen rakentaa ja kehittdd. Sen tietoiseen
kehittdmiseen kannattaa kiyttdd aikaa ja resursseja, koska kerrannaisvai-
kutukset ovat niin olennaiset. Conrad (1994, 210) nostaa tukeviksi kom-
munikaatiotyyleiksi seuraavat: kuvaileva, tavoitteellinen, spontaani, em-
paattinen, tasa-arvoinen, pitevi ja tunnusteleva. Kreps (1990, 195) lisad
tukeviin viestintityyleihin ongelmien ratkaisun ja sopimuksellisuuden.
Tukeva, vuoropuheluun perustuva viestintd rakentaa positiivista, avointa
ja tehokasta viestintdilmapiirid. My6nteinen viestintdilmapiiri muodos-
tuu yhdeksi jaetun ymmarryksen ehdoksi.

Monipuolisten viestintédkanavien kdyttdminen

Nykypiivin tekniikka tekee mahdolliseksi monipuolisten viestintikana-
vien rakentamisen organisaatioon. Kokonaisuuden rakentamisessa kan-
nattaa hy6dyntid viestinti- ja tietotekniikan alan ammattilaisten osaa-
mista ja asiantuntemusta. Sipposen (2006) tutkimustulosten perusteella
strategian viestintakdytinnot suuntautuvat ylhdiltd alas, alhaalta ylos, ho-
risontaalisesti sekd yli organisaatiorajojen. Viestintiakanavat tekevit mah-
dolliseksi nima viestintdkiytinnot. Viestintakanavakokonaisuutta raken-
taessa kannattaa huomioida yksildiden erilainen tapa havainnoida, oppia
ja oivaltaa asioita. Viestinnissd voi hyddyntid monipuolisesti eri aisteihin
kohdistuvia drsykkeitd. Toimivat ja tehokkaat viestintikanavat edistivit
jaetun ymmarryksen muodostumista strategiasta. Edellytyksend luonnol-
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lisesti on, ettd niitd kdytetddn. Ihmissuhdekoulukunnan edustaja Chester
Barnard korosti sitd, ettd viestintikanavat on oltava niin suoria ja lyhyitd
kuin mahdollista, jotta viltyttiisiin vddrinkasityksildd (Seeck 2008, 339).
Tamin tutkimuksen tulokset tukevat edellistd, silld kasvokkain tapahtuva
vuoropuhelu on noussut tehokkaimmaksi strategian viestintikanavaksi.
Sitd tarkastellaan omana alakategoriana my6hemmin. Aineistossa kuva-
taan kokemusta strategian viestintikanavien monipuolisuuden, riittivyy-
den, tarkoituksenmukaisuuden ja toimivuuden tirkeydesti seuraavasti.

“Viestintikanavat oltava kunnossa --- luotava kunnon foorumit kes-
kustelulle, joka on ydinasia jalkautuksessa (12).”

“Tieto pitid saavuttaa organisaatiossa kaikki. Organisaatiolla on
monta eri kanavaa hoitaa tiedotus tind piivind (K12).”

-~ on erittiin tirkeid luoda erilaisia foorumeja, joissa kaikilla on
mabdollisuus keskusteluun (K2).”

Virallisten viestintikanavien lisiksi on muistettava, ettd myds epiviralli-
sella viestinnilld on tirked merkitys jaetun ymmairryksen ehtona. Thmis-
suhdekoulukunnan edustajat korostavat juuri epivirallisen viestinnin
merkitystd yhteisdjen viestinndssi (Seeck 2008, 340). Eriksson (2001,
25) toteaa, ettd epdvirallinen strategian viestintd on vihintidnkin yhtd
tirked, usein jopa virallisia keskusteluja merkittdvimpi seurauksiltaan.
Ekman (2003) yhtyy edellisten ajatukseen. Aaltonen ym. (2002, 24)
tarkentavat, ettd epiviralliset keskustelut voivat muodostua virallisia kes-
kusteluja syvillisemmiksi ja toisaalta niiden spontaanisuuden on todettu
edistivin luovuutta ja avoimuutta. Epévirallisille keskusteluille on paljon
forumeita, esimerkiksi kahvipoyti- ja kiytivikeskustelut, puhelinkeskus-
telut, epdviralliset tapaamiset tai spontaani luonteva keskustelu perus-
tehtivin toteuttamisen lomassa.

Tiedonantajat kuvaavat strategian viestinnissd kiytettivii sihkoisid
kanavia. Niitd ovat ensinnikin kaupungin internet- ja intranetsivustot.
Lisaksi ehdotetaan strategiaprosessia varten rakennettavaa interaktiivista
vastuuhenkildn yllapitimaa ja vuoropuhelun mahdollistavaa tietokantaa.
Tillainen interaktiivinen kanava tekee vuoropuhelun ja ideoiden esit-
timisen mahdolliseksi ilman, etti kommunikoijat ovat fyysisesti kasvo-
tusten.
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-~ lidhetetty rummun(=intranet) vilitykselld henkilostolle (KG6).”

"Liheskidn kaikilla ei ole sihkipostiosoitetta, jolloin heidin ei tule
luettua rumpua (=intranet). Rumpu on muutenkin koettu hankalak-
si ja aikaa vieviksi lukea. Ei looginen, saa hakea tietoutta ja loytyy
monien mutkien kautta haluama tieto --- mistd loytid ensinndkin?
Rummusta on hankala hakea, kaikilla ei ole sibkipostioikeutta ---
Julkaistu paperinippu hienoine kisitteineen, joka lihetetidin tai sa-
notaan etti lue rummusta, ei paljon houkuttele lukemaan --- kuinka
moni tiesi ettd sitd edes tehdidin. Se vain ilmestyi...(K10).”

o= kaupungin sivuilta strategiasta 2012 loytyy hyvin tietoa (K16).”

"Hyvi viestinti tarkoittaa sitd, etti on jonkun yksinkertaisen por-
taalin takana tietokanta, jota tiydennetiin ja yllipidetidin ja johon
voidaan viitata strategiatyoskentelyn edistymisti. Viestinndssi voisi
olla myos viittaustietokanta taustapohdintamateriaaliin, josta voi sy-
vemmin selvittid asiaa - sibkéinen viestinti ei riitd, vaan tarvitaan
myds muuta viestintii (16).”

“ldeapankki olisi aina hyvi olla johon jokainen voisi laittaa ideoi-
taan (14).”

Tiedonantajat kritisoivat intranet sivustoja, koska sieltd on vaikea 16y-
td4 haluamaansa tietoa aineiston runsauden vuoksi. Tdmi johtaa siihen,
etti tiedon hakeminen sieltd vie runsaasti aikaa ja voidaan jictdd siksi
tekemittd. Toisaalta esille nostetaan sihkoisten kanavien kiyttamisen eh-
doiksi riittdvd osaaminen ja riittivd laitteiden miird. Lisiksi toimijoil-
la on oltava tarvittava tieto siitd, mistd sihkdiset kanavat ja tietokannat
16ytyvit sekd onnistunut markkinointi ja motivointi ndiden kiyttdmi-
seksi. Sihkoisten kanavien sisillon johdonmukaisuus, havainnollisuus ja
ajantasaisuus ovat merkityksellisid kdyton kannalta. Aineistossa tuodaan
esille kuitenkin kokemusta siitd, ettd sihkoiset kanavat eivit yksistddn
riitd strategian viestimiseksi, vaan ne toimivat muun viestinnin tukena ja
mahdollistavat vastuullisen ja oma-aloitteisen perehtymisen asioihin.
Toisena strategian viestintikanavana nostetaan esille kaupungin
sisdinen lehti. Sisdinen lehti on koko henkil6ston saatavilla sekd paperi-
versiona ettd intranetissi. Sité ei kuitenkaan koeta tehokkaaksi strategian
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viestintakanavaksi. "Karhunpalvelus (kaupungin lehti) eivit ole niiti foo-
rumeja --- (16).”

Kolmantena strategian viestintdkanavana kuvataan kehityskeskuste-
luja. Ne tekevit mahdolliseksi kasvokkain tapahtuvan ja vuoropuheluun
perustuvan strategian viestinnin. Kehityskeskustelu on erinomainen ti-
lanne tulkita ja konkretisoida strategian sisiltod, hahmottaa kokonaisuut-
ta ja selkeyttdd yksilon roolia tissi kokonaisuudessa. Kehityskeskustelu
tulisi kdyda kahdesti vuodessa osana vuosisuunnittelu- ja arviointijirjes-
telmii, toteavat Salmimies ja Salmimies (1998, 133). Niin strategian
viestintd saadaan kytkettyd luonnolliseksi osaksi organisaation vuoden-
kiertoa. Aiempien tutkimustulosten perusteella tydntekijit nikivit ke-
hityskeskustelut tirkeini (Romana ym. 2004, 22). Kanste (2007, 47)
toteaa, ettd kehityskeskustelujen sisilté on tydntekijiorientoitunutta ja
niitd tulisikin kehittad kohti tyoyhteisdorientaatiota, jolloin myds strate-
giaan liittyvit asiat tulisivat paremmin kytketyksi kehityskeskusteluun. Ai-
neiston perusteella ndyttdd siltd, ettd strategiaa viestitddn kehityskeskuste-
luissa vield vain satunnaisesti tiedonantajan yksikostd riippuen. Joissakin
yksikoissd timi toimii erittdin hyvin, jota seuraava kommentti havainnol-
listaa: "Omassa yksikossini strategia, suunnitelma ja omat arvomme olivat
esim. etukdteisluettavaa kehityskeskusteluun valmistauduttaessa. Keskustelu
pohjautui niihin (K12).”Kehityskeskustelujen onnistumiseksi molempien
osapuolien tulee sitoutua siihen ja kokea keskustelu ylipddtiin tirkedksi.
Lisiksi osapuolilla tulee olla riittdvd osaaminen keskustelun kiymiseksi.

Strategian viestintikanaviksi nostetaan lisiksi erilaiset ryhmid- tai
massatilaisuudet. Niiti ovat esimerkiksi tiedotustilaisuudet, kokouk-
set, keskustelutilaisuudet, ideailtapidivit, kehittimisiltapiivit, palaverit,
palkitsemispdivit, virkistyspdivdt, ryhmikeskustelut, koulutustilaisuu-
det, tiimikokoukset, osastotunnit, johtoryhmit, pienryhmikeskustelut,
asiantuntijatiimien keskustelut ja strategiatyoryhmin tilaisuudet. Niiltd
tilaisuuksilta odotetaan pelkin kiskyn jaon ja tiedottamisen sijasta enem-
min vuoropuhelua.

“Ideailtapdivit, johtoryhmien rooli tirked, mutta tiytyisi olla muuta-
kin kuin késkynjakotilaisuus, keskustelevampi (T1).”

"Koulutuksia, keskustelutilaisuuksia yms., palaverit (12).”

"Léhijohdon ja perusvien kanssa keskustelu --- voisi olla esim. palkit-
semis- ja virkistymispdivi --- pienryhmityoskentelyi - kootaan asiat
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yhteen --- keskustelutetaan —-- ensin pienryhmdkeskustelu, sitten koko
porukan keskustelu, ylimmille johdolle ——- tiedoksi seki pienryhmien
ettd koko ryhmienkeskustelujen tulokset --- (14).”

"Eri esimiesrybmistd kootut ryhmidt voisivat keskustella eri nékokul-
mista (K10).”

"Enemmidn kebittimisiltapiivid johdon ja kentin kesken. Hallinto-
kunnan johtaja jirjestii tiedotustilaisuunden kerran pari kuukaudes-
sa. Yhteisissi tilaisuuksissa pitdisi henkilostolli olla mahdollisuudet
tuoda esille ajatuksiaan Myos organisaation sisilld enemmdn keskus-
telumabdollisuuksia / tilaisuuksia -— Osastotunnit, kehittimisilta-
piivi, kokopdivin koulutus, moniammatillisten tiimien kokoukset,
voisi olla myos strategiatyoryhma, joka kokoontuisi saannollisesti (sekd
Johdon etti henkiloston edustus olisi ryhmissi). 1ihin tarvittaisiin
ammatti-ibminen vetimdin (15).”

“Tiedotustilanteet ja siinnillisten tapaamisten siinnillinen aibe

esim. johtoryhmit (16).”

My®és Aaltosen ym. (2002, 15-17) tutkimuksessa viestintikanaviksi nou-
sivat kokoukset, palaverit, epiviralliset keskustelut, tavoite- ja kehitys-
keskustelut, koulutustilaisuudet, intranet, ilmoitustaulu, sisiinen tie-
dotuslehti ja sihkdposti. Lisiksi viestintikanaviksi nostettiin tarinat,
symbolit ja iskulauseet. Huomionarvoista on, etti myds organisaation
fyysinen ympiristd viestii strategiaa, joten myos sen tulee olla linjassa
esimerkiksi strategiaan kirjattujen arvojen kanssa (ks. esim. Syrjild ym.
2008). Toimintaympiristo on ndin yksi viestintikanava, joka itsessdin
viestii strategiaa esimerkiksi rakennusten ja toimitilojen kunnon ja viih-
tyisyyden tai laitteiden toimivuuden kautta.

Ajankiyton hallinta on ongelmana nykypiivin tydyhteisossi ja siksi
viestintitilanteillekin asetetaan korkeita vaatimuksia. Aineistossa kuvataan
turhautumista kokousten tai palaverien tehottomuudesta seuraavasti: ™---
turhat kokoukset pois, jotka eivit johda mibinkdidn (13).”Kesti (2007, 104)
nostaakin julkishallinnon organisaatioiden kehittamishaasteeksi juuri pa-
laverikdytintdjen laadun parantamisen. On kuitenkin muistettava, ettd
litkka rationaalisuus ja suunnitelmallisuus heikentivit viestintid, joten
my®s vapaalle, ennakoimattomalle keskustelulle on oltava tilaa. Viitin,
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ettd suomalaisessa tyokulttuurissa vuoropuhelua ja keskustelua ei vilt-
timittd lasketa tehokkaaksi tyoajaksi ja siksi siihen ei haluta priorisoida
aikaa. Viestinnin vihittelyn sijasta viestintd tulee mieltdd organisaation
tirkedksi resurssiksi.

Runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu

Kuten jo aiemmin tuotiin esille, tiedonantajien kokemusten perus-
teella kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu on tehokkain kanava ja tapa
viestid strategiaa. Tahdn ovat pdityneet my6s esimerkiksi Aaltonen ym.
(2002). Kasvokkain tapahtuva viestinti voi olla virallista tai epévirallista.
Sitd voi tapahtua hyvin monissa eri foorumeissa tai spontaanisti vastak-
kain osuessa. Kasvokkain tapahtuvalle viestinnille on annettava tilaa ja
aikaa. Kasvokkain tapahtuvaa vuoropuhelua tulee suosia sekd virallisis-
sa ettd epdvirallisissa forumeissa yksiloiden ja ryhmien vililld lipi koko
strategiaprosessin. Myos Olve ym. (1998) korostavat koko organisaation
kattavia, laajoja keskusteluja sekd vuorovaikutuksen avoimuutta. Tiedon-
antajat kokevat, ettd vuoropuhelua ei ole vield riittdvisti. Sen mdiri ja
laatu ovat riippuvaisia tiedonantajan tydyksikostd ja sielld vallitsevasta
viestintdilmapiiristd. Eri tason esimiehilld on tirked rooli olla avaamassa
ja aktivoimassa titd keskustelua. Aineistossa kuvataan kokemusta siitd,
ettd vuoropuhelun suuntaan on tapahtunut kehittymistd, mutta strate-
gian viestintd on edelleen enemminkin yksipuolista tiedottamista kuin
vuoropuhelua.

” --- Hyvilli alulla ollaan, mutta laajempaa keskustelua ja yhteistyi-
td kaupungin sisilli ainakin mind kaipaisin (K4).”

“Vetiid keskusteluja - keskustelua, keskustelua ja jilleen keskuste-
lna...(K10)”

-~ vastaavien palavereissa emme koskaan keskustele strategian mu-
kaisista asioista --- Vuorovaikutusta on lisittivi. Keskustelua ja kes-
kustelua (K13).”

"Kunnan viestintd lihinnd tiedon jakamista ei viestintid, jossa mah-
dollistuu vuorovaikutus ja dialogi (12).”
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Aineistossa nousee voimakkaasti esille se, ettd kasvokkain tapahtuvan stra-
tegian viestinnin tulee olla vuoropuhelu. Vuoropuhelulla tarkoitetaan tés-
si nimenomaan dialogia. Organisaatiossa tulee olla tarvittava osaaminen
dialogin kiymiseksi. Se vaatii myds aikaa, joten ajan priorisoiminen vies-
tinnille on tirkedtd. Ajan priorisoimisessa oleellista on se, ettd strategia-
tyohon kiytetty aika koetaan tirkeiksi, silld tirkeidksi koetulle asialle [6ytyy
aina aikaa. Eri tason esimiesten rooli dialogin mahdollistajana korostuu.
Esimiesten on uskaltauduttava kasvokkain tapahtuvaan vuoropuheluun
strategiasta. Hyviltd johtajalta edellytetidnkin moniddnisyyden ymmiir-
timistd, joka tarkoittaa sitd, ettd paneudutaan moniin vaihtoehtoihin eri
nikemysten vaimentamisen sijasta (Ropo ym. 2005, 62).

"Tehokkainkaan tiedottaminen ei korvaa dialogisuuden puuttumista
--- Strategian valmistelutyissi pitiisi dialogisuus olla lisni kaikissa
valmistelun vaiheissa (K7).”

"Eli dialogiin kaikissa portaissa pitiisi strategisessa johtamisessa kiin-
nittdd erityisti huomiota (K14).”

"--- pitiiisi huomioida koko ajan dialogin mahdollisuus - silloin tu-
lee mahdollisuus kaikkien vaikuttaa ja innostua strategiasta. Kasvok-
kain myos, se on uskaltamista, mahdollisimman monissa tilanteissa
kasvokkain viestintid. Esimiesten on uskallettava asettautua viesti-
mdin strategiasta --- Kaikki kilpailevat ja vaihtoehtoiset ehdotukset
kiydidin ja keskustellaan ja newvottelun tuloksena valitaan linjauk-
set. Strategian teossa ei tehdi dinestyksen tulosten perusteella valintoja
vaan neuvottelun (18).”

Kasvokkain tapahtuva viestintd on nykytekniikan avulla mahdollista
my®s erilaisissa maantieteellisesti kaukana sijaitsevissa verkostoissa. Esi-
merkiksi webkamerat, skype yhteydet ja erilaiset videoneuvottelulaitteet
tekevit reaaliajassa mahdolliseksi kasvokkain tapahtuvan vuoropuhelun.
Tamai tarkoittaa sitd, ettd yksittdisten ihmisten vilisten keskustelujen li-
siksi on mahdollista jirjestid palavereja ja kokouksia tietojirjestelmien
vilitykselld. Tamai sddstdd runsaasti aikaa matkustamiselta. Tekniikan val-
jastaminen strategian viestintddn tehostaa strategian toimeenpanon on-
nistumista. Synteesinéi todetaan, etti strategian viestinti ei vield riittivis-
ti perustu postmodernin ajan viestintddn eli dialogiin. Kuntien viestintd
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ndyttdd vield paljolti perustuvan rationaaliseen, modernin ajan viestin-
tddn, joka on lahinni yksipuolista tiedottamista. Organisaation rakenteet
ja kirjoitetut ja kirjoittamattomat sidnnét ja toimintatavat voivat joko
estdd tai edistdd dialogin toteutumista organisaatiossa (ks. my6s Peng &
Litteljohn 2001, 361). Organisaatio voi menestyd vain, kun siell vallit-
see luottamus eri osapuolten kesken. Tiami vaatii dialogia, jossa lihtoaja-
tuksena on nimenomaan luottamus, kunnioitus seki vastuullisuus. (Juho-
lin 2006, 46.) Todetaan, ettd runsas, kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu
muodostuu jaetun ymmirryksen ehdottomaksi edellytykseksi.

Osallisuus

Osallisuusmahdollisuus edistdd jaetun ymmirryksen syntymistd strate-
giasta, silld strategian sisilté muodostuu tutuksi heti prosessin alku-
vaiheesta lihtien. Osallisuusmahdollisuus ei vilttimarti tarkoita sitd, ettd
yksilot haluavat osallistua prosessiin. Strategiaprosessin onnistuneella
tirkeyden markkinoinnilla ja esimerkilld johtamisella on suuri merki-
tys sithen, haluavatko organisaation toimijat olla aktiivisia osallistujia ja
tuoda osaamisensa ja asiantuntemuksensa mukaan tihin prosessiin. Ai-
neistossa nostetaan esille, etti osallisuus voi olla seki mahdollisuus ettid
toimenkuvaan perustuva velvollisuus. Osallisuuteen liitetddn ndin myds
vastuullisuus.

"Jos osallistut, sitoudut paremmin, jos vain kommentoijan rooli, sitou-
tumista ei tapahdu. Osallistumisen ei pidi olla vain mabdollisuus, vaan
tulee olla tyonjakoon liittyvi velvollisuus — voitava odottaa eri toimijoil-
ta omaa panosta strategian laadintaan. Timai tuotava esille kiynnistys-
vaibeessa, etti jokaisen tuotava panoksensa valmisteluun (16).”

Osallisuushaluttomuus voi siis viestid juuri siitd, ettd asian tirkeyttd ei ole
pystytty markkinoimaan riittdvin uskottavasti. Toisaalta osallisuushalut-
tomuus voi juontaa yksilon aikaisemmista kokemuksista samankaltaisissa
tilanteissa. Niin ollen osallisuus ei automaattisesti lisdd sitoutumista, mo-
tivaatiota ja luottamusta, silld kokemukset aiemmista tapauksista voivat
johtaa joko kielteisiin tai mydnteisiin ennakkoasenteisiin tilanteesta. Osal-
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listumiskokemuksien laatu nousee niin merkittiviin rooliin. Aiemmat
kielteiset kokemukset johtavat osallisuushaluttomuuteen ja painvastoin.

Osallistuminen  strategiaprosessin eri vaiheisiin viestii tavallaan
itsessddn strategiaa, silld strategia alkaa konkretisoitua jo alkumetreiltd
lahtien osallisuuden kautta. Strategiaprosessin eri vaiheisiin osallis-
tuminen luo tunteen arvostuksesta, joka johtaa motivaation ja sitou-
tumisen kasvuun. Timi edellyttdd kuitenkin sitd, ettd osallisuuskoke-
muksesta muodostuu myénteinen. Kielteisten kokemusten kiddntiminen
myonteiseksi vaatii aikaa, jotta luottamus saadaan uudestaan rakennet-
tua. Toisaalta osallisuus rakentaa yhteisty6td ja yhteisollisyyttd organisaa-
tiossa. Organisaatiorakenteen ja sen muodollisten toimintatapojen tulee
tukea osallisuutta. My6s johtamiskiyttdytymisessd tulisi kiinnittdd huo-
miota nimenomaan osallisuutta lisidviin kidytintdihin. Runsas osallisuus
ja vuorovaikutus lisddvit strategian onnistumisen edellytyksid, toteavat
Silvennoinen-Nuora ym. (2005, 83). Transitionaalisen koulukunnan ja
ihmissuhdekoulukunnan edustajat, erityisesti Mary Parker Follet, Chris
Argyris ja Rensis Likert, korostivat juuri osallistavaa johtamista (Seeck
2008, 339). He olivat sitd mieltd, ettd tyontekijoiden runsas osallisuus
organisaation toimintaan, kuten esimerkiksi pditoksentekoon, johtaa
sithen, ettd he arvostavat ja ymmirtivit paremmin sekd organisaation
toimintaa ettd johdon roolia. Tiedonantajat tuovat esille voimakkaasti
kokemusta siitd, ettd kaikkien organisaatiotasojen jisenten tulee saada
olla osallisena strategiaprosessissa.

"Kaikilta tasoilta tulisi olla ihmisid mukana tekemissi strategiaa.
Kuunneltaisiin enemmin ibmisid ja myds ybteistyshumppaneita.
Yhteistyoti lisii strategian laadintaan. Pienrybmissi pobdittaisiin
asioita ja sitd kautta tietoa vietdisiin eteenpdin strategian laatimisen

pohjaksi (13).”

“Jos strategia jid vain paperiksi, jonka olemassaolosta ehki lihin-
nd ilmoitusluontoisesti tiedotetaan ja jonka valmistelusta ei tiedetii
mitddn, pubumattakaan siitd, ettd siind oltaisiin oltu mukana, sen
omaksuminen jid tapabtumatta (K 14).”

"Strategian valmistelu tapahtuu jossakin kaukand ja se lihetetiin
valmiina ainakin minulle. Thmettelen miksi valmistelussa ei ole mu-
kana - edustajaa (K11).”
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Todetaan, etti osallisuusmahdollisuuksia ei ole vieli koettu olevan riitti-
visti. Niin strategia koetaan enemminkin ylimmin johdon strategiaksi,
joka on valmiina tiedotettu muille toimijoille. Tdmi johtaa siihen, ettd
sitoutuminen siithen jad vihiiseksi. Tamad lisaid my6s epiluottamuksen
ilmapiirid organisaatiossa, koska toimijat kokevat, ettd johto ei luota
heidin osaamiseensa ja asiantuntemukseensa, koska siti ei oteta mukaan
prosessiin. Tiedonantajan asemalla organisaatiossa on suora yhteys osal-
lisuusmahdollisuuteen. Mitd ylempind tiedonantaja organisaatiossa on,
sitd varmemmin hénelld on osallistumismahdollisuus strategiaprosessiin.
Vaikuttaa siltd, ettd yhi edelleen strategian laadintaprosessi on lihinni
ylimmin johdon ja toimeenpanoprosessi lihinni keskijohdon omai-
suutta. Tami kuvaa perinteisen klassisen suunnittelun lihestymistapaa,
jossa ihannoidaan autoritdiristd johtajaa, jolla katsotaan olevan eniten
suunnittelun pohjalle tarvittavaa tietoa (ks. esim. Ropo ym. 2005, 60).
Muut toimijat jddvit kuin prosessin ulkopuolelle. Tdmi syventid stra-
tegian kuilua ja johtaa strategiaty6n irrallisuuteen. Strategiasta ei ndin
muodostu jaettua ymmirrystd eikd sen siten koeta liittyvin mitenkidin
perustehtivin hoitamiseen organisaatiossa. Lihiesimiesten ja henkiloston
roolia prosessissa tulisikin vahvistaa, silld juuri heilld on vihiisimmat vai-
kutusmahdollisuudet strategiaprosessissa. Kreps (1990, 203) toteaa, ettd
alhaalta ylospdin tapahtuva viestintd tekee mahdolliseksi muun muassa
henkilostén palautteen antamisen, paivittdisistd asioista informoimisen,
tiedon jakamisen paitoksenteon pohjaksi sekd henkildston tunnelmien
esille tulemisen.

“Sitoutuminen on toisenlaista silloin kun --- on jollakin tasolla ollut
alkuaskelista lihtien mukana (K4).”

"Ottamalla tyontekijit mukaan yhteiseen pidtoksentekoon ja keskus-
teluun organisaatiota koskevissa asioissa, tyontekijoiden sitoutuminen
on voimakkaampaa ja antaa mabdollisuuden tulla kuulluksi, vaikka
ndma eivit omaisikaan pédtoksentekovaltaa (K2).”

- liihiesimiehet vievit ylospéin kentin kuulumisia (17).”

"Sédnnillinen palautekysely henkilostolti tulisi tehdd, jolla keritdin
tietoa. --- pitid luwoda viyli vaikuttaa omaan toimintaansa. Enem-
mdn kuulla kentin vikei ja libiesimiesten nikokulmaa (T5).”
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Organisaation koolla on merkitystd strategian viestinnille. Suuruus tai
laajuus ei kuitenkaan estd osallisuutta, vaan tekee sen hieman haasteelli-
semmaksi. Kuten kasvokkain tapahtuvan vuoropuhelun kohdalla aiem-
min todettiin, nykypiivin tekniikka lisdd kasvokkain tapahtuvan osalli-
suuden mahdollisuutta. Vilttimittd ei tarvitse lihted toiseen yksikkoon
tai toiselle paikkakunnalle, vaan tekniikan avulla palaveri on mahdollista
jarjestdd sielld, missd kukin toimijoista on. Vuoropuhelu voidaan kiydi
my®&s sitd varten luodussa tietokannassa. Toisaalta osallisuus ei vilttimit-
td tarkoita sitd, ettd on fyysisesti lisnd jossakin samassa tilassa muiden
kanssa. Osallisuus voi syntyd my®os siitd, ettd omassa yksikossd yhdessi
pohditaan strategiaan liittyvid asioita ja ne viestitetddn eteenpdin. Tun-
teen osallisuudesta luo tissi se, etti ideat kisitelldin, niiti kommentoi-
daan ja ne nikyvit jotenkin strategiassa.

- keskusteluista tulisi jiddd jilki strategiaan, ettd ihmiset nikevit,
ettd heidin miclipiteitiin on otettu huomioon strategianlaadinnas-
sa. Johdon myos kuultava ja huomioitava ihmisten ehdotuksia eiki
ohittaa niiti. Myos kriittisid nikemyksid on kuultava. Valinnat ovat
newvottelun tulos ja johdon uskallettava sanoa perustellusti, miksi mi-
kéikin asia valitaan strategiaan. Perustelut on oltava johdon tasolta
hyvi (18).”

"Tyontekijoille pitdisi vilittyi tunne, etti he voivat vaikuttaa strate-
gian sisiltoon --- heidin mielipidettidn tulisi kuulla (K11).”

Tirkeidtd on, ettd osallisuus mahdollistaa vuoropuhelun. Jalonen (2006,
85, 87) toteaa, etti kuulluksi tuleminen tuo tunteen osallisuudesta. Kuun-
teleminen on oleellinen osa dialogia, joten todetaan, ettd runsas dialogi
organisaatiossa lisdd osallisuutta ja sen tunnetta. Aineistossa kuvataan
perinteistd kuntaorganisaation toimintatapaa eli lausuntojen pyytimistd
hallintokunnilta tai asiantuntijoilta yhteni osallisuusviyldni. Sitd ei kui-
tenkaan koeta vuorovaikutteiseksi tavaksi ja lausunnonantaja kokeekin
vaikutusmahdollisuudet niin lihinni minimaaliseksi. “Hallintokunnat
voivat kommentoida strategiaa ja antaa siiti lausuntonsa mutta strategian
sisiltoon vaikuttaminen jid lihes kosmeettiseksi (K7).”

Yhteenvetona todetaan, etti vuoropuheluun perustuva osallisuus
lisid ymmirrystd strategiasta, silli se tekee mahdolliseksi strategian
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tulkitsemisen ja konkretisoimisen prosessin alkumetreiltd lihtien. Tami
johtaa siihen, ettd strategiasta tulee tutumpi ja se on helpompi kytkeid
organisaation arkeen. Niin siihen sitoudutaan paremmin. Osallisuus ei
kuitenkaan automaattisesti lisid sitoutumista, silld aiempien ja nykyisten
osallistumiskokemuksien laatu voi johtaa kielteisiin ennakkoasenteisiin
tilanteesta. Osallisuudella on tiivis yhteys johtamiskdyttiytymiseen, osaa-
misen arvostamiseen ja myds kokemukseen tyohyvinvoinnista. Kuntien
strategiaprosessia ei koeta vield riittdvin osallistavaksi.

Avoimen informaation jakaminen

Tiedonantajat kuvaavat avoimen informaation jakamisen tirkeyttd kai-
kissa strategiaprosessin vaiheissa. Viestintddn liittyvit ongelmat ovat
aiempien tutkimustulosten perusteella suurin syy strategian toimeen-
panon epdonnistumiselle (Heide ym. 2002, 226). Organisaatiossa val-
litseva viestintdilmapiiri vaikuttaa viestintikiytintoihin. Tiedonantajat
kuvaavat kokemusta siité, etti strategiaprosessin tulee olla avoin prosessi,
jossa kaikilla tasoilla ja toimijoilla tulee olla kiytettivissi tarvittava tieto
strategiasta. Avoimuus nostetaan keskeiseksi strategian viestinnin ehdok-
si. Avoimuudella on suora yhteys luottamukseen. Aineiston perusteella
avointa informaatiota ei ole vield koettu olevan riittavisti. Kokemus on
samansuuntainen seki eri tason esimiehilld ettd tyontekijoilla.

“Strategian valmistelu pitiisi olla avointa (K11).”

“Tiedonkulun ontuminen keskeinen asia strategian epdonnistumiseen

(15).”

7 -—- siitd ei ole informoitu organisaatiossa --- pitid jatkuvasti tiedot-

taa (K5).”

"Strategiasta on tiedotettava selkedsti ja usein, jotta esimiehet ja hen-
kilosto pystyvit toteuttamaan siti (K6).”

Kaplan ja Norton (2007, 300) korostavat tiedon jakamisen merkitystd
seuraavasti: johtajan tulee tiedottaa asia seitsemin kertaa ja seitsemilld eri
tavalla. Strategian viestinnilld turvataan avoimen informaation jakami-
nen strategiaprosessin kaikissa vaiheissa. Kirjallinen viestintdsuunnitelma
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helpottaa viestintidd, koska se luo minimiraamit viestinnin sisill6lle, ja-
kaa vastuut ja roolit eri tason viestijoille ja mairittelee myos kiytettdvit
kanavat. Niin viestinti tehddin nikyviksi ja mitattavaksi. Lisiksi ndin
siirretddn myos vastuuta jokaiselle oma-aloitteiseen ja aktiiviseen tie-
donhakemiseen. Kaikilla tydyhteison jisenilld on vastuu omalta osaltaan
avoimen informaation jakamisesta ja edistimisestd. Tamin edellytyksend
on, ettd toimijoiden on tiedettdvd mitd kanavia kiyttden tietoa on haet-
tavissa ja jaettavissa. Allio (2005, 13) nostaa juuri vastuiden jakamisen
tirkedksi, silld asia, joka on kaikkien vastuulla jid usein toteuttamatta
("everyone’s responsible -nobody’s responsible”). Strategian viestintd on
isossa kaupunkiorganisaatiossa pirstaleinen ja laaja kokonaisuus, joten on
tirkedtd, ettd jokainen tietid oman roolinsa tissid kokonaisuudessa. Infor-
maation jakamisen toivotaan olevan pelkin tiedottamisen sijasta mydos
avoin vuoropuhelu, joka antaa mahdollisuuden kysymysten esittimisel-
le ja keskustelulle. Dialogin edellytykseni on juuri avoimuus. Toisaalta
dialogi lisid organisaation avoimuutta ja luo ndin pohjaa avoimelle vies-
tintdkulttuurille. Avoimen informaation jakamisessa virallisen viestinnin
lisiksi on annettava tilaa epaviralliselle viestinnille.

“Tiedottaminen olisi avointa, julkista ja antaisi tilaa keskustelulle

(K10)”.

"Strategiasta pitid keskustella pdivittiin arkipdivin tilanteissa ja
peilata sen toteutumista perustehtivin hoitoon --- Samaa viestii
strategiasta on toistettava yhi uudestaan ja uudestaan. Siihen vdsyy
-~ (hallintokunnassa) ei ole ensimmiiistikiin kertaa julkisesti ja
avoimesti annetty strategiasta mitidn tietoa. Strategiasanomaa --- pi-
tidd lihettid kerta toisensa jilkeen (K6).”

Avoimuudessa ei ole kyse runsaasta ja suorasta puheesta, vaan se syntyy
muun muassa tavasta viestid, tavasta johtaa, tavasta kohdata yksilét, vies-
tin sisillostd ja organisaatiossa vallitsevasta yleisestd viestintdilmapiiristi.
Avoimuus rakentuu toimijoiden kunnioittamiselle ja huomioon ottami-
selle seki kuuntelemiselle (ks. esim. Isaacs 2001). Informaation tarve on
riippuvainen yksil6std ja myos organisaatiossa vallitsevasta luottamuksen
tilasta. Epdluottamuksen vallitessa syntyy organisaatiossa helposti sellai-
nen tunnelma, ettd toimijoilta salataan jotakin. Silloin informaation tar-
ve muodostuu niin suureksi, ettd sitd ei ehkd pystytd tdysin tdyttdmain.
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Luottamuksen ollessa vahva, informaation tarve on vihiisempi, silld toi-
mijat luottavat pddtoksid tekeviin tahoihin organisaatiossa (ks. Niiranen
ym. 2005). Viitin, ettd sellaista ideaalitilannetta, jossa kaikki organisaati-
on tasot ja toimijat ovat tdysin tyytyviisid informaation jakamiseen, ei ole
olemassa. Kuitenkin informaation jakamisen avoimuudella, runsaudella,
monipuolisuudella, vastuullisuudella ja laadulla on mahdollista padsti l4-
hemmiksi titd ideaalia. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan strategian
viestinnidn sisdltdd prosessin eri vaiheissa.

4.4.4 Strategian viestinta strategiaprosessin eri vaiheissa

Aiemmassa tutkimuksessa strategian viestintd on sijoitettu osaksi strate-
gian toimeenpanoa (ks. esim. Freedman 2003; Nisi & Aunola 2001),
mutta tissd tutkimuksessa todetaan, ettd strategian viestintd on koko
strategiaprosessin kivijalka (ks. kuvio 14). Tami tarkoittaa sitd, ettd tis-
si on pidddytty strategian oppimisen koulukunnan nikemykseen (ks.
Okumus & Roper 1999) siitd, ettd strategian toimeenpano ja viestintd
alkavat jo ennen strategia-asiakirjan laatimista. Viestinti sitoo prosessin
eri vaiheet saumattomasti toisiinsa. Toisaalta se linkittdd organisaation
muut prosessit strategiaan ja liittdd sen osaksi organisaation vuoden kier-
ron mukaista piivittdistd elimiid. Tehokkaalla strategian viestinnilld on
mahdollista saada strategia elimiin piivittdisessd tyOssd, joka ndytdd
sitoutumisen kannalta olevan merkityksellisti. Vilinpitimiton viestintd
ja johtaminen taas heikentivit strategian toimeenpanon onnistumista
(Beer & Eisenstat 2000).

Strategiaprosessin johtaminen

Strategian Strategian Strategian
laadinta budjetointi toimeenpano

Vuorovaikutukseen perustuva strategian viestinta

Kuvio 14. Viestinta strategiaprosessin kivijalkana
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Seuraavaksi strategian viestinnin sisdltd sijoitetaan prosessin eri vaihei-
siin. Tdssd on hyddynnetty kaikkien timin tutkimuksen kategorioiden
ja alakategorioiden sisilt6d sekd induktiivis-deduktiivista vuoropuhelua.
Eri vaiheiden viestinnidn sisiltod ei voida yksiselitteisesti ja ehdottomasti
nimetd. Tdmi johtuu siitd, ettd strategian viestintd on my6s tilanne- ja
yksilosidonnaista. Tdssd on kuitenkin paddytty synteesiin, jossa on listat-
tu eri vaiheiden minimiehdot jaetun ymmarryksen syntymiseksi. Esimer-
killd johtaminen sisiltyy kaikkiin vaiheisiin.

1. Strategiaprosessiin valmistautuminen
- Esimerkilld johtaminen
- Myonteisen ilmapiirin rakentaminen
- Strategiaprosessin tirkeydestd viestiminen ja motivointi
- Yhteisen strategian kielen luominen
- Tarvittavan koulutus ja valmennus
- Aiemman strategian arviointi
- Strategiaprosessin vaiheista ja kulusta viestiminen
- Valtuuttaminen ja vastuiden jakaminen
- Yhteisollisyyden luominen (me-henki)

"Perusteleminen todella tirkei asia, miksi olemme tekemdssi uutta
strategiaa, miksi timd tapa mikd valittu, miksi otetaan, perustelua
Jja dialogia ettd syntyisi luottamus, etti ollaan tekemdssi vaikuttavaa,
tirkedd asiaa, jolla on merkitysti tulevaisuuden kannalta organisaa-
tiossa .--- perustelemiseen ja keskustelemiseen tulisi kiyttii runsaasti
aikaa. Sitoutuminen on sitd parempaa mitd enemmdn ihmiset pédise-
vit osallistumaan - (T8).”

Jo suunnitteluvaiheessa tulisi aloittaa viestinti (15).”

2. Laadintavaihe
- Esimerkilld johtaminen
- Ajankiytdn priorisointi
- Strategiaprosessin vaiheista ja kulusta informoiminen
- Organisaatiossa olevan osaamispadoman arvostaminen, hyddyntimi-
nen ja johtaminen
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- Osallisuusmahdollisuuksien luominen hyddyntimilld monipuolises-
ti eri viestintikanavat

- Runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu, ideointi ja visiointi

- Arvokeskustelu

- Pddtoksenteko ja sen avoin perusteleminen

- Motivointi

- Valmiin strategia-asiakirjan kirjallisen sisillon selkokielisyys, visuali-
sointi ja havainnointi

- Strategian sisillon tulkitseminen ja konkretisointi alkaa

“Strategian valmistelutyissi pitiisi dialogisuus olla lisnd kaikissa val-
mistelun vaibeissa (K7).”

"Minun korviini --- strategia tuli ensimmdisen kerran kevdilld 2006.
--- Pyynnésti saimme sitten jokainen oman kappaleemme (K8).”

"1irkeimpind tekijind strategian saamiseksi jokapdivdisiin toimin-
toihin on sen hyvi valmistelu (K4).”

. Budjetointivaihe

- Esimerkilld johtaminen

- Runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu eri toimijoiden vililla

- Strategian sisillon tulkitseminen ja konkretisoiminen

- Avoimen informaation jakaminen

- Priorisointi, pidtdksenteko ja sen avoin perusteleminen strategian
pohjalta

- Valmis talousarvioasiakirja viestii itsessddn strategiaa

"Raharesurssit ohjaa pidtoksentekoa ei strategia - Raba ohjaa, ei
arvot kuntasektorilla --- Taloussuunnittelu ja strateginen suunnitte-
Iu kulkevat eri reitteji ja tapahtuu “jossakin” eli ihmiset eivit tiedd
prosessista. Taloussuunnittelussa ei kiyteti perusteena strategian ta-
voitteita (12).”

"Merkittivir paditokser harvoin nikee, etti perustelut olisi viitattu
strategian valintoibin. Vaihtoehtojen mietinti harvoin nikyvilla.
Piitokset tehdidn yleensi yhden valinnan perusteella ei vaibroehtois-
ten mallien perusteella ja perustelut ovat taloudellisia tai kéiytinnol-
listoiminnallisia - eivit strategisia (16).”
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4. Toimeenpanovaihe (organisointi, palkitseminen ja raportointi)
- Esimerkilld johtaminen
- Myénteisen viestinti- ja tydilmapiirin ylldpitiminen
- Tyohyvinvoinnin tukeminen
- Strategian sisdllon tulkitseminen ja konkretisoiminen eri hallinto-
kunnissa, tulosalueilla ja yksikoissd (toimintasuunnitelmien kautta
yhteys perustehtiviin)
- Organisaation muiden prosessien linkittiminen strategiaan
- Organisaatiossa olevan osaamispddoman johtaminen strategian to-
teuttamiseksi
- Tarvittavan substanssiosaamisen koulutus ja valmennus
- Lasnd oleva johtaminen ja runsas vuoropuhelu
- Kehityskeskustelujen kidyminen (oma rooli strategian toteuttamisen
kokonaisuudessa)
- Kannustava seuraaminen (kannustaminen, kiittiminen, valmenta-
minen, rakentava palaute)
- Strategiaan pohjautuva palkitseminen
- Raportointi vuoden kiertoon perustuvan ohjelman mukaisesti
- Avoimen informaation jakaminen
- Fyysinen tydympiristén huomioiminen

"Nyt on alettu yksikossamme satsaamaan tulosalueen sisilli tihin or-
ganisoimiseen. Ensimmiiisti kertaa toteutuu --- néin (15).”

"--- Omasta mielestini ensimmdisti kertaa tyourani aikana koen, etti
--- tapahtuu strategian jalkauttaminen --- vai johtuuko se siitd, etti
olen itse kouluttautunut ja asiat on helpompi ymmirtii (K12).”

"Kaupunkitason strategian valmistuttua jatketaan hallintokuntien
ja tyoyksikiiden strategioita, jossa on oltava mukana myos ylin joh-
to ohjaamassa ja keskustelemassa --- "Hallintokunnan johto ei kerro
asioista ja ei yhdessi suunnitella, miti tehdidn, miti tapahtuu ja
ettd laajemminkin oltaisiin ajan tasalla asioista. Kokonaisuuksien
habhmottaminen jid vibdiseksi - halu tietid kokonaisuus, jotta voi
hahmottaa oman osuutensa toiminnassa (12).”

"Strategian viestintid tulee tapahtua koko strategianprosessin eri vai-
heissa. Ei vasta sitten, kun valtuusto hyviksynyt strategian. Ennen
kaikkea koko ajan toteutettu prosessi, ettd arkipiivin ratkaisutkin
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littettiisiin strategiaan. Etti se tilli lailla toimisi, vaatii viestintid

ja johtamista - tilld hetkelli lihinni tiedottamista ylhiilti alas
(18).”

Aineiston perusteella strategian viestintdd on tapahduttava johdon-
mukaisesti, jatkuvasti ja runsaasti kaikissa strategiaprosessin vaiheissa.
Todetaan, etti eri tason esimiesten saumaton yhteistyo ja runsas keski-
ndinen vuoropuhelu ovat tissi merkityksellisid. Sek eri tason esimiehet
ettd tyontekijit kokevat, ettd strategian viestintd ei ole vield méiriltddn ja
laadultaan riittdviid ja johdonmukaista prosessin aikana, vaikkakin sitd on
selvisti pyritty kehittimdin. Strategian toimeenpanovaiheeseen liittyvin
viestinndn miiri ja laatu ovat sidoksissa tiedonantajan yksikk6n. Seu-
raavaksi tarkastellaan eri toimijoiden viestintirooleja strategiaprosessissa.

4.4.5 Aktiiviset vuoropuhelun toimijat ja heidan roolinsa

Strategian viestintdd tapahtuu kaikilla organisaation tasoilla strategia-
prosessin eri vaiheissa. Aineiston perusteella viestijéind toimivat ensinnd-
kin oman asemansa perusteella henkil6std, lihiesimichet, keskijohto, ylin
johto (mukaan lukien poliittinen johto) ja konsultti. Toisaalta viestijoind
toimivat eri alan osaajat ja asiantuntijat. Tutkimustulosten perusteella
mitddn ndistd ryhmistd ei voida nostaa erikseen esille tirkeimpini vies-
tijiryhmini, silld kaikilla ndilld on roolinsa tdssd prosessissa. Viitin, ettd
jaetun ymmirryksen ehdoksi muodostuu kaikkien ndiden toimijoiden
yhteenlaskettu panos. Kukaan heistd ei onnistu yksin, silld yhden ryhmin
tai yhden tason roolin ontuessa my6s jactun ymmirryksen syntyminen
vaarantuu.

Niiden eri viestijiryhmien yksil6illd voi olla hyvin erilaisia rooleja
prosessissa. Speculand (2006, 34-37) on tutkinut organisaation toimi-
joiden erilaisia rooleja strategiaprosessissa. Hin on péddtynyt seuraaviin
rooleihin: “ryhmittymit, sabotoijat, kaksoisagentit ja yksiniiset sudet”.
"Ryhmittymit” edustavat toimijoita, jotka tekevit piivittdisen tyonsd
tyyliin "kun on kisketty”. He eivit aktiivisesti vastusta strategista muu-
tosta. ~Sabotoijat” taas vastustavat ja touhuavat esimichen selin takana.
”Kaksoisagentit” ovat sukua “sabotoijille” toimien eri rooleissa aina tilan-
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teen mukaan. " Yksindiset sudet” taas tukevat strategista muutosta innos-
tuneesti. Speculand (20006) toteaa, ettd “sabotoijia” ja "kaksoisagentteja’
on johdettava edestd, "ryhmittymid” keskeltd ja “yksindisid susia” takaa.
Edelld oleva kuvaa sitd, ettd my0s strategian viestinnissd esimiesten on
tunnettava henkilostdnsd ja osattava valita oikeita tapoja toimia seki ti-
lanne- ettid yksilokohtaisesti.

Kuten aiemmin todettiin, tiedonantajat kuvaavat kokemusta siitd,
ettd viestijéiden vastuut ja roolit ovat olleet episelvit. Tami on johtanut
sithen, ettd viestintd on irrallista ja satunnaista ja riittdvid jaettua ym-
mirrystd strategiasta ei ole syntynyt. Kirjallisessa viestintdsuunnitelmassa
kannattaa mairitelld organisaation eri tason viestijoiden viralliset vas-
tuut ja roolit, silld se helpottaa viestinnin toteuttamista. Ndin viltytdin
Allion (2005, 13) esille nostamalta "everyone’s responsible — nobody’s
responsible” problematiikalta. Ylin johto vastaa strategian viestinnisti.
Eri tason esimichet toteuttavat ja vastaavat siitd omalla vastuualueellaan.
Kaikilla toimijoilla on vastuu strategian viestinnidn onnistumisesta osana
hyvid tySyhteis6taitoja. Jokainen toimija vastaa omasta viestinnistdin.
Nykypdivin tydyhteisossi vastuullinen henkilsto tukee johtamistoi-
mintaa (ks. esim. Keskinen 2005). Henkiloston rooli strategian viestijani
on passiivisen tiedon vastaanottajan sijasta vastuullinen osallistuja.

“Johdolla vastuu tiedon jakamisesta --- molemmilla on vastuu vies-
tinndstd. Ei voida olettaa, etti kaikki ihmiset organisaatiossa etsivit
strategiaa netistd, vaan esimichen tehtivi on suodattaa strategiasta
tarvittava tieto yksikoibin ihmisille (T5).”

"Oma vastuu keskustelun avaamisesta yms. --- jokaisella oma vastuu
tiytyy huomioida tiedon hakemisessa, kaikkea ei tuoda valmiiksi pa-
perilla ibmisille --- oma-aloitteisuutta lisid (T1).”

"Esimiesten tunnettava vastuunsa --- tyontekijoiden tiedettivi peli-
sadannot (K12).”

"Molemmilla vastuu viestinnin onnistumisesta (sekd jobto etti hen-

kilosti) (13).”

- Johdolla on asemansa perusteella parhaat mahdollisuuder --- silli
on myds parhaat edellytykset viestid strategia organisaatioon (K3).”
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Seuraavaksi esitellddn eri viestintdryhmien viestintirooleja. Huomattavaa
on, ettd eri tasoilla voi olla samoja ja yhteisid rooleja, mutta tissi on
esitetty eri ryhmien merkittdvimmit roolit timin tutkimuksen tulosten
sekd induktiivis-deduktiivisen vuoropuhelun perusteella. Lisiksi on huo-
mioitava, ettd nimi roolit ovat myds sekd tilanne- ettd yksilokohtaisia ja
niitd kaikkia yhdistdd vuoropuhelu. Koska pddvastuu strategian viestin-
nistd mielletddn ylimmalle johdolle, aloitetaan roolien kisittely ylimmin
johdon rooleista. Ihmissuhdekoulukunnan edustajat korostivat viestin-
tdd johtajan keskeisimpini tehtivini (Seeck 2008). Ylimmiille johdolle
ehdotetaan laatijan, kiskyttdjin ja tiedottajan roolien sijasta seuraavia
rooleja: vuoropuhelun kiynnistiji ja yllipitdjd, kulttuurin rakentaja ja
uudistaja, rakenteiden raivaaja, markkinoija, mahdollistaja ja esimerkilld
johtaja. Esimerkiksi Kaplan ja Norton (2002) korostavat juuri ylimman
johdon merkitysti strategian viestinnissd. Tdssd tutkimuksessa nimen-
omaan ylimmin johdon esimerkilli johtajan roolia korostetaan. Poliittis-
ten toimijoiden rooleiksi ehdotetaan poliittisen pelaajan sijasta vastuul-
lisen paitoksentekijin ja perustelijan rooleja. Heiddn roolinsa koetaan
ristiriitaiseksi ja problemaattiseksi prosessissa.

Keskijohdon rooleiksi ehdotetaan toimeenpanijan sijasta yhdys-
henkilén, organisaattorin, konkretisoijan, helpottajan, kannustajan,
osaamisen valjastajan ja raja-aitojen raivaajan rooleja. Keskijohdon roolin
kompleksisuutta ja merkitystd strategian viestinndssi on korostettu
useissa eri tutkimuksissa (esimerkiksi Johnson & Scholes 1997; Ikivalko
2005; Raps 2004; Qi 2005). Johnson ja Scholes (1997, 487) toteavat,
ettd juuri keskijohto on tirkei linkki ylimmin johdon ja henkilston
vililld. Qi (2005, 48) viittidd, ettd keskijohto ei koe saavansa riittdvisti
ylimmin johdon tukea. Ikdvalko (2005) taas nostaa esille keskijohdon
strategiaa uudistavan roolin. Kesti (2007, 48) tuo esille, ettd keskijohdon
kokemusta ja nikemystd ei vield kuitenkaan kiytetd riittavisti hyviksi
strategiaprosessissa. Myos Raps (2004, 52) korostaa siti, ettd keskijohdon
motivoiminen strategiaprosessiin on tirkedtd, koska juuri heilli on
kiytettdvissd sitd tietoa, jota harvoin hyddynnetddn prosessissa. Qi (2005,
46) tarkentaa vield, ettd keskijohdon roolia on selkeytettivi ja heidin
viestintitaitojaan on kehitettdvi. Tdssd tutkimuksessa keskijohdon roolia
kuvataan muun muassa hallintokuntakohtaisten toimenpidesuunnitel-
mien kautta seuraavasti.
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"Hallintokuntakohtaiset suunnitelmat pitiisi myis valmistella hiero-
malla, keskustelemalla, kuuntelemalla asiansa tuntevia ihmisid orga-
nisaatiossa --- strategian mukainen toiminta viestitetidin tyontekijoille
kéytinnon toimintamallien ja esimerkkien avulla ja kerrotaan, etti
ndin meilld tehdidn ja se, etti néin tehddin, perustuu strategiaan.
Strategiaa ei pitiiisi lukea ja opettaa tyontekijoille, koska silloin syntyy
helposti vastustusta --- (K3).”

"o jdrjestin oman suunnitteluiltapiivin missi --- ja --- kanssa kdiy-
tiin livitse toimenpidesuunnitelmaa annettujen ohjeiden mukaisesti
--- sain ndin asian vietyd eteenpdin omille alaisilleni —-- kanssa ko-
koonnumme viikoittain pohtimaan yhteisii asioita (K11).”

Liihijohdon rooleiksi ehdotetaan konkretisoijan ja perustehtdvin kirkas-
tajan, osaamisen ja asiantuntijuuden hyddyntijin, kannustajan, lisni-
olijan, valmentajan, kehityskeskustelijan, tiedonvilittdjin, asiantuntijan
ja palkitsijan rooleja. Lihijohdon nikékulma on ollut erittdin vihin esilld
aiemmassa tutkimuksessa. Raps (2004) nostaa esille sen, ettd ylimmin ja
keskijohdon tehtdvini on varmistaa se, ettd lihijohdolla on sama kisitys
strategiasta, sen tirkeydestd ja toimeenpanosta kuin heilld. Wiili-Peltolan
(2001) tutkimuksessa lihiesimiesten roolit jakautuivat "strategian hyvik-
syjiin, ei yhteisti ymmirrysti tai epiilijéihin”. Nimenomaan "hyviksyjid”
leimasi sitoutuminen ja luottamus ja he konkretisoivat positiivisesti kir-
joitettua strategiaa omassa yksikossddn. Eriksson (2001, 24-25) muis-
tuttaa siitd, ettd strategiaa tehddin organisaatiossa joka piivi ja kaikissa
toiminnoissa, ei pelkistiin strategiakokouksissa. Lihiesimiesten aseman
perusteella heilld on paras mahdollisuus hyddyntid organisaatiossa tapah-
tuva epdvirallinen viestintd jaetun ymmirryksen syntymiseksi strategias-
ta. Lihijohdon rooliin strategian viestinnissi tulee kiinnittdd enemmin
huomiota.

»

n tiedd sitten veivitko --—- (libiesimiehet)asiaa eteenpdin omille

alaisilleen - (K11).”

"Yksikoiden tehtivi on avata asiat, miti ne minun yksikdssi tarkoit-
tavat. .. Libiesimiehet ovat siiti vastuussa (K12).”

"Oman yksikkoni kohdalla olemme niiisti keskustelleet ja olen yritti-
nyt tuoda esille strategian hyodyllisyyden arkisessa tyossi (K13).”
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-~ (ldhiesimiehet) tyoyhteisotasolla ovat arkipiivin asioiden maas-
touttamisessa avainasemassa (K16).”

"Lihijohto saadaan motivoitua strategian eteenpdin viemiseen tihin
vaikutettava --- kun lihijohto motivoituu, hinen helpompi motivoi-
da omaa porukkaansa --- Oltava luottamus lihiesimiehen ja perusta-
son tyontekijin (T4).”

Henkiloston rooleiksi ehdotetaan passiivisen tiedon vastaanottajan sijas-
ta vastuullisen vuoropuhelijan, ideoiden esittdjin, eri alan ammatillisen
osaajan ja asiantuntijan, asiakkaan ddnen, tiedon vilittdjin ja toteutta-
jan rooleja. Henkilostd on lihes unohdettu strategiakeskustelussa, vaik-
ka juuri heilld on se osaamispadoma, jonka avulla strategiaa toteutetaan.
Henkiloston nikokulma on ollut erittdin vihiistd aiemmissa tutkimuk-
sissa, vaikka strategian toimeenpanon keskidssi tulisi olla nimenomaan
yhteistyd, osaaminen ja luottamus (Raps 2004, 51).

-~ eikd ole otettu riittivissi mdédrin huomioon tekijoitd, jotka to-
siasiassa mddridvit organisaation menestyksen ja epdonnistumisen,
nimittiin henkilosto on jitetty miltei tiysin ulkopuolelle (KG6).”

"Laatimisvaiheessa pitid olla mahdollisimman laaja henkiloston
edustus. Isossa kaupungissa voidaan joutua moniportaiseen laatimis-
ketjuun. Alusta asti pitii olla myos perustyontekijoiti mukana. Ei
vain luottamusmiehidi ja tyosuojeluibmisid, vaan tavallisia tyonteki-
joitii (K13).”

- monet eivit halua ottaa kantaa, pohtia suurempia kokonai-
suuksia. Olen kuullut useasti, “eiks se riiti et mii teen tidin oman
hommani”. Joskus useinkin se riittii, mutta kuvastaa ettei ole halua
pohtia, kehittid, tuoda omia ajatuksia esille (K15).”

"Tyontekijin aktiivinen rooli tiedonhakijana on vieras --- tyontekijin
omaa vastuullista roolia tiedon hankkimisessa, tulisi entisti selkeim-

min korostaa (K16).”

“Johdon ja alemman tason vilinen vuoropubelu asioista puutreellinen,
perustason tyontekijit eivit tiedd, mitd johto heilti odottaa (15).”
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Konsultin rooleiksi ehdotetaan strategian laatijan ja kirjoittajan sijasta
asiantuntijan, kouluttajan, valmentajan, innostajan ja kannustajan seki
tiedon kokoajan rooleja. Johnson ja Scholes (1997, 491) ovat nostaneet
konsultin rooliksi prosessin kiytinnon helpottajan roolin, joka markki-
noi strategiaprosessin tirkeydestd. He tarkentavat, ettd konsultti voi nih-
did organisaatiossa vallitsevaa tilaa organisaation jisenid paremmin. Tami
on mahdollista, koska hin ei kuulu organisaatiossa vallitsevaan kulttuu-
riin ja nidin hidn pystyy paremmin nostamaan keskusteluun sellaisiakin
asioita, joita organisaation jisenet ehki itse eivit nostaisi keskusteluun.

(Mt., 491.)
"Ulkopuolinen konsultti/konsultit mukana (K13).”
- olisi ihanteellista, etti olisi ulkopuolinen vetdji (K15).”

"Strategiaa ei voi antaa kenenkdin ulkopuolisen kirjoitettavaksi

(K3).”

"Nykyinen strategia on laadittu aika pitkille sen varassa miten kon-
sultti veti asiaa esim. aikataulullisesti, eli hinen roolinsa korostuu

lopputuotoksessa (16).”

Osaajien ja asiantuntijoiden rooleiksi ehdotetaan osaamisen ja asiantun-
tijuuden jakajan ja ideoiden esittdjan rooleja. Osaajia ja asiantuntijoita
toimii kuntaorganisaatiossa seki eri tason esimiestehtivissi, poliittisina
toimijoina, ettd tyontekijoind. He toimivat siis kaksoisrooleissa pro-
sessissa. Aineistossa nostetaan timin kaksoisroolin problemaattisuutta
esille arvokeskustelun kohdalla, jossa todettiin eri toimijoiden ja oman
ammattietiikan véliset arvoristiriidat esteeksi strategiaan sitoutumiselle.

7 - tulisi olla joku liiton ihminen --- joka tietdii laajasti profession

asioista (T5)”

Merkittaviksi strategian viestinnin onnistumiseksi nousee edelld kuvat-
tujen viestijoiden vilinen yhteistyd ja vuoropuhelu. Jactun ymmirryksen
ehtona on, ettd viestijit ovat aktiivisessa ja jatkuvassa vuoropuhelussa
keskeniin ja ettd heidin vilillddn vallitsee luottamus. Tulosten perusteel-
la viestijoiden vililld ei ole vield riittdvdd vuoropuhelua ja luottamuksen
taso ei ole riittdvi.
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"Keskustelua lihijohdon, perustyontekijoiden seki ylemmin johdon
Jja lihijohdon seki poliittisten toimijoiden ja ylemmiin johdon vililli.
Perustyontekijit voivat keskustella myos keskendin - (14).”

"Eri esimiesrybmistd kootut ryhmidt voisivat keskustella eri nékokul-
mista. Vaaditaan paljon keskustelua, pohtimista ja tyostimistd mo-
nella eri tasolla, jotta saadaan yhtendinen néikemys (K10).”

"Hedelmaillisti olisi strategiaa pohtia ryhmissi --- erilaisissa, eritasoi-
sissa rybmissi pohditaan, mietitiin ja tyostetdin, kiinnostuu asioista
kun saa ryhmdssi pohtia asioita --- ryhmdlli oltava vetdjd, joka osaa
viedi asiaa eteenpdin --- parhaiten jalkautuu keskustelemalla ryb-
missid -- pienryhmdtyoskentely, vuoropuhelu, kuunnellaan ihmisid,
ldsnd olemista, ajatusten vaihtoa, arvostamista --- kuunnella heiti

(tyontekijoitd)(13).”

Nevakivi (2006, 71) on tutkinut yliopistollisen sairaalan tuloskortin
kiyttdonottoprosessia. Tutkimuksen johtopditoksissd nostetaan esille,
ettd toimijat ovat kokeneet erittiin hyvini sen, ettd BSC-prosessi on
mahdollistanut eri johtamisen tasojen vilisen strategisen vuoropuhelun.
My®ds tissd aineistossa nostetaan esille se, ettd BSC-prosessi edistdd stra-
tegian toimeenpanoa, silld se ndyttdd lisddvin vuorovaikutusta eri tasojen
vililld. Lisaksi se on tehnyt prosessista johdonmukaisemman.

"Omasta mielestini ensimmdisti kertaa tyourani aikana koen, etti
--- tapahtuu strategian jalkauttaminen --- kaupungin siirtyessi BSC-

strategiaan koen, ettd menndin johdonmukaisesti --- strategiasta kes-
kustellaan (K12).”

4.4.6 Strategian viestinnan saanndllinen arviointi

Aineistossa nostetaan esille strategian viestinnin tehokkuusvaatimus. Se
tdytyy saattaa mitattavaan muotoon, jotta sitd voidaan johtaa ja arvioida
kuten muutakin toimintaa organisaatiossa. Kirjallinen viestintisuunni-
telma ja organisaatiossa kiytossi oleva BSC-mittaristo luovat hyvin poh-
jan tille mittaamiselle. Tiedonantajat kokevat, etti strategian viestintad ei
vield arvioida kuten organisaation muuta toimintaa.
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"Viestintdd tulisi myos arvioida (T8).”

“Jollakin tulisi olla tilintekovelvollisuus, etti strategia on jalkautettu
Jja viety eteenpdin (12).”

Lavento (2008, 102) asettaa kuntien keskeisimmiksi haasteeksi vies-
tinndn nikokulmasta strategisen johtamisen ja viestinnidn johtamisen
yhteyden ymmirtimisen sekd yleensikin viestinnin ammattimaisem-
man aseman esille nostamisen. Viestintd onkin nostettava tasaveroisek-
si resurssiksi organisaation muiden resurssien kanssa. Johdonmukaista
ja sddnnollistd viestinndn arviointia tapahtuu vield vihiisesti Suomen
kunnissa, vaikka juuri viestintd on kunnalle yksi strateginen menestys-
tekija (Suomen Kuntaliitto 2006, 4). Kuntien viestinnidn arvioimiseksi
on kehitetty seuranta- ja arviointijirjestelmi (KISA), joka soveltuu laa-
jasti kuntien viestinnidn arviointiin (Lavento 2008, 23, 25-26). Myos
STRADA-hankkeessa on kehitetty strategian viestinndn kiytinnon tyo-
kaluja (http://www.strada.hut.fi). Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan
strategian toteutumista edistdviid tyohyvinvointia.

4.5 Strategian toteutumista edistava tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on erittdin monitahoinen kisite, jota on mahdoton-
ta tdysin yksiselitteisesti médritelld. Kansteen (2008, 36) mukaan tyo-
hyvinvoinnilla on tirkei merkitys sitoutumisen kannalta, silld tydssidn
hyvin voivat yksilot samaistuvat organisaatioon, haluavat ponnistella
organisaation hyviksi ja ovat voimakkaasti ammattiinsa sitoutuneita.
Tyohyvinvointi madritelldin tissd viljésti seuraavasti. Ensinnikin se on
yksilon kokemus tydnteon mielekkyydestd, tydyhteison ilmapiiristd ja
johtamisesta. Toisaalta se on tydyhteison kokemus ty6n sujuvuudesta
ja yhteisollisestd aikaansaamisen tunteesta. (http://www.kuntatyokun-
nossa.fi.) Teikari (2002, 82) sisillyttdd tyohyvinvointiin tydolosuhteet,
tyon sisillot, osaamisen ja johtamisen, jotka loytyvit myds organisaation
tuottavuuden taustalta. Koettu tyohyvinvointi on noussut yhdeksi jactun
ymmiirryksen ehdoksi tissd tutkimuksessa. Tutkimustulosten perusteella
paikategoria strategian toteutumista edistdvd tydhyvinvointi (ks. kuvio
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15) sisiltad neljd alakategoriaa, jotka ovat tydolosuhteet, tydilmapiiri,
strategiaan kytketty palkitseminen ja ajankdytonhallinta.

Strategian toteutumista edistdva tyohyvinvointi

|
I I I |
Strategiaan
Tyoolosuhteet =1 Tydilmapiiri = kytketty m
palkitseminen

| Vuorovaikutteinen toimintatapa |

Ajankdyton
hallinta

Kuvio 15. Kategoria: strategian toteutumista edistava tyohyvinvointi

Tyéhyvinvointi heijastuu kaikkeen organisaation toimintaan, siis myds
strategian viestintdan. Organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri, johta-
minen, osaaminen ja viestintd integroituvat tiiviisti tydhyvinvoinnin ki-
sitteeseen ja sen kokemiseen organisaatiossa. Koettu tyShyvinvointi voi
joko vihentii tai lisdtd strategian viestintdd. Se voi vaikuttaa myds vies-
tinnidn laatuun joko huonontavasti tai parantavasti. Toisaalta strategian
viestintd voi pdinvastoin joko rakentaa tai murentaa tyShyvinvointia. Ai-
neiston perusteella huonoksi koettu tyéhyvinvointi vaikeuttaa strategian
toteutumista organisaatiossa, silli se heijastuu organisaation sisdiseen
viestintddn heikentdmilld viestintdilmapiirid ja sitoutumishalukkuut-
ta. Tyohyvinvointi tulisikin nihdi organisaatioissa suunnitelmallisena,
pitkdjinteisend ja ennakoivana toimintana sekd osana kuntien strategista
toimintaa (http://www.kuntatyonantajat.fi).

4.5.1 Tyoolosuhteet tukemaan ja viestimaan strategiaa

Ty6olosuhteet voidaan jakaa fyysisiin ja psyykkisiin. Fyysiset tydolosuh-
teet, kuten tilat, laitteet ja tyovilineet, luovat toimintaedellytyksid perus-
tehtivin toteuttamiselle ja my9s strategian toteuttamiselle. Tiedonantajat
tuovat esille kokemusta siitd, ettd tydolosuhteilla on merkittivd vaikutus
strategian viestinndn onnistumiseen. Esimerkiksi riittdvd mdird tieto-
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koneita tydpisteessd on edellytys henkiloston aktiiviseen sihkoiseen tie-
donhakuun strategiasta kaupungin internet sivustoilta sekd intranetisti.
Niyttdd siltd, ettd tydolosuhteissa on aineiston perusteella sekd puutteita
ettd tyytyvdisyyttd vastaajan toimipaikasta ja myos asemasta riippuen.
Puutteet fyysisissd tyoolosuhteissa heikentdvit henkildston aktiivista osal-
listumismahdollisuutta strategiseen vuoropuheluun. Puutteet luovat joko
konkreettisia esteitd osallistua tai heikentivit ty6viihtyvyytti, joka ylipdi-
tddn vihentdd kiinnostusta ja sitoutumista tyohén. Puutteet tydolosuh-
teissa voivat vaikeuttaa myds suoranaisesti perustehtivin toteuttamista.
Tulkitaan, ettd organisaation fyysinen ympiristd viestii mys strategiaa
itsessddn.

“Fyysiset tyoolosubteet vaikuttavat strategian prosessiin ja viestintiin,
mutta minulla on ollut aina hyvit fyysiset tyoolosubteet (18).”

"Tyéolosuhteissa joitakin asioita korjataan nopeasti, joitakin ei, raha
mddrid tamdinkin (12).”

"Tyéolosuhteet eivit ole kunnossa joka paikassa -— (13).”

"Porin kaupungin sivuilta strategiasta 2012 loytyy hyvin tietoa. Tieto
sihkdaisessd muodossa ei vield tilli hetkelli ---tyossi ole kuin harvojen
tyontekijoiden ulottuvilla, koska koneita on vihin ja mahdollisuuk-
sia koneen kdyttion ei juuri ole. (K16).”

Syrjdld ym. (2008, 51-52) toteavat, ettd fyysinen tila on tirkedssi roolissa
organisaation strategian ja arvojen toimeenpanossa, silli tila on voimakas
todellisuuden muokkaaja. Vaikuttamalla fyysisiin olosuhteisiin voidaan
nopeuttaa esimerkiksi tarvittavien muutoksien lidpiviemistd, silli ndin
muutoksesta on mahdollista tehdd konkreettinen ja nikyvi. My®os tés-
sd aineistossa nostetaan esille fyysisten tydolosuhteiden vaikutus strate-
gian toimeenpanoon. Fyysisid olosuhteita muokkaamalla voidaan edistid
strategian toteutumista. Syrjild ym. (2008) ehdottavat, ettd ympiristéd
tarkkailemalla voi havainnoida esimerkiksi organisaation arvoja. Fyysi-
nen tydympdristd viestii ndin itsessddn strategiaa. Ristiriita fyysisen ym-
piriston ja strategian sisillon vililld voi heikentdd jaetun ymmirryksen
syntymistd strategiasta.
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-~ kuntasektorilla parannettavaa --- esimerkiksi - atk-laitteiden
uusintaa, henkilokortit, tyovaatteet, yleensi kunnolliset tyovilineet —
strategian toteutuminen parantuisi --- imagoon vaikuttaa, kun yhte-
ndiset hyvit, siistit jutut (11).”

My®és psyykkiset tydolosuhteet kiinnittyvit strategian viestintdin. Kunta-
alaa pitkddan leimanneet patkityot heikentivit tydmotivaatiota ja johtavat
haluttomuuteen sitoutua pidemmin tihtdimen tavoitteelliseen tysken-
telyyn, kuten strategian toteuttamiseen. Huoli omasta toimeentulosta ja
toiden jatkumisesta aiheuttaa stressid ja vihentdd ylipddtdin sitoutumista
organisaatioon ja sen kehittimiseen. My6s Nakari (2003, 71) toteaa, ettd
tyon epavarmuuden kokemisella on kielteisid seurauksia yksilon hyvin-
voinnille. Lyhyissi tyosuhteissa tydskennelldin runsaasti kunta-alan eri
toimialoilla vaikkakin kehitystd parempaan on ollut nikyvissi. Toisaalta
nyky-yhteiskuntaa leimaa juuri tillainen projektimaisuus, jossa asian-
tuntijat siirtyvit projekteista toisiin, joka johtaa siihen, ettd sitoudutaan
miidrdajaksi vain tiettyyn projektiin, ei organisaation kokonaisuuteen.
Sitoutuminen niyttiisi olevan vahvempaa niilld vakituisessa tyosuhteessa
olevilla, jotka kokevat strategiatyoskentelyn tirkeidksi. Toisaalta lyhyessd
tyosuhteessa olevilla on suuri halu ndyttdd tyonantajalle osaamisensa ja
motivaationsa tydsuhteen jatkon turvaamiseksi. Tama voi vaikuttaa siten,
ettd patkityotd tekevi patkityon alkuvaiheessa sitoutuu erittdin vahvasti
organisaation strategiaan, mutta pitkien jatkuessa sitoutuminen toivon
menettimisen myoti murenee.

"Tydsubde olisi vakituinen, sitouttaisi toteuttamaan strategiaa parem-
min --- jatkuwvuus, voi suunnitella omaa elimdi eteenpiin (13).”

"Pitkdityor tyiolosubteissa, sijaisia paljon, jatkuva epivarmuus tyo-
subteessa, johtaa siihen, ettd viki lihtee muualle, jossa saa paremman
kohtelun --- motivaatio strategian toteuttamiseen ei riitd pitkitiissi

(15).”

Psyykkisiin tySolosuhteisiin sisiltyvd stressi heikentdd ty6n hallinnan
tunnetta ja siten my9s sitoutumista strategiatyohon. Kokemusta stressistd
kuvaavat seki eri tason esimiehet, ettid tyontekijit. Muuttunut asiakkuus,
ammattikuntien jdykidt rajat, joustamattomuus ja kokemus siitd, ettd
henkil4ston osaamiseen ei luoteta heikentivit psyykkisid tydolosuhteita.
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Aineistosta nostetaan esille psyykkisia tydolosuhteita kuvattaessa myds
kunta-alan yleinen imago-ongelma sekd timin hetken suuret muutok-
set organisaatioissa. Esimiehen kokema stressi niyttdd heijastuvan koko
tydyhteisoon. Ajankdyton hallintaan liittyvit tekijit nousevat vahvasti
aineistosta ja se kisitellidn omana kategoriana myshemmin tissd kappa-
leessa.

"Monen asian pitiisi olla tyon tekemisessi ja tyoolosubteissa hyvin,
Jjotta jokainen tyontekijit tietdisi tai olisi kiinnostunut oman organi-
saationsa visiosta, toiminta-ajatuksesta ja arvoista (K8).”

"Voi hyvin olla niin, ettd olen liian kriittinen tai voi olla, etti jopa se
arkitodellisuus, mikd vyoryy tilld hetkelli kunta- ja palvelurakenne-
uudistuksen valmistelun asioilla ylitsemme, hiukan synkistid kisityk-
sidmme strategisesta tyosti (K9).”

"Kunta-alalla on huono maine, palkka huono vaatimuksiin nihden
--- joustavuutta ja yhteistyoti tarvitaan enemmdn ---henkilokunnan
osaamista ei vilttamdittid hyodynneti eiki anneta mahdollisuuksia
toisiin tehtiviin. (K10)”

“Tuntuu, etti lihiesimieskin kamppailee vain piivittiisten resurssi-
bhuolien kanssa (K14). ”

"Kiire pilaa tyoilmapiirii kuntasektorilla, asiakaskunta vaikeahoiroi-
sempaa ja vaativampaa, omaiset vaativat, aiheuttaa paineita (13).”

Fyysisill ja psyykkisilld tydolosuhteilla on yhteys strategian viestintdin.
Kokemus niiden huonoudesta heikentdd tyo- ja viestintdilmapiirid, mu-
rentaa luottamusta ja luo konkreettisia esteitd strategian viestinnin to-
teuttamiselle. T4mi vaikuttaa strategian viestinnin laatuun ja méiriin
sekd sitoutumiseen heikentavisti.

4.5.2 Tyoilmapiiri edistamaan vuoropuhelua
ja strategian viestintaa

Tyéilmapiirikisite liittyy organisaatiokulttuuriin, kuten organisaation
muodolliset toimintatavat, joita aiemmin tarkasteltiin. Tyoilmapiiri hei-
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jastaa esimerkiksi organisaatiokulttuurissa vallitsevaa vuorovaikutuksen
tasoa ja avoimutta. Tydilmapiiri heijastuu ty6ntekijéiden hyvinvointiin,
motivaatioon ja aikaansaannoskykyyn (Nakari 2003, 166). Henkilosto
ei vithdy ahdistavassa tybilmapiirissi, silld jokainen ihminen kaipaa seki
sosiaalisia kontakteja ettd kokemusta itsensd ja ty6nsi arvostamisesta, to-
teaa Kesti (2007, 35). Nakarin (2003, 189) mukaan hyvi ty6ilmapiiri
vihentdd ja huono lisdd stressid ja sairaus poissaoloja. Tydilmapiirin ja
strategiaan sitoutumisen vililld on selvd yhteys. Organisaation jisenten
kokiessa tydilmapiirin huonoksi strategiaan sitoutuminen on vihiisem-
pdd kuin niilld, jotka kokevat sen hyviksi. Kokemus ty6ilmapiiristd vaih-
telee tiedonantajan toimipaikasta riippuen. Huonon tydilmapiirin koe-
taan heikentivin tyyhteison vuorovaikutusta vaikeuttaen niin strategian
viestintdd. Tyoilmapiiri on sekd kollektiivinen ettd yksilollinen kokemus.

"Tyoilmapiirilli suuri merkitys miten jaksetaan tehdd tyoti strategian
suuntaisesti (13).”

“Jos tyoyhteiso voi huonosti, ei viestintikiin toimi eiki tieto kulje

(T5). »
"Tyoilmapiiri on ollut tosi hyvi --- (T4).”
"Tyytyviisyyskyselyjen tulokset melko positiivisia (T1).”

"Satsattava siihen, etti ihmiset jaksavat, innostuvat ja jaksavat tehddi

tyoti - (15).”

Eritason esimiesten roolia tydilmapiirin rakentajana korostetaan. Naka-
rin (2003, 190) mukaan tasapuolinen kohtelu ja oikeudenmukaisuuden
kokemus nousevat tirkeiksi esimiestoimintaa leimaavaksi tekijaksi. Myos
Huotari ja Sihvonen (2005, 87, 89) nostavat esimiestoiminnan selkeidn
yhteyden tydntekijoiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Markkasen
(2006) tutkimustulosten perusteella puutteita on muun muassa ihmis-
ten johtamisessa ja johdon etddntymisessd henkildstostd. Tiedonantajien
kokemuksen perusteella johtamisen koetaan olevan hukassa tai se on
impulsiivista ja poukkoilevaa. Tdmi johtaa myos strategian viestinnin
irrallisuuteen ja satunnaisuuteen. Seki eri tason esimiesten ettd tyonteki-
joiden kokemukset ovat tdssd hyvin samansuuntaiset.

“Johtaminen hukassa tilli hetkelld, heijastuen tyoilmapiiriin (1T6).”
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“Tuntuu turhauttavalta koska kukaan ei ole kiinnostunut strategian
Johtamisesta (12).”

“Esimiehen rooli todella tirkei tygilmapiirin ja strategian onnistu-
miseen --- jos jobto ei sitoutunut ja tyyli poukkoilevaa, ei voi sitoutua
muutkaan - (T1)”,

"Tydilmapiiri, jossa strategiaa toteutetaan tulisi olla avoin, reilu, jotta
strategian uskottavuus toteutuu --- johtaminen vaikuttaa oleellisesti
--- impulsiivinen johtaminen on pahinta ja rasittavaa, joka pahentaa

tysilmapiirii (T8).”

Toisaalta vastuuta tyoilmapiiristd ja sen rakentamisesta siirretddn koko
henkiléstolle. My6s Huotari ja Sihvonen (2005, 87, 89) liittdvit tyd-
yhteisotaidot tySilmapiiriin johtamisen lisiksi. Strategian viestinnis-
si tyOyhteisotaidot tarkoittavat esimerkiksi aktiivista tiedonhakemista,
oma-aloitteista viestintdd ja vastuun ottamista omasta viestinnistdan osa-
na kokonaisuutta.

"Myéis alaisilla vastuu tyoilmapiiristi (13).”

Harisalo, Huttunen ja Mclnerney (2005, 468) toteavat, ettd epiluotta-
mus vihentid motivaatiota ja yhteistyohalukkuutta organisaatiossa. Ai-
neistosta nousee esille seki kokemus epiluottamuksen ilmapiiristi ettd
tydyhteison pahoinvoinnista. Tiedonantajilla on kokemus, ettd kukaan
ei vilitd vallitsevasta ilmapiiristd. Toisaalta kuvataan kokemusta siité, ettd
“ollaan vain tyossd” ajattelu on lisddntynyt, motivaatiotaso on alhainen,
esiintyy muutosvastarintaa ja puutteellista avoimuutta. Huotari ja Sihvo-
nen (2005, 92) toteavat tutkimuksessaan, ettd henkilostén hyvinvointiin
ei kiinnitetd riitcdvisti huomiota. He jatkavat, ettd hyvinvointi on yhtey-
dessid oikeudenmukaiseen, toiminta-ajatuksen mukaiseen ja luottamusta
herittividn johtamiseen. Epiluottamus aiheuttaa ongelmia strategian
viestinnin uskottavuuteen ja murentaa niin strategiaan sitoutumista.

"Luovuus organisaatiossa tyrehdytetty. “Ollaan vain tydssa” -ajattelu
on yleistymdissi. Voidaan paboin. Kukaan ei viliti.——- Asiaan ei us-
kota ja oletetaan kaupungin taholta sen olevan vain tiettyi leikkid,
sanabelinid. On olemassa luottamuspulaa ja uskottavuusongelmaa
kaupungin johtoa ja luottamuselimii kohtaan (KG6).”
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"Monet kokevat, etti tyon ilo on kadonnut? (K10).”

"~ vallitsee tilli hetkelli epiluottamus, johto ei luota tyontekijoibin
eikd tyontekijit johtoon (14).”

"Asioita kisiteltiessi etsitidn mieluummin syyllisia kuin ratkaisuja
asioiden hoitamiseksi. Johtaa siihen, ettd tyonilo ja sitoutuminen vi-
henee, myds strategiaan sitoutuminen. Vihemmdlli pédsee kun tekee
vihemmiin, niin ei tee ainakaan virbeiti (17).”

Gronroosin (2003, 175) mukaan avoin informaatio synnyttid luottamus-
ta. Avoin ja tukeva kommunikaatio lisid tyontekijéiden tyStyytyviisyyt-
td ja ennaltachkiisee ristiriitoja ja ongelmia ja auttaa niiden kisittelyssi.
Avoimuus tuottaa luottamusta ja luottamus taas vihentid salailua ja vai-
risteltyd tietoa. (Conrad 1994, 210-211.) Aineiston perusteella ylhailed
alaspdin hierarkkisesti tapahtuva viestintd heikentdd tyoilmapiirid ja sitd
kautta strategian toteutumista. Vallan kdyton sijasta tarvitaan luottamuk-
sen rakentamista ja henkilston voimaantumista. Tdmi on mahdollista
vuoropuhelun eli dialogin avulla. Huotari ym. (2005b, 184) nostavat
esille, ettd eri toimijoiden vilisen luottamuksen kehittdmiselld kunta-
organisaatiossa pystytddn tukemaan tySyhteison tilaa ja huomiota tulisi
kiinnittad erityisesti tyontekijoiden ja esimiesten sekd tyontekijoiden ja
poliittisten pidttdjien vilisen luottamuksen rakentamiseen. My6s Huo-
tari ja Sihvonen (2005, 98) tuovat esille henkiléston vaikutusmahdolli-
suuksien lisddmisen merkityksen.

4.5.3 Strategiaan kytketty palkitsemisjarjestelma
motivoimaan toimijoita

Motivaatiolla on merkittiva rooli tydelimissi, koska ilman motivaatiota
tyo ei innosta (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132). Motivaatio voidaan
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen, joista ensin mainitulla tarkoitetaan sitd, ettd
yksild toimii tilanteen itsensd takia saaden mielihyviid toiminnan suorit-
tamisesta ja sen tuloksista, joita hdn arvostaa. Sisdinen motivaatio kytkey-
tyy siis yksilon omiin haluihin, toiveisiin ja arvoihin. Ulkoinen motivaa-
tio taas on perdisin ulkoisten palkkioiden houkutuksesta, kuten parempi
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ekonominen asema, palvelu tai raha. Se voi olla my6s rangaistuksen pe-
lon seurausta. (Kaplan & Norton 2007, 298; Kreps 1990, 155.)* Strate-
gian viestinnilld on vaikutettava organisaation toimijoiden seki sisdiseen
ettd ulkoiseen motivaatioon. Sisdisen motivaation tukemisessa tirkedtd
on organisaation jisenten kokemus siitd, ettd heidin osaamistaan arvos-
tetaan ja sitd myos hyddynnetdin strategiaprosessissa. Ulkoisen motivaa-
tion tukeminen tapahtuu kehittimilld organisaatioon strategialihtéinen
palkitsemisjdrjestelma.

Palkitseminen on johtamisen viline ja kiinted osa johtamisjirjes-
telmii, jolla on mahdollista tukea organisaation strategian toteutumista.
Kannustavan palkitsemisen liittiminen strategian tavoitteita tukevaksi
osaksi organisaation mittaamista ja arviointia koetaan tirkeiksi. Sen koe-
taan vaikuttavan sekd tyShyvinvointiin ettd strategiaan sitoutumiseen.
My®és Kaplan ja Norton (2002, 402) ovat sitd mieltd, ettd tyontekijoiden
palkitseminen kannattaa sitoa BSC-mittariston strategisiin mittareihin,
jolloin se on tehokas keino sitouttaa tyontekijit strategiaan. Aaltosen ym.
(2002, 44) tutkimuksessa nousi esille, etti eri tason esimiehet kokivat
ongelmana sen, ettd palkitsemisjirjestelmilld ja strategialla ei ole riittdvaa
yhteyttd organisaatiossa. Tulospalkkauksen avulla on mahdollista ko-
rostaa strategiaan asetettujen tavoitteiden tirkeyttd. Aineistossa kuvataan
kokemusta siitd, ettd tulospalkkausta ei ole kytketty vield riittavisti strate-
gian tavoitteisiin ja jirjestelmai ei koeta vield toimivaksi. Tulospalkkaus
sindnsd koetaan hyviksi asiaksi, mutta sille on luotava strategiaa tukeva
jarjestelmid. Kokemus palkitsemiseen liittyvistd asioista on hyvin yhden-
suuntainen sekd eri tason esimichilld ettd tyontekijoill.

"Palkitseminen pitiisi kytked strategian tavoitteisiin, tulospalkkaus
tilli hetkelli ei ole toimiva (ideana hyvi, kéiytinndssi ei tilli hetkel-
lé toimi).-—- (T1).”

"Tulospalkkaus vie motivaatiota, raivostuttaa ja jopa naurattaa, kos-
ka jéirjestelma tilli hetkelli toimimaton (12).”

23 Klassisia motivaatioteorioita ovat kehittineet muun muassa Maslow (1954; viisi-
portainen tarvehierarkia), Herzberg (1959, 1968; jako hygienia- ja motivaatiotekijoihin)
McClelland (1971; tarveteoria: suoriutuminen, valta ja liheisyys), Locke (1968; pii-
miiriteoria) ja Vroom (1964; tyémotivaation odotusarvoteoria) (Kreps 1990, 157-161;
Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133—134).
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“Tulospalkkio on hyvi asia, toivottavasti siiti voidaan luoda tavoit-
teellisen toiminnan onnistumista tukeva jirjestelmd (15).”

Huotarin ym.(2005b, 90, 184) tutkimustulokset ovat samansuuntaiset
heidin todetessaan, ettd palkitsemisjirjestelmit eivit vield tue riittdvisti
strategian tavoitteiden toteutumista. He nostavatkin yhdeksi kehittimis-
haasteeksi juuri organisaatioiden palkitsemisjirjestelmien kehittimisen
tukemaan strategioiden toteutumista. Hakola ym. (2005, 133) toteavat,
ettd tulospalkkioiden rahoitustavat vaihtelevat julkisella sektorilla siten,
ettd tulospalkkio budjetoidaan etukiteen, palkkiot sidotaan voittoon tai
sddstoon tai budjetoidaan minimimairi ja loppuosa sidotaan voittoon tai
sadstoon. He jatkavat, ettd kustannussidsto yksin ei ole hyvi tulospalk-
kion rahoitusperuste, koska liian kired talousarvio voi estad kokonaan
palkkioiden maksun. Tdmid nostetaan esille myos tissd aineistossa seu-
raavasti: “Lakisddteisid velvoitteita, ei voi edes saada tulospalkkausta, koska
talousarvio ylittyy pelkkien lakisiiteisten asioiden takia --- masentaa hen-
kilostoi (T1).” Tulospalkkaus ja ty6n vaativuuden arvioinnin perusteel-
la maksettava lisi koetaan epioikeudenmukaiseksi ja epitasapuoliseksi
tuottaen tyGyhteis66n kateutta. Esille nostetaan myds se, ettd tulospalk-
kausta ei koeta silloin motivoivaksi, kun se maksetaan koko tydyhteisolle.
Niin tulospalkkaus yhdistetddn enemmin yksil6- kuin yhteisé- ja tiimi-
orientaatioon. Téssd on nakyvissd Joensuun (2006) esille nostama kuva
postmodernista tyontekijistd, jota voi luonnehtia juuri yksiléorientoitu-
neeksi. Kesti (2007, 46) taas toteaa, ettd tuottavuutta parantavaa pal-
kitsemista leimaa nimenomaan ryhmin kyky innovaatioihin seki kyky
toimeenpanna ne. Palkitsemisjirjestelmi ei tilld hetkelld ndytd tukevan
strategian toteuttamista riittavasti.

"Vaatimukset kasvavat, mutta missi nikyy — palkkaus — henkilokoh-
tainen palkanlisiys hyvin mititon — aiheuttaa vain paljon tyoti ja
kateutta. Vilttamiitti jakoperusteet eiviit tapahdu oikeudenmukaises-
ti (K10).”

“Tulospalkkaus ei ole oikeudenmukainen, koska yhtend kriteerind
budjetissa pysyminen — tarkoittaa sitd, etti mitd vihemmdn tehddin
1yotd, sitd paremmin pysytidn budjetissa ja siiti palkitaan (14).”
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Perkka-Jortikan (2005, 216, 222) mukaan seki aineellisen etti aineet-
toman palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista ja perustua arvojen ja
organisaation tavoitteiden toteutumista edistivdin toimintaan, jolloin se
tukee visiota ja strategioita, eiki muodostu ristiriitaiseksi niiden suhteen.
Myés Hakola ym. (2005, 30) korostavat sitd, ettd jos haluaa onnistua
palkitsemisessa, on huolehdittava oikeudenmukaisuudesta. He jakavat
palkitsemisjirjestelmin oikeudenmukaisuuden toisaalta jaon ja toisaalta
menettelytapojen oikeudenmukaisuudeksi jilkimmiisen muodostuessa
johdonmukaisuuden, puolueettomuuden, tiedon tarkkuuden, oikaista-
vuuden, edustavuuden ja eettisyyden periaatteista. Ulkoisen motivaation
tulee vahvistaa strategista viestid, joka tarkoittaa sitd, ettd ensin tyon-
tekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet ja pddmairit yhdensuuntaistetaan
strategian kanssa liittimailld kannustepalkkaus strategisiin tavoitteisiin
(Kaplan & Norton 2007, 300-301.) Aineetonta palkitsemista esiintyy
aineiston perusteella jonkin verran, mutta sitd ei koeta tasapuoliseksi ja
toivotaankin paljon enemmin kannustusta, kehumista, kiittdmistd ja
palautteen antamista. Strategian viestintd on nidin myds kannustamista,
kiittdmistd ja rakentavan palautteen antamista.

"Palkitseminen voisi olla muutakin kuin rabhaa, hyvin tehdysti tyosti
voisi palkita muutenkin. Huomioidaan ja tuodaan esille henkiloston
ja osastojen osaamista. Pitiisi olla oikeudenmukaista ja tasapuolista

(13).”

"Aineetonta palkitsemista on kuntasektorilla, jos niiti osataan kéyt-

tdd (T1).”

” Pitdisi kiittid ja osoittaa henkildstolle kiitos onnistuneesta tyostd,
tuoda se julki. Sitd pitiisi lisiti kuntasektorilla, niin tyontekiji kokee
olevansa arvokas organisaatiolle (17).”

“Tyontekijoiti pitid kannustaa — he ovat organisaationtirkein voi-
mavara (K5).”

"Kehuminen olisi tirkedti - (T4).”

"Hyvin pienet teot, palkitsemiset ja toisten huomioon ottaminen ovat
ensiarvoisen tirkeid (K10).”
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Palkitsemisessa kannattaa muistaa my®6s se, ettd ihmiset ovat yksiloité ja
ihmisten motiivit ja mielenkiinnonkohteet ovat varsin yksilollisid poh-
jautuen esimerkiksi perinnéllisiin eroihin ihmisten temperamentissa ja
ihmisten aiempiin kokemuksiin sekd oppimiseen (Salmela-Aro & Nurmi
2005, 136). Esimichen tulee tuntea organisaation jésenet, jotta hin osaa
paremmin motivoida yksiléitd. Strategian viestinnidn yhtend viestintd-
kanavana on kaksi kertaa vuodessa pidettivit kehityskeskustelut, joka on
oivallinen tilanne tutustua tyontekijoihin.

Palaute, arvostus sekd osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet ovat
palkitsemistavoista sellaisia, joihin esimies voi omalla toiminnallaan
suuresti vaikuttaa, toteavat Hakola ym. (2005, 229) He jatkavat, ettd
osallistava toimintatapa ei ainoastaan anna mahdollisuutta yksiloiden
sanoa mielipiteitddn, vaan on laajemminkin yksil6a kunnioittavaa, moti-
vaatiota lisddvid ja vastustamista vihentivid palkitsemista organisaatiossa
(mt., 233). Palaute on tirked ihmisten toimintaa ohjaava sekd motivoiva
tekija, jonka avulla voidaan saada tietoa toiminnan tuloksista, ideoita
toiminnan kehittimiseksi ja arvioita toimintatavoista. Palaute edellyt-
tdd vuorovaikutusta sekd antajalta ettd vastaanottajalta. (Perkka-Jortikka
2005, 211.) Palautteen antaminen liittyy kiintedsti muiden palkitsemis-
tapojen kiytt66n, mutta on myds itsessddn palkitsemistapa, jota kannat-
taa viljelld runsaasti (Hakola ym. 2005, 243). Kesti (2007, 91) nostaakin
yhdeksi esimiestoiminnan kyvykkyyksien osa-alueeksi kannustavan
palautteen antamisen taidon. Palkitsemisen epdoikeudenmukaiseksi ja
vihiiseksi kokeminen heikentid motivaatiota ja sitd kautta strategiaan
sitoutumista.

4.5.4 Kiireen kesyttaminen
vuoropuhelun mahdollistamiseksi ja edistamiseksi

Ty6yhteis6jd ja koko yhteiskuntaamme leimaa jonkinlainen kiireen kult-
tuuri. Ranta (2007, 26) muistuttaa, etti “kiireen tunne ei ole sama asia
kuin se, ettd tekee paljon ja saa paljon aikaiseksi”. Hin kuvaa hyvin kii-
reen kulttuuria ja tydelimin sisdltod seuraavasti: "kiireelld kiireesti kiiree-
seen”. Kiire aiheuttaa stressid, joka pitkdin jatkuvana aiheuttaa yksiloille
erilaisten fyysisten oireiden lisaksi esimerkiksi eristyneisyyttd, drtyneisyyt-
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t4, valittamista, vilinpitimittdmyyttd, vihentynyttd osallistumista ja ah-
distusta (ks. esim. Salmimies & Salmimies 1998, 158). Aineistosta nou-
see vahvasti esille kokemus ajanhallintaongelmasta, joka johtaa siihen,
ettd strategiaty® jad pdivittdisen perustehtivin toteuttamisen ja rutiinien
jalkoihin. Kokemus on yhdensuuntainen seki eritason esimiehilld ettd
tyontekijoilld. Ajanhallintaongelma vihentdd strategiaan sitoutumista,
koska kiire heikentii viestinnidn miirii ja laatua. Jalonen (2006, 78) tar-
kentaa, ettd kiire huonontaa kuuntelemista ja johtaa jopa vuorovaikutus-
tilanteiden vilttelemiseen ja lisiksi vaikeuttaa viestien vastaanottamista.

"Ei ole aikaa paneutua tyoajalla - misti loydetiiin tibin aikaa? (K10).”

"Strategiaprosessi jid piivittiisen operationaalisen johtamisen jalkoi-

hin (17).”

"Strategiseen johtamiseen ei ole riittivisti aikaa kuntasektorilla ---
perustehtivin toteuttamiseen menee aika (operationaalinen johtami-
nen ajaa strategisen johtamisen ohi) --- vaatisi pitkdjinteisti tyotd,
aikaa --- toitd tehdidin paljon lyhytnikdisesti, huomenna valmis, kii-
re tulee — ei ole harkittua ja mietittyi eli enemmdin aikaa --- Isoja
linjauksia miettid pitkillid tibtiykselli yhdessi pitdisi miettid. Tur-
hauttaa, kun kiireelli tehdidn ja eivit ole vilttiamdtti mietittyji lin-
Jauksia (T1).”

"Tyoyhteisissid painitaan niin jokapdiviisestd arjesta selvidmiseksi,
ettd mielenkiintoa suurempiin asioihin ei vilttimatti riiti (K8).”

"Hallintokuntien johtotasolla panostus jalkauttamiseen jii vajaaksi
sekd asiaan vaadittavan suuren tyomddrin --- vastaavaa suunnitel-
mien laadintaa ja niisti kiinni pitdmisti rajoittaa kéiytinnon tyoti
haittaava ajanvaraamistarve tarkoitukseen --- (K1)”

Koko strategiaprosessia ja strategian viestintdd kuvataan kuin jonakin
ylimdiriisend tyond, joka on pakko tehdd, koska ndin on miiritty. Al-
lio (2005, 13) nostaa strategian toimeenpanon yhdeksi epdonnistumi-
sen syyksi sen, ettd strategian laatimisen jilkeen johdolla on tarve siir-
tyd “todellisiin omiin t6ihin”. Tami kuvaa hyvin myds timin aineiston
kokemusta. Ajanhallintaongelma ja kiire ovat joko todellisia tai sitten
ne ovat priorisoinnin tulos, jolla tarkoitetaan sitd, ettd strategiatyotd ei
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nihdid merkittdviksi ja tirkedksi ja siksi sithen ei haluta kiyttdd aikaa.
Jalkimmiinen kertoo epidonnistuneesta motivoimisesta ja sitouttamisesta
strategiaprosessiin. Raps (2004, 53) nostaa ajankiyttoon liittyvin kritii-
kin yhdeksi strategian toimeenpanon esteeksi, silld strategian toimeen-
panoon tarvittava aikamiari aliarvioidaan.

"Tilla hetkelli johto kiyttii mieluummin aikaansa kiireellisten
asioiden’ kuin strategiakysymysten hoitoon --- Niille henkilille — esi-
miehille — joilla on operatiivisia tehtivid, strategiaprosessi on tois-
sijainen - Eli palveluohjelman (strategian) tiirkeysjirjestys toimin-
nan kannalta selbedsti tiedoksi (KG).”

"Kiireeseen vedotaan usein —— (K12).

"Yksikon virkamiesjohto ei vilttimitti née strategian seuraamista
Jja ruohonjuuritasolle viemisti niin tirkeind, etti antaisi sen héiriti
varsinaista tyoti (K17).”

“Sitoutumisen puute aibeuttaa sen, ettd aika kdiytetiin johonkin
muuhun (12).”

Kouluttautumisella ja oman osaamisen lisiamiselld on yhteys halukkuu-
teen panostaa aikaa strategiaprosessille. Osaaminen ndyttad lisiavin ym-
mirrystd strategiatyoskentelyn tirkeydestd. Vaikuttaa siltd, ettd strategia-
tyoskentelyi ei koeta kovin motivoivaksi eiki trendikkaiksi ja keskitytdin
mieluummin muihin tehtdviin. Voisi jopa sanoa, ettd strategiaprosessiin
kuuluvia asioita, kuten viestintdi, ei mielletd oikeaksi tyoksi vaan enem-
minkin ajan hukaksi kiireen keskelld. Kiire on myos vallankiyttod, koska
kiireiselld toiminnalla voidaan esimerkiksi ohjata asioiden etenemisti,
paiatoksentekoa ja asioiden tarkastelunikokulmia esimerkiksi rajaamal-
la, estimalld ja valttdimilld vuorovaikutusta (Ranta 2007, 26). Strategia-
tyoskentelyn tirkeyden markkinoiminen on tirkei strategian viestinnidn
tehtivd. Onnistuminen siini johtaa siihen, etti strategian ja perustehti-
vin yhteys oivalletaan ja niin se ei tunnu miltddn ylimaariiseldd tydled,
johon aikaa ei priorisoida.

"Niinkin kylli voi olla, etti priorisoidaan enemmdn aikaa rutiineille
kuin strategian johtamiselle ja viestinnille --- ei ole ollut motivoivaa
Jja palkitsevaa ajankdiytto strategiatyoskentelyssi --- Perustelemiseen ja
keskustelemiseen tulisi kiyttid runsaasti aikaa (T8).”
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“Vaikutelma, ettii strategiaprosessi on tekninen suoritus, johon kuuluu
tietyt asiat ja ne tehdddin ja ylimddriisti aikaa sithen ei kéyteti (16).”

Yhtend turhauttavana ajanhukkana nostetaan aineistossa esille kunta-
organisaation tehottomat palaverikiytinnot, joiden koetaan vievin
useiden henkiléiden aikaa runsaasti turhaan. Palaverikiytintojd toivo-
taan kehitettdavin tuloksellisempaan suuntaan. Allio (2005, 19) korostaa
palaverien tehokkuuden tirkeyttd strategian toimeenpanossa.

“Turhat kokoukset pois, jotka eivit johda mihinkdiin --- Ajankéiytti-
ongelma, ei aikaa perehtyd. Aikaongelma on joko todellinen tai strate-
giaan ei haluta kiyttii aikaa ja muut asiat meneviit edelle - Aikaa
viestinndlle varattava enemmdn (13).”

"Palaveri ja kokouskdiytinnit kehittymdttomid, samalla voisi kehittiii
nditd kun kebittdi strategian viestintid --- palaverit tulisi olla hyvin
suunniteltu ja valmisteltu ettei ihmiset koe, etti aika menee hukkaan

(18).”

Aineiston perusteella kuntasektorilla on nykyisin paljon muutoksia,
asiakkuudet ovat muuttuneet ja tehtivid on tullut lisdd, joten tydaika ei
tunnu riittdvin kaikkeen. Kiireen kokeminen on yksilollistd ja kiireelld
voidaan tarkoittaa toiden runsautta, oman tyétilanteen hallitsematto-
muutta tai valittua kiireiseni olemisen rytmid (Ranta 2007, 26). Tyotd
tehdddn aineiston mukaan vapaa-ajallakin. Jatkuva kiire ja stressi joh-
tavat tydhyvinvoinnin laskuun ja jopa yksildiden sairastumiseen. Tama
johtaa siihen, ettd strategiaa kisitelldén vain sattumanvaraisesti, kiireelld
ja liian tiukalla aikataululla. Niin toiminta koetaan hyvin lyhytnikoise-
nd ja lopputulos huonona. Prosessi vaikuttaa siten turhauttavalta seki
poukkoilevalta. Sitd kuvataan lihinni teknisend suorituksena, johon ei
sitouduta, koska keskustelulle, yhteiselle pohdinnalle ja asioiden sisiisti-
miselle ei ole aikaa. Ranta (2007, 26) toteaakin, etti kiire nikyy erilaisena
hadrddmisend ja yleisend pahoinvointina tyossd. Tydyhteisoissd kannattaa
rakentaa kiireettémyyden ilmapiirid ja opetella aika-ajoin pysihtymiin
ja pohtimaan kiireen syiti. Ranta (2007, 28) ehdottaakin kiireen poista-
mista yhdeksi strategisen kehittimisen painopistealueeksi. Tyoyhteison
jasenten ajankiyton hallinnan tukeminen on tirkeitd. Seuraavaksi tis-
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sd esitetyt tutkimustulokset vedetddn yhteen ja muodostetaan uusi malli
vuoropuheluun perustuvasta strategian viestinnasti.

4.6 Yhteenveto tutkimustuloksista: uusi malli
vuoropuheluun perustuvasta strategian viestinnasta

Tutkimustulokset osoittavat, ettd strategian viestintd on moninainen ja
monitasoinen ilmid, joka on vahvasti sidoksissa kaikkeen toimintaan
organisaatiossa. Se muodostaa kivijalan koko strategiaprosessille. Kunta-
organisaation strategian viestintd niyttdd nojaavan vield vahvasti posi-
tivistiseen viestintdparadigmaan. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd viestintd on
rationaalista ja johtajakeskeistd, jolloin se kulkee lihinni vertikaalises-
ti hierarkian portaita my6ten. Niin viestintdtiet muodostuvat pitkiksi.
Tulokset osoittavat, ettd jaetun ymmarryksen ehtona kuitenkin on, ettd
viestintd on dialogi eli vuoropuhelu, jossa yhdessi rakennetaan jaettu ym-
mirrys strategiasta. Télloin viestintdtiet ovat lyhyitd ja monisuuntaisia.
Prosessia leimaavat osallisuus, avoimuus ja vastuullisuus.

Tulosten perusteella ydinkategoriaksi on muodostunut vuorovaikut-
teinen toimintatapa, joka on myos yksi pddkategorioista. Se integroi
kaikki muut pdi- ja alakategoriat strategian viestinnidn kokonaisuudeksi.
Vuorovaikutteisella toimintatavalla tarkoitetaan tissi dialogia. Paikatego-
rioita on viisi, joilla on vaihteleva mairi alakategorioita. Jaetun ymmiir-
ryksen ehdoksi ovat nousseet kuntaorganisaation rakenne ja sen muodol-
liset toimintatavat, johtamiskayttdytyminen, strategian viestintdd tukeva
osaaminen, strategian toteutumista edistdvd tyShyvinvointi ja vuorovai-
kutteinen toimintatapa. Nami ovat kiintedssi yhteydessd toisiinsa. Jos
yksi niistd ehdoista ei tiyty, jactun ymmirryksen muodostuminen vai-
keutuu tai estyy.

Laajassa kuntaorganisaatiossa strategian viestintd muodostuu haasteel-
liseksi, silld se hajautuu monelle eri tasolle, alueelle ja toimijalle. By-
rokraattisuus ja hierarkkisuus estivit tai hidastavat strategian viestinnidn
toteutumista. Vallitseva organisaatiokulttuuri muovaa organisaatiossa
tapahtuvaa viestintdd. Toisaalta viestintd uudelleen rakentaa titd kult-
tuuria. Vallitseva kulttuuri voi estid tai edistdd strategian viestintdd. Tu-
losten perusteella organisaation muodolliset toimintatavat vaikuttavat
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strategian viestintddn estimilld tai edistimilld sen toteutumista. Padtok-
senteko, arvokeskustelu, poliittisten toimijoiden rooli strategiaprosessissa
ja budjettimenettely nousevat aineiston perusteella merkityksellisiksi
strategian viestinnin nikokulmasta.

Tulokset osoittavat, ettd esimiehen rooleista esimerkilld johtajan, kan-
nustavan seuraajan ja lasni olevan johtajan roolit muodostuvat jactun
ymmarryksen ehdoiksi. Niissd epdonnistuminen heikentdi tai estdd jae-
tun ymmirryksen syntymisti strategiasta. Esimerkilld johtaminen raken-
taa luottamusta toimijoiden vililld ja luo pohjan koko strategiaproses-
sin uskottavuudelle. Kannustava seuraaja kytkee oikeudenmukaisen
palkitsemisjirjestelmin strategiaan. Lisni oleva johtaja on ldsni toimien
tukena ja valmentajana sekd vuoropuhelun edistijini.

Tulosten perusteella strategian viestintdd liitetdin myds osaamisen
johtamiseen. Strategian viestintdd tukeva osaaminen sisiltdd yhteisen
strategian kielen luomisen ja levittimisen, organisaatiossa olevan osaa-
misen arvostamisen ja hyddyntimisen seki tarvittavan koulutus- ja val-
mennusohjelman rakentamisen strategiaprosessin tueksi. Osaamisen
johtamisella estetidn organisaation toimijoiden jakautumasta strategia-
asiantuntijoihin ja ei-asiantuntijoihin. Tulokset osoittavat, ettd organisaa-
tiossa olevaa osaamista ei ole vield riittdvisti hyddynnetty organisaatiossa
jase on johtanut tunteeseen, ettd toimijoiden osaamista ei arvosteta.

Koettu tydhyvinvointi estdd tai edistdd sitoutumista strategiaproses-
siin. Tulosten perusteella merkitykselliseksi nousevat tydolosuhteet, tyo-
ilmapiiri, palkitsemiskdytinnot ja ajankdyton hallinta. Tulosten perusteella
tyShyvinvointiin ei ole riittdvisti kiinnitetty huomiota strategian viestin-
nin nikokulmasta. Fyysisissd ja psyykkisissi tydolosuhteissa koetaan puut-
teita. Tyoilmapiiri vaikuttaa viestinnin laatuun ja mairdan. Palkitsemista
ei vield ole riittavisti kytketty strategiaprosessiin. Tydeldmii leimaa kiire,
joka tukahduttaa viestintii ja vuoropuhelua organisaatiossa.

Strategian viestinnin sisiltdkokonaisuuksia ovat yhteisen strategian
kielen levittiminen, strategiaprosessin tirkeydestd markkinoiminen,
strategian vaiheista ja kulusta viestiminen ja strategian sisillon tulkitse-
minen jakonkretisoiminen. Strategian viestinnin onnistumiseksi tarvitaan
aktiivisia ja vastuullisia vuoropuhelun toimijoita, joita tissd tutkimuk-
sessa ovat ylin johto, poliittiset toimijat, keskijohto, lihiesimichet, hen-
kilostd, asiantuntijat ja konsultti. Toimijoiden on sitouduttava dialogiin.
Jos yhden toimijatahon tai tason viestintd ontuu, ontuu koko strategian
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viestintd. Ylin johto vastaa strategian viestinnistd, mutta jokainen toimi-
ja vastaa omalta osaltaan omasta viestinnistddn osana tySyhteisotaitoja.
Mikidn niistd tasoista tai toimijoista ei yksin pysty muodostamaan jaet-
tua ymmarrysti strategiasta. Strategian viestinnin toteuttamistavat tulee
olla osallistavia ja vuorovaikutteisia. Strategian viestinnissi on hyodyn-
nettidvd monipuolisesti erilaisia viestintikanavia, joista kasvokkain tapah-
tuva vuoropuhelu on noussut tirkeimmiksi kanavaksi.

Viestinti voi olla sanallista tai sanatonta, jolloin strategiaa viestitdin esi-
merkiksi padtoksien, tekojen, ympiristdn tai kehonkielen kautta. Epdviral-
linen viestintd on nostettava tasaveroiseksi virallisen viestinnin rinnalle.

Tulosten perusteella strategian viestinnistd kannattaa rakentaa kirjal-
linen viestintdsuunnitelma, silld se nostaa viestinnin profiilia organisaa-
tiossa ja selkeyttdd strategian viestinnin mitattavaan muotoon. Viestintdd
ei nihdd vield riittdvisti voimavarana kuntaorganisaatiossa. Tulosten
perusteella se tulee nostaa yhdeksi organisaation tirkeimmiksi voima-
varaksi, jolloin sitd tulee suunnitella, johtaa ja arvioida kuten muutakin
toimintaa organisaatiossa. Sille tulee resursoida aikaa, silld strategian vies-
tinndlld luodaan pohja koko strategiatoiminnan uskottavuudelle ja tir-
keydelle, jotka ovat ehdottomat prosessiin sitoutumisen ehdot.

Liitteessd 8 on esitetty tutkimustulosten perusteella rakennettu uusi
malli strategian viestinnéstd. Uusi malli sisdltdd 16 toisiinsa sidoksissa ol-
evaa vaihetta. Nuolet kuviossa kertovat, ettd vaiheisiin voidaan palata yhi
uudestaan prosessin aikana ja ne voivat edetd vaihtelevassa jirjestyksessi.
Nuolet kertovat my®s siité, ettd kaikkia niitd vaiheita leimaa vuoropuhe-
lu, joka myds integroi nimi vaiheet toisiinsa. Liht6ajatuksena mallissa
on ensinnikin se, ettd kaikki organisaation jisenet ovat aktiivisia ja vas-
tuullisia viestijoitd. Prosessi kiynnistyy samanaikaisesti eri organisaatiota-
solla. Tdmi estdd sen, ettd se saavuttaa henkil6ston vasta, kun kirjoitettu
strategia on jo valmis. Toiseksi viestintdtiet ovat mahdollisimman lyhyet.
Prosessissa leimaavaa onkin runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu.
Lisiksi oleellista on, ettd strategian viestintdd mitataan ja arvioidaan
vuosittain sen kehittimiseksi. Seuraavaksi siirrytdan saattamaan tutkimus
loppuun tekemilld johtopaitokset, vastaamalla tutkimuskysymyksiin,
arvioimalla tutkimuksen luotettavuutta seki esittimall lyhyesti jatkotut-
kimushaasteita.
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5 JOHTOPAATOKSET

Timin tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisitd ymmirrystd kunta-
organisaation strategian sisdiseen viestintddn liittyvistd ilmidistd. Tutki-
muksessa on oltu kiinnostuneita nimenomaan organisaation sisdisistd
tekijoistd ja strategiaprosessin kiytinnoistd. Tutkimuksella on siis ollut
kiytinnéllinen tiedonintressi. Tutkittavaa ilmiotd on lihdetty tarkaste-
lemaan aineistoldhtoisesti strategian toteuttajien kokemana. Niitd ko-
kemuksia on kerdtty aluksi kertomuksina ja mydhemmin tdydennetty
teemahaastatteluilla. GT-menetelmin avulla analysoidun aineiston ja
aiemman teorian vuoropuhelun tuloksena on syntynyt uusi malli vuoro-
puheluun perustuvasta strategian viestinndsti, joka esiteltiin edellises-
si kappaleessa. Tutkimuksessa on tiedostettu GT-menetelmidd kohtaan
suunnattu kritiikki. Tdma on huomioitu tutkimusraportissa siten, ettd
siind on pyritty avoimesti ja johdonmukaisesti kuvaamaan sitd, miten
menetelmid on kiytetty tdssi tutkimuksessa. Lisiksi tutkimuksen luo-
tettavuuden lisadmiseksi tutkimustuloksia raportoitaessa niitd on peilattu
runsaasti aikaisempaan teoriatietoon. Tdminkaltainen tutkimusasetelma
edustaa tulkitsevaa eli sosiaalisen konstruktivismin tutkimusparadigmaa,
jonka taustafilosofiana on fenomenologishermeneuttinen suuntaus ja
symbolinen interaktionismi. Tutkimuksessa on annettu d4ni strategian
toteuttajille, joiden yksilollisid ja ainutkertaisia kokemuksia on kuvattu
ja tulkittu ja niin lisitty ymmarrystd tutkittavasta ilmidstd. Utriainen ja
Kyngis (2008) puolustavat menetelmii juuri siksi, ettd se mahdollistaa
yksildiden kokemusmaailmasta nousevan tietimyksen esille saamisen.*
Tutkimuksessa on haettu kokemuksia myés tutkimusmenetelmien
yhdistdmisestd. Tdssd tutkimuksessa on kokeiltu kertomusten analyysid
GT-menetelmills, silld lihtoajatuksena on ollut, ettd juuri tillainen
menetelmiyhdistelmi voisi parhaiten lisitd ymmirrystd ja myds tuoda
uutta tietoa tutkittavasta ilmiosti. Tamin kokeilun perusteella todetaan,
ettd kertomukset soveltuvat hallintotieteellisen tutkimuksen aineistoksi
ja analysoitavaksi GT-menetelmalld, kuten muutkin tekstit tai haastat-
teluaineistot (ks. Strauss & Corbin 1994). Kertomusten avulla on mah-
dollista tuottaa todellisuutta (Koskinen ym. 2005). Kertomusten ana-
lyysi on toteutettu samalla tavalla kuin teemahaastattelujen analyysi, eiki

24 Ks. tarkemmin kappale 3.1 tutkimusmenetelmin valinta
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sen toteuttamisessa kertomusten osalta ole tullut vastaan ongelmia. Seki
kertomuksien ettd haastattelujen sisillot ovat lisinneet ymmarrystd tut-
kittavasta ilmiostd tiedonantajien kokemuksien kautta. Todetaan, ettd
tutkimuksessa kiytetyt aineistot ovat tiydentineet tdssd hyvin toisiaan.
Kertomukset ovat olleet tavallaan alku, jota haastattelut ovat my6hem-
min tiydentineet (ks. my6s Strandman 2008). Tutkija on pohtinut
kysymystd siitd, ettd menetetddinkd kertomusten juonellisuus, kun ker-
tomus pilkotaan ja kategorisoidaan GT-menetelmin tavoin. Polking-
horne (1995) toteaa kuitenkin, ettd narratiivien analyysissa kertomukset
voidaan koodata ja kategorisoida. Myos Coffey ym. (1996) toteavat, ettd
ei ole osoitettavissa vain yhtd ainoaa oikeaa tapaa analysoida kertomuksia.
Tissd tutkimuksessa tutkimustuloksia raportoidessa on pyritty tuomaan
esille kertomusten ja haastattelujen sisilto siten, ettd myds niiden juoni
tulisi esille. Télld tarkoitetaan sitd, ettd tulosten raportointijirjestyksessd
ja tavassa on pyritty huomioimaan tarinoiden ja haastattelujen sisiltjen
kokonaisuutta. Lisiksi raportoinnissa on pyritty antamaan runsaasti ti-
laa sekid kertomusten ettd haastattelujen alkuperiiselle sisillslle. Taméin
kokeilun perusteella vaikuttaa siltd, ettd kertomukset soveltuvat hyvin
nimenomaan ensimmiiseksi aineistoksi, jota tarpeen mukaan tiyden-
netiin muilla aineistoilla. Huomioitavaa kuitenkin on, etti tutkimuk-
sessa ei ole mitenkddn empiirisesti testattu kertomusten soveltuvuutta,
vaan viite perustuu tutkijan timin yhden tutkimusanalyysin kokemuk-
siin.” Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista verrata kertomusten erilaisia
analyysimenetelmia.

Aineistoldhtoisessi tutkimuksessa on lihdetty tutkimuskentille
avoimin mielin. Alusta lihtien on kuitenkin jonkinlaisena esiymmiir-
rykseni ollut se, ettd viestintd voi olla se tekijd, joka edesauttaa strate-
gioiden toimeenpanoa organisaatioissa. Tutkittavaa ilmiétd on lihdetty
tarkastelemaan niiden kolmen viljin tutkimuskysymyksen johdattama-
na. 1. Miten viestintd yhdistetddn strategioiden toimeenpanoon? 2. Mit-
ki tekijit kuntaorganisaatiossa ovat vaikuttamassa siihen, ettd strategiasta
saadaan muodostumaan jaettu ymmirrys organisaatiossa? 3. Miti kunta-
organisaatiossa pitdd tehdi toisin, jotta strategiasta muodostuu jaettu
ymmirrys organisaatiossa? Tutkimuskysymyksiin vastataan myohemmin

25 ks. tarkemmin kappale 3.3.1 kertomukset tutkimusaineistona ja 3.4 tutkimusai-
neiston analyysi
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tissi luvussa. Seuraavaksi hahmotetaan hieman sitd, mihin nimi tutki-
muskysymykset ovat johdattaneet eli mitd niiden avulla on saavutettu.
Tutkimustulokset ovat ensinnikin lisinneet ymmarrystd kuntaorgani-
saatioiden strategian viestinnidn ilmiostdi nostamalla esille ilmion laa-
juuden, diversiteetin ja monitasoisuuden. Toisaalta tulokset ovat lisin-
neet ymmarrystd sen tiiviistd integraatiosta johtamiseen. Tamin lisiksi
tutkimustulokset ovat lisinneet ymmirrystd myos tyShyvinvoinnin ja
osaamisen yhteydestd ja merkityksestd strategian viestinnissi. My®s reto-
ritkan merkitys viestinnissd on noussut esille. Télli tarkoitetaan sité, ettd
ei ole merkityksetontd milld sanoilla kuvaamme strategian viestintid, silld
sanat ohjaavat ajatteluamme niiden asiasisillostd. Strategian valuttamisen,
sulauttamisen, vilittimisen, maastouttamisen ja jalkauttamisen retoriikan
sijasta tulisi siirtyd strategisen vuoropuhelun retoriikkaan, silld edelld lue-
tellut sanat vidjadmaittd antavat strategian viestinnille merkityksen, joka
kuvaa sen olevan yksipuolista toiselle tiedottamista. Tama ruokkii ajatus-
ta weberildisen hierarkkisesta ja johtajakeskeisestd viestintdihanteesta.
Edelld mainittuun retoriikkaan liittyen tutkimustulokset ovat osoittaneet,
ettd strategian viestinti ei ole yhden ihmisen tai yhden organisaatiotason
toteutettavissa, vaan jaetun ymmirryksen syntymiseksi tarvitaan kaikkia
toimijoita ja toimijatasoja. Jos yhden toimijatason, ryhmin tai yksilon
rooli ontuu, se heikentdd jaetun ymmirryksen syntymisti strategiasta.
Tutkimustulosten pohjalta on rakennettu uusi malli vuoropuheluun
perustuvasta strategian viestinndsti kuntaorganisaatiossa. Tdssi uudessa
mallissa on otettu huomioon kompleksinen ja postmoderni kuntaorgani-
saatio, jossa leimaavaa ovat jatkuva muutos ja erilaiset yhd monimutkais-
tuvat ilmiot. Télld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulosten perusteella
postmodernissa ja kompleksisessa kuntaorganisaatiossa rationaaliseen,
johtajakeskeiseen malliin pohjautuvalla viestinnilld ei saada aikaan
jaettua ymmarrystd strategiasta. Uusi malli pohjautuukin tulkitsevaan
viestintikisitykseen, jossa viestintd nihddin vuoropuheluna eli dialo-
gina, jonka avulla jaettu ymmarrys strategiasta on mahdollista. Dialo-
gia leimaa osallisuus, aktiivisuus, vastuullisuus ja toisten mielipiteiden
kunnioittaminen sekd uuden oppimisen mahdollisuus (ks. esim. Isaacs
2001). Tdta viitettd tukevat sekd Jalosen (2007) ettd Mottosen ja Nie-
melin (2005) tutkimustulokset. Jalonen (2007) on péitynyt siihen, ettd
kunnissa kisiteltivien asioiden monimutkaistuessa rationaalisuuden si-
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jasta padtoksentekoa tulisi leimata vuoropuhelu ja aktiivinen osallisuus.
Mbttdnen ja Niemeld (2005) toteavat yksiselitteisesti, ettd monimutkai-
stuvaa kontekstia ei hallita rationaalisella vaan osallistavalla strategialla.
Kuntaorganisaation kompleksisuus edellyttdd uusien toimintatapojen
kehittdmistd rationaalisten tapojen sijasta. Seuraavaksi kuvataan tarkem-
min timin tutkimuksen tutkimustulosten ja induktiivis-deduktiivisen
vuoropuhelun perusteella tehdyt keskeiset johtopéitskset.

5.1 Keskeiset johtopaatokset

1 Kuntaorganisaatioiden strategian viestintd perustuu vield
positivistisen paradigman rationaaliseen viestintdkdsitykseen

Tutkimustulosten perusteella todetaan, ettd kuntien viestintd perustuu
vield positivistisen paradigman rationaaliseen viestintdkisitykseen, jos-
sa leimaavaa ovat johtajakeskeisyys ja vertikaalinen, hierarkian tasolta
toiselle kulkeva, ylhdiltd alaspdin tapahtuva viestinti. Viestinnin pro-
sessikoulukunnan lineaarinen malli ja toimeenpanon ylhdildd alaspdin
malli edustavat juuri titd paradigmaa. Leimaavaa tilloin on systeemi-
keskeisyys, jossa viestintd on alistettu palvelemaan jirjestelmdd®. Vies-
tintd muodostuu tilloin ldhinni yksipuoliseksi tiedottamiseksi johtaen
huonoon sitoutumiseen ja strategian toimeenpanon epdonnistumiseen.
Conradin (1994) tutkimustulokset tukevat titd, silli hin toteaa, etti
hierarkia, kontrolli, muodollinen vuorovaikutus, kirjoitetut politiikat ja
sidnnodt ovat yhi edelleen julkisen sektorin organisaatioiden dominoiva
malli (ks. myos Hamel 2007 ja Nyholm 2008). Aineistossa timi tulee
esille ensinnikin siten, ettid tiedonantajat kuvaavat organisaation toimin-
taa byrokraattiseksi seki hierarkkiseksi ja kertovat kokemuksia vihiisistd
vaikutusmahdollisuuksista strategiaprosessissa. Toisaalta kunnan muo-
dollisia toimintatapoja kuvataan jihmeiksi ja hitaiksi ja pddtosvallan ku-
vataan keskittyneen vain harvoille. Lisiksi viite nikyy aineistossa siten,
ettd strategia-asiakirjasta ei ole vilttdimittd oltu edes tietoisia, sen valmis-
telussa ei ole voinut olla mukana ja strategian viestintd on koettu lahinni
satunnaiseksi ja yksipuoliseksi tiedottamiseksi. Kokemukset vaihtelevat
toimipisteittdin ja myds tiedonantajan aseman perusteella. Télld tarkoi-

26 ks. tarkemmin kappale 2.2.2 yhteiséviestinnin tutkimusparadigmat
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tetaan sitd, ettd strategian viestinnin laatu vaihtelee eri toimipisteissi ja
mitd korkeammalla tiedonantaja organisaatiossa on, sitd paremmat mah-
dollisuudet hinelld on ollut vaikuttaa prosessissa ja saada tarvittavaa tie-
toa asiasta. Edellisten lisiksi aineistossa kuvataan suljettua ja hierarkkista
viestintdilmapiirid. Aineistosta nousee esille, ettd strategian viestinnin
tirkeys on kylld oivallettu ja jonkinlaista kehittymistd vuorovaikutteisem-
paan suuntaan on ollut nakyvissa.

Viestinti toteutuu siis edelleen weberildisen byrokratian elementeilld.
Kuntaorganisaation rakenne ja sen muodolliset toimintatavat vaikutta-
vat olevan esteeni vuoropuhelulle, jolloin jaettua ymmirrysti strategiasta
ei muodostu. Tdtd tukee ensinnikin Heiden ym. (2002) viite siitd, ettd
organisaatiorakenne vaikuttaa kaikkeen toimintaan mitd organisaatiossa
tapahtuu. Lisiksi Okumus (2001) on péitynyt siihen, ettd byrokratia-
rakenteet on muutettava avoimien verkostojen suuntaan strategioiden te-
hokkaamman toimeenpanon turvaamiseksi. Kuntaorganisaatiota leimaa
pysyvyyden sijasta tind pidivind kompleksisuus, joka nikyy esimerkiksi
jatkuvana muutoksen tilana ja monimutkaistuvina ongelmina, joista
kdytetidn my6s nimitystd "wicked problems”(ilkeit ongelmat) (ks. esim.
Vartiainen 2005 ja Sotarauta 1996). Vaikuttaa siltd, etti rationaaliset toi-
mintatavat, kuten tissi rationaalinen strategian viestinti ja byrokraattiset
rakenteet eivit sovellu kompleksisen, postmodernin kuntaorganisaation
toimintatavoiksi. Tahin ovat pédityneet myos Jalonen (2007) kuntien
paitoksenteon valmisteluun liittyvissi ja Nyholm (2008) kuntien muutos-
johtamiseen liittyvissi tutkimuksessaan. Kompleksisessa ympiristossd
juuri viestintd nousee merkittiviin rooliin. NPM (New Public Manage-
ment) uusi julkisjohtamisen oppi on kritisoinut juuri byrokraattisuutta
ja sen tavoitteena on ollutkin organisaatiorakenteiden ohentaminen ja
hajauttaminen. Vaikuttaa kuitenkin siltd, kuten Haveri (2002) toteaa,
ettd weberildisyys on istutettu my6s tihdn uuteen paradigmaan, joten
weberildisyys eldd yhi vahvasti Suomen kuntaorganisaatioissa.

2 Strategian viestinndn tulee olla vuoropuheluun eli dialogiin
pohjautuvaa ihmisten johtamista

Tutkimustulosten perusteella strategian viestinnin tulee rationaalisen
viestintikisityksen sijasta olla vuoropuheluun perustuvaa viestintii, jos-
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sa korostuvat osallisuus, kuunteleminen, kunnioittaminen, odottaminen
ja suoraan puhuminen. Télloin viestintikisitys pohjautuu tulkitsevaan
viestintikisitykseen, jossa organisaatio nihddin kulttuurina ja viestintd
yksildiden ja verkostojen vilisend ymmirryksen luojana ja yhdessi te-
kemisend. Viestinnidn semioottisen koulukunnan syklinen, kehimiinen
dialogiprosessi, jossa viestintd on merkitysten ja tunteiden tuottamista ja
vaihtoa, edustaa juuri titi tulkitsevaa viestintdparadigmaa®. Tédtd vditettd
tukee ensinnikin Huotarin ja Sihvosen (2005) tutkimustulokset, jotka
osoittavat, ettd sitoutuminen strategiaan edellyttdd nimenomaan dialogia
johdon ja henkil6ston vililld ylhdiltd alaspdin tulevan viestinnin sijasta.
Toisaalta my6s Rapert ym. (2002) ovat todenneet, ettd jaettu ymmirrys
syntyy nimenomaan runsaan vuorovaikutuksen kautta.

Aineistossa timi tulee esille ensinnikin siing, ettd tiedonantajat nosta-
vat suoraan esille dialogin ylhiiltd alaspdin tulevan viestinnan paremmaksi
vaihtoehdoksi. Toisaalta tiedonantajat haluavat enemmin vuoropuhelua,
yhdessd pohtimista, yhteistyoti ja osallisuusmahdollisuuksia, joka kertoo
tulkitsevan viestintikisityksen mukaisesta viestinnistd. Lisiksi aineistos-
sa nostetaan tirkeimmiksi strategian viestinnin muodoksi kasvokkain
tapahtuva vuoropuhelu, joka edustaa juuri tulkitsevan viestintikasityk-
sen mukaista viestintii. Aineistossa korostetaan siti, ettd tehokkainkaan
yksipuolinen tiedottaminen ei korvaa dialogia. Aineistossa nostetaan esil-
le my6s nykypdivin sihkéiseen vuoropuheluun perustuvan tietoalustan
rakentamisen mahdollisuuksista strategian viestintdd varten. Viestinnin
laadun ovat nostaneet strategian toimeenpanon epdonnistumisen syyksi
my&s esimerkiksi Beer ja Eisenstat (2000) ja Heide ym. (2002).

Tutkimustulosten perusteella strategian viestintd voidaan kytked tissd
organisaatiohumanismin, ihmissuhde- ja transitionaalisen koulukunnan
organisaatioteorioihin, joiden ajatuksia leimaa nimenomaan kontrollin si-
jasta luottamus, byrokratian ja hierarkian sijasta verkostot ja yhteisollisyys
sekd organisaation jisenten vallan tunteen lisidminen ja vuorovaikutus
(ks. esim. Hamel 2007 ja Seeck 2008 seki transitionaalisen koulukunnan
osalta my6s Vuori 1999). Aineistossa timd nousee esille esimerkiksi
mainintoina luottamuksen rakentamisesta, hierarkian madaltamisesta,
yhteisollisyyden, vaikutusmahdollisuuksien ja osallisuuden lisddmisestd
sekd vuoropuhelun lisidntymisestd ja sen laadun parantumisesta. Tutki-
mustulosten perusteella todetaan, etti strategian viestinnissi on vahvasti

27 Ks. tarkemmin kappale 2.2.2 yhteisoviestinnin tutkimusparadigmat.
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transformationaalisen ihmisten johtamisen teemoja. Bass (1985a; 1985b;
1990) nostaa niisti esille ihmisten yksilollisen huomioon ottamisen, ilyl-
lisen stimuloinnin, inspiroivan motivoinnin ja esimerkilld johtamisen.
Seuraava johtopiitos avaa tarkemmin esimerkilld johtamista.

3 Jaetun ymmdirryksen viilttdmdttomdnd ehtona on eri tason
johdon esimerkilld johtaminen

Tissa tutkimuksessa esimerkilld johtaminen nousee yhdeksi vilttimitts-
miksi ehdoksi jaectun ymmirryksen syntymiseksi strategiasta, silld juuri
esimerkilld johtaminen viestii johdon omasta sitoutumisesta strategiaan.
Titd viitettd tukevat ensinnikin Kestin (2007) ajatus siitd, ettd esimerkil-
lisyyden osoittaminen on esimiesten yksi tirked kyvykkyystekiji. Toisaal-
ta viitettd tukee Virtasen (2005) toteamus siitd, ettd johtajien on pystyt-
tivd toimimaan ennustettavasti arvojensa ja sanojensa mukaisesti. My®os
Raps (2004) korostaa nimenomaan johdon omaa sitoutumista strategian
toimeenpanoon. Tamin tutkimuksen tulosten perusteella kuntaorgani-
saatioissa ei vield ole riittdvisti onnistuttu esimerkilld johtamisessa. Ran-
niston (2005) tutkimustulokset tukevat titd ajatusta, silli hidn toteaa,
ettd kuntien strategiseen johtamiseen ei ole paneuduttu vield riictavalld
vakavuudella. Esimerkilld johtaminen luo pohjan ylipditiin koko orga-
nisaation toiminnan uskottavuudelle. Etenkin ylimmin johdon sitoutu-
mista seurataan tarkasti, mutta ylimmin johdon keulakuvan lisiksi myos
poliittisten toimijoiden, keski- ja lihijohdon on johdettava esimerkilla.

Aineistossa esimerkilld johtamista kuvataan sen puutteena. Tiedonantajat
kuvaavat, ettd kaikkien eri tason johdon tulee olla sitoutuneita strategiaan,
mutta niin ei ole ollut. Esille nostetaan tunnetta siitd, etti johto vihittelee
strategian merkitystd sen tirkeyden korostamisen sijasta. Aineiston perus-
teella timi on johtanut uskottavuuden heikkenemiseen, epiluottamukseen
ja sitoutumisen vihiisyyteen. Valpola (2007) toteaa, ettd viestintitilanteen
toimijat tulkitsevat helposti uskooko viestiji omaan viestiinsi, vai puhuuko
hin kuin papukaija, jolloin p3d ja sydin ovat eri viestid.

Aineistossa on nostettu esille esimerkilli johtamisen esteitd, joista
on nimetty kiire (operationaalinen johtaminen menee edelle), koke-
mus strategian tarpeettomuudesta (raha ratkaisee) ja poliittisten paitos-
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ten ennakoimattomuus strategian kannalta (turhautuminen). Juholin
(2008) toteaa kuitenkin, etti tirkeille asioille on aina aikaa. Osaamisen
johtaminen sijoittuu myos ihmistenjohtamisen ja transformationaalisen
johtamisen teemoihin. Seuraavassa johtopiitoksessi tarkastellaan osaa-
misen johtamista strategian viestinnidn nikokulmasta.

4 Organisaatiossa olevaa osaamista ja asiantuntemusta ei
hyodynnetadi vield riittdvdsti strategiaprosessissa

Tutkimustulosten perusteella kuntaorganisaatioissa ei vield osata hyédyn-
tdd riittdvésti organisaatiossa olevaa osaamista. Tami on johtanut siihen,
ettd strategia-asiakirjan sisilt6d ei pidetd laadultaan hyvini ja siihen ei
olla valmiita sitoutumaan. Lisiksi on syntynyt tunne siiti, ettd organi-
saation johto ei luota eikd arvosta organisaatiossa olevaan osaamiseen.
Jaetun ymmarryksen ehtona kuitenkin on, ettid toimijoiden osaamista
sekd arvostetaan ettd hyddynnetiin strategiaprosessissa. Tdtd viitettd tu-
kee Hyrkiksen ja Stihlen (2005) tutkimustulokset siitd, ettd osaamisen
johtamista ei ole vield riittdvisti kytketty strategiaan Suomen kunnissa.
Aineistossa titi kuvataan ensinnikin tuomalla esille suoraan, ettd ihmis-
ten osaamista tulisi sekd hyodyntdd, ettd luottaa siithen paljon enemmin.
Toisaalta nostetaan esille, ettd prosessissa ja vuoropuhelussa tulisi voida
olla mukana alusta lihtien®. My6s Juuti ym. (2004) ovat piityneet sii-
hen, ettd organisaatioissa pitdisi kuunnella paljon enemmain kiytinnén
toimijoiden puhetta ja arvostaa heidin osaamistaan. Johtamisen inno-
vaatioteorioissa korostetaan juuri sitd, ettd yksiloilld on halu oppia ja ke-
hittyi ja heitd motivoi nimenomaan se, ettd he saavat kiyttdd asiantunte-
mustaan ja osaamistaan (Seeck 2008).

Rationaalisesta strategiaprosessista siirtyminen vuoropuheluun poh-
jautuvaan strategiaprosessiin muuttaa sen oppimisprosessiksi, jossa
syvennetdin, laajennetaan ja uudistetaan organisaatiossa olevaa osaamis-
padomaa. Toimijoina tissd ovat organisaation eri tasojen henkilostd, asian-
tuntijat, eri tason esimiehet, johto, poliittiset toimijat ja mahdollisesti
myos prosessin tueksi palkattu konsultti. Leimaavaa tissd prosessissa on
tdlléin toimijoiden aktiivisuus, osallisuus ja vastuullisuus. T4lloin strate-

28 ks. kappale 4.3 strategian viestintidd tukeva osaaminen
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gian viestintd voidaan liittdd strategia-ajattelun oppimisen koulukunnan
(Learning School) nikemykseen strategiasta, jossa strategiaprosessi nih-
dddn nimenomaan oppimisprosessina, jossa organisaation osaamispddo-
maa hy6dynnetdin ja sitd laajennetaan (ks. esim. Mintzberg ym. 1998).
Timin nikemyksen mukaan strategian toimeenpano ja viestintd alkavat
heti prosessin alussa eiki vasta strategia-asiakirjan valmistumisen jilkeen
(ks. Okumus & Roper 1999). Niin ei synny mielikuvaa siité, ettd strate-
gia on vain ylimmin johdon luomus, joka ainoastaan tiedotetaan val-
miina muille toimijoille.

5 Tyohyvinvoinnin ja viestinndn viililld on yhteys

Tissd tutkimuksessa on piddytty siihen, ettd tydhyvinvoinnin ja strate-
gian viestinnidn laadun ja mairin vililli on yhteys. Hyvinvointijohta-
miseen ei ole kiinnitetty vield riittdvisti huomiota kuntaorganisaatiossa.
Titd tukee Huotarin ja Sihvosen (2005) tutkimustulokset, joista ilmenee,
ettd henkilostén hyvinvointiin ei kiinnitetd riittdvisti huomiota. Ensin-
nakin ndytad siltd, ettd huonoksi koettu tydhyvinvointi heikentad stra-
tegian viestinnin laatua ja vihentidd ylip4dtadn viestintdd organisaatiossa.
Titd tukee Kansteen (2008) tutkimustulokset, jotka osoittavat, ettd ty6-
hyvinvoinnilla on tirked merkitys siihen, ettd yksilot sitoutuvat toimi-
maan organisaation hyviksi. Toisaalta mielenkiintoista on, etti strategian
viestintd voi myds pdinvastoin heikentdd tyohyvinvointia. Talld tarkoite-
taan sitd, ettd esimerkiksi ylhdiltd alaspdin tuleva yksipuolinen viestintd
ja osallisuusmahdollisuuksien vihiisyys koetaan negatiivisena. Tdmai hei-
jastuu yksiloiden kokemukseen tyohyvinvoinnista. Tétd viitettd tukevat
Danielsin ym. (1997) ja Abergin (2000) paitelmait siitd, ettd viestintd on
erottamaton osa kaikkea ihmisten vilistd toimintaa organisaatiossa ja osa
organisaatiokulttuuria seki sosiaalista padomaa.

Aineistossa tyohyvinvoinnin ja viestinnidn yhteyttd tuodaan esille
tydolosuhteiden, tydilmapiirin, palkitsemisjirjestelmin ja ajankiyton-
hallinnan kautta. Aineistossa kuvataan ensinnikin puutteellisten tydolo-
suhteiden ristiriitaa strategian toteuttamisen nikokulmasta. Toisaalta ku-
vataan tyoilmapiirin merkitystd. Johtamiskidytinnot liitetddn aineistossa
tiiviisti tydilmapiiriin. Nakarin (2003) ja Kestin (2007) ajatukset tukevat
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edellistd, silld he toteavat, ettd tySilmapiiri heijastuu kaikkeen toimin-
taan organisaatiossa vaikuttamalla motivaatioon ja sosiaalisiin kontak-
teihin sekd tyén arvostuksen tunteeseen. Lisdksi aineistossa kuvataan
epdoikeudenmukaiseksi koettua palkitsemisjirjestelmad, jonka ei kat-
sota olevan sidoksissa strategian tavoitteisiin. Tétd tukee Aaltosen ym.
(2002) tutkimustulokset siitd, ettd palkitsemisjirjestelmilli ja strategialla
ei ole riittdvid yhteyttd organisaatiossa (ks. my6s Huotari & Sihvonen
2005). Edellisten lisiksi tyohyvinvointia kuvataan jatkuvan kiireen ja
ajankdyton hallinnan ongelman kautta. Kiire tukahduttaa vuoropuhelun,
silld vuoropuhelu vaatii pysihtymistd. Ranta (2007) ehdottaakin kiireen
kesyttimistd yhdeksi strategiseksi painopistealueeksi organisaatioissa®.
Seuraavana johtopddtokseni nostetaan esille poliittisten toimijoiden
roolin problemaattisuus strategian viestinnidn nikokulmasta.

6 Poliittisten toimijoiden roolin problemaattisuus

Tissd tutkimuksessa on paiddytty siihen, ettd poliittisten toimijoiden roo-
li on vihintidnkin problemaattinen strategian viestinnidn nikékulmasta.
Titd viitettd perustellaan ensinnikin silld, ettd poliittiset toimijat ovat
prosessissa miiriaikaisesti valtuustokausittain sekd strategian laatijana,
hyviksyjini ja my6s toimeenpanijana pditoksenteon kautta. Niin ollen
he myds viestivit strategiaa. Toisaalta poliittiset toimijat voivat edustaa
prosessissa sekd oman kuntatydnantajan, kuntalaisten, tietyn alan asian-
tuntijuuden, oman poliittisen vakaumuksen ja oman puolueen nikemyk-
sid. Tdmi johtaa siihen, ettd poliittisten toimijoiden strategian viestintdd
ohjaavat siis hyvin monenlaiset taustanikemykset ja sidokset. Nimi voi-
vat olla ristiriidassa keskendin ja my®s strategiaan kirjattujen tavoittei-
den kanssa. Poliittisten toimijoiden moniroolisuus ja toiminnan impul-
siivisuus on vienyt uskottavuutta koko strategiaprosessilta. Tétd viitettd
tukee Huotarin ym. (2005b) nikemys siitd, ettd poliittisten paittdjien ja
muiden organisaation toimijoiden viliseen luottamuksen rakentamiseen
on kiinnitettdvd enemmin huomiota.

Aineistossa poliittisten toimijoiden roolia kuvataan ensinnikin paatok-
senteon ennustamattomuutena, impulsiivisuutena ja strategiaan sitoutu-
mattomuutena. Toisaalta kuvataan kokemuksia ristiriitaisista padcoksistd

29 ks. kappale 4.5 strategian toteutumista edistivi tyShyvinvointi
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strategian ja talousarvion vilill4, jotka voivat johtaa mahdottomuuteen to-
teuttaa strategiaa. Lisiksi aineistossa pohditaan riittdiko poliittisten toimi-
joiden osaaminen laajojen strategisten linjausten tekemiseen. Edellisten
lisaksi aineistossa kuvataan kokemusta siité, ettd poliittiset virkavalinnat
eivat tuota organisaatiolle siti osaamista, jota strategian toteuttaminen
vaatisi®. Néyttdd siltd, ettd poliittiset toimijat eivit ole aina sitoutuneet itse
hyviksymainsi strategiaan. Poliittisten toimijoiden rooli voi ndin estdd, hi-
dastaa tai edistdd jaectun ymmirryksen muodostumista strategiasta heidin
tilannekohtaisten intressiensd mukaisesti (ks. myos Heide ym. 2002).
Strategiaprosessin tdytyy niyttdd uskottavalta, jotta sithen sitoudutaan.
Poliittisten toimijoiden tuleekin kyetd toimimaan keulakuvana eli johtaa
esimerkilld tdtd prosessia. Tutkimustulokset laittavat pohtimaan sitd, ettd
soveltuuko dualistinen, jihmed, byrokraattinen ja osin impulsiivinenkin
padtoksentekojirjestelmd vield timin pdivin kuntaorganisaatioiden yhi
monimutkaistuvamman ympiriston ja asioiden hoitamiseen, silld ndyttad
siltd, ettd jirjestelmi estdd timinkaltaisissa ympiristdissd vaadittavan osal-
lisuuden, avoimen ja runsaan vuoropuhelun seki kyvyn nopeisiin ratkai-
suihin. Nyholmin (2008) ja Jalosen (2007) tutkimustulokset tukevat titd
pohdintaa. Seuraavaksi siirrytddn vastaamaan tutkimuksen alussa asetet-
tuihin kolmeen tutkimuskysymykseen.

5.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen
1 Miten viestintd yhdistetddin strategioiden toimeenpanoon?

Strategian viestintd on aiemmassa kirjallisuudessa kytketty strategian toi-
meenpanoon (ks. esim. Nasi & Aunola 2001). Viestinnin avulla strate-
giaa on toimeenpantu ja johdettu. Strategian viestinnin keinoin strategia
on pyritty kddntimiin kdytinnon toiminnaksi organisaatiossa jakamalla
tietoa seki tulkitsemalla ja konkretisoimalla kirjoitettua strategiaa. Aiem-
mat tutkimustulokset ovat nostaneet tehottoman viestinnin yhdeksi toi-
meenpanon epionnistumisen syyksi (ks. esim. Beer & Eisenstat 2000).
Toimeenpanon alkamisen miiritteleminen on vaikeata, jopa mahdoton-

30 ks. kappale 4.1 kuntaorganisaation muodolliset toimintatavat seki 4.5.2 tydilma-
piiri edistimiin vuoropuhelua ja strategian viestintid



216

ta, silld toimeenpano on seki toimeenpanemista, ettd my9s toteuttamista
(ks. esim. Ingram 1990). Toimeenpanon alkaminen vaihtelee mys sen
mukaisesti, minkilainen kisitys toimijoilla on strategiasta. Okumus ja
Roper (1999) ovatkin verranneet strategia-ajattelun koulukuntien nike-
myksid strategian toimeenpanosta. Suunnittelukoulukunnan nikemyk-
sen mukaan strategia on suunnitelma ja sen toimeenpano alkaa vasta stra-
tegian muotoilun jilkeen. Oppimisen koulukunta taas nikee strategian
oppimisprosessina ja sen toimeenpano alkaa jo strategian muotoiluvai-
heessa. Kuntaorganisaatioiden strateginen johtaminen niyttdd nojaavan
lihinni suunnittelukoulukunnan nikemykseen strategiasta. Strategian
viestintd voi edelld kuvattua taustaa vasten alkaa joko ennen strategian
laatimista tai vasta strategia-asiakirjan valmistumisen jilkeen osana sen
toimeenpanoa. Tdssd tutkimuksessa on tulosten perusteella paddytty sii-
hen, etti strategian viestintd on johtamista ja toimeenpanoa. Se on kivi-
jalka koko strategiaprosessille, eiki ainoastaan toimeenpanon osa.

2 Mitkd tekijdt kuntaorganisaatiossa ovat vaikuttamassa siihen,
ettd strategiasta saadaan muodostumaan jaettu ymmdirrys
organisaatiossa?

Jaetun ymmirryksen ehdoiksi ovat tissd tutkimuksessa nousseet kunta-
organisaation muodolliset toimintatavat, johtamiskiyttidytyminen, stra-
tegian viestintdd tukeva osaaminen, vuorovaikutteinen toimintatapa ja
strategian toteutumista edistdvi tyohyvinvointi®'. Niitd ehtoja yhdistivi-
nid tekijind on dialogi eli vuoropuhelu, joka on kivijalkana koko strate-
giaprosessille. Tilld tarkoitetaan sitd, ettd kuntaorganisaation viestinnin
tulee perustua tulkitsevan paradigman kisitykseen viestinnistd, jolloin
viestintd on syklinen, kehimiinen ja vuoropuheluun perustuva proses-
si, jossa prosessia johdetaan esimerkilld ja toimijoiden osaamista arvos-
tetaan ja hyddynnetddn. Lisiksi organisaation tyShyvinvoinnin ja vies-
tinndn yhteys ymmirretdidn ja sithen panostetaan. Viestintiteiden tulee
olla lyhyitd ja suoria ja niitd tulee olla kaikissa suunnissa. Epévirallinen
viestintd on nostettava tasaveroisesti virallisen viestinnin rinnalle’*. Mer-

31 Katso kappale 4 seki kappale 5.1 keskeiset johtopiitdkset.

32 Katso kappale 2.2.2 yhteiséviestinnin tutkimusparadigmat ja kappale 4.4 vuoro-
vaikutteinen toimintatapa
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kittdvid on, ettd jos yksi niistd ehdoista ei toteudu, se heikentii tai voi
estdd jaetun ymmirryksen syntymisen strategiasta. Jaettu ymmarrys on
siis ndiden ehtojen yhteinen tulos. Lisiksi jaetun ymmirryksen ehtona
on saumaton yhteisty$ strategian viestinnidn toimijoiden kesken. Stra-
tegian viestinnidn aktiivisina ja vastuullisin toimijoina ovat henkil8sto,
asiantuntijat, lihiesimiehet, keski- ja ylin johto seki poliittiset toimijat ja
tissd tutkimuksessa myds konsultti. Jos jonkun toimijatason tai yksilon
viestintd ontuu, jaetun ymmirryksen syntyminen heikkenee. Kaikkien
toimijoiden on suostuttava dialogiin, silli kukaan niistd toimijoista tai
toimijatasoista ei voi yksin saada aikaan jaettua ymmirrysti strategiasta
organisaatiossa.

Jaetun ymmirryksen syntymistd tukevat kirjallinen, yhteisesti laa-
dittu viestintdsuunnitelma ja selked strategiaan kytketty mittaus- ja
johtamisjirjestelmd®™. Timin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on
kiytossa BSC-mittaristo. Vaikuttaa siltd, ettd strategisen johtamisjirjes-
telmin tueksi valittu BSC-mittaristo integroi organisaation eri tasoja
yhteen ja edistdd suunnitelmallisesti eri tasojen vilisti vuoropuhelua.
Mittariston kiytté ndytddisi lisddvin myos osallisuutta. Edellytykseni
tille on, ettd kaikki toimijat hallitsevat sen kielen ja kiyttotekniikan ja
ovat lisdksi sitoutuneet mittariston kiytt66n. Aiemmat tutkimustulok-
set tukevat tdtd viitettd (Atkinson 2006; Kervinen ym. 2005; Nevakivi
20006; Silvennoinen-Nuora ym. 2005). Tamin viitteen varmistaminen
edellyttdd kuitenkin tarkempia tutkimuksia, silld voidaan tulkita, ettd
miki tahansa muukin, kuin BSC-mittaristo, voisi toimia samalla tavoin.
Timin tutkimuksen tulosten perusteella riittdvdd jaettua ymmirrystd
ei ole syntynyt ja sitoutuminen strategiaan on siten jidnyt vihiiseksi.
Seuraavan tutkimuskysymyksen kohdalla pohditaan, miti kuntaorgani-
saatiossa sitten pitiisi tehdi toisin.

3 Mitd kuntaorganisaatiossa pitdd tehddi toisin, jotta strategiasta
muodostuu jaettu ymmdrrys organisaatiossa?

Kuntaorganisaatioiden viestintikisitys on muutettava positivistisen para-
digman rationaalisesta viestintikisityksesti tulkitsevan paradigman kisi-

33 Katso kappale 4.4.1 kirjallinen viestintdsuunnitelma vuoropuhelun tueksi ja 4.2.2
kannustava seuraaja valmentaa, arvioi ja palkitsee.
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tykseen. Viestintd ylipddtddn tulee nahdi vilttimattdmind voimavarana
yhid monimutkaistuvassa kontekstissa. Tdtd tukee my6s Syvidjirven ym.
(2007) nikemykset viestinndn merkityksestd nykypdivin organisaatioi-
den toiminnalle. Organisaatioon on laadittava viestintdsuunnitelma, joka
kohottaa viestinnin profiilia organisaatiossa. Organisaatiorakenteeseen ja
kulttuuriin seki tydhyvinvointiin liittyvit viestintdesteet on tunnistettava
ja korjattava. Organisaation on rakennettava mydnteinen viestintdilma-
piiri, jossa vallitsee runsas ja avoin vuoropuhelu. Strategiaprosessin toi-
mijoille on luotava yhteinen kieli ja arvopohja, jota levitetdin organisaa-
tiossa. Toimijoille on jdrjestettivd tarvittavaa valmennusta ja koulutusta
prosessin aikana. Strategiaprosessin tirkeyttd markkinoidaan varaamalla
sithen aikaa ja johtamalla esimerkilld. Organisaatiossa on luotava osalli-
suusmahdollisuuksia ja hyddynnettivi tissd monipuolisesti erilaisia vies-
tintdkanavia. Strategiaprosessin vaiheista ja kulusta sekd paitoksenteon
perusteluista on informoitava avoimesti prosessin aikana. Organisaatios-
sa oleva osaamispdioma on valjastettava strategiaprosessiin ja toimijoi-
ta on motivoitava ja kannustettava. Strategian sisiltéd on tulkittava ja
konkretisoitava yhteisessi vuoropuhelussa mahdollisimman lihelle pe-
rustehtivii, jotta jokainen pystyy oivaltamaan oman roolinsa strategian
toteuttamisessa. Toimintaa on mitattava ja arvioitava sidnnénmukaisesti
ja organisaation palkitsemisjirjestelmi on sidottava tiiviisti strategiaan,
jotta se koetaan oikeudenmukaiseksi. Viestintdd on mitattava ja arvioita-
va sidnnéllisesti vuosittain, jotta sitd on mahdollista edelleen kehittdi*.
Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan tutkimuksen luotettavuutta.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Eettisten kysymysten pohdinta on melko uusi keskustelunaihe suoma-
laisessa yhteiskuntatieteissi, toteavat Eskola ja Suoranta (2000, 52).%
Eettinen ajattelu tarkoittaa kykyi pohtia arvolatautuneesti sitd, mikd on
oikein ja vddrin (Kuula 2006, 21). Etiikka on siis ihmisten moraalisen

34 katso kappale 4.6 yhteenveto tutkimustuloksista: uusi malli vuoropuheluun pe-
rustuvasta strategian viestinnisti kuntaorganisaatiossa

35 Etiikka voidaan jakaa analyyttiseen, kuvailevaan ja normatiiviseen etiikkaan. Tut-
kimusetiikka nojaa normatiiviseen etiikkaan, joka etsii vastausta sithen, mitki ovat oikeat
ja noudatettavat eettiset sadnnét (ks. esim. Kuula 20006).
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kdyttaytymisen tutkimusta (Makinen 2006, 11), jolle on ominaista, ettd
ei ole olemassa selkeiti ja yksiselitteisid vastauksia (Clarkeburn ym. 2007,
22). Eskola ja Suoranta (2000, 52) toteavat, ettd ei ole olemassa mitdin
tdysin kattavaa ja aukotonta eettistd sidnndstdd, joten tutkijan on itse
tehtivd eettiset valintansa. Tédssi tutkimuksessa on pyritty noudatta-
maan tutkimustyon yleisesti hyviksyttyjd eettisid periaatteita, joita ovat
muun muassa tieteellinen rehellisyys, huolellisuus, avoimuus, tieteellinen
tunnustus, eettisesti kestdvit tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointi-
menetelmit, ilyllinen vapaus ja julkinen vastuu (Clarkeburn & Musta-
joki 2007, 43—44). Periaatteiden noudattaminen on tarkoittanut tissi
tutkimuksessa esimerkiksi tutkimuslupaa kohdeorganisaation ylimmaltd
johdolta (liite 7), lihdemerkintdjen asiallista kiytt6d, tutkimuskohteen
kunnioittamista, tiedonantajien itseméiraimisoikeuden ja anonymiteetin
kunnioittamista, tutkimusaineiston huolellista kisittelyd, asianmukaista
sdilyttdmistd ja arkistoimista, tutkimuksen tekemisen huolellisuutta seki
tutkimusprosessin ja tutkimustulosten tuomista julkiseen arviointiin
koko tutkimusprosessin ajan. Eskola ja Suoranta (2000, 52) toteavat,
ettd eettisten kysymysten problematiikan tunnistaminen on tirkeiti,
silld tunnistettuaan kysymykset, tutkija todennikoisesti tekee eettisesti
asiallista tutkimusta.*

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on subjekti ja osa tutkimusta. T4std
huolimatta tutkijan on kuitenkin pyrittdvi irrottamaan omat ennakko-
ajatuksensa ja arvostuksensa siten, etti tutkimuksessa kyetdin tutki-
mustulosten tieteelliseen analyysiin ja tulkintaan. Tdssi tutkimuksessa
on tutkittu oman tySnantajan organisaatiota, joka voi tuottaa epdilyn
siitd, ettd tutkija on “liian subjekti”. Tutkija on jddnyt tutkimuksen alku-
vaiheissa palkattomalle tyolomalle siirtyen niin selkeidsti tutkijan rooliin
ty6roolin sijasta siilyttden kuitenkin tietoisuuden siitd, ettd laadullisessa
tutkimuksessa tutkija on osa tutkimusta. Viitinkin, ettd laadullista tutki-
musta tehtiessi ei ole ongelmana oman organisaation tutkiminen. Piin-
vastoin nykypdivind tySyhteison jisenid tulisi kannustaa enemminkin
tutkimusty6hon, jotta ndytt66n perustuva kehittdmistoiminta laajenisi or-
ganisaatioissa. Tutkijan tyohistoria ja koulutustausta vaikuttavat taustalla

36 Eettisen paitdksenteon vaiheet ovat eettisen kysymyksen olemassaolon tunnis-
taminen, havaittuun kysymykseen reagoiminen, ratkaisuvaihtoehdon toteuttamiseen si-
toutuminen ja tehdyn ratkaisun eettisen lujuuden pohtiminen (ks. esim. Clarkeburn ja
Mustajoki 2007).
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aina vadjadmaictd. Tdssd tutkimuksessa on tiedostettu tutkijan olemassa
oleva teoriatieto ja tydkokemus ja tutkimuksessa ei ole ndin ollen pyritty
puhtaaseen induktiivisuuteen, koska se ei olisi ollut realistisesti mahdollis-
ta. Tutkijan tausta on vaikuttanut tutkimuksessa tehtyihin valintoihin,
kuten esimerkiksi tutkimusaiheen ja tutkimuskysymysten valinta.

Luotettavuuden arvioinnin pohjana on tutkijan valitsema tutkimus-
strategia. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa on
usein nihtivissi jonkinlaista alemmuuden tunnetta, joka nikyy vakuut-
teluna siitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat yhtd pitevid kuin mairalli-
sen tutkimuksen. TAmin taustalla on vaikuttamassa se, etti laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisid
ohjeita (ks. esim. Nieminen 1998; Tuomi 2007), kuten miirillisen tut-
kimuksen arvioimiseksi on. Usein laadullista tutkimusta pyritdin arvioi-
maan madrillisen tutkimuksen kriteerien kautta, joka antaa hieman
ristiriitaisen vaikutelman tutkimuksen kokonaisuudesta. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tutkimuksen kokonaisuus ja
sen johdonmukaisuus on oleellista. Arvioinnissa on kiinnitettdvd huo-
miota seuraaviin seikkoihin: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, aineiston
keruu, tutkimuksen tiedonantajat ja tutkija-tiedonantajasuhde, aineiston
analyysi ja tutkimuksen raportointi (Glaser & Strauss 1967; Nieminen
1998; Tuomi 2007). Tynjild (1991) yhtyy Lincolnin ja Guban (1985)
esittdmiin arviointikriteereihin, joita ovat vastaavuus, siirrettivyys, tutki-
mustilanteen arviointi ja objektiivinen vahvistettavuus. Glaser ja Strauss
(1967) nimedvit arviointikriteerit seuraavasti: sopivuus, ymmarrettivyys,
yleisyys ja kontrolli.

Timin tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta
seuraavaa. Tutkimusasetelma on pyritty rakentamaan siten, ettd sen avulla
on mahdollisimman hyvin saatu relevanttia tietoa tutkittavasta ilmidsta.
Viitin, ettd tutkittava ilmié on vaatinut laadullista ja aineistoldhtoista
metodia, koska ilmioti on haluttu lihted tarkastelemaan nimenomaan
strategian toteuttajien kokemana (ks. esim. Perttula 2000). Tutkimus-
kohde edustaa tutkittavaa ilmidtd eli kuntaorganisaation strategian
viestintdd. Tutkimusaineisto on keritty tarkoituksenmukaisella otannalla
tiedonantajien edustaessa tutkittavaa ilmiotd tuntevia kuntaorganisaation
eri tason esimichid ja tydntekijoitd. Tutkimuksessa on keritty kaksi eri-
laista aineistoa, jotka muodostavat aineistotriangulaation, joka vahvistaa
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laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (ks. esim. Tuomi 2007, 152).
Aineiston kerddminen on toteutettu valitun metodin mukaisesti. Kerto-
muksia pyydettiessi ja teemahaastattelutilanteissa tutkija on korostanut
rooliaan tutkijana, ei tutkimuskohteen tydntekijini. Télld on pyritty sii-
hen, ettd tiedonantajat ovat pystyneet tuottamaan avoimesti tietoa. Tut-
kimusanalyysi on pyritty kuvaamaan tutkimusraportissa vaihe vaiheelta
ja tutkimusaineiston alkuperiistd sisiltod on tuotu esille raportin suorissa
lainauksissa mahdollisimman monipuolisesti. Analyysitekniikkaan on
perehdytty ja analyysiin on kiytetty runsaasti aikaa. Tutkimusraportti
on pyritty kirjoittamaan mahdollisimman avoimesti, selkeisti ja johdon-
mukaisesti. Tutkimuksessa tehdyt rajaukset ja valinnat on pyritty perus-
telemaan. Tutkimustulosten tulkinnan oikeutusta on haettu peilaamalla
tutkimustuloksia olemassa olevaan teoriatietoon. Tutkimustulokset on
raportoitu induktiivis-deduktiivisen vuoropuhelun kautta. Tdma vah-
vistaa saatujen tulosten luotettavuutta. Tulokset vastaavat alkuperiisten
aineistojen konstruktiota lisiten ymmirrystd kuntien strategian vies-
tinndn diversiteetistd. Tulokset eivit ole yleistettivissd, mutta ovat siir-
rettdvissi muihin samankaltaisiin konteksteihin. Tutkimustuloksia on
mahdollista soveltaa esimerkiksi yksityissektorin tai kolmannen sekto-
rin organisaatioissa huomioiden kuitenkin konteksti ja sen asettamat
vaatimukset strategian viestinnille. Tuloksia on mahdollista hy6dyntid
strategian viestinnin arviointity6kalujen ja kdytinnon strategian viestin-
nin kehittdmisessi. Tuloksena syntynyttd mallia on jatkotutkimuksissa
mahdollista testata. Seuraavaksi tuodaan esille lyhyesti tutkimuksen ai-
kana heridnneiti jatkotutkimusideoita.

5.4 Jatkotutkimushaasteet

Timidn tutkimusten tulosten perusteella on noussut esille useitakin
mielenkiintoisia tutkittavia ilmisitd. Tulevaisuuden trendind niyttdi ole-
van suuret, maantieteellisesti etdilli toisistaan olevat kuntaliitosten kautta
rakennetut uudet verkostokunnat. Téssi tutkimuksessa on noussut esille,
ettd kuntaorganisaation koolla on merkitysti strategian viestinnan onnis-
tumiselle. Mitd suurempi organisaatio on, sitd enemmin se asettaa haas-
teita strategian viestinnille. Tdmin ilmi6n syvillisempi tarkastelu niissd
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uusissa verkostokunnissa ja yhteistoiminta-alueilla olisi mielenkiintoista.
Toisaalta mielenkiintoinen aihe olisi pyrkid rakentamaan dialogiin poh-
jautuva malli kuntien dualistisen johtamisjirjestelmin vaihtoehdoksi,
silld ndytedd siled, ettd kompleksinen toimintaympiristd ja asiat vaativat
pidtoksentekojirjestelmin  kehittimistd. Laajemminkin demokratian
tutkiminen olisi mielekistd, silld nayttdd siltd, ettd kansalaisten kiinnos-
tus politiikkaa kohtaan on vihentynyt ainakin ddnestysprosenttien pe-
rusteella. My6s runsas julkinen keskustelu luottamuspulasta politiikkaa
kohtaan nostaa esille timin jirjestelmin kehittdmisen tarvetta. Lisaksi
haasteellista olisi yhdistdi dialogi ylipddtiin johtamiseen ja pyrkii raken-
tamaan vuorovaikutukseen perustuvaa johtamismallia. Edellisten lisaksi
tissd tutkimuksessa rakennetun mallin testaaminen ja jatkokehittiminen
tulevaisuudessa olisi toivottavaa.

"Kun luulee, etti edessi on jonkun loppu,
niin silloin edessi onkin jonkin alku.”

(Gunnar Mattson.)
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Liite 1.
Strategian viestinnin asemointi aiempaan strategiatutkimukseen

Hambrick ja Cannella (1989): suuryrityksen strategian toimeenpanon
onnistumiseen ja epionnistumiseen liittyvit ilmiot. Toimeenpanon on-
nistumisen ehtoina ovat muun muassa avoin informaatio, mahdollisim-
man monien organisaation jisenten osallistumismahdollisuus, kasvok-
kain tapahtuvat keskustelut, strategian onnistunut myyminen seki alas-,
ylos- ettd ulospdin.

Gioia ja Chittipeddi (1991): julkisen organisaation (yliopisto) strategisen
muutoksen kidynnistiminen. Muutoksen kidynnistimisessd tirkedtd on
tiedon jakaminen, visiosta viestiminen ja sen tulkitseminen.

Eriksson (1999): kuntaorganisaation strategia paikallisena johtamisen
kiytintond. Jokaisella toimijalla on oma ddnensi, jossa voi kuulla hi-
nen tulkintansa ja kokemuksensa strategiasta. Strategian puhuminen ja
kuunteleminen kirjoittamisen sijasta antaa jonkin verran enemmin tilaa
monimuotoisuudelle ja erilaisille strategian tulkinnoille.

Lehtimiki (2000): kaupunkien ja maakuntien strategian tekeminen ja
strategia-ajattelu. Nykyinen strategia-ajattelu on yksiddnistd ja vaihtoeh-
dotonta vaientaen erilaiset ymmirrykset siitd, mikd kaupungin tulevai-
suudessa olisi tavoiteltavaa tai pois heitettdvdd. Tutkimuksessa kehitetty
moniiininen vuoropuhelumalli strategian tekemiseen, jossa korostuu
kaupungin monidinisyys ja monet eri pidmairit.

Wiili-Peltola (2001): julkisen organisaation (sairaanhoitopiirin) lihiesi-
miesten tulkinnat strategialle. Lihiesimiehet jakautuvat kolmeen katego-
riaan, hyviksyjit, ei yhteistd ymmirrysti ja epdilijit.

Jarzabkowski ja Wilson (2002): julkisen organisaation (yliopisto) joh-
toryhmien rooli strategian muotoilussa ja toimeenpanossa. Epaviralliset
keskustelut vuorovaikutuksena nousevat yhti tirkeiksi kuin viralliset ko-
koukset. Kasvokkain tapahtuvalla viestinnilld on tirked merkitys strate-
giaprosessin aikana ja my®s arvioinnissa.
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Rapert, Velliquette ja Garretson (2002): yksityisen yrityksen strategian
toimeenpano. Runsaalla viestinnilld on suora yhteys strategisen konsen-
suksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Runsas viestintd ylimmin joh-
don ja muiden tasojen vilill tuottaa jaetun ymmarryksen, jaetut arvot ja
jaetun suhtautumisen strategiaan.

Mantere (2003): yritysten yksiloiden sosiaaliset asemat strategiaproses-
sissa. Tuloksena ovat aktivistin, kyynikon ja kansalaisen kategoriat, jotka
kuvaavat yksiléiden sosiaalisia asemia ja toiminnallisia rooleja organisaa-
tion strategiaprosessissa ja syventivit ymmdrrystd strategian toteuttami-
sen onnistumiseen ja epdonnistumiseen liittyvistd tekijoistd.

Huotari ja Sihvonen (2005): kuntaorganisaation sosiaali- ja terveystoi-
men henkildstén sitoutuminen strategiatydhon. Onnistunut viestintd
lisad sitoutumista, jolloin strategiat saadaan paremmin elimdin osana
pdivittdistd tyotd.

Ikdvalko (2005): julkisen ja yksityisen palveluorganisaation strategiapro-
sessin kiytinnot keskijohdon toimeenpanokokemusten kautta. Keski-
johdon edustajien kokemukset jakaantuvat neljinlaiseen logiikkaan, jot-
ka ovat tdytintoonpano, helpottaminen, valtuuttaminen ja reflektointi.
Keskijohdolla on toimeenpanon lisiksi strategiaa uudistavia padmairii.
Strategiaprosessi jaetaan neljdin eri tyyppiin, kestdvi, itseohjautuva, epi-
tasapainoinen ja heikko. Epdvirallisilla kiytinnoilld on virallisten kiytin-
tojen lisaksi tirked merkitys.

Kervinen, Kuusela ja Laulainen (2005): kuntaorganisaation viestinti tu-
loksellisuusarvioinnin nakokulmasta. Vuorovaikutus nidyttdd toimivan
suhteellisen hyvin sekd henkiloston kesken ettd tyontekijoiden ja esimies-
tason vililld. Yleiselld tasolla todettu saidnnonmukaisuus vaatii kuitenkin
laadullista tutkimusta tuekseen, silld kyse voi olla erosta julkiteorian ja
organisaatioiden tosiasiallisen toiminnan vililli. Vuorovaikutusta pitiisi
tarkastella nykyistd enemmin tavoitteellisena toimintana.

Rannisto (2005): kuntien strateginen johtaminen kunnanjohtajien ni-
kokulmasta. Kunnanjohtajien strateginen johtaminen vaihtelee merkit-
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tivisti persoonallisten mieltymysten mukaisesti. Kuntien strategiseen
johtamiseen ei suhtauduta vield riittdvilld vakavuudella.

Sipponen (2006): julkisen organisaation (koulutusala) strategiaviestin-
nin kiytinnot. Rakennettu strategiaviestinnidn kiytintdjen kehikko,
jossa strategiaviestinnin kdytinnot suuntautuvat ylhiiled alas, alahaalta
ylos, horisontaalisesti sekd yli organisaatiorajojen. Strategiaviestinnin
kiytinnot edistdvit, kritisoivat, vélittivdt informaatiota, luovat merki-
tyksid sekd tukevat.

Aaltonen (2007): julkisen ja yksityisen yrityksen strategian toimeenpa-
no, jossa tarkasteltu sitd, kuinka strategiset tavoitteet toteutuvat organi-
saation jokapiiviisessd tyossd organisaation kaikkien tasojen yksiloiden
nikokulmasta. Strategian toimeenpano on aiempiin tutkimustuloksiin
verrattuna paljon monimutkaisempi, luovempi, viestinnillisempi ja ul-
koisesti suuntautuneempi ilmié. Toimeenpano onnistuu vuorovaikutuk-
sessa toimintaympdriston kanssa.

Virtanen ja Kauppinen (2008): kuntaorganisaation henkiléstovoimava-
rojen strategisten padmiirien vilittyminen. Mitd korkeammalla tasolla
organisaatiossa ollaan, sen paremmin ollaan perilld organisaation strategi-
sista tavoitteista. Strategisten paamaidrien heikko tuntemus ei kuitenkaan
vilttimidttd merkitse strategian heikkoa toteutumista, silld strateginen
tieto eldd eri organisaatiotasoilla eri muodoissa eivitki toteuttajat tyds-
sddn vilttdimittd tiedosta toteuttavansa strategiaa.

Syrjild, Takala ja Vanhala (2008): kirjallisuuden reflektointi fyysisestd
tilasta strategian jalkauttamisen apuvilineeni humanistisen maantie-
teen, organisaatiokulttuurin ja kaksikehiisen oppimisen mallin teorioi-
den pohjalta. Toiminnan kehittdmisen piakohteina ovat fyysisen tilan
ja muiden organisaatioiden osien yhtymikohdat, jotka ovat viestinti ja
vuorovaikutus, toimintatavat, ihmiset ja sosiaalinen tila sekd kulttuuri.
Fyysisen tilan tulee mahdollistaa strategian toteuttaminen. Fyysinen tila
toimii esimerkiksi muutoksen herittdjini ja nikyviksi tekemisen vili-
neeni sekd ankkuroi ja miirittelee organisaation toimintaa. Tilan kiyt-
timinen nopeuttaa kulttuurista muutosprosessia, silld sen avulla muutos
voidaan tehdi konkreettiseksi ja nikyviksi.
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Liite 2.
Kertomuspyynt6

8.2.2007

Hyvi kunta-alan ammattilainen

Teen hallintotieteen jatkotutkimusta strategisesta johtamisesta kunta-
sektorilla viestinnin nikokulmasta Lapin Yliopistossa. Tavoitteenani on
viitoskirjatyo. Tutkimuksen ohjaajana on professori Jari Stenvall. Tut-
kimuksen tarkastelun kohteena on strategian sisiinen viestinti strate-
gian toimeenpanon yhteni osana. Tutkimus on laadullinen ja se tullaan
analysoimaan aineistoldhtoiselli eli Grounded Theory menetelmilli.
Tutkimusaineisto keritdin Porin kaupungin kolmesta hallintokunnasta
(n=22). Olen saanut tutkimusluvan Porin kaupunginjohtaja Aino-Maija
Luukkoselta.

Pyydin Sinua osallistumaan tutkimukseen kirjoittamalla vapaamuotoi-
nen kertomus/tarina eli narratiivi Pori 2012-strategian toimeenpanosta

ja_sisdisestd viestinndstd annettujen teemojen mukaisesti. Kertomuksen

teemat ovat seuraavat:

1. Mitka tekijit kuntasektorilla ovat vaikuttamassa siihen, ettd

- strategia saadaan/ei saada johdettua organisaation kaikille tasoille

- strategia nikyy/ei niy jokapiiviisessd johtamisessa, pddtoksenteossa ja
taloussuunnittelussa

- jokainen ty6ntekiji tietdd/ei tiedd oman organisaationsa vision, toimin-
ta-ajatuksen ja arvot sekd oman roolinsa kokonaisuudessa

2. Midi pitidisi tehdd enemmin/paremmin, jotta

- strategia jalkautuu organisaation kaikille tasoille ja ettd se myds nikyy
jokapdiviisessd johtamisessa, pddtoksenteossa ja taloussuunnittelussa ja
ettd jokainen tydntekijd tietid oman organisaationsa vision, toiminta-
ajatuksen ja arvot sekd oman roolinsa kokonaisuudessa
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Tutkimuksessa noudatetaan tutkimustyon eettisid ohjeita. Kertomukset
ovat luottamuksellisia eikd niitd kdytetd muuhun kuin timin tutkimuk-
sen aineistona. Kertomuksia siilytetdin ja ne tuhotaan aikanaan asialli-
sesti. Kertomuksista saatua tietoa tiydennetian mychemmin haastatte-
luilla.

Pyydin Sinun tukeasi ja asiantuntemustasi tutkimukseni onnistumiseksi.
Toivon, ettd tydkiireistd huolimatta ennittiisit hetkeksi pysihtyd pohti-
maan Pori 2012 -strategian toimeenpanoa ja sisdistd viestintdi ja kirjoit-
taa siitd kertomuksen. Kertomuksen pituutta ei ole rajattu.

Pyydin kertomustasi 19.2.2007 mennessd sihkopostin liitetiedostona

alla olevaan sihkopostiosoitteeseen.

Vastaan mielellani mahdollisiin kysymyksiin.

Kiittden jo etukiteen

Kristiina Strandman, HTM
jatko-opiskelija, Lapin Yliopisto
kristiina.strandman@pp.inet.fi

”Vain sana ihmisen huulilta
voi tehdi Sinusta
joko rikkaan
tai koyhin.” (Kahlil Gibran)
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Liite 3.
Teemahaastattelun runko

Strategiatarinaa tdydentivi haastattelu (tutkimuslupa: kaupunginjohtaja

§ 59/2005)
Haastattelun teemat:

1. Mitka tekijit kuntasektorilla ovat vaikuttamassa siihen, ettd

- strategia saadaan/ei saada johdettua organisaation kaikille tasoille

- strategia nikyy/ei ndy jokapidiviisessd johtamisessa, pddtoksenteossa,
taloussuunnittelussa

- jokainen tyontekiji tietdd/ei tiedd oman organisaationsa vision, toi-
minta-ajatuksen, arvot sekd oman roolinsa kokonaisuudessa

A. Strategian laadinta

B. Valmis strategia-asiakirja

C. Strategian budjetointi/budjettimenettely

D. Strategian toimeenpano

- strategian organisointi

- strategian viestintd

- palkitseminen

- strategian raportointi
°© mittaaminen ja arviointi
© BSC-mittaristo

E. Tyoolosuhteet ja tydilmapiiri

E Ajankiytto, aikaresurssit

G. Pddtoksenteko

2. Mid pitidisi tehdd enemmin/paremmin/vihemmin, jotta edelld
olevassa kohdassa 1. esille tulevat seikat toteutuvat.

3. Onnistunut strategian viestintd
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Liite 4.

Esimerkki avoimesta koodauksesta

Julkaistu asiakirja,
johon ei sitouduta
—
Johdon laatima

Ei tiedetd, mitd kirjatut asiat ovat "suomeksi" ja mité tarkoittavat organisaation

perustehtavassa
Késitteists vaikea
Strategian olemassaolosta ei tiedetd, sitoutuminen
Tiedottaminen ja viestints mahdotonta
puutteellista

Sitoutuminen puutteellista

Eeérealistinen
Uskottavuus véhenee
Ylioptimistinen
siséltoa

Valmis strategia-
asiakirja

Siséllén laatu put inen

Arkitodellisuudesta irrallaan oleva paperi

El&a omaa eldmaénsé paperien vélissd
oimeenpano ja ofeulummen

hankaloituu
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Liite 5.

Esimerkki aksiaalisen koodauksen alkuvaiheesta

Vuorovaikutteinen strategian viestinta

Johtaminen
ylin joht . . .
YIS esitinen Osaaminen Kuntaorganisaatio
- ja virkamies i i 2t P
“heskiohto onkiesi --kesk\joh(;"kam‘es jarjestelmana
~ahijohto lkopuolinen ~Iahijohto

Johtamisvaje Osaamisvaje strategiaprosessin  viestintaa ei johdeta,
iap! j i puutteellista, ristiriitaista -laajuus
-osaamisen johtaminen -Osaamisen puute -viestinnan pelisaannot -poliittinen ja virkamiesjohto
A il hitaus
-viestinnan johtaminen puute -tiedonhaun taidot -byrokraattisuus
-arvojohtaminen -asiantuntemuksen -keskustelu ja kuuntelu -hierarkisuus
-hyvinvointijohtaminen hyddyntamisen puute -avoimuus -tydolosuhteet ja ilmapiiri
-talousjohtaminen - koulutuksen puute -esimiehen malliesimerkki -poliittinen temppuilu
-itsensé johtaminen -vaikeaselkoinen strategian -péatoksenteon avoimuus
kieli (kirjallinen viestinta) -luotettavuus ja uskottavuusongelma (imago)

-ajankayttdongelma
-luottamus —ja uskottavuuspula

. . y . -uskottavuusongelma
trat g
iSs[irlil?t?l‘r?\?r\en vahenee rik'ava‘\j/e\vct\a\irs:l)l:[sljs fntateys epasena rv:i:(ecnﬂfahsyys -oman roolin iedostamisen valkeus
_epitietoi _turhautunet E [p el in aik h -tehdaan vain tyota- ajattelu
epétietoisuus urhautuneisuus dytetaan mieluummin aikaa muuhun L el e enneniin

-Vastustus ja muutosvast . on puute “epaselyytia -mikéiéin ei muutu
-julkaistu asiakirja, jaa vian paperiksi -strategia jaé vieraaksi -eparealistisuus
-luottamuspula
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Esimerkki aksiaalisen koodauksen loppuvaiheesta

Kuntaorganisaatio

Liite 6.

Poliitisten toimijoiden rooli
strategiaprosessissa

Paatoksentekotapa

Strategian
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Liite 7.

ey PORIN KAUPUNKI l"iitﬁspﬁytikirja
g i 5 Kaupunginkanslia § 59/2005
%@e Kaupunginjohtaja 004

Tutkimuslupa Piisitispvm

5.10.2005
ASIA: KRISTIINA STRANDMANIN TUTKIMUSLUPA-
ANOMUS.
ESITYS: Erityisasiantuntija Kristiina Strandman anoo tutkimuslupaa vuosina

2005-2008 toteutettavaan tutkimukseen, jonka tavoitteena on viitos-
kirjatyd. Tutkim® tehdiin strategisesta johtamisesta organisaatio-
viestinnin niikdkulmasta julkisella sektorilla. Tutkimuskohteena on
Porin kaupunkiorganisaatio: virkamies- ja poliittinen johto, esimichet,
tyontekijit sekii Pori 2012 strategiatydskentelyyn ja vuoden 2006
talousarviokisittelyyn liittyvi kirjallinen materiaali, Aineiston keruu
tapahtuu haastattelemalla, havainnoimalla, kyselylld ja kirjallisen ma-
teriaalin laadullisella analyysilld. Tutkimustulokset julkaistaan vuoden
2008 lopussa.

PAATOS: Mybnnetézin tutkimuslupa em. tutkimuksen toteuttamiseksi.

ALLEKIRJOITUS: ) e

Aino-Maija Luukkonen
Kaupunginjohtaja 004

Tutkimuslupa ja jatko tutkimusluvalle
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PORIN KAUPUNKI Piiiitospoytiikirja

Hallintokeskus

§ 412009

Kaupunginjohtaja 004

Tutkimuslupa

ASIA:

ESITYS:

PAATOS:

ALLEKIRJOITUS:

TIEDOKSI:

LIITE:

Piiitéspyvm
12.1.2009

KRISTIINA STRANDMANIN JATKOAIKA-ANOMUS

TUTKIMUSLUVALLE.

Erityisasiantuntija Kristiina Strandmanille on myénnetty tutkimuslupa
vuosina 2005-2008 toteutettavaan tutkimukseen, jonka tavoitteena on
viiitdskirjatyd. Hin anoo jatkoaikaa mydnnetylle tutkimusluvalle
utkimuksen arvioinnin ja muokkauksen ajaksi 1.1.-30.6.2009.

Mpydnnetidn aiemmin myénnetylle wtkimusluvalle jatkoaikaa ajalle
1.1.-30.12.2009.

gt - st p Leeeti

Aino-Maija Luukkonen
Kaupunginjohtaja 004

Kristiina Strandman

Oikaisuvaatimusohje
Anomus
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Liite 8.

Uusi malli vuoropuheluun perustuvasta strategian viestinnistd kunta-

organisaatiossa

| Vastuulliset ja aktiiviset viestijat, runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu |

Vuorovaikutteinen toimintatapa

Strategian Osallisuus- Moni- Strategian sisallon
viestinta- mahdolli- puolisten konkretisointi ja
suunnitelma: suuksien _[ |4 viestinta- tulkinta, kirjoitettu
/117 mahdollisim- luominen, | | kanavien strategia toimin- ||
man lyhyet ajan kayttami- naksi, oman roolin
viestintatiet resursointi nen oivaltaminen
A A
A A -

Kuntaorganisaation muodolliset toimintatavat

teen ja kulttuurin

viestintdesteiden

tunnistaminen ja
korjaaminen

Organisaatioraken-

Paatoksenteon
avoin
perusteleminen

N

Johtamiskadyttaytyminen

Strategiaprosessin

tarkeyden markki-

noiminen, esimerkil
1a johtaminen

Strategiaprosessin
vaiheiden ja kulun

avoin informoiminen

Osaamisen ja muu-
toksen johtaminen,
lasna oleva
johtaminen

4\

y

Strategi

T
an viestintaa tukeva osaaminen

y

Yhteisen kielen ja
arvopohjan luomi-
nen ja levittdminen

Tarvittavan valmen-

sen jarjestaminen

Organisaatiossa

nuksen ja koulutuk- €

, olevan osaamispaa-
“oman valjastaminen
strategiaprosessiin

Strategialn toteutumista edistava tyohyvinvointi

v
. . . ya
ohpien || e | | oo T
viestinties- . N viestintd- ja kapnus- . \S_trateglaan
teiden tun- € > |Imap||r|r! taminen, € ,>|_dottu.pal-
nistaminen ja rakentami- kannustfava kitseminen
korjaaminen nen seuraaminen N

J
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