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1 JOHDANTO

Strategian kdytdantoon vieminen eli jalkauttaminen tarkoittaa, ettd organisaatiossa toteute-
taan ja luodaan oikeita asioita, valitaan oikeat ihmiset sekd osataan johtaa (Ala-Mutka
2008, 29). Strategian toteuttamisesta ja siihen liittyvistad kasitteistd saa kokonaiskuvan
Okumuksen mallista (kuva 1). Strategian laadinnan kdynnistdd muutokset, epdvarmuus-
tekijat tai ongelmat joko ulkoisessa ympaéristossa tai organisaation sisdlld. Laadinnassa
tarvitaan aloitekykyd, osaamista ja osallistumista. Onnistunut strategian kédytantoon vie-

minen edellyttdd, ettd organisaation sisélld ollaan vastaanottavaisia muutokselle.

Strategia toimeenpannaan laadinnan jalkeen suunnittelemalla, varaamalla resurssit, vies-
timalld sekd henkiloston taidoilla ja kyvyillad. Strategiatyossa tarkedd on myos strategian

seuranta ja palaute. (Okumus 2003, 876.)

External Context (a)
Environmental uncertainity and changes in the general and task environment

Internal Context (b,c,d)
Organisational structure (power share, coordination and decisi king | ices)
Content:

Organisational culture (traditions, values and standards)
Strategy development

Need for new initiative and
participation

Operational Process (e) N
Operational Planning (preparation, planning and piloting activities) Outcome (f)

Resources (resource allocation, information and time limitation)
Communication (selling activities of the strategy in multiple modes)

People (recruitment, training, incentives and developing competencies)
Control (monitoring and feedback activities) V

Intended and unintended results

Leadership: (backing and involvement of senior executives in the process)

Changes in the external environment influence the strategic context and force organizations to deploy new initiatives.

Problems and inconsistencies in the internal context require new initiatives.

The strategy is implemented in the internal context, and the characteristics of organizational structure, culture and leadership influence the process factors.
Having an organizational context that is receptive to change is essential for the successful implementation of strategy.

The process factors are primarily used on a continuous basis to implement the strategy and manipulate the internal context.

The characteristics of the context and process factors and how they are used directly influence the outcomes.

-0 a0 o

KUVA 1. Malli strategian toteuttamisesta (Okumus 2003, 876), jossa sekd organisaation
sisdiset (b, ¢, d) ettd ulkoiset (a) seikat vaikuttavat uusien strategioiden toteuttamiseen.



Strategiaty©, kuten yhteiskuntakin on jatkuvassa muutoksessa. Muutosjohtajien on muu-
toksen myotd kerrottava toiminta-ajatuksen, vision ja arvot yhdistdvada tarinaa ja muistu-
tettava yhd uudelleen mitd teemme yhdessa ja miksi. Tarinaa kerrotaan seuraajille kas-
vokkain, ei videon, kirjoitetun dokumentin tai verkkosivujen kautta (Burke 2008, 263).
Téssd tutkimuksessa strategiaprosessilla tarkoitetaan strategian suunnittelua, paatoksen-

tekoa, jalkauttamista, ohjaamista ja seurantaa.

Prosessiin haetaan joustavuutta ja muuntautumiskykyad. Yritysten taloudelliselle ymparis-
tolle on tulevaisuudessa ominaista informaation runsaus, avoimet markkinat ja liikkkuva
tyovoima. Menestydkseen kilpailussa yrityksen on oltava nopea ja innovatiivinen. Strate-
giaprosessista tulee yrityksissd jatkuvaa ja siind on mukana yhd enemmaén ihmisid ja yha
useammin, kuin koskaan aikaisemmin. (Johnson, Melin & Whittington 2003, 4-5.) Kette-
rdssd organisaatiossa strategia ja organisaation rakenne on erotettu toisistaan. Mitd kette-

rampi organisaatio on, sitd vahemman organisaatiosuunnitelmat sanelevat strategiatyota.

(Doz & Kosonen 2008, 237.)

Suomen Strategisen Johtamisen Seuran (SSJS) tutkimuksessa Strategiabarometrissa 2010
kuntien johtavat virkamiehet ja luottamushenkil6t pitivét tairkeimpand kunnan strategian
kehittamisessd johdon sitoutumista. Tarkeind pidettiin my6s henkilston sitoutumiseen
sekd poliittisen ja ammatillisen johdon tyonjakoon liittyvid asioita. Vuosi sitten tarkeimpi-
né tekijoind pidettiin kustannustehokkuutta ja tuottavuutta. Kuntien strategisen johtami-
sen kehittdiminen on erittdin tarked kansallinen kysymys. Yrityksiin verrattuna kuntien
strateginen johtaminen on varsin uusi ilmio6 ja se on muun muassa kuntien kaksoisjohta-
juuden, vahvan sdddosohjauksen ja tehtdviakentdn laajuuden vuoksi erittdin vaativaa.
Kuntien strategista johtamista voidaan vertailla yrityssektorin kokemuksiin, mutta ongel-
mat on kuitenkin ratkaistava kuntien omista ldhtokohdista. Strategian toteutusongelmien
ratkaisemisessa oleellista on kirkas ja organisaation laajasti sisdistimad strategia sekd eri
organisaatiotasojen hyva yhteistoiminta niin strategian luomisessa kuin toteutuksessa.

(Suomen Kuntaliitto 2010b.)



Viestintdd on harvoin mainittu strategian toimeenpanoa koskevissa tutkimuksissa, joissa
keskitytddn strategiaprosessiin, resursseihin, koulutukseen ja seurantaan (Johnson & Scho-
les 1999, 23). Strategian jalkautuksessa ongelmana voi olla, ettei organisaatio ole ymmar-
tanyt viestinndn merkitystd tai esimiehet eivét osaa viestid. Viestinndn ammattilaiset eivat
osaa tai heilld ei ole resursseja tehdd tarvittaessa valmiita viestintdsuunnitelmia. (Hama-
ldginen & Maula 2004, 110, 158-159.) Viestintd voidaan ymmartdd kapea-alaisesti, esimer-

kiksi henkilostolehtend tai intranet-sivuina (Kehusmaa 2010, 32).

Yhteisoviestintd tutkii viestintdd tyoyhteisoissd sekd erilaisten organisaatioiden ja niiden
sidosryhmien vililld. Yhteisoviestinndn kiinnostuksen aiheina ovat esimerkiksi strate-
giaviestintd, suhdetoiminnan teoria, sisdinen viestintd ja muutos, teemojen hallinta, me-
diasuhteet ja markkinointiviestintd. Tadssd tutkimuksessa on tutkittu kaupunkistrategian
viestintdd ja kdytantoon viemistd, joten tutkimus voidaan sijoittaa viestintitieteiden tutki-

muksen kenttdan.

Tésséa viestintdtieteiden alaan kuuluvassa tutkimuksessa keskitytdan strategian kaytan-
toon viemiseen viestinndn ja arvokirjan avulla “Strategy as practice” -tutkimussuuntauk-
sen (kts. esim. Jarzabkowski 2004; Whittington 1996) seka strategisen ajattelun (kts. esim.
Mintzberg 1994; Santalainen 2009) mukaisesti. Arvokirja (liite 3) on Kouvolan kaupungille
radtaloity tyokirja, jonka avulla kerrotaan kaupungin arvoista, paamadristd, visiosta, toi-
minta-ajatuksesta ja strategiaprosessista. Siind on havainnollistettu strategiakasitteiden
merkitys metaforan kautta, esitetty arvojen ja strategian laadintavaiheet ja sisdlto, seka
ohjeistettu keskustelun kulku. Arvokirja opastaa ryhmid ja tiimejd keskusteluun ja kerto-
maan arvot ja strategian oman tyonsa kannalta. Se on laadittu arvotutkimuksen tulosten ja
kaupunginvaltuuston tyon pohjalta. Arvotutkimuksen aineisto koottiin helmikuun 2010
aikana kaupungin johdon ja henkilston kanssa kdydyissa pienryhmékeskusteluissa seka
kaupunginvaltuuston arvoseminaarissa. Arvokirja on painettu jokaiselle Kouvolan kau-
pungin tyontekijélle. Arvokirjan ilmeessd on huomioitu uuden Kouvolan graafinen ilme.

(Valtonen, Veripdd & Salonsaari-Eloranta 2011.)



” Arvoista ja strategiasta tulee totta vain, jos organisaation jokainen jisen ymmartdd mita
ne tarkoittavat ja haluaa toimia niiden edellyttamalla tavalla” Kirja laadittiin strategian
jalkautukseen, mutta nimettiin arvokirjaksi, silld arvoilla on yleismaailmallisesti tunnistet-
tavat merkitykset ja niiden keskindiset suhteet ovat ‘ennaltamééaratyt’. Strategia sen sijaan
on tilannesidonnainen sopimus. (Puohiniemi 2010, 4, 12). Nyky&an tydyhteisossa ei valt-
tamattd olla tydnantajaan sitoutuneita, vaan arvoihin, joihin voidaan uskoa (Hannus,

Lindroos & Seppdnen 1999, 45).

Lahtoajatuksena on ollut, ettd strategian kdaytantoon vieminen kaupunkiorganisaatiossa
onnistuu hyvilld viestintdsuunnitelmalla ja arvokirjatyolld. Strategiseen suunnitteluun eli
organisaation sisdisen tilanteen ja ulkoisen ympariston, sekd aikaisemman strategian ana-
lyysiin ja tavoitteiden madrittelyyn kadytetddn paljon aikaa, mutta kdytantoon viemiseen
viahemman. Strategiakirjallisuudessa on suhteellisen vahdn huomioitu strategian toimeen-
panoa ja olemassa olevat toimeenpanomallit ovat useimmiten melko kapea-alaisia. Stra-
tegian toimeenpanoista vain noin 10 - 30 % onnistuu (Raps 2004, 49). Neljd yhdestatoista
tiimin jdsenestd tuntee yrityksensa padmaarat. Yrityksen visio ja paamadrat motivoivat
vain kahta tiimin jdsentd. Samoin vain kaksi tietdd, mitd heidan odotetaan tekevan yrityk-
sessd. (Wilenius 2008, 65.) Tutkimus osoittaa, ettd 70 % strategioista epdonnistuu (Corboy
& O’Corrbui 1999, 29). Enemmaén kuin puolet organisaatioista eivét ole todella toimeen-

panneet strategiaansa (Atkinson 2006, 1441).

Tutkimuskohteena on Kouvolan kaupunkiorganisaatio, koska Kouvolassa laadittiin
vuonna 2010 uusi kaupunkistrategia ja sen jalkautukseen arvokirja. Strategian toimeenpa-
no oli alkamassa, jonka vuoksi tutkimus on pddasiassa rajattu kaupungin johtajatasolle.
Strategian kdytdantoon saattamisen tutkiminen viestinndn ndkékannalta on ollut ajankoh-
taista ja perusteltua. Lihtokohtana tutkimuksessa on ollut organisaation sisdinen viestin-

ta.

Tutkimuksen tavoitteena on ollut tuottaa viestintdsuunnitelmamalli strategian kdaytantoon
saattamisen tueksi. Mallia voi hyodyntdd kuntien strategiatydssd ja my6s muissa organi-

saatioissa strategiaprosessin tukena. Toisena tavoitteena on ollut strategiaviestin perille-
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menon seuranta arvokirjatyotd havainnoimalla sekd strategisen ajattelun ja strategian
ymmadrryksen selvittdminen teemahaastatteluin kaupungin johtoportaassa ja strategiayk-
sikossd. Tutkimuksessa on analysoitu strategian kdytantoon saattamisen avaintekijoita.
Tutkimuksessa pyritddn nostamaan esille johtamisen, avoimuuden, vuorovaikutuksen,
ymmadrrettdvyyden, toimintaympériston havainnoinnin ja osallistumisen merkitys (arvo-

kirjatyo).

Tutkimus etenee siten, ettd luvussa kaksi kerrotaan strategiasta ja strategiaviestinnasta.
Luvussa kolme kerrotaan strategiatutkimuksen keskeisistad tutkimussuuntauksista, jotka
ovat strategia kdytantond ”Strategy as practice” ja strateginen ajattelu sekd klassisen teori-
an mukainen ndkokulma strategiasta. Luvussa neljd on tietoa perinteisestd ja kehittyvasta
strategiaprosessista. Luvussa viisi kerrotaan julkisen sektorin strategiatyostd tulevaisuu-
dessa sekd strategiatyohon vaikuttavista innovaatioprosesseista ja organisaatiokulttuuris-
ta. Luvussa kuusi esitetddn tutkimuskohde: Kouvolan kaupunki, sekd sen kaupunkistrate-
giaprosessi ja arvokirja. Luvussa seitsemédn kerrotaan tutkimusasetelmasta ja aineiston
analyysistd. Teorian pohjalta késiteltyjd tutkimustuloksia on esitelty luvussa kahdeksan.
Viimeiseksi luvussa yhdeksan on johtopddtokset, vastaukset tutkimuskysymyksiin, tutki-

muksen arviointi ja ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi.
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2 STRATEGIA JA STRATEGIAVIESTINTA

Tassd tutkimuksessa ldhdetddn olettamuksesta, ettd kaikilla yrityksilld on strategia. Strate-
gia on joko tiedostamaton (dokumentoimaton) tai tiedostettu (visio, missio ja strategia on
dokumentoitu). Yrittdjdlla on toimintaperiaatteet, vaikka dokumenttia strategiasta ei 16y-
dy. (Ala-Mutka, 2008, 39-40.) Strategia saattaa olla yrityksen médrittelematon, yleisesti
omaksuttu, yhteinen pyrkimys tai avainjohdon ajattelua toiminnasta (Ansoff 1990, 107).
Strategia koetaan vaikeasti ymmarrettdviaksi ja se vaatii paljon kasvokkain tapahtuvaa

viestintdd. Sitd ei ymmarrad lukemalla, vaan se vaatii yhteisid keskusteluja ja pohdintaa.

(Juholin 2008, 113.)

Strategiaviestintda kunnissa on tutkittu vield vahén. Strategiaviestintd on osa kunnan stra-
tegiaprosessia, joten myos muusta strategiatutkimuksesta on hyotya taman tutkimuksen

asemoimiseksi aiempaan teoriaan.

2.1 Strategia

Strategialle ei ole yhtd, yleisesti hyvaksyttyd madritelmdd. Strategia saatetaan kokea vai-
keana ja kielteisid sivumerkityksid sisdltdvand sanana (Juholin 2008, 112). Kouvolan kau-
pungissa strategian on maédéritelty olevan nykytilanteen arviointiin ja méariteltyyn tulevai-
suuden kuvaan perustuvan yhteisen tahtotilan toteuttamista kdytannon toiminnassa. Stra-
tegian tavoitteena on saada ihmiset tekemééan oikeita padtoksid ja asioita oikealla tavalla ja

kulkemaan oikeaan suuntaan (Ala-Mutka 2008, 29).

Madritelmid strategia-sanasta on paljon. Seuraavaksi on kerrottu maaritelmistd, jotka on
koottu eri ldhteistd mahdollisimman monipuolisesti kuvaamaan strategia-kasitettd. Strate-

gia-sana tulee alunperin kreikankielisestd sanasta ”strategos”, joka tarkoittaa sodan joh-
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tamisen taitoa. Strategisen johtamisen kehityksen p&ddvaiheita ovat olleet pitkan tah-
tdimen suunnittelu (PTS) — strateginen suunnittelu — strateginen johtaminen —
strateginen ajattelu (Kamensky 1999, 146-147). Strategia suuntautuu tulevaisuuteen. Silld
kerrotaan, miten missio (=organisaation olemassaolon tarkoitus) toteutetaan ja visio
(=mikd organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla) saavutetaan. Se voi olla ennalta suunni-
teltu tai vahitellen toiminnassa syntynyt. (Vanhala et al. 1997, 67-68.) Strategiasta kiinnos-
tuttiin, kun ymmarrettiin ettd organisaation ymparisto muuttui jatkuvasti, eikd pelkka ta-
voitteisiin perustuva paatoksenteko riittanyt (Ansoff 1989, 101). Strategian vertauskuva
viestinndllisestd ndkokulmasta on yhteiso, jonka kaikki jasenet osallistuvat yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseen (Aula & Mantere 2005, 123). Kysyttdessa mika on strategia, useimmat
vastaavat, ettd se on suunnitelma, suunta ja opas. Strategiasana maaritellddn eri tavalla
kuin kédytetddn, se on siis malli. (Mintzberg 1994, 23.) Strategia kertoo, mitkad ovat organi-
saation keskeiset tehtdvit ja tavoitteet ja strateginen suunnittelu luo raamit paatoksenteol-
le. Selked strategia sisdltdd kolme elementtia: asiakasedun, pelikentdn madrittelyn ja tu-
lostavoitteet ja se on pystyttava kuvailemaan maksimissaan 35 sanalla. (Santalainen 2009,
18.) ”Strategia on kaupunginvaltuuston keskeinen johtamisen véline. Se on yhteinen tah-
donilmaisu tavoiteltavasta tulevaisuudesta, aiotusta muutoksesta, uudistumisesta ja kehit-
tymisestd. Strategia sitoo yksittdiset padtokset ja toimenpiteet osaksi pitkdn aikajanteen

toimintasuunnitelmaa”. (Lahden kaupunki 2010.)

KOUVOLA

L B 5

STRATEGIA ON

perustuvan yhteisen tahtotilan
toteuttamista kdytdnnén toiminnassa”

Fouvolan kaupunki, strategeayksikko

KUVA 2. Kouvolan kaupungin strategia-sanan maééritys (Kouvolan kaupungin strate-
giayksikko 2010a, 4).
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Johtamisessa strategia tarkoittaa haasteita, perusteltuja padtoksid, toimintaa, oppi-
mismahdollisuuksia, tavoitteiden saavuttamista, ihmisten osaamisen hyddyntamistd, ko-
konaisuuden ymmartamistd ja selkedd padmadratietoista toimintaa. Jotta strategiset tavoit-
teet saavutetaan, tarvitaan konkreettisia arkipdivan toimenpiteitd. Toimenpiteet ovat te-
kemistd tunnelmassa. Tunnelmalla tarkoitetaan sitd, joka saa ihmiset venymaéén ja sytty-
madn yhteisten tavoitteiden eteen. Johtaminen vaikuttaa siihen, ettd toimenpiteet ovat
ymmarrettdvid, selkeitd ja ihmisid arvostavia. Hyvin luotu strategia sisaltad kaikki organi-
saation keskeiset toiminnot. Se on erinomainen tydkalu organisaation oppimiseen. Oppi-
misfoorumina voivat toimia erilaiset ryhmét ja tiimit. Ihmisid tulee kannustaa ja vastuut-

taa oppimiseen. (Ahman & Runola 2006, 113, 115, 123.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yhteistd ndille méaaritelmille on se, ettd strategia on yh-
teinen toiminnan perusta ja suunta. Se huomioi toimintaympériston ja vaatii organisaation
nykytilan ja yhteisen tahtotilan tietdmystd. Téassa tutkimuksessa strategiakasite maaritel-
laén Kouvolan kaupungin madritelman mukaisesti. Se on nykytilanteen arviointiin ja
maddriteltyyn tulevaisuuden kuvaan perustuvan yhteisen tahtotilan toteuttamista kaytan-
non toiminnassa. Mddritelmassa korostuu tutkimuksessa esiin tuleva yhteinen, vuoropu-

heluun perustuva strategiatyo.

2.2 Strategiaviestintd

Strategiaviestintd on sekd sisdistd ettd ulkoista viestintdd. Se on strategian jalkauttamista
tukevaa, strategian sisdllostd ja strategiaprosessista viestimistd. Viestintd liittyy organisaa-
tion jokapdivédiseen toimintaan. Johtamistyostd 98 % on viestintdad (Aula 2000, 38). Se on
pitkilti tiedostamatonta ja siksi hankalasti méaériteltdvissd. Organisaatiossa viestinnalla
voidaan tarkoittaa hyvin erilaisia asioita. (Juholin 1999, 22.) Viestinndn vierasperdisen vas-
tineen kommunikaation kantasana on latinan communis, yhteinen ja communicare, teh-
dédan yhdessd. Viestintd on siis yhdessd tekemistd. (Wiio 1977, 77.) Viestintd mielletddn
helposti intranet-sivuiksi tai henkilostolehdeksi, viestinndn osuutta kokonaisuudessa ei

havainnoida (Kehusmaa 2010, 32).
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Strategian jalkautuksella motivoidaan ja linkitetddn strategia arkeen. Strategiaviestinnalld
tehdddn strategiaa tutuksi ja ymmarretyksi koko organisaatiolle. Yhtend paaméaadrand on
tarjota henkilostolle mahdollisuus keskustella ja kyselld strategiasta sekd perustella strate-
gisia valintoja. On huomattava, ettd pelkka strategiasta tiedottaminen ei riitd, vaan onnis-
tunut strategian soveltaminen edellyttdd kaksisuuntaista viestintdd, kuten tiimipalavereita,

kehityskeskusteluja ja foorumeita, joissa strategia vieddan riittdvan ldhelle tyontekijan ar-

kea. (Hamadldinen & Maula 2004, 5, 28-31, 38, 41.)

Tarkedd strategian viestinndssad on eri kohderyhmien huomiointi, viestin sovittaminen
kohderyhmien mukaan. Kuitenkin on varmistettava, ettd viesti pysyy yhtendisend, strate-
gian sisdlto sdilyy vaikka viestitddan eri kohderyhmille. (Kehusmaa 2010, 32.) Tehokkaassa
viestinndssa ylin johto hyodyntaa kaikkia mahdollisia viestintdkanavia. Tarkein kanava on
yrityksen johdon jatkuva kiertaminen kentilld, aito keskustelu mahdollisimman monen
organisaation jasenen kanssa. Rinnakkaisina viestintdkanavina voivat olla henkil6stoleh-
det, jotka kasittelevit organisaation arvoja, tarkoitusta ja strategisia kyvykkyyksia kadytan-
nonldheisesti. Vuorovaikutteiset palaverit ja johdon valmennukset, joissa keskitytdan or-

ganisaation arvioihin ja tarkoitukseen. (Hannus, Lindroos & Seppéanen 1999, 95.)

Strategiaviestintd on hyvéa suunnitella ja valita kdytannon toimenpiteet. Viestinta-
ammattilaiset voivat laatia tarvittaessa valmiit viestintisuunnitelmat johdon kommentoi-
tavaksi. (Hamaldinen & Maula 2004, 159.) Viestintdosaaminen organisaatiossa koostuu
suullisesta ja kirjallisesta ilmaisusta, viestintdvalineiden hallinnasta ja kehittamisestd,
kumppani- ja sidosryhméverkostoista ja -suhteista sekd kaikkien edelld mainittujen hyo-

dyntdmisestd eli strategiasta (Juholin, 2008, 31).

Strategiaviestintd saattaa olla haasteellista, jos strategia on monimuotoinen, korkealentoi-

nen tai vaikeaselkoinen. Strategiaa on hiottu tyoryhmissd, mutta lopulta sen alkuperdinen
tarkoitus on hdamaértynyt. Silld kuvataan ylédtason asioita ympéripyoredsti ja strategiatermit
ovat vaikeaselkoisia ja niitd kdytetdan eri yhteydessa. Strategia on tiivistetty ilman selkeita

perusteluja, eikd merkitystd tunneta. (Kehusmaa 2010, 32-33.)
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Strategiatyon onnistumisen kannalta saattaa olla ratkaisevaa huomioida organisaatiossa
vaikuttavat epdviralliset vaikuttajat, jotka valittavat tietoa omia kanaviaan pitkin ja tulkit-
sevat tietoa omalla tavallaan. Vaikeutena on tunnistaa monimuotoiset sisdiset verkostot ja
vuorovaikutussuhteet. (Kehusmaa 2010, 102-103.) Isompien organisaatioiden strategia-
tyOssd tulee usein kommunikaatio-ongelmia. Tunnistetaanko oikeita asioita ja puhutaan-
ko samoista asioista? Téastd syystd on hyva kdyttdd strategiatydssa erilaisia ldhestymista-
poja. (Ala-Mutka 2008, 108.) Juholin (2008, 114) toteaa, ettd tieto lisdd tuskaa, ja jos strate-
giaprosessissa puhutaan avoimesti tietdmatta lopputulosta tai asioiden kehyksid saattaa
turvallisuushakuisille ihmisille strategiaprosessi tuntua uuvuttavalta ja epavarmuutta li-
sddvaltd. Kun taas vuoropuhelumallia kdyttdvassd strategiatyOssd asetetaan tavoitteeksi

yhteinen ymmarrys.

Vaikka strategiaviestintd toimisi hyvin ja strategia olisi ymmarretty saattaa strategian kay-
tantoon vieminen kuitenkin epdonnistua, jos organisaatiossa ei ole sisdistetty haluttua
strategian tahtotilaa. Tdrkedd on, ettd strategia sopii yhteen organisaation ajatusmallin
kanssa ja ettd strategia on toteutettavissa. Tarkedd on myos yhdistdd strategiatydssd suun-
nittelu ja toteutus samanaikaisiksi tapahtumiksi, jolloin saadaan strategiaprosessissa ai-
kaan dialogia (=ihmisten tasavertaiseen osallistumiseen perustuvaa yhdessd ajattelemista
ja perehtymistd johonkin asiaan tai toimintaan). (Ala-Mutka 2008, 30.) Strategista tietoi-
suutta voidaan lisdtd ylimman johdon antamilla lupauksilla. Lupaukset pakottavat teke-

maédn asioita uudella tavalla ja sitoutumaan asioihin. (Doz & Kosonen 2008, 109.)

Avoimella ja reilulla vuorovaikutuksella voidaan saavuttaa luottamus organisaation eri
tasoisissa kanssakdymisissa (Karkkdinen 2005, 5). Karkkdisen mukaan organisaation kes-
kindisessd luottamuksessa ihmisid ja organisaatiota kohtaan keskeisimpid asioita ovat:

1. Yhdenvertaisuus. Kaikilla on yhteiset oikeudet ja vastuut edistdd hyvaa.

2. Yhteisen edun ajatteleminen.

3. Luottamus ihmisten véliseen kanssakdymiseen, solidaarisuuteen ja rehellisyyteen. (Har-

ju, 2011.)
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Julkisen sektorin, tassad tutkimuksessa kuntien, strategiat saattavat olla laajan kiinnostuk-
sen kohteena, koska ne ovat merkityksellisid kuntalaisten kannalta. Kunnilta edellytetdan-
kin usein tavallista suurempaa avoimuutta. Ihmiset haluavat tietdd, miten ja mihin yhtei-
sid varoja kdytetdan. Kunnan sddstotoimet saattavat herdttdd epavarmuutta paitsi kunta-
laisissa my0s henkildstossd, jolloin sisdinen viestintd on erityisen tarkedd. (Hamadldinen &

Maula 2004, 51.)

Kunnan viestintd perustuu kuntalakiin. Kuntalain 29 §:n mukaan kunnan on tiedotettava
asukkailleen kunnassa vireilld olevista asioista, niistd koskevista suunnitelmista, asioiden
kasittelystd, tehdyistd ratkaisuista ja niiden vaikutuksista. Kunnan on laadittava tarvitta-
essa katsauksia kunnan palveluja, taloutta, ympaéristonsuojelua ja maankayttod koskevista
asioista. Asukkaille on my0s tiedotettava milld tavoin asioista voi esittdd kysymyksid ja
mielipiteitd valmistelijoille ja paéttdjille. Myo6s kunnan tehtdvid hoitavien yhteisojen ja sda-

tividen on sopivin tavoin tiedotettava asukkailleen toiminnastaan. (Kuntalaki 1995.)

Sisdinen viestintd ja toimivat vuorovaikutusverkostot sidosryhmien kanssa edistavét kun-
nan kehitystd. Kuntien viestinniltd odotetaan vuorovaikutteisuutta, osallistamista ja aktii-
vista tiedotusvilineiden palvelua. Myos yhteisojen viestinndn on oltava avointa, jotta kun-
talaisten oikeudet turvataan. Kunnan toiminnassa haetaan joustavuutta konsernimuotoi-
sella hallinnolla. Kunnallisia palveluja yksityistetddn, yhtiditetddn ja tuotetaan ostopalve-
luina. Kuntien suurimpina haasteina tilld hetkelld ovat talous ja muutoksen johtaminen.
Strategisessa ty0ssd tarvitaan yhteisty6td ja kumppanuutta. Kunnan maineelle tdarkedd on
tarinat, joita ihmiset erilaisissa yhteyksissd kertovat kunnasta. (Suomen Kuntaliitto 2004, 3-

12.)

Kunnan viestintdd ohjaa valtuuston linjaama strategia, jossa on huomioitu avoimuus, osal-
listumismahdollisuudet ja viestintd. Kunnanhallitus johtaa ja valvoo viestintadd, paattaa
kunnan yleisistd tiedotusperiaatteista ja tiedonvastuun jakamisesta eri toimielimissa. Kun-
nan viestinnan suunnittelussa selvitetdan nykytila ja kohderyhmadt, asetetaan tavoitteet ja

valitaan keinot. Lahes puolella kunnista on viestintdstrategia tai —ohjeet, joista valtaosa on
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hyvaksytty kunnanhallituksessa. Kdytannossa kunnan viestinndstd vastaa kunnanjohtaja.
Valtuuston keskeisend tyond on toimintaympaériston havainnointi, muutossuuntien ha-
vaitseminen, strategian laatiminen ja siitd padattiminen. Tulevaisuudessa luova kunta ana-
lysoi muutostekijoitd. Visio eli tahtotila luodaan tulevaisuuden ohjaajaksi. Visio puretaan
maédravuosin toimivaksi strategiaksi ja vuosittaisiksi toimintasuunnitelmiksi. Hyvalle vi-
siolle on ominaista selkeys, tasmadllisyys ja haasteellinen tulevaisuudenkuva, johon kunta-
laiset voivat sitoutua, ja joka sisdltdd myos arjen ndkokulman. Verkottuva kunta sopeuttaa
strategiansa samansuuntaiseksi seudun muiden toimijoiden kanssa. Tarkeintd on menes-

tys. Viestintd on strateginen menestystekijd. (Suomen Kuntaliitto 2004, 15-17.)

Strategiaviestinnilld tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan strategian sisdllosta viestimistd, to-
teuttamista tukevaa viestimistd ja prosessista viestimistd. Se on osa yhteison johtamista ja
toimintaa ja se voi perustua myos aitoon vuorovaikutukseen. Se ei yksin viesti, vaan myos

uudistaa strategiaa, vaikuttaa organisaation maineeseen ja rakentaa luottamusta.
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3 STRATEGIATUTKIMUS

Strategiatutkimuksessa on edetty strategian sisdllostd ja kontrolloidusta strategiatyosta
organisaation kokemuksen ja voimavarojen hyddyntdmiseen seki eri strategiaprosessi-
mallien yhdistdmiseen. Strategiaopit ovat kehittyneet viimeisen viidenkymmenen vuoden
aikana muuttuneisiin olosuhteisiin markkinatalouteen ja kansainvéaliseen kilpailuun. Stra-
tegiatyd on jatkuvaa ja tydssd on ymmarrettdva milloin tarvitaan pysyvyyttd ja milloin
joustavuutta. Johtaminen organisaatioissa jaetaan strategiseen ja operatiiviseen johtami-
seen. Vain harvat yritykset ovat panostaneet molempiin johtamistyyleihin. Kamenskyn
mukaan harvat yritykset ovat menestyneet painottamalla vain operatiivista johtamista.

(Kamensky 1999, 146-147.)

Yritysstrateginen ajattelu alkoi viisikymmentdluvulla. Siihen asti liiketoiminnan tutkimus-
ta pystyttiin vain rajoitetusti soveltamaan strategisiin ongelmiin. Tarvittiin tutkimusta or-
ganisaation strategisesta kdyttdytymisestd. Kayttdytymisteoriaa ovat kehittdneet mm.
Henry Mintzberg ja Igor Ansoff. (Ansoff 1990, 32.) 1960-luvulta ldhtien strategista johta-
mista on tutkittu monista eri ndkokannoista. Strategisen johtamisen opit voidaan jakaa
kahteen eri alakategoriaan: prosessi- ja sisdltotutkimukseen. Sisaltotutkimus keskittyy or-
ganisaation strategiseen asemaan, kun taas prosessitutkimus hallintorakenteisiin ja p&a-
tosprosesseihin sekd yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden kdyttaytymiseen. (Chakra-
varthy & Doz 1992, 5-14.) Vuodesta 1990 ldhtien on strategiatutkimuksessa kiinnostuttu
yhd enemmin oppivasta organisaatiosta (Mintzberg et al. 1998, 175-231), jossa strategiasi-

sdlto ja -prosessi vuorovaikuttavat keskendan.

Teollisen ajan tuotantoldhtodisyydestd ollaan siirtyméssd postmodernin osaamis- ja tietoyh-
teiskunta-aikakauden liiketoimintamalliin, jolle on ominaista asiakasldhtoisyys, nopeus,
joustavuus, yhteistyd, jatkuva uudistuminen ja perinteisten organisaation raja-aitojen

poistuminen. Teollisen ajan organisaatiot olivat yksinkertaisia ja selkeitd, joskin jaykkid,
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kun taas osaamisen ajan organisaatiot ovat dynaamisia ja monimuotoisia. Toimintaympa-
riston jatkuvassa muutoksessa teollisen ajan rakenteet ovat tehottomia. Osaamisen aikana
lahtokohtina sisdisissd rakenteissa ovat prosessit, sitoutuminen ja osaaminen. (Hannus,
Lindroos & Seppdnen 1999, 121, 154-155, 167.) Tassd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
strategiaviestinnastd, strategisesta ajattelusta ja strategian tutkimuksesta kdytannossa

(Strategy as practice, ks. esim. (Jarzabkowski 2004).

3.1 Strategia kaytantona

Niin sanotun Strategy as practice (strategia kdaytantond) -tutkimussuuntauksen yhteydessa
on ryhdytty tutkimaan strategiaa mikrotasolla eli yksittdisten tyontekijoiden arjessa, sosi-
aalisena ilmitnéa (Aaltonen 2007, 2). Suuntauksen mukaan strategian sisdlto on kdytannon-
laheistd ja strategia auttaa johtajia tekeméddn tyonsd. Strategiatutkimus suuntautuu enem-
maén yksiloiden, ryhmien ja verkostojen toimintoihin ja niiden avainprosesseihin (mikrota-
s0) kuin perinteisen tutkimuksen mukaisiin organisaatioihin ja niiden strategioihin sekéa
strategiaprosesseihin (makrotaso). Haasteena on saada kuvailevista kirjoituksista enem-
madn johtajia auttavia malleja. (Johnson, Melin & Whittington 2003, 3-17.) Strategia kaytan-
tond tutkimussuuntauksessa keskitytddan strategian muotoutumiseen sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa (Jarzabkowski 2004, 529). Tutkimus kuvaa sitd, mitd organisaation jasenet
tekevit, ei sitd mitd organisaatiolla on (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 6). Strategia
kaytantond -tutkimussuuntauksessa keskitytddn strategiatyohon osallistuvien ihmisten
todellisiin toimiin. Strategia on jotakin, joka on ldsnd organisaation jasenten jokapdivdisis-
sd toiminnoissa. (Ikdvalko 2005, 16.) Strategia kdytantond -suuntaus on myds osoittanut,

miten keskijohdolla on ratkaiseva rooli strategiaty6ssa (Suominen 2009, 29).

Strategia kdytdntond -tutkimusta on kritisoitu liian yksityiskohtaisena, eikd sovellettavana
laajempaan kayttoon. Tutkimussuuntauksen katsotaan keskittyvén liikaa ylimmén johdon
strategiatyoskentelyyn. (Carter et al. 2008 86-88.) Organisaatioiden toimijat eivét toimi

eristyksissd vaan laajemmissa sosiaalisissa yhteyksissd. Muista tutkimussuuntauksista lin-
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kitettdavid tutkimuksia ovat esimerkiksi sisédltotutkimuksen organisaatioiden uudelleen
jarjestelyt ja laajentamiset, prosessitutkimuksen strateginen paatoksenteko ja muutokset.
Tutkijat ovat linkittdneet strategia kdytantona -tutkimusta eri tieteenaloihin, kuten sosiaa-
lipsykologiaan, kdyttaytymistieteisiin ja taloustieteisiin. Sisdltotutkimus on kiinnostunut
tietimyksen siirrosta tai siitd miten strategiatydssd on kéytetty tekniikkaa. Tutkimusta on
tehtdva yksilotasolta organisaatiotasolle ja organisaatioiden ympaéristoon eikd ylhaaltd alas
tapahtuvana toimintona. Tutkimus edellyttdd yhteistyotd kdytannon ammattilaisten kans-
sa. Haasteena on tuoda esille strategisia toimintoja kdytannossa eikd vain raportoituna.
(Johnson et al. 2003, 16-17.) Kuvassa 3 on kuvattu Strategia kaytantona -tutkimus-
suuntauksen analysointikehys. Strategia kédytantona tutkii organisaation kédytantod, toimi-

joita, sosiaalista ympdristod ja tyokaluja.

Praxis
Situated,
socially accomplished flows
of activity that strategically are
consequential
for the direction and survival of the
group, organization
or industry

Strategizing

Practices
Cognitive, behavioural,
procedural, discursive,

motivational and physical
practices that are combined,
coordinated and adapted
to construct practice

Practitioners
Actors who shape
the construction of practice
through who they are,
how they act and what
resources they
draw upon

Strategizing comprises the nexus between practice, practices and practitioners. A, B, and C represent
stronger foci on one of these interconnections depending upon the research problem to be addressed

KUVA 3. Strategia kdytantond -tutkimussuuntauksen késitteellinen analysointikehys
(Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 11).
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Prosessi- ja kdytantotutkimus ovat hyvin ldhelld toisiaan ja jonkin verran sekaannustakin
esiintyy. Prosessi- ja kdytantotutkimuksen viliset erot ovat sosiaalisissa nakdkannoissa.
Strategia kdytantond -suuntaus on laajempi kuin strategia prosessina -tutkimussuuntaus.
Prosessitutkimus ei ole kiinnostunut prosessit aikaansaavista tyokaluista ja toiminnoista,
eikd johdon keskeisestd roolista strategiatydssd. Johdon keskeinen rooli on tunnistettu,
mutta tarkempaa tutkimusta ei ole tehty. Prosessitutkimus ei tutki organisaatioiden raken-
teita ja laajentumista, eiké johtajien jokapdivdisid toimintoja. Prosessitutkimus ei auta joh-
tajia jokapdivdisissd toiminnoissa, esimerkiksi strategiakokouksen johtamisessa. Se esittdd,
ettd johtajat kommunikoivat, tekevit pdatoksid ja verkottuvat, mutta ei kerro mitd koski-

en.(Johnson et al. 2003, 10-12.)

3.2 Strateginen ajattelu

“Strateginen ajattelu voidaan ymmartda silmaélaseiksi, joiden kautta maailmaa katsotaan.”
(Ala-Mutka 2008, 35). Kyky reflektoida on yksi tulevaisuuden johtajien avainosaamisista.
Reflektointi tarkoittaa asioiden yhdistelyd uudella tavalla, analyysid, synteesid, tietoista
pohdiskelua, ihmettelyd ja etsimistd. Reflektointi yhdistdd strategisen ajattelun toimintaan
ja pdinvastoin. Nakeminen syntyy tekemisestd, haasteista ja olemisesta, reflektiosta. Tule-
vaisuuden strategian luominen edellyttdd strategisen ajattelun ja toiminnan samanaikai-
suutta. Strateginen ajattelu ja toiminta vaatii menestyékseen jatkuvaa tilannearviointia ja
dialogia eri osioiden (strateginen toiminta, strategiset kontekstit, toimintamalli, strategiat,

organisaation menestysmalli, strateginen toimija) valilld. (Santalainen 2009, 22-23, 288.)

Pelkdstddan oman organisaation strategian kehittdminen ei tuo johtamisetua. Organisaatiot
menestyvat huomioimalla ympaéristonsd. Mitd paremmin vastataan ympariston nykyisiin
ja tuleviin mahdollisuuksiin sitd paremmat ovat menestymisen edellytykset. Ympaériston
alati muuttuessa on strategian laadinnan ja toteutuksen oltava samanaikaista. Organi-
saation toimintaympadriston ja toimintamallin on sovittava yhteen. Jos yhteensopivuus on
huono, on tarve luoda strategisten resurssien ja patevyyksien ympdrille uudenlainen or-

ganisaatio (sisdltd ulospdin strategiat). Jos taas yhteensopivuus on hyvd, on organisaatio
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elinvoimainen (ulkoa sisddnpdin strategiat). Isoilla perinteisilld toimialoilla toimivilla or-
ganisaatioilla saattaa olla “liian” hyvit jarjestelmét. Ne luovat aktiivia hitautta. Aktiivi
hitaus ilmenee siten, ettd jarjestelmd ohjaa hitautta. Yksityiskohtaisten laatu- ja johtamis-
jdrjestelmien vaarana on byrokratia. Tuloskorttimalli (Balanced Scorecard) byrokraattises-
sa kulttuuriympéristdssd saattaa johtaa laajaan “mittarivastaavien” ammattikuntaan, jossa

mietitddn tarkasti laatunormeja ja tulosmittareita. (Santalainen 2008, 235, 256.)

Strategisessa suunnittelussa on tehtdva valintoja ennen kuin aletaan paattaméaan toimenpi-
teistd, joilla tyydytetddn asiakkaiden tyytyvaisyys ja uskollisuus. Organisaatiot eivét voi
toteuttaa kaikkien asiakkaidensa toiveita. (Kaplan 2010, 14.) Strateginen suunnittelu voi-
daan maéritella vuoropuheluksi, jossa kuunnellaan kaikkia sidosryhmid. Strategia sisdiste-
tdan parhaiten, jos vuoropuhelua on suunnittelusta kdytannon toteutukseen asti. (Mantere
2003, 190-193.) Vuorovaikutuksen avulla saadaan koko organisaatio oppimaan ja ymmaér-

tamdan (Choo & Johnston 2004, 77).

Strategiasuunnittelusta ollaan tultu kohti strategista ajattelua. Endd ei kysytd mitd, vaan
miksi ja kuinka strategiatyota tehddan. Strateginen ajattelu tutkii, kuinka maali on asetettu
ja miten se vaikuttaa kilpailijoihin, asiakkaisiin, yhteistyokumppaneihin ja organisaatioon.
(Taylor 2010.) Strateginen paddtoksenteko perustuu analyyseihin ja uuden ideointiin. Stra-
teginen suunnittelu on ollut ohjelmointia, yksityiskohtien hiontaa tai olemassa olevia vi-
sioita. Kun taas strateginen ajattelu on strategisten vaihtoehtojen arviointia, tarkastelua ja
pohdintaa nykytilassa sekd tulevaisuuden ennakointia strategisten analyysien avulla.
Strateginen ajattelu edellyttdd kykyad havaita heikkoja signaaleja, ymmartaa niitd ja 1oytdad
niihin ratkaisu. Se tarkoittaa ndkemistd eteenpdin ja kykya ndhda myos taaksepédin hyo-
dyntden kokemusta ja hiljaista tietoa (= henkilokohtaista tietoa, jota on vaikea jakaa).
Strategisen ajattelun ndkokulmasta organisaatioissa on usein niin kiire, ettei ehditd ajatella
saadaanko aikaan tuloksia, tehdddnko oikeita asioita ja oikein. (Mintzberg 1994, 107-114.)
Se on yladkaésite, jonka alakasitteitd ovat strateginen suunnittelu, analyysi ja johtaminen

(Ndsi & Aunola 2001, 13).
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Strategiatytssd yhdistyy suunnittelu ja toteutus. Tama tyo vaatii sekd muiden, ettd itsensa
vahvaa johtajuutta ja johtamista. Johtajuus maaritelldan kyvyksi ylldpitdd ja luoda organi-
saation jasenten johtamisviisautta, joustavuutta, mukautumiskykyé ja kykyd omaksua
uuttaa. Johtamisviisaus on tunnedlyyn perustuvien sosiaalisten tekijoiden ja niiden ver-
kostosuhteiden tarkan tunnistamisen sekd oikea-aikaisen toiminnan yhdistelma. (Boal
&Hooijber 2001, 534.) Yritysjohdon on kannustettava erilaista, poikkeavaa ajattelua, risti-

riitoja on sallittava, jotta uudistutaan (Hannus, Lindroos & Seppanen 1999, 93).

Strategisen ajattelun ja johtamisen keskeiseksi sisélloksi on tullut jatkuvan muutoksen
myo6td osaamisen hallinta, jatkuva uudistumiskyky, organisatorinen oppiminen seka no-
peus ja herkkyys reagoida ympariston muutoksiin. Osaamisen ajan strategia-ajattelulle on
ominaista poikkitieteellinen lahestymistapa, jossa yhdistyy muun muassa itseorganisoi-
tumisen kdaytannot ja teoriat. “Strategian méaarittaminen ei ole madramuotoinen prosessi
vaan loytoretki” . (Hannus et al. 1999, 19-20, 31.) Ajattelevan organisaation elinvoimaisuus
ilmenee seuraavasti:
- yksilon strategisen ajattelun myotd ymmarretdaan kasvun ja elinvoimaisuuden mer-
kitys,
- osataan hyodyntda erilaisia, kuhunkin tilanteeseen soveltuvia ajatusmalleja ja stra-
tegiatyon vilineitd,
- vdltetddn hatikoityd padtoksentekoa, liian nopeaa sitoutumista ja pinnallisia yksin-
kertaistuksia,
- voidaan hyodyntdd strategisissa valinnoissa ja padtoksenteossa hiljaista tietoa ja in-
tuition mukanaan tuomaa tunnevoimaa,
- ”aktiivin hitauden” riskille altistuviin jdrjestelmiin, rakenteisiin ja prosesseihin

saadaan strategisen ajattelun kautta elinvoimaa ja syvallistd sisaltod.

strategiaa uudistetaan ja toteutetaan samanaikaisesti. (Santalainen, 2008, 344.)

Yksiloiden strateginen ajattelu siirtyy organisaatiotasolle kolmentasoisena prosessina:
1. Yksilotason reflektiot ja intuitiot tulkitaan organisaation kayttoon kayttamalla

organisaatiossa hyviaksyttya kieltd keskusteluissa ja dialogeissa.
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2. Ryhmissd vuorovaikutuksen avulla yksiloiden ajatukset integroidaan yhteiseksi
tavaksi ymmartda todellisuus.
3. Strateginen ajattelu siirtyy toimintaprosesseihin, sddntoihin ja rutiineiksi.

(Crossnan, Lane & White, 1999.)

Strategia-ajattelu on yhteisty6td, innostusta, omistautumista ja luottamusta korostava pro-
sessi (Strandman 2009, 31). Tdssa tutkimuksessa Hannus, Lindroos & Seppésen (1999, 19-
20,31) mukaan strategisen ajattelun katsotaan olevan osaamisen hallintaa, jatkuvaa uudis-

tumiskykyéd, organisatorista oppimista sekd reagointia ympériston muutoksiin.

3.3 Klassisen teorian mukainen nikokulma strategiasta

Klassisen teorian mukaisen suuntauksen edustajia ovat muun muassa Ansoff ja Porter.
Heiddn mukaansa strategian luominen on tietoinen prosessi, jossa ylimmalld johdolla on
keskeinen asema. Strategian muotoilu, toimeenpano ja arviointi voidaan erottaa toisistaan.
Porter tarkastelee strategiaa ulkoisista ldhtokohdista ja méérittelee yrityksen suoritusky-

vyn koostuvan toimialan kilpailusta ja rakenteesta.

Strategia ymmarretddn joko suunnitelmana (esimerkiksi Ansoff 1990) tai toimintana (esi-
merkiksi Mintzberg 1994). Yhteiskunnassa tapahtuva muutos on aiheuttanut sen, ettd Yh-
dysvalloissa yritykset kehittivit strategisen suunnittelun kéasitteen. Strategista suunnitte-
lua tehtiin, jotta yritykset pystyivit valmistautumaan aikaisemmasta poikkeavaan tulevai-
suuteen ja suunnitteluun. Suunnittelu ei yksin riittanyt tulevaisuutta varten, vaan sen
tueksi kehitettiin kykyjen suunnittelu ja muutosten hallinta eli kasvatettiin organisaation
kykya kohdata muutoksia seka ylldpitdd oppimista ja sitoutumista. Néitad kaikkia kasitteita
yhdessd on nimitetty strategiseksi johtamiseksi. (Ansoff 1990, 10-11.) Strateginen suunnit-
telu on tuottanut strategioita, jotka on kehitetty menneisyydesti tai kopioitu toisilta

(Mintzberg 1994, 109).
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Resurssien analyysin kautta saadaan selville strategista toimintaa rajoittavat resurssit, ku-
ten esimerkiksi yleis- ja keskijohdon taito sekd ammattitaitoinen tyévoima. Strategian laa-
timisen ongelmana on, ettd uusi idea uhkaa aikaisempaa kulttuuria ja valtarakenteita. Or-
ganisaatiossa syntyy vastustusta eikd organisaatiolla ole strategisen ajattelun ja toiminnan

edellyttamé&d motivaatiota ja kykyd. (Ansoff 1989, 151.)

Porterin kehittdma viiden kilpailuvoiman malli pyrkii vastaamaan entistd dynaamisem-
man kilpailuympaériston haasteisiin. Viisi voimaa ovat: kuluttajien ja tuottajien markkina-
voima, uusien kilpailijoiden ja toistensa korvaavien tuotteiden uhka seka toimialan nykyi-
sen kilpailun taso. Kilpaileva strategia muodostuu organisaation vahvuuksista ja heikko-
uksista, mahdollisuuksista ja uhista (taloudelliset ja tekniset), strategian avainhenkil®i-
den henkilokohtaisista arvoista ja motivaatiosta sekd yhteiskunnan odotuksista. Viestin-
tdd ja jalkautusta koskevia kysymyksid ovat: Onko strategian jalkautusprosessin avain-
henkil6t ymmartaneet paamadarat? Onko tarpeeksi johtaja-kapasiteettia tehokkaaseen jal-
kautukseen? Onko tarpeeksi yhtéldisyyttd paamaddrien, jalkautusprosessin avainhenkili-
den arvojen ja toimenpiteiden valillg, jotta lupaukset voidaan tayttdada? (Porter 2004, xxvi-
xxvii.) Strategia voidaan ndhda puolustuksena kilpailuvoimia vastaan tai mahdollisuutena

loytdd paikka, missd voimat ovat heikoimmat (Porter 2004, 30).



26

4 STRATEGIAPROSESSI

Oikean strategiaprosessin pitdisi olla sellainen, jossa yhdistetddn visioon eli tulevaisuu-
denkuvaan kaikki se, mitd johtaja on oppinut eri ldhteistd, esimerkiksi organisaationsa
henkilokunnan kokemuksista tai markkinointitutkimuksista (Mintzberg 1994, 107). Stra-
tegiaprosessissa reagoidaan ulkoisiin muutostekijoihin, luodaan uusia kasitteitd, opitaan,
neuvotellaan, ennakoidaan, suunnitellaan ja orientoidutaan tulevaisuuteen (Virtanen
2005, 106). Strategiaprosesseihin vaikuttaa aina kdyttaytymis-, kulttuuri- ja sisdltoasiat
(Vénttinen & Pyhalto 2009, 780). Kuntien konserni- ja toimintayksikkotasoisten tavoittei-
den tulee olla yhdenmukaisia (Virtanen 2005, 134).

Strategiaprosessi kuvataan useimmiten lineaarisessa muodossa niin, ettd se alkaa organi-
saation sisdisen tilanteen ja ulkoisen ympériston sekd aikaisemman strategian analyysilla.
Se etenee strategian ja liiketoiminnan tavoitteiden méaarittelystd toimeenpanoon sek lo-
pulta palaute- ja seurantavaiheeseen. (Hamaldinen & Maula 2004, 24.) Strategiaprosessi ei
vélttamattd ole vaihe vaiheelta etenevi toimintojen ketju, vaan se voi olla myos eldvi ja
jatkuvasti muuttuva. Kunnissa on usein kdytossd perinteinen, ylhadilta alas eteneva strate-

giaprosessi, joka ei huomioi osaamista, oppimista ja muutosta. (Vanttinen & Pyhalts 2009,

778.)

Strategiaprosessin ja budjetoinnin yhteys Suomessa on kiinted. Kunnissa toiminnalliset
tavoitteet ovat talousarviossa, muutoin kaupunkistrategian laadinnan yhteydessa ei valt-
tamatta huomioida kustannusvaikutuksia. Sen sijaan toiminnallinen yhteys ei aina ole
kunnossa, budjetti eld&d usein ”“omaa eldmé&&dnsd”. Valvonnan raportointi on Suomessa si-
dottu ensisijassa budjettikdytantoon ja vasta toiseksi strategiaan. Toiset kokevat budje-
toinnin osana strategian laadintaa, toiset taas ajattelevat sitd siltana, jonka toisessa padssa

on strategian laadinta ja toisessa toimeenpano. (Nési & Aunola 2002, 84, 151-152, 156.)



27

Strategiaprosessissa voi olla my6s ongelmia. Osallistuminen saatetaan kokea usein yli-
madrdiseksi, joka vuosi samana toistuvaksi ja aikaa vieviksi. Strategiasuunnittelua ei valt-
tamattd koeta keskijohdon ja henkiloston tarkeimmaksi tehtdvéaksi. Strategian kehittami-
sessd haasteena saattaa olla aiheen laajuus. Strategiatyotd voidaan kuitenkin tukea kayt-
tamalld erilaisia analyysitapoja. (Ala-Mutka 2008, 108.) Tyssd tdytyy olla kdrsivillinen.
Strategiset uudet kyvykkyydet eivit synny hetkessd, vaan niiden kehittymiseen saattaa

mennd 5 - 10 vuotta tai enemman (Hannus, Lindroos & Seppédnen 1999, 96).

4.1 Klassinen, lineaarinen strategiaprosessi

Perinteistd strategiaprosessia kutsutaan klassiseksi, lineaariseksi strategiaprosessiksi, joka
etenee vaihe vaiheelta ylh&éltd alas. Tatd prosessia kutsutaan myos vuosikelloksi, koska
prosessi vie tiyden vuoden. Klassisessa strategiaprosessissa ldhtokohtana on, ettd tieto on
olemassa etukiteen. Tietoa on yhd enemman ja tietdméattomyysongelma tuo yha lisdé tie-
toa. Muutoksen ldpiviennissd olevat ongelmat ratkaistaan muutoksen johtamisella. Hen-
kilostod on koulutettava ja toimintaa ohjaa monien mittareiden maara. Muutosohjelmien
kehittamiseen tarvitaan suuria sisdisid ja ulkoisia resursseja. Liiketoimintaa kehitetdan eril-
ldén operatiivisesta toiminnasta. Operatiivisen henkiloston osallistumista kehittimiseen ei
voida lisdtd, koska aika on pois ”oikeista toistd”. Strategiasta tulee ylimaardistd suunnitte-
lua, joka ei vaikuta toimintaan. Haasteena on tulevan johtaminen eikd vain menneisyyden

mittaus. Perinteinen strategiaprosessi sopii organisaatioille ennen suuria muutoksia. (Ala-

Mutka 2008, 90-94.)

Perinteisen strategiaprosessin kautta toteutuneet strategiat ovat maaramuotoisen suunnit-
teluprosessin kautta syntyneitd. Osaamisen aikakautena strategiat syntyvét usein itses-
taan. Parhaat ideat 16ytyvéat usein asiakasrajapinnassa toimivilta henkil6iltd, eli muilta
kuin yrityksen ylimmastd johdosta. Prosessissa ldahdetddn yleensa nykyhetkesta tulevai-
suuteen, eikd tulevaisuudesta nykyhetkeen olettaen tulevaisuuden olevan nykytilan mu-
kainen. (Hannus et al. 1999, 28-29.) Viestintd on avainasemassa strategiatyossd, se liitetddn

osaksi strategiaprosessia. Dialogia ja viestintdd on strategiatyon kaikissa vaiheissa. (Ke-



28

husmaa 2010, 53.) Muutokset ovat jatkuvia ja liiketoiminnan on oltava osa kdytannon toi-
mintaa, lahelld oikeita toitd. Tédllaiseen tilanteeseen sopii vadhitellen kehkeytyvd, kehittyva

ja ketterd strategiaprosessi. (Ala-Mutka 2008, 90-94.)

4.2 Kehittyvi, kettera strategiaprosessi

Kehittyvédssa strategiaprosessissa toimintaa ohjataan kehyksilld. Kehys, joka on johdettu
strategiamallista (ylh&dltd alas) rajaa ja ohjaa toimintaa. Henkilosto tekee strategiatyota
kehyksen kautta alhaalta ylos. Kehittdminen on liitetty tyohon, eika erilliseksi omaksi
osakseen. Perinteisessd strategiaprosessissa suunniteltu strategia jalkautetaan, kehittyvéas-
sd strategiaprosessissa yhdistetddn lIoydetyt elementit kokonaisuudeksi. Strategiamalli on
johtoryhmaén tyokalu tiedonvilittdmiseen ja keskusteluun. (Ala-Mutka 2008, 90-94.) Kehit-
tyvéssd, koetussa strategiamallissa strategiatytssd voidaan hyodyntdd osaaminen, vuoro-
vaikutus ja innovaatiot. Organisaatio voi innostaa strategiatyohon ja luoda strategiatyolle
myonteisen ilmapiirin. (Simon 1993, 139.) Strategiatyossa tapahtuva tyontekijoiden kyky-
jen ja taitojen huomioiminen sekd hyvéstd tyostd tapahtuva palkkioiden jakaminen autta-

vat sitoutumaan strategiaan (Lee & Miller 1999, 580).

Strategiselta tyoltd odotetaan nopeutta, joka vaatii johdolta nopeita paatoksid, ketteryytta
tehdd uusia liiketoimintamallien suunnitelmia sekd vuorovaikutusta ylimmaén johdon ja
avainjohtajien vélilld. Johtoryhmén on kyettdva sitoutumaan ja tekemddn yhteisida paatok-
sid. Strategiatyon epdonnistumiseen saattaa syyna olla eri liiketoimintayksikoiden itsendi-
syys ja johdon sisdiset erimielisyydet. Organisaatiorakenteen voi muodostaa niin, ettd
ylimmén johdon jdsenet ovat yhteistoiminnassa keskendan. Johtoryhmaéssa on tarkeda ka-
sitelld koko organisaatiota koskevia asioita. Johtotiimin jdsenilld olisi hyva olla johtovastuu

jostakin koko organisaatiota koskevasta kehittamisasiasta oman erityisalueensa ohella.
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johtajille my6s mddratddn erilaisia rooleja. Strategista ketteryyttd saadaan, kun organisaa-
tiossa on tehtdvakiertoa, ylin johto sitoutuu strategiatyohon, tekee yhteispadatoksid ja uu-
siutuu. Tarkedd on my0s edistdd avointa strategista vuoropuhelua, pitdd yhteyksid organi-
saation ulkopuolelle, siirtdad organisaation painopistettd alemmaksi ja pitdd arvoja johtami-
sen ja integroinnin ldhtokohtana. (Doz & Kosonen 2008, 58, 79, 85.) Johtoryhmdn strate-
giaty6 on esimerkkind muulle organisaatiolle. Seuraavaksi kerrotaan julkisen sektorin
toimintaympadriston muutoksesta ja haasteista seké strategiatyon keskeisista tekijoista: in-

novaatioprosessista ja organisaatiokulttuurista.
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5 JULKISEN SEKTORIN TULEVAISUUDEN STRATEGIATYO

Kunta muodostuu kuntaorganisaatio- ja yhteisotasosta. Kuntaorganisaatiotasolla tarkoite-
taan luottamushenkiloisté ja tyo- tai virkasuhteisista kunnan tyontekijoistd koostuvaa or-
ganisaatiota, jolla on suhteellisen vakaat prosessit ja rakenne sekd oma organisaatiokult-
tuuri. Yhteisotasolla kunta ndhd&ddn osana laajempaa paikallista yhteiso4d, jonka toimijoita
ovat kuntaorganisaation lisdksi my6s muut paikalliset instituutiot. (Anttiroiko, Haveri,

Karhu, Ryynédnen & Siitonen 2003, 56.)

Julkishallinnon hallintorakenteet ovat muuttumassa, esimerkiksi Kouvolan kaupunki on
siirtymaéssd prosessiorganisaatioon. Prosessiorganisaatio huomioi asiakkaiden tarpeet ja
kuvaa palvelutuotannon joustavina toimintosarjoina sekd muuttaa toimintatapoja. Osa
toiminnoista on keskeisid ja osa ydintehtédviad tukevia. Organisaatiorakenteiden joustavuus

tulee olemaan sama asia kuin muutos. (Virtanen 2005, 37, 136.)

Lainsddddnnollinen ohjaus on menettimassd merkitystddn ja tilalle ovat tulossa informaa-
tio- ja taloudellinen ohjaus. Euroopan unionin mallin mukaan informaatio-ohjauksessa
keskeisind asioina ovat hyvien kdytdnttjen siirtdminen, yhteisten tavoitteiden asettelu,
tiedonvaihto, erilaiset vertailutietokannat ja yhteiset politiikka-alueen toimintaa kuvaavat
indikaattorit. Kuntaorganisaatioissa on verkostoitumisen ja seutuistumisen kautta otettu
kayttoon sekd poikkihallinnollisia ettd kuntarajat ylittdvid seudullisia yhteistoimintastra-
tegioita. Julkisten palvelujen jarjestdimisessad mietitddn ulkoistamista. Tulevaisuudessa
kunnallisen palvelutuotannon tulevat korvaamaan alueelliset ja seudulliset palvelutuotan-
toratkaisut. Seudullisesti ja alueellisesti menestytddn, jos on toimivat hyvinvointipalvelut,
aktiivinen elinkeinopolitiikka, laaja-alainen turvallisuuskulttuuri, toimivat vuorovaiku-
tusverkostot, korkeatasoinen osaamispddoma sekd luovuutta ja innovatiivisuutta synnyt-

tavat oppimisympaéristot. (Virtanen 2005, 45-47, 243.)
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Julkinen sektori menestyy yhteistyolld, ei kilpailulla. Kuitenkin julkinen sektori on ldhen-
tynyt liikeyrityksen kilpailutilannetta. Julkisen sektorin on harkittava, mikd on markkina-
voimiin perustuvaa, jota liikelaitokset tulevat yhda enemmaén hoitamaan, ja mika on viran-
omaistehtdvad. Jos kuntien palvelutarjonnan erilaisuus sallitaan, ne ovat vetovoimaisuu-
deltaan erilaisia. T4lloin voisi syntyéd entistd kovempaa kilpailua asukkaista ja yrityksista.
Julkishallinnon toimintaa voitaisiin tehostaa keskittymalld strategisten kohteiden kustan-
nustehokkuuteen tai palvelujen ja segmentoinnin laatuun perustuvaan kilpailuetuun. Kun
taloudelliset voimavarat viahenevit, on kuntien johtajien tehtdva entistd selkedmpid strate-
gisia valintoja. Organisaatioiden johdon on pystyttdva samanaikaisesti hallitsemaan useita
erilaisia sidosryhmid, markkinoita ja organisaatiokulttuureja. Tietointensiivisyyden kasva-
essa osaamisen kiertonopeus lisdantyy. Myos julkishallinnon organisaatioissa keskeisena
kilpailuetuna tulee olemaan oppimis- ja muuntautumiskyky. (Santalainen & Huttunen

1993, 37, 60-63.)

Ajallemme on tyypillistd jatkuvasti nopeutuva muutos. Organisaation on pystyttava
muuttumaan vahintddn yhtd nopeasti kuin toimintaymparisto ja mielellidn nopeammin
kuin kilpailija. Organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa uudistumista. Jatkuva uudistuminen
koostuu: 1. luovuuden ja innovatiivisuuden johtamisesta, 2. jatkuvasta oppimisesta ja
osaamisen kehittdmisestd, 3. tiedon hankkimisesta, jakamisesta, jalostamisesta ja yhdiste-

lemisestd ja 4. uudistuvasta, strategiseen ajatteluun pohjautuvasta suorituksen johtamises-

ta. (Syddanmaanlakka 20090, 58-59.)

Yhteiskunnassa on havaittavissa hajautumista. Palvelun tarjoaminen edellyttda paikallisen
yhteison huomioimista. Johtamisessa hajautuminen tarkoittaa siirtymistd useisiin osastra-
tegioihin. Organisaatioissa joudutaan antamaan yhd enemmaén vapauksia, jotta ollaan
joustavia ja sopeudutaan erilaisiin olosuhteisiin. Kaikkia strategian toimenpiteitd ei voi
endd, eikd ehditd suunnitella, koordinoida ja kontrolloida. Kun strategiaty® tulee moni-

mutkaisemmaksi, on se siirrettdva koko organisaation tehtdvéaksi. (Ala-Mutka 2008, 28-29.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd julkisen sektorin tulevaisuuden strategiaty6 edellyttaa
jatkuvaa oppimista, muuntautumiskykyd, uudistumista, strategiseen ajatteluun perustu-
vaa suorituksen johtamista, verkostoitumista, yhteistyotd, selkeitd strategisia valintoja,

paikallisuuden huomioimista sekd luovuuden ja innovatiivisuuden johtamista.

5.1 Innovaatioprosessi

Strategia on ryhmaén tai yksilon ristiretki, jonka seurauksena innovaatio syntyy usein pa-
kosta, paineesta tai jopa vastoinkdymisistd. Innovaatio on uudistus, joka tuottaa organisaa-
tiolle lisdarvoa ja parannusta. Innovaatio voidaan ndhdd myos prosessina, jonka lopputu-
loksena on uusi palvelu tai tuote. (Syddnmaanlakka 2009, 80-81.) Yrityksen innovaatiopro-
sessissa tiedolla on merkittdva asema. Tiedolla, jota kilpailijoilla ei ole, tai jota ne eivit
osaa etsid tai tulkita uudella tavalla. Usein innovaattorit ovat yrityksid, joilla ei ole perin-
teisen tietdmyksen painolastia tai jotka sattuvat katsomaan oikeaan paikkaan. Innovaatio
voi syntyd uudessa yrityksessd, jonka perustajalla on totutusta poikkeava tausta tai jota ei
arvostettu vakiintuneessa yrityksessd. Innovaatiota syntyy my®os yrityksen siirtyessa uusil-
le aloille ja tuodessa niille uusia resursseja, taitoja tai ndkokantoja. Innovaatio voi tulla
my0Os toisesta maasta, jossa kilpailutavat ja olot ovat erilaisia. Yrityksen on kehityttava ko-
ko ajan ja luotava uusia etuja sitd mukaa kuin kilpailijat jdljittelevit vanhoja. Ensimmai-
seksi on parannettava yrityksen suorituksia siind, missa silld on jo nyt etu puolellaan. Mil-
le tahansa menestyviélle organisaatiolle muutos on varsin tuskallista, jolloin vain harvat
yritykset pystyvit sdilyttimddn asemansa. (Porter 2006, 87-90.) Strategian kyseenalaista-
miseen tai muokkaamiseen liittyvad tietoa ei etsitd tai se suodatetaan pois. Menestyvit
yritykset kaipaavat usein vakautta ja ennakoitavuutta. Strategian muuttaminen saattaa
estyd, koska vanhan strategian mukaiset taidot, organisatoriset jarjestelyt ja maine ovat

ristiriidassa uuden strategian kanssa. (Porter 2006, 91-92.)

Innovatiivisuutta uusien palvelujen, strategioiden tai kilpailutoimien kehittamiseksi voi
ilmetd sisdisessd yrittdjyydessd. Sisdinen yrittdjyys voidaan madritelld laajimmillaan tyon-

tekijan yrittdjamdiseksi kayttaytymiseksi toisen palveluksessa. (Antonic & Hisrich 2004,
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518-520.) Sisdistd yrittdjyyttd syntyy, kun on selkeitd, vetovoimaisia visioita ja strategioita.
Sisdisen yrittdjyyden omaava organisaatiokulttuuri sisdltdd yli organisaatiorajojen toimi-
van joustavan tiimityoskentelyn, kannustavan ja palautetta antavan johtamistavan sekd

erilaiset toimintatavat hyvéaksyvéan tydilmapiirin. (Aaltio-Marjosola 1997, 23-24.)

5.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on yksi osatekijd strategian toimeenpanon onnistumisessa (Johnson
& Scholes 2008, 190-202). Kulttuurilla on merkitystd, koska se on vahva, piileva ja maarit-
tdd seka yksilo- ettd ryhmakayttaytymistimme ja arvojamme. Organisaatiokulttuuri on
erityisen merkityksellinen, koska kulttuuriset elementit méaéarittavit strategiaa, padmadria
ja toimintatapoja. Kulttuuria on jokaisella hierarkisella tasolla. (Schein 2001, 28-29.) John-
son ja Scholes (2008) ovat kehittdneet organisaation kulttuuriverkko (cultural web) -
kasitteen. Kulttuuriverkon ytimend on organisaation paradigma eli itsestddn selvyytend
pidettdvat kirjoittamattomat oletukset. Paradigma ilmenee organisaation artikuloituina
arvoina, uskomuksina, fyysisind merkkeind ja ndkyvana kdaytoksend. Paradigma niakyy

kaytannossd seuraavasti:

Symboleina, joita ovat esimerkiksi organisaation sisdinen slangi, strategian painopisteiden
kommunikointi tai statussymbolit (=esim. iso tychuone).

Valtarakenteina, joiden olemus ilmenee pdatoksenteon hajautuksen asteena, johdon us-
komuksina tai muutosvastarinnan médrana.

Organisaatiorakenteena, joka ilmenee hierarkiatasojen lukumaarand, toimenkuvien yksi-
tyiskohtaisuutena, muodollisuuksien mddrand, joustavuutena seka yhteistyon ja keskindi-
sen kilpailun méa&rana.

Valvontajirjestelmind, jotka tarkoittavat valvonnan kohteita ja erilaisten jdrjestelmien
maédrdd, palkkioiden ja rangaistusten suhdetta ja valvontajdrjestelmien liityntdd nykyiseen
strategiaan.

Rituaaleina ja rutiineina. Mitd uskomuksia avainrutiinit heijastavat, mitd asioita painote-

taan koulutusohjelmissa, miten helppo rutiineja on muuttaa?



34

Kertomuksina. Kertomusten voimaa on alettu arvostamaan uudelleen viime vuosina. Ker-
tomuksia analysoitaessa voidaan arvioida, liittyvéatko ne organisaation vahvuuksiin vai
heikkouksiin, onnistumisiin vai epdonnistumisiin, mukautujiin vai toisinajattelijoihin.

Ketkd ovat sankareita ja ketkd konnia? (Johson et al. 2008, 190-202.)

Schein (2001, 30, 36) jaottelee yrityskulttuurin kolmeen tasoon:

1. Artefaktit, eli ndkyvét organisaation rakenteet ja prosessit. Se, mitd ndkee, kuulee ja tun-

tee, kun liikkuu ympariinsd organisaatiossa.

2. Ilmaistut arvot/perusteet toiminnalle. Strategiat, paamadrat ja filosofiat. Miksi he teke-

vat yrityksessd sitd mitd tekevét?

3. Pohjimmaiset perusoletukset. Tiedostamattomia, itsestddn selvid uskomuksia, kasityk-
sid, ajatuksia ja tunteita (perimmaéinen ldhde arvoille ja toiminnalle). Organisaation menes-
tyksekkéddksi tehneet keskeisten johtajien ja perustajien arvot, uskomukset ja oletukset.
Kulttuurin ytimend ovat ndméa yhdessa opitut arvot, uskomukset ja oletukset, joista tulee

yhteisid ja itsestddnselvyyksia.

Yritysfuusioissa, ennen kuin uusi organisaatio on luotu, kulttuuriin kiinnitetdan yllattavan
vdhdn huomiota. Kulttuuri on sisdinen asia ja suhteellisen nakymaiton. Yrityskulttuureja
yhdistettdessd on kolme mahdollista mallia: kulttuurit ovat erilliset, toinen hallitsee tai ne

sekoittuvat.

Kulttuurit saattavat sdilya erillisind, esimerkiksi konserneilla niiden antaessa tytar-
yhtididensa sdilyttdd erilliset identiteettinsd. Toisena mahdollisuutena on, ettéd toinen kult-
tuuri hallitsee toista. Scheinin kokemuksen mukaan toinen kulttuuri on aina hallitseva,
vaikka sitd ei vahdn aikaan huomattaisikaan kaunopuheisten fraasien takaa. Kolmantena
vaihtoehtona kulttuurit sekoittuvat tai yhdistyvit. Sekoittumisen eli parhaiden piirteiden
ottaminen molemmista yrityskulttuureista katsotaan olevan toivottavaa. Sekoittumisessa
yhtend tasona luodaan uusi joukko arvoja ja syttetddan ne eri kulttuurisille yksikéille. Toi-

sessa tasossa uusi organisaatio vertailee eri jarjestelmid ja menettelytapoja toisiinsa ja ul-
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kopuolisiin parhaisiin kdytantoihin. Tarkoituksena on luoda ja yhdenmukaistaa uudet
menettelytavat tuloksena olevaan organisaatioon, esimerkiksi laskentajdrjestelmét otetaan
yhdeltd yritykseltd ja henkilostohallintajdrjestelmad toiselta. Johtajat tulevat eri organisaati-
oista. Jdrjestelmien yhdenmukaistamisesta ei kuitenkaan voida paatelld, ettd kulttuurit
yhdistyvit. Muutosten vastustaminen uudessa organisaatiossa perustuu melkein aina sii-
hen, ettei kulttuurisia kysymyksid ole otettu lainkaan huomioon tehtdessa paatoksida me-

nettelytavoista. (Schein 2001, 22-25.)

Vaarana organisaatiokulttuuria korostavassa strategia-ajattelussa on, ettd se saattaa kan-
nustaa pysdhtyneisyyteen ja pitdytymadan menneessd (Rannisto 2005, 64). Arvot ja organi-
saatiokulttuuri vaikuttavat organisaatiossa tuloksellisuuteen, toimintakykyyn ja ihmisten
hyvinvointiin. Organisaatiossa arvojen kasittelylld ja méadrittelylld pyritddn saamaan kai-
kille mahdollisimman yhtendinen toimintatapa ja ennustettavuus, joka perustuu heidan

arvostamiinsa arvoihin. (Quigley 1993, 6.)

Organisaatiomuutosten yhteydessd on muistettava, ettd tarvitaan muutoksia my®os jdrjes-
telmissd ja prosesseissa, ei vain pddrakenteissa. Arvot pitdd ensin omaksua ja tiedostaa.
Kaikkeen tdhédn tarvitaan aikaa ja karsivillisyyttd. Strategiseen ketteryyteen tarvitaan ar-
vojen tietoista kdyttod toiminnan ohjaamisessa, organisaation rakenteellista moniulottei-
suutta, sopivaa mddrdd yrittdjamaistd toiminnan itsendisyyttd yhdistettynd strategiseen

integrointiin sekd kaikkea tukevaa organisaatiokulttuuria. (Doz & Kosonen 2008, 243, 249.)
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6 TUTKIMUSKOHDE

Tutkimuskohteena tdssa tutkimuksessa on ollut Kouvolan kaupunki, joka sijaitsee Kymen-
laaksossa. Uusi Kouvolan kaupunki aloitti vuoden 2009 alussa, PARAS-hankkeen (= kun-
ta- ja palvelurakenneuudistushanke, jonka valtioneuvosto kdynnisti kevaalla 2005. Hank-
keen toteuttamista ohjaava, “mahdollistava puitelaki” tuli voimaan vuoden 2007 helmi-
kuussa ja on voimassa vuoden 2012 loppuun.) myo6td kolme kuntaa, kolme kaupunkia ja
kolme kuntayhtymada yhdistyi (Anjalankoski, Elimé&ki, Jaala, Kouvola, Kuusankoski, Val-
keala, Kouvolan seudun kuntayhtyma, Kymenlaakson erityishuollon kuntayhtyma ja
Kouvolan seudun kansanterveystyon kuntayhtymad). Yhdistymisen syitd oli monia: sosi-
aali- ja terveydenhuollon kasvavat menopaineet; metséteollisuuden voimakas rakenne-
muutos ja heikkenevi ty6llisyys; nopeasti kiristynyt kuntatalous etenkin teollisuuspaikka-
kunnilla; kuntien vilinen kilpailu ja resurssien tuhlaaminen; henkiloston nopea eldkoi-
tyminen; tyovoiman saatavuuden turvaaminen pitemmalld aikavililld; tarve alueen
osaamisperustan vahvistamiselle; vaheneva ja vanheneva videstd; seudullisen yhteistyon
pitkét perinteet ja kokemukset sekd kaupunkikeskusten vilisen kilpailun kiristyminen.
Haasteena on ollut kdyttoon otettu sopimusohjausjdrjestelma (tilaaja-tuottaja -malli), alu-
een koko ja etdisyydet, yhdistyneiden kuntien erilaisuus ja erilaiset toimintakulttuurit seka

ddarimmaisen tiukka valmisteluaikataulu. (Lehti 2009.)

Kouvolan kaupungilla oli syyskuun 2010 lopussa 6231 viranhaltijaa/tyontekijas, joista
4854 oli vakinaisia. Kouvolassa on asukkaita noin 88 000 ja pinta-ala on 2 871 km?2. Kouvo-
la-konsernissa on 24 tytdryhtiotd, 21 osakkuusyhtiotd, 4 kuntayhtymad ja 1 sd&tio. Konser-
nissa on tapahtunut kaiken aikaa muutoksia, esim. energia- ja elinkeinoyhtididen yhdis-
tymiset ja vuoden 2011 alusta aloitti uusi palveluorganisaatio. Erikoissairaanhoitopalvelu-
ja hoitava Kuusankosken aluesairaala siirtyi 1.1.2011 Kymenlaakson sairaanhoitopiirista
Kouvolan kaupungin organisaatioon. ICT-palvelut siirtyivdt Kouvolan kaupungin Poh-
jois-Kymen Tieto -liikelaitoksesta Kaakkois-Suomen Tieto Oy:lle. (Kouvolan kaupunki

2010d.)
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Uuden Kouvolan aloittaessa vuoden 2009 alussa otettiin kédyttoon siirtymé&vaiheen organi-
saatio, vakanssirakenne ja kaupunkistrategia. Vuodeksi 2011 laadittiin uusi palveluorgani-
saatio, jonka ldhtokohtina ovat olleet sisdisiin haasteisiin vastaaminen, toimintaymparis-
ton muutoksiin reagoiminen, johtamisjarjestelmén yksinkertaistaminen ja konserniraken-
teen selkiyttdminen. Uudessa palveluorganisaatiossa huomioidaan erityisesti konsernihal-
linnon ja toimialojen yhteisty® seka resurssien kidyton tehostaminen. Sopimusohjausmallia
ja prosessiajattelua tukemalla lisdtddn toiminnan ldpindkyvyyttd, asiakaslahtoisyyttd ja
parannetaan tuottavuutta. (Kouvolan kaupunki 2010b.) My6s vuonna 2010 laadittu uusi

kaupunkistrategia astui voimaan yhtaaikaisesti 1.1.2011 alkaen.

Kv 30.8.2010, liite nro 4
Kaupungin palveluorganisaation perusrakenne

aupu
: i Ulk. tarkastus |
W
I
Kaupunginjohtaja ]

[ Apulaiskaupunginjohtaja | i Sis. tarkastus
T

\:)m ’ . \ m\{ Kaupunkikehitys \
ez ; Johtapa

( Hyvinvointipalvelut

Maaseutupalvelut

t sopimusohjaus t sopimusohjaus

Sivistys [ Talouspalvelukeskus

Pohjois-Kymen Tieto | - e |
| Teknisen tuotannon liikelaitos ‘

‘ Perusturva

| | Muut konserniyhtiot i Tilaliikelaitos
Kouvolan Vesi

. Elinkeinoyhtiot

KUVA 4. Kouvolan kaupungin palveluorganisaation perusrakenne 1.1.2011 lghtien (KV
30.8.2010,liite nro 4).

Uuden Kouvolan aloittaessa otettiin kdyttoon tilaaja - tuottajamalli (Tiltu). Tilaaja-tuottaja
mallille on ominaista, ettd tilaajaorganisaatio ja palvelujen tuottajayksikot erotetaan toisis-

taan. Nyt mallista ollaan organisatorisena ratkaisuna luopumassa hyvinvointipalvelujen
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tuotantoa koskien, mutta mallin keskeiset elementit sdilytetddn, esimerkiksi palvelusopi-
mukset ja niiden laadinta. Tiltu-toiminnassa palvelut tuotteistetaan ja niiden yksikkokus-
tannukset méadritetddan. Tatd tyotd Kouvolassa edelleen jatketaan ja talousarviota pyritdan
sen nojalla kehittamé&an tuotebudjetoinnin suuntaan. Tilaaja-tuottaja -mallissa pyritdaan
parantamaan kaupungin palvelutuotannon tehokkuutta ja tuottavuutta. Kaupunkia on
arvosteltu monien tilaaja-tuottaja organisaation myotd syntyneiden johtajavakanssien ta-

kia (Kouvolan Sanomat 2010).

Kouvolan kaupunki on mukana viiden muun organisaation kanssa Lappeenrannan Tek-
nillisen Yliopiston, Eurooppalaiseen Work-in-net verkostoon kuuluvassa uudistumisky-
kyd koskevassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa. Tutkimuksen tiedonkeruukysely ldhe-
tettiin 3420 henkilolle. Liséksi linkki kyselyyn julkaistiin Kouvolan kaupungin intranetis-
sd. Teknisen ja ympdristotoimen kysely suoritettiin tammi-helmikuussa 2010 ja muiden
toimialojen kysely maaliskuussa 2010. Kyselyn liséksi on toteutettu tdydentdvid haastatte-
luja teknisessd ja ympadristotoimessa, konsernihallinnossa ja Kinnossa (Kouvola Innovation
Oy). Kyselyyn vastasi 824 henkilod ja keskeytettyjd vastauksia oli 258. Vastausprosentti
13,20 % (koko henkilostostd 6241).

Organisaation uudistumiskyky4 tarkastellaan tutkimuksessa professori Aino Kiannon ke-
hittimdn uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden ORCI -mittariston (Organizational Rene-
wal Capability Inventory, Kianto 2008) viitekehyksessd. Uudistumiskykyinen organisaatio
tunnistaa, hallitsee ja kehittdd luovasti ja tuottavasti omaa osaamistaan koko ajan. Uudis-
tumiskykyinen organisaatio kehittyy jatkuvasti ja saavuttaa kestdvan kilpailuedun. Kun
toimintaymparistossa tapahtuu ennakoimattomia muutoksia, pystyy uudistumiskykyinen
organisaatio toteuttamaan nopeat strategiset muutokset. Strateginen kyvykkyys on yksi

uudistumiskyvyn tekijoistd. (Kianto, Blomqvist & Nisula 2010.)

Strategisella kyvykkyydelld tarkoitetaan organisaation kykya yhdistdd identiteetti, joka-
pdivdiset tydtehtdvit ja ohjausmekanismit vision kanssa, sekd edelld mainittujen sisdista-
mistd ja toteuttamista koko organisaatiossa. Jaettu kdsitys toiminnan tavoitteista on tar-

kedd erityisesti muuttuvissa olosuhteissa. (Kianto et al. 2010.)



7

Strateginen kyvykkyys

Kouvolan kaupunki toimialoittain 2010
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KUVA 5. Strateginen kyvykkyys Kouvolan kaupungissa 2010 asteikolla 1-7 (Kianto et al

2010, 22).

Tutkimuksen mukaan Kouvolan kaupungin strateginen kyvykkyys on keskitasoa. Eri

toimialoilla on pienid eroja ldhes kaikilla osa-alueilla, suurimmat erot verrattuna koko or-

ganisaatioon ovat identiteetissd ja joustavuudessa. Konsernihallinnon ja elinkeinotoimen

tulokset alittavat koko organisaation keskiarvon ja muiden toimialojen tulokset.

Vahvuutena on asiakasldhtdisyys ja kehittymiskohteena identiteetti. (Kianto et al. 2010,

22)
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Strateginen kyvykkyys

Kouvolan kaupunki henkildstoryhmittain 2010

1

asiakaslahtisyys "‘a"‘“:::s“a"“‘" identiteetti i veio| joustavuus innovatiivisuus
e i johto (14) 4,33 5,35 45 571 527 5,08 457
g ykesikin johito (51) 5,04 292 444 4,89 4,95 482 433
s, £simies (96 475 368 392 459 | 465 | 474 4,00
—pp— asiANtUNt]a (167) 4,16 443 338 435 | 415 | 432 387
tybntekis {495) 463 435 372 4,08 425 346 3,78
+++ @0 e+ Kouvoian kaupunki 456 44 387 473 434 45 3,87

KUVA 6. Strateginen kyvykkyys henkilostoryhmittdin Kouvolan kaupungissa 2010 (Kian-
to et al. 2010).

Henkilostoryhmien vililld on merkittdvid eroja strategisessa kyvykkyydessa kaikilla osa-
alueilla. Johdon ja osittain my9s esimiesten tulokset ovat huomattavasti keskiarvokdyran
yldapuolella, kun taas tyontekijoiden ja asiantuntijoiden ndkemykset ovat keski-
arvokdyradlld tai vdahdn sen alapuolella. Osa-alueella Strateginen innovatiivisuus tyonteki-
joiden, asiantuntijoiden ja esimiesten tulokset ovat koko organisaation keskiarvoa alem-

mat. (Kianto et al. 2010, 31.)

Kouvolan kaupunki oli mukana Kuntaliiton ja FCG Finnish Consulting Group Oy:n syk-
sylld 2010 jarjestamaéssd viestinndan (KISA) -kyselytutkimuksessa. Kyselyssa selviteltiin
asukkaiden kokemuksia ja tyytyvdisyyttd kaupunkien viestintdan. Viestintdtutkimuksen
mukaan kaupunkien omat verkkosivut ovat jo ldhes yhta tarked tiedonldhde kuin paikalli-

set lehdet ja radiokanavat. Kouvolassa viestintd on vastaajien (n=106) mukaan tyydytta-
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valld tasolla, kouluarvosanalla 6,84. Kyselyn perusteella eri kaupunkien saamat yleisarviot

ovat hyvin ldhelld toisiaan. (Kouvolan kaupunki 2010a.)

Mita seuraavista asukkaille tarkoitetuista
viestintdpalveluista olette kayttanyt?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
| | L L T
Paikallislehtien ja -radion uutisetkaupungin asioista, n=85 | . 0 ' ! 27%
Kaupungin Internet-sivut, n=59 | ) _ | 18%
Kaupungin asukas- jatiedotuslehdet seka tiedotteet, n=47 | '| 15%

Kaupungin palveluesitteet, n=37 [ E = | 12%
Kaupungin puhelinpalvelut, n=27 | | 8%

Kaupunkiin asiointisdhkopostitse,n=14 [ 4%

Kaupungin palvelu- ja neuve isteet, n=12 l—‘] 4I%

Asiakirjoihin tutustum. palvelupisteessa / verkkosivuilla, n=9 D 3%
. Kaupungin kirjeet, n=7 :l 2%
Avointen ovien paivat kaupungin toimipisteissd, n=6 :l 2%
Asukaskuulemiset, kuntalaistap isetyms., n=4 1%
Kaupungin mobiilipatvelut, n=4 D 1%

Mahdollisuus seurata valtuuston avoimia kokouksia, n=3 B 1% ‘

Enmitaan, n=2 [l 1%

Kaupungin sdhkoiset uutiskirjeet omaan sahkdpostiin, n=2 El 1%

Kaupungin vuorovaikutteiset verkkopalvelut ja -kyselyt, n=1 [l 0%

Muu, n=0 | 0%

Finnish Consuiting Group Kysely kaupungin viestinnists 2010 Kouvola 6

KUVA 7. Kysely kaupungin viestinnasta 2010 Kouvola (Finnish Consulting Group 2010,
6).

6.1 Kouvolan strategiaprosessi

Uuden Kouvolan ensimmdinen kaupunkistrategia oli siirtymdkauden strategia. Se pohjau-
tui muun muassa yhdistymissopimukseen ja ohjasi kuuden kunnan yhteen liittymista.
Kevailla 2010 laadittiin uusi kaupunkistrategia. Kaupunkistrategiaa luotaessa tunnistet-
tiin yhteiset arvot ja tyostettiin yhteistd tulevaisuudenkuvaa. Uutta strategiaa alettiin jal-
kauttaa syksystd 2011 arvokirjatyovalineen kautta. Kouvolan strategiaprosessi koostui

seuraavaksi esiteltivistd vaiheista:



42

6.1.1 Yhteisten arvojen tunnistaminen

Arvokeskustelut, joihin osallistui kaupungin luottamushenkil6t, johto ja henkildsto, kdayn-
nistyivdt helmikuussa 2010. Yhteisid, tyotd ohjaavia arvoja koottiin konsultin johtamissa
pienryhmékeskusteluissa ja kaupunginvaltuuston arvoseminaarissa. Maaliskuussa 2010
namd keskustelut analysoitiin. Kyselytutkimuksella kuntalaisille, kaupungin henkilostolle
ja alueen yrityksille mitattiin, kuinka tarkeind tunnistettuja arvoja pidettiin ja kuinka hy-
vin ne olivat ohjanneet toimintaa. Huhtikuussa 2010 valtuusto keskusteli tunnistetuista

arvoista. (Kouvolan kaupungin strategiayksikko ja A3 Interaction Oy 2010, 5.)

6.1.2 Yhteisen tulevaisuudenkuvan maiirittiminen

Lahtokohtana strategian laadinnassa oli kaupungin nykytila- ja toimintaympdristoanalyysit.
Nelikenttdanalyysissa (SWOT) tarkasteltiin Kouvolan kaupungin vahvuuksia ja heikkouk-
sia sekd mahdollisuuksia ja uhkia. Tadrkedd oli tuntea tulevaisuutta vaarantavat uhat ja
toimintaa edesauttavat mahdollisuudet. Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisdisid ominai-
suuksia, joihin kaupunki voi itse ainakin jossain méddrin vaikuttaa. Mahdollisuudet ja uhat
kuvaavat kaupungin ulkoisessa toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia, joihin kau-
pungin on reagoitava strategisesti oikeilla valinnoilla. (Kouvolan kaupungin strategiayk-

sikko ja A3 Interaction Oy 2010, 5.)

Strategian muotoilussa kédytettiin my6s SWOT-tekniikalle kédédnteista TOWS-matriisia, jolla
tarkoitetaan uhkien, mahdollisuuksien sekd heikkouksien ja vahvuuksien ristiintaulukoin-
tia. SWOT-analyysin tuloksia tyostettiin ristiintaulukoimalla niitd. (Kouvolan kaupungin
strategiayksikko ja A3 Interaction Oy 2010, 5.) TOWSissa kiinnitetdan SWOTia enemmaén
huomiota ulkoiseen toimintaymparistoon. Ongelmana toimintaympériston tarkastelussa
on ympadriston nopea muutos. TOWsin kehittdja Heinz Weihrich suosittaa, ettd TOWS: ia
laadittaisiin menneestd, nykyhetkesti ja vaikkapa kahdesta tulevaisuuden ajankohdasta.
Ndin saataisiin selville, kuinka jotkut organisaation vahvuuksista ovat muuttuneet toimin-

taympaériston muutoksen myota heikkouksiksi. Toimintaympariston mahdollisuudet
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pitdisi kyetd kdyttdmaan hyvidksi. (Kuntaliitto 2011.) Vahvuuksien, heikkouksien seka
mahdollisuuksien ja uhkien yhdistdiminen vaatii selvid strategisia valintoja (Weihrich 1982,

8).

Kouvolassa tulevaisuudenkuva laadittiin seuraavasti: SWOT: Tammikuussa 2010 johto-
ryhmét arvioivat organisaation sen hetkista tilaa, sekd sen vahvuuksia ettd toimintatavois-
sa havaittuja heikkouksia. Helmikuussa valtuusto tarkasteli toimintaymparistossd meneil-
la&n olevia muutoksia ja ennakoi Kouvolan mahdollisuuksia ja uhkia muutoksen keskella.
TOWS: Maaliskuussa tyostettiin teema-alueita mahdollisuuksien hyodyntamiseksi ja uh-
kien torjumiseksi. Tyohon osallistui johtoa ja kehittdjid. Valinnat: Huhtikuussa valtuusto
tarkensi analyysin tuloksia seka teki valintoja ja asetti niitd tarkeysjarjestykseen. Touko-
kuussa aineisto jasennettiin ja esitettiin padméaarind. Visio ja toiminta-ajatus: Valtuusto
pdivitti toiminta-ajatuksen ja vision toukokuussa strategiatyon pohjalta. (Kouvolan kau-

pungin strategiayksikko ja A3 Interaction Oy 2010, 5.)

6.1.3 Jalkautus

Kouvolan kaupungin strategiatyossd jalkautusmenetelméana kéytetddan arvokirjaa (liite 3).
Toukokuussa 2010 valtuustolle esiteltiin arvojen ja strategian jalkautustapa. Heina- ja elo-
kuussa 2010 kaupunkistrategia viimeisteltiin valtuuston hyviksyttaviaksi. Valtuusto hy-
viksyi kaupunkistrategian 30.8.2010. Jalkautusta suunniteltiin asiantuntijatyéryhmaéssa
kesilla 2010, ja se kdynnistyi syksylld 2010. Se sitouttaa kaikki Kouvolan kaupunkiorgani-
saation tyontekijdt ja luottamushenkil6t toimimaan tunnistettujen arvojen ja yhteisen tah-
totilan mukaan. Arvokirja on jalkautuksen keskeinen tyoviline. (Kouvolan kaupungin

strategiayksikko ja A3 Interaction Oy 2010, 5.)

Strategiatyon jalkauttamisessa on kdytetty apuna arvokirjakeskustelujen viestintdsuunni-
telmaa, julkaisuja ja intranet-sivuja. Arvokirjatydtd on ohjeistettu johdon seminaareissa.

Arvokirjaty6tad varten on myos koulutettu arvokirjatyon ja -valineiston sisdisida konsultte-
ja. Intranet-sivuilla on pyydetty henkilokuntaa kertomaan oma tarina “Miten strategiatyo

toteutuu sinun tyossasi?”.
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Suositeltavaa on, ettd strategiset suunnitelmat kuvataan (Doucet et al 2008, 1-12). Strate-

gia-arkkitehtuurin kuvaamisen ja dokumentaation valineeksi on kehitetty organisaatiota-

soittain luotava hierarkkisesti tarkentuva tiekartasto (kuva 8), jolla pyritddn tukemaan

osallistavaa johtamista, lapindkyvyyttd ja organisaation kokonaistarkastelua. Kuvaamises-

sa kdytetddn teorioina organisaation mallintamista ja yritysarkkitehtuurimenetelmis.

(Doucet et al 2008, 1-12.) Ns. upotetun arkkitehtuurin avulla pyritddn siihen, ettd johtajat

tuottavat kuvauksia normaalityonsa puitteissa (Doucet et al 2008, 1-12). Kuvaaminen

mahdollistaa myds ennakoivan puuttumisen (proaktiivisuuden) toimenpiteisiin, niiden

ajoitukseen ja organisointiin (Kouvolan kaupunki 2010c. Strategia-yksikko).

Strategia-arkkitehtuuri
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KUVA 8. Kouvolan kaupungin strategia-arkkitehtuurin kuvaamismalli (Kouvolan kau-

pungin strategiayksikko 2010b, 13).
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6.1.4 Arviointi ja seuranta

Strategian laadinta on Kouvolassa ja yleisimmin kunnissa valtuustokausittain toistuva
prosessi. Useimmiten laadintaprosessi kulkee ylhdiltd alaspdin pddtyen takaisin ylos.
Kouvolassa puhutaan talousarvion yhteydessd vuosittain suunniteltavista toiminnallisista
tavoitteista. Namad esitetddn talousarvion yhteydessa. Toiminnalliset tavoitteet on johdettu
kaupunkistrategiasta ja esitetddn budjettiasiakirjassa. Nditd myos seurataan tilinp&aatok-
sessad sekd osavuosikatsauksissa. Tavoitteiden toteutuma raportoidaan verbaalisti toimi-

joittain.

Mittaristoa ei ole vield kehitetty raportoinnin asteelle. Mittaristoa on hahmotettu keraa-
milld strategisten toimenpiteiden suunnittelun yhteydessa tietoa mittariehdokkaista. Usei-
ta keskeisid strategisia mittareita on Kouvolassa mahdollista kehittda johdon olemassa
olevista tietojdrjestelmistd tai mittauksista, esim. talousluvuista, henkilostotyytyvidisyydes-
td, asiakaspalautejdrjestelmadstd ja johdon itsearviointikdytannoistd ldhtien. Mittaristoa on
tarkoitus kehittdd muun muassa yhteistydssd johdon raportoinnin kehittdmisen kanssa,
esim. Kaakonkulman Business Intelligence-hankkeessa, jossa yhteisty6td tehddan Lap-
peenrannan ja Kotkan seutujen kanssa. My0s uutta tietojarjestelméatukea tarvitaan muun

muassa itsearvioinnin tukemiseen.
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KUVA 9. Miten kaupunkistrategia luotiin (Kouvolan kaupungin strategiayksikko 2010b).

Kouvolan kaupunkistrategia on yldtason strategia, joka antaa suuntaviivat toimialojen ja

tulosyksikoiden suunnitelmille ja strategioille. Osastrategioista on pyritty eroon, mutta
kaupunkistrategian lisdksi on vield muitakin strategioita, kuten viestintdstrategia ja elin-

keinostrategia. Ndiden sisdltamét strategiset toimenpiteet on kuvattu yhteiseen strate-

giakuvastoon.
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KUVA 11. Kouvolan kaupunkistrategian peruskésitteet (Kouvolan strategiayksikko 2010a,

6).

6.2 Arvokirja

Kouvolan kaupungin strategiatydssd jalkautusmenetelmana kadytetddn arvokirjaa (liite 3).

Arvokirjan suunnittelu, toimeenpano ja viestintd suunniteltiin niin kutsutussa sparraus-

ryhmadssé, johon kuului konsultti, henkilosto-, viestintd- ja strategiayksikon edustajat. Ar-

vokirjan avulla mietitddn tiimikeskusteluissa, mitd toiminta-ajatus, visio, strategiset paa-

madrat ja arvot tarkoittavat tyossamme. Kaupunkistrategian jalkautus on aloitettu ylhaalta

alaspdin. Johtajista, joita Kouvolan kaupungissa on noin 380, keskustelut etenevét tyonte-

kijatason tiimikeskusteluihin asti. Strategiakeskustelua kdyd&dan koko organisaatiossa.

Tiimeissd kdydyt keskustelut raportoidaan ylemmalle johdolle. ( Kouvolan kaupunki

2010d.)
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Arvokirjassa on selitetty strategiatermit, kerrottu tavoite ja annettu tyoskentelyohje. Lisak-
si kirja on kuvitettu asioiden havainnollistamiseksi. Kirjassa on varattu tilaa omille muis-
tiinpanoille sekd yhteiselle ndakemykselle. Yhteiset ndkemykset kirjataan keskusteluiden
jdlkeen seurantaohjelmaan. (Valtonen, Veripdd & Salonsaari-Eloranta, 2011.) Ty6tiimi ko-
koontuu yhteiseen kehittamispdivaan tai keskustelutilaisuuksiin, joissa jokainen osallistuu
strategiaa toteuttavien toimenpiteiden ideointiin. Jokainen arvioi myos arvojen tarkeytts ja
toteutumista sekd nditd ehkdisevid ja edistavid tekijoitd. Tiimikeskusteluissa tuotetut ideat
koostetaan kullakin johtamistasolla ja esimerkiksi toimipisteiden johtajat analysoivat
oman toimipisteen ideat. Kehittiminen jatkuu analysoimalla ja suunnittelemalla toimenpi-
teet strategiakuvauksiin. Arvokirjakeskustelut etenevét kaupungin johtoryhmadsta tilaaja-
ja tuottajajohtoryhmiin, palvelualueille, palveluyksikoihin ja alueellisiin tiimeihin. Kehi-
tyskeskusteluissa tyontekijdt voivat tukeutua arvokirjakeskustelussa sovittuihin tiimita-

voitteisiin. (Kouvolan kaupunki, strategiayksikko, 2010c.)
Kaupunginjohtaja
Kaupungin johtoryhma
Tilaaja-/tuottajajohtoryhma
Palvelualuejohtoryhma
Palveluyksikon johtoryhma
(Alueellinen johtotiimi)
I

Tiimi

Tyontekija

KUVA 12. Arvokirjakeskusteluiden eteneminen Kouvolan kaupungissa (Veripaa 2010).



50

ARVOKIRJA STRATEGIAN JALKAUTTAJANA JA SEN s
KAYTTO STRATEGISESSA SUUNNITTELUSSA Ceae
KOUVOLA €85

YMIJOEN KAUPUNKI &0
o

Nykyiset
strategiset
suunnitelmat

Analyysi- -
Q;me; Laajennettu stratkehry

Uudet Ilbkoavat TA 2011
menestystekijat, Toim.
Tavoitetasot ja mittari ?| tavoitteet
-

Kaupungin jory / KH

Tuotokset

Konsernihall.,toimiala
ja palvelusektori joryt /
Ltk:t ja Jtk:t

“evoweas

Palvelualueet
Palveluyksikot
Tyoyksikot N Smeeiivin s y
/ B suunnittelq_:
——- 11

KUVA 13. Kouvolan kaupungin arvokirja strategian jalkauttajana ja sen kdytto strategises-
sa suunnittelussa (Kouvolan kaupungin strategiayksikko 2010d).
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7 MENETELMAT

Tutkimusstrategiana on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkitaan Kouvolan kaupungin
strategian jalkautusta arvokirjan ja viestinndn avulla. Tutkimuksessa on hyodynnetty ko-
kemusperdistd tietoa ja keskitytty kohteen taustaan, tarkoitukseen, merkitykseen ja esiin-
tymisympaéristoon. Kaytannon strategiatyotd lahestytddn yhdistamalld strategista ajattelua

ja -kdytantod kohti tutkimussuuntauksien tuloksia.

Tama tutkimusaihe on valittu, koska tutkimuksen avulla saadaan tietoa Kouvolan kau-
pungin strategiatyon nykytilasta ja strategia-ajattelusta. Uusi Kouvolan kaupunki aloitti
vuonna 2009, jolloin voimassa oli uudelle kaupungille vuonna 2008 laadittu siirtymaévai-
heen strategia. Organisaatiossa on strategiatiimi, jonka johdolla uutta vuoden 2010 kau-
punkistrategiaty6td on tehty. Strategiatiimin tueksi tarvittiin myos viestinndn osuutta, sik-
si tédlle tutkimukselle oli tarvetta. Kuntaorganisaatiossa strategian viestintdd ja strategia-
prosessia on tutkittu vasta vahan. Seuraavaksi kuvataan tutkimusmenetelmaa ja tutkitta-

vaa kohdetta.

7.1 Tutkimuskysymykset

Téssa tutkimuksessa on pyritty vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
Miten Kouvolan arvokirja koetaan strategiaprosessin tyovalineend?
Miten strateginen ajattelu ja johtaminen ilmenee tutkittavassa tapauksessa?

Miten viestinndn tulisi toimia, jotta strategia saadaan kadytantoon?

Ensimmidiselld tutkimuskysymykselld haetaan vastausta siithen, miten arvokirja koetaan

strategiaprosessin tyovéalineend ja miten sen kautta omaksutaan strategia. Toisen tutki-
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muskysymyksen avulla keskitytdan kuntaorganisaation johtamishaasteisiin ja strategiseen
ajatteluun. Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla tuodaan esille viestinndn merkitys
strategiaprosessissa. Tutkimuksessa on selvitetty Kouvolan kaupungin arvokirjan ja vies-
tinnédn avulla tapahtuvaa strategiaty6td. Tarkoituksena on ollut kuvata strategiatyokoke-
musta, strategisen ajattelun ilmenemistd ko. kohteessa ja analysoida kokemuksen tuotta-

maa tietoa.

7.2 Laadullinen tapaustutkimus

Reseptiotutkimuksen avulla on tutkittu arvokirjaa ja viestintdd sekd kokemusta niista.
Tutkimus on luonteeltaan empiirinen. Tavoitteena on tehdd konkreettisia havaintoja ja
ymmartdd strategiatyotd. Tutkimuksessa on havainnoitu empiirisesti organisaation tyon-
tekijoiden kokemuksia ko. tydstd ja jasennetty kokemusperdistd tietoa. Tutkimuksen ldh-
tokohtana on koottu tutkimusaineisto. Aineistoldhtdisessd analyysissd teoria rakennetaan
empiirisistd tutkimustuloksista, jolloin aineisto kuitenkin rajataan analysoinnin mielek-
kyyden sdilyttamiseksi (Eskola & Suoranta 2005, 19). Koska tyossd on hyodynnetty koke-
musperdistd tietoa, on tutkimus laadullinen. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan koh-
teen esiintymisymparistoon ja taustaan, kohteen tarkoitukseen ja merkitykseen, ilmaisuun

ja kieleen.

Tutkimuksessa on rajauduttu Kouvolan kaupungin strategian jalkautukseen viestinnin ja
arvokirjan avulla, joten kyseessd on tapaustutkimus. Tapaustutkimus tehdddn aiempaa
teoriaa laajentaen. Kdytannon strategiatyotd lahestytddan yhdistamalld strategista ajattelua
ja -kdytantod kohti tutkimussuuntauksien tuloksia. Strategiatyotd on tarkasteltu useista

eri ndkokulmista. (Routio 2010.)

Tapaustutkimuksessa valitaan tutkimuskohteeksi yksittdinen tapaus, tilanne, tapahtuma
tai joukko tapauksia, joiden tarkastelussa kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit.

Yksittdistapauksia tutkitaan luonnollisessa ympaéristossd kuvailemalla yksityiskohtaisesti
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tutkittavaa ilmiota. Kuvailevat menetelmit eivat valttamatta pyri selittdimaéan ilmididen
vilisid yhteyksid, testaamaan hypoteeseja, tekemddn ennusteita, vaan tavoitteena on tut-
kimuskohteen ominaispiirteiden systemaattinen, tarkka ja totuudenmukainen kuvailu.

(Anttila 1996, 250; Hirsjarvi ym. 2004, 125-126.)

Tavoitteena on oman valittoméan kokemuksen ja tutkittavan kohteen eli Kouvolan kau-
pungin ihmisten kokemusten kautta tuottaa tutkimuskohteesta syvallistd tietoa. Tiedon
hyodyntaminen liittyy fenomenologiseen tutkimusstrategiaan. Menetelman taustalla on
fenomenologis-hermeneuttinen suuntaus, joka korostaa ihmisen havaintoihin ja kokemuk-
siin perustuvaa tiedon tuottamista. Menetelmén taustalla on myos sosiaalinen konstrukti-
vismi, jossa tiedon, todellisuuden ja sen rakenteiden ja ilmididen ndhdddn muodostuvan

sosiaalisessa ja kielellisessd vuorovaikutuksessa.

7.3 Aineiston hankinta

Tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi on valittu aineistoldhtdinen laadullinen tutkimus-
menetelmd, jossa osallistuvat havainnoinnit, haastattelut ja kirjallinen aineisto analysoi-
daan. Tutkimuksen tavoitteena on ollut tuottaa aineistolahttisesti uusi strategian viestin-
tdsuunnitelma- ja jalkautusmalli kuntaorganisaatiolle. Tutkimukseen on pyydetty lupa
kaupunginjohtajalta. Kaupunginjohtajan viranhaltijapditos (liite 1) on késitelty kaupun-
ginhallituksessa (1.11.2010, § 356). Tutkimusluvassa on pyydetty ennakolta lupa tutkia
poliittisen johdon strategiatyotd. Tama osuus jatettiin tutkimuksessa pois, koska poliitti-
nen johto ei vield ollut tutkimuksen aikana aloittanut arvokirjatyota. Lisdksi tutkimuslu-
vassa on kerrottu aineiston keruumenetelmind myos fokusryhmétyo, joka jatettiin pois.
Fokusryhmity6ta ei tehty, koska tutkittavassa kohteessa haluttiin edetd arvokirjatydssa
johtamishierarkian mukaan johdosta alaspdin. Johtajat osallistuvat arvokirjatyohon ensin,

jonka jalkeen he vetdvit nama yhteiset keskustelut alaisilleen ja niin edelleen.
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7.3.1 Osallistuva havainnointi

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkittavasta ilmitstd on koottu tietoa sitd seuraamalla ja
tekemadlla havaintoja. Tutkija on toiminut osana havainnoitavaa tilannetta ja yhteisoa. Tut-
kija ei ole sitoutunut emotionaalisesti tutkittavaan ryhmaan, joten tutkimuksen objektiivi-
suus ei ole heikentynyt. Tutkijan objektiivisuus on syntynyt kaiken subjektiivisuuden tie-
dostamisesta. Havainnointia on kaytetty seka itsendisend ettd haastattelun tukena. Ha-
vainnointia on kritisoitu menetelmanad siitd, ettd havainnoija saattaa héirita tilaisuuksia.
(Hirsjarvi et al. 2004, 202.) Tassad tutkimuksessa havainnoija on ollut osa tutkittavaa orga-
nisaatiota. Tutkija on havainnointeja tehdessdan kokenut ilmapiirin vapautuneeksi ja
osallistunut kokouksiin tutkittavien ehdoilla. Havainnoija on kertonut kokouksien alussa
olevansa tutkimusroolissa, ei tydroolissa sekd kertonut tutkimuksen taustaa. Perusturvan
kokouksissa tutkijalle on muodostunut strategia-asiantuntijan rooli, koska hanelta kysyt-
tiin joitakin strategiaviestinnin asioita. Kokouksiin menemisestd on sovittu etukédteen pu-
heenjohtajan kanssa ja kerrottu tutkimusluvasta. Kokouksien alussa on myos pyydetty
lupa nauhoittaa kokoukset. Havainnoija on nauhoituksen liséksi tehnyt kokouksien aika-

na muistiinpanoja.

Havainnoinnin etuna on, ettd sen avulla voidaan saada vilitontd ja suoraa tietoa yksiloi-
den, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja kdyttdytymisestd. Havainnointi on todel-
lisen eldmén ja maailman tutkimista. (Hirsjarvi et al. 2004, 202.) Havainnointi tdydent&a
hyvin haastatteluilla ker&ttdvad aineistoa. Haastattelu kertoo henkildiden ajattelutavoista,
uskomuksista ja tuntemuksista. Havainnointi antaa tietoa siitd, mitd todella tapahtuu ja

toimivatko ihmiset kuten sanovat toimivansa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 207.)

Tutkimuksessa on kdytetty strukturoimatonta havainnointia, koska haluttiin saada mah-

dollisimman paljon ja monipuolista ennakkotietoa asiasta hyodyntéden tutkittavan ilmion
teoriaa. Teorian avulla tehtiin ennakko-oletuksia siitd, mitd ilmiossa tulee tapahtumaan ja
sen mukaan rekistergitiin havainnoidut seikat (Anttila 1996, 218-224; Flick 1998, 137). Ha-
vainnoinnin tavoitteena oli saada kokonaiskasitys siitd, miten arvokirja koetaan johtoryh-

missd ja miten tyoskentely etenee.
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Tutkimuskohteessa tutkija on havainnoinut perusturvan toimialan johtoryhmien strate-
giakokouksia. Tutkija on osallistunut perusturvan johtoryhméan kokouksiin 13.9. ja 27.9.
sekd perusturvan palveluiden johtoryhmén kokouksiin 4.10. ja 27.10. Lisdksi on tutkittu

strategiayksikon tuottamaa aineistoa edelld mainituista kokouksista.

Perusturvan toimiala hoitaa sosiaali- ja terveystoimen palveluja. Perusturvan toimialalla
on toissd madrdaikaiset mukaan lukien yli 2200 henkiloa. Tilaajahallinnossa vakituisia on
5, kehittamispalveluissa 4 ja tukipalveluissa 40 henkiloa. Perusturvapalveluissa henkilds-
tod on aikuissosiaalipalveluissa noin 150, erikoissairaanhoidossa noin 250, kotihoito- ja
vanhuspalveluissa noin 920, lapsiperhepalveluissa noin 100 ja terveydenhuollossa noin
500. Vuonna 2011 henkildstomaddra lisddntyi, kun erikoissairaanhoidon palvelut tulivat
osaksi perusturvapalveluja. Johtoryhmid on sopimusohjausmallin mukaisesti perusturvan
johtoryhmad ja perusturvapalveluiden johtoryhmad. Perusturvan johtoryhmaéssa jasenid on

kahdeksan ja perusturvapalveluiden johtoryhmassa kahdeksantoista jasenta.
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KUVA 14. Perusturvan toimialan organisaatiokaavio2011 (Kouvolan kaupunki 2010).

7.3.2 Teemahaastattelut

Aineistoa on hankittu myos kdyttamalld puolistrukturoitua haastattelua eli teema-
haastattelua. Teemahaastattelut on valittu, koska ne sopivat aineiston hankinta-
menetelmaiksi silloin, kun halutaan antaa haastateltavalle mahdollisuus tuoda esille itse-
ddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti, tai tutkittavaa ilmi6td on tutkittu vahén tai
aiempaa tietoa halutaan syventdd ja hakea uutta ndkokulmaa . (Hirsjarvi ym. 2004, 194.)
Tutkija on kartoittanut tapauksessa ilmeneviad mielipiteitd, kdsityksid, havaintoja, asentei-
ta, arvoja ja kokemuksia. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija on aloittanut
ennalta padttamistddan teemoista (liite 2), mutta ei ole kdyttanyt valmista kysymyssarjaa.
Tutkimuksen tarkoituksena on ollut kuvata tutkittavan kohteen strategiaymmarrystd, stra-
tegista ajattelua ja strategian kdaytantoon viemistd. Puolistrukturoidussa haastattelussa

tutkijalle jad vapaus sovittaa kysymysten muoto ja osittain sisaltokin henkilon ja keskuste-
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lun kulun mukaan (Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen & Saari 1995, 138). Haastattelut on dani-
tetty, litteroitu ja niistd on tehty muistiinpanoja. Sosiaalisen konstruktivismin mukaan tie-
to on 1oydettavissad ihmisten vilisistd keskusteluista ja neuvotteluista, joissa he jakavat
ympadrdivad todellisuutta keskenddn (Slife & Williams 1995, 82). Haastattelu on vastavuo-

roista, jossa haastattelija ja haastateltava ovat aktiivisia toimijoita.

Haastattelutilanteessa tarkedd on luottamuksellinen ilmapiiri. Tutkijalla on vaikutusta
haastatteluun. Haastattelut on tehtdva niin, ettei synny eettisesti ei-hyviaksyttavia tyosken-
telytapoja, esimerkiksi hyvauskoisuuden hyviaksikayttod, auktoriteettia tai johdattelua.
(Eskola & Suoranta 2005, 93.) Tassd tutkimuksessa on toteutettu ensin koehaastattelu, jol-

loin kysymyksié ja haastattelukdytantoja on voitu pohtia ennen varsinaista haastattelua.

Tutkimuskohteessa tutkija on haastatellut johtoryhmain johtajajdsenet (kaupunginjohtaja,
hallintojohtaja, talous- ja strategiajohtaja, henkilsttjohtaja, sivistyksen tilaajajohtaja, tek-
nisen ja ympadristotoimen tilaajajohtaja, perusturvan tilaajajohtaja, vt. liikketoimintajohtaja
ja elinkeinotoimen kaupunginjohtaja), viestintapaallikon, strategiapdéllikon ja -
suunnittelijan yksilohaastatteluina. Haastateltavia oli kaiken kaikkiaan kaksitoista (12),
joista kolme oli naisia. Haastatellut ovat johtohenkil6itd ja strategiatyon kannalta keskei-
sid henkiloitd. Tutkimuksen aikana arvokirjakeskusteluja ei vield oltu kdyty kaikkien tyon-
tekijoiden kanssa, vaan keskustelut olivat edenneet hierarkisesti johtoryhmittdin. Haastat-
telut on kayty jokaisen haastateltavan omassa tyohuoneessa, jotta haastatteluissa olisi
mahdollisimman tuttu ja vapaa ilmapiiri. Haastattelija kertoi aluksi miksi tutkimusta teh-
tiin ja pyysi luvan haastattelun nauhoitukseen seka antoi haastateltaville haastattelun ai-
hepiirit eli teema-alueet (liite 2). Haastattelun aikana tutkija kirjasi keskeiset asiat haastat-
telulomakkeelle. Haastattelutilanteet ovat olleet rauhallisia ja niihin on ldhetetty jokaiselle
kutsu hyvissé ajoin etukéteen, aika on varattu kalenteriin. Haastattelujen kesto vaihteli
tunnista puoleentoista tuntiin. Kaksi haastattelua jouduttiin keskeyttiméaan viahéaksi aikaa,
kun oveen koputettiin ja haastateltava kdvi kertomassa, ettd haastattelu oli kdynnissa.
Haastattelut kaytiin 5.11 - 22.12.2010 vélisend aikana. Haastattelutilanteissa haastateltavat

olivat tutkijan mielestd sitoutuneet haastatteluun ja ilmapiiri oli innostava. Haastattelija
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johdatti haastatteluaineistoon pyytdmalld kertomaan mika on strategia. Haastattelun ku-
luessa haastattelija avasi joitakin késitteitd, esimerkiksi strategia-ajattelu kasitteend oli
monelle vieras. Strategiaviestintéd ei erikseen jaoteltu ulkoiseen ja sisdiseen viestintddn,

vaan tutkija antoi haastateltavan itse pa&ttdd missd laajuudessa hin asiasta kertoi.

7.3.3 Kirjallisen aineiston analysointi

Kirjallista aineistoa on keritty paddasiallisesti Kouvolan kaupungin strategiayksikon tuot-
tamasta materiaalista. Tutkimuksessa on analysoitu johdolle suunnatun strategian kehit-
tamisryhmé&n muistioita ja esitysmateriaaleja, arvokirjakeskusteluja fasilitoineiden sisdis-
ten konsulttien koulutus- ja kokousaineistoa sekd valtuustoseminaarien aineistoa. Tutkija
on myos osallistunut strategiakehittdmisryhman jasenend seuraaviin strategiakehittamis-
ryhman kokouksiin: 7.5.; 10.9.; 4.10.; 22.10. ja 1.12.2010 ja arvokirjakeskusteluissa ollei-
den sisdisten konsulttien kokoukseen 11.3.2011. Strategiatyon aineistoa on pddasiallisesti
julkaistu kaupungin intranetissd, josta se on ollut saatavilla (Kouvolan kaupunki 2010c).
Aineisto on toiminut havainnoinnin ja tutkimuskohteessa tehdyn tutkimuskuvauksen tu-

kena.

Strategian kehittamisryhmad tarkastelee strategiakokonaisuutta. Kehittdmisryhmaéssa on
konsernihallinnon ja toimialojen johtajia sekd muita johtajia ja kehittdjid. Ryhma kavi en-
simmadisend toimintavuonna 2009 erityisesti lapi konsernin toimintakokonaisuuksia.
Ryhmin kokoonpano on muodostunut vaihtuvaksi. Vuonna 2010-2011 on pidetty kym-
menen strategian kehittamisryhméan kokousta, joissa on kisitelty seuraavia asioita. (Kou-

volan kaupunki, strategiayksikko, 2010c.)

20.1.2010 Laajennettu strategian kehittamisryhma 1/2010. Kokouksessa analysoitiin joulu-

kuussa tehtyd kokonaistarkastelua ja analysoitiin siirtymédkauden kaupunkistrategiaa.
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15.2.2010 Laajennettu strategian kehittamisryhma 2/2010. Kokouksessa kaytiin lapi 22.2.
pidettdvan valtuustoseminaarin kulku ja materiaalit: organisaation sisdiset heikkoudet ja

vahvuudet -kyselyn vastaukset sekd toimintaympéariston muutostekijét.

26.3.2010 Laajennettu strategian kehittdimisryhma 3/2010. Kokouksessa esiteltiin alusta-
vaa arvoraporttia ja koottiin arvojen sparrausryhma. Valtuuston ideoimia mahdollisuuk-
sia ja uhkia analysointiin ja ideoitiin ryhmétyond. Huhtikuun valtuustoseminaarin ohjel-

ma kaytiin lavitse.

7.5.2010 Laajennettu strategian kehittamisryhma 4/2010 tuotti kaupunkistrategian paa-

maédraehdokkaiden sisaltoja.

10.9.2010 Laajennetussa strategian kehittamisryhmaéssa 5/2010 esiteltiin uusi kaupunki-

strategia ja sen jalkautustapa.

30.9.2010 Strategian kehittamisryhma 6/10 laati kaupungin yhteisid menestystekijoitd uu-
teen kaupunkistrategiaan. Tilaisuudessa kasiteltiin my6s toiminnallisten tavoitteiden laa-

dintatapaa.

4.10.2010 Strategian kehittamisryhma 7/10 jalosti yhteisid menestystekijoitd uuteen kau-

punkistrategiaan.

22.10.2010 Laajennettu strategian kehittamisryhma 8/10 kokoontui keskustelemaan yh-
teisten menestystekijoiden merkityksestd ja sisdllostd. Kokouksessa tarkasteltiin myos

toiminnallisten tavoitteiden laadintatilannetta ja arvokirjatyon etenemisen kaytantoja.

1.12.2010 Laajennettu strategian kehittdmisryhma 9/2010 keskusteli strategian jalkautus-

prosessista ja sen tehostamisvisiosta.

28.1.2011 Strategian kehittamisryhméa 1/11 esiteltiin etenemistd arvokirjakeskusteluista

strategisten suunnitelmien laadintaan.

Lisdksi tutkija on osallistunut arvokirjan ja strategiajulkaisujen suunnitteluun.
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7.4 Tutkimusaineiston analyysi

Analyysia voidaan kuvata fenomenologis-hermeneuttiseksi, jolloin fenomenologian peri-
aatteita yhdistetddn kohteen tulkinnalliseen analyysiin. Analyysissd on kadytetty kategori-
oita, jossa tekstimassasta on pyritty 1oytdmaédn ja erottelemaan tutkimusongelman kannal-
ta olennaiset kategoriat. Fenomenologinen analyysi voi tutkimuskohteen tarkastelun li-
sdksi rakentua tutkijan itsensd ja omien kokemusten ja ymmarrysprosessien tarkastelusta.

(Lahdesmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg, 2010.)

Analyysin pohjalta tehdddn johtopadatokset Kouvolan kaupungin strategian kaytantoon
viemisestd johdon ndkokannalta. Erityisesti on keskitytty saamaan vastaus tutkimusky-
symyksiin: mitd tarkoittaa strategia, miten arvokirja koetaan strategiaprosessin tyovali-
neend, miten strateginen ajattelu ja johtaminen ilmenee tutkittavassa kohteessa ja mikd on
viestinndn merkitys strategiatyossa. Lisdksi analyysin pohjalta on laadittu kunnan viestin-

tdsuunnitelmamalli strategian kdytantoon saattamisen tueksi.
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KUVA 15. Tutkimuksen menetelmapolku (Veripaa 2010).

Aineiston késittely ja analysointi on aloitettu heti aineiston keruuvaiheen jdlkeen. Tutki-
musaineisto analysoitiin jarjestamalld ja luokittelemalla aineisto sekéd tekemallad johtopaa-
tokset. Tutkimusprosessin analysointi muodostaa kiintedn rakennelman, eika siitd voida
erottaa eri vaiheita. (Hirsjarvi ym. 2004, 209.) Haastatteluaineisto litteroitiin eli kirjoitettiin
puhtaaksi sanasanaisesti jattamalld ylimddardisid tdytesanoja kuten “niin no” pois ja laitta-
malla kysymysmerkkejad kohtiin, joista ei saatu selvéa. Litterointi tehtiin koko haastattelu-
aineistosta ja litterointity6td teki tutkijan lisdksi tutkimusavustaja Tiina Aro. Ensin aineis-
tosta muodostettiin kokonaiskasitys lukemalla aineisto moneen kertaan. Litteroitua haas-
tatteluaineistoa tuli yhteensd 97,5 sivua. Pisin keskustelu oli 15,5 sivua ja lyhin 3 sivua.

Haastateltavia oli kaksitoista ja haastattelujen keskimddrdinen kesto oli puolitoistatuntia.
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Fenomenologisen tutkimuksen analyysin tulisi aina sisdltdd viisi vaihetta, jotka toimivat

tutkimuksessa sisdllon analyysimenetelmédnd seuraavalla tavalla:

Ensin tutkimuksessa tutustuttiin tutkimusaineistoon avoimesti, ilman ennakkokasityksia
ja huolelliseen kokonaisndkemykseen pyrkien. (Perttula 1995, 69 - 70). Aineistoon syven-
nyttiin litteroinnin kautta sekd lukemalla ettd kuuntelemalla. Analyysin apuna oli sekd

tutkimuskysymykset ettd tutkimusasetelma.

Toisessa vaiheessa tutkimusaineistosta erotettiin merkityksen sisdltavia yksikoitd, jotka
ilmaisevat tutkittavan ilmion kannalta olennaisen, sellaisenaan ymmarrettdvan merkityk-
sen. Merkityksen sisdltdvien yksikdiden erottamisessa on tarkedd tutkijan intuitio. (Perttu-
la 1995, 72.) Tutkimusaineiston jakamisella merkityksen sisdltdviin yksikdihin varmiste-
taan, ettd aineistosta nousevat merkityssisillot ovat tutkittavan kokemuksen olennaisia
osia eivitka tutkijan etukiteisoletukset tutkittavasta ilmiosta vaikuta analyysiin (Perttula
1995, 72 - 73). Analyysiyksikkond kaytettiin sanaa, lausetta, tai useamman lauseen koko-
naisuutta. Aineistosta eroteltiin merkityksen sisadltamat yksikot alleviivaamalla. Tassa tut-
kimuksessa merkityksen sisdltamat yksikot liittyiviat tutkimukseen osallistuvien koke-
muksiin strategiaprosessista. Jos tutkimuksessa tuli esille uusia kokemuksia, erotettiin uu-

si merkityksen sisaltama yksikko.

Seuraavaksi, kolmannessa vaiheessa, kddnnettiin jokainen tutkimuksessa esiin tullut mer-
kityksen sisdltdava yksikko tutkijaa edustavan tieteenalan kielelle (Perttula 1995, 74 - 75).
Ammattikielelle kddntaminen tapahtui siten, ettd tietyn merkityksen sisédltdiméan yksikon
sekd siitd tehtdvan kdadannoksen yhteys on selvasti ndhtdvissa. Télld tavoin pyrittiin tavoit-
tamaan merkityksen siséltdvien yksikoiden ilmentaméa kokemuksen keskeinen sisalto.

(Perttula 1995, 74 - 75.)

Neljannessd vaiheessa muodostettiin kddnnetyistd merkityksen sisdltavistd yksikoistd yk-
silokohtainen merkitysverkosto. Kddnnetyt merkityksen sisdltdavat yksikot asetettiin sisél-
16llisesti toistensa yhteyteen ja niiden keskeisyyttd seka sisadllollisid yhteyksid ilmioon

ndhden tutkittiin. (Perttula 1995, 77,78.) Keskeista oli tutkimukseen osallistuvien yksil6-
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kohtainen tuntemus strategiaprosessista. Sisdltoalueiksi muodostuivat: 1) tuntemus stra-
tegiasta 2) arvokirjasta 3) strategia-ajattelusta 4) strategiatyostd 5) strategian viestimisestd

6) strategian johtamisesta ja 7) strategian mittaamisesta.

Viimeisessd, viidennessd vaiheessa, siirryttiin yksilokohtaisesta yleiseen merkitysverkos-
toon. Yleisessd merkitysverkostossa tulee olla kaikki yksilokohtaisissa merkitysverkostois-
sa esiin nousseet tutkittavan ilmion kannalta olennaiset sisdllot. Yleisessd merkitysverkos-
tossa ilmion merkityksid kasiteltiin yleiselld tasolla, sdilyttden kuitenkin yleisen yhteys
yksilokohtaiseen. Tutkijan taytyi l6ytdd sama merkitys yksilokohtaisesta merkitysverkos-
tosta, jotta voitiin varmistua merkityksen yleisyydestd. Yksilokohtaisia merkitysverkostoja

on tarkasteltava perusteellisesti uudelleen mahdollisten péaételtdvissa olevien merkitysten

esiin nostamiseksi. (Perttula 1995, 84 - 85, 86.)

Tutkija on kdyttanyt tulosten raportoinnissa alkuperdisida dokumentteja seka haastattelu- ja
keskusteluotteita, jotta saatiin selvdd, minkd perusteella tutkija esittdd tulkintoja. Havain-
noinnissa ryhmié ei ole eritelty. Haastatteluissa lainaukset on merkitty haastateltavien
mukaan (H1 - H12). Sitaatit ovat autenttisia, mutta niissd on huomioitu, ettei sitaattia tun-

nisteta tietyn henkilon sanomaksi muuttamalla tietylle henkiltlle tyypillisid sanontoja.

7.5 Yhteenveto tutkimusteemoista

Kuvassa 16 on esitetty yhteenveto tutkimuksessa kdytetyistd teemoista, joihin aineisto on
analysoitu. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut kuvata tutkittavan kohteen strategiaym-
maérrystd, strategista ajattelua ja strategian kdytantoon viemistd. Strategisen ajattelun -
tutkimuksessa keskeisid asioita ovat reflektointi, strategian suunnittelu ja toteutus saman-
aikaisesti, strateginen johtaminen sekd hiljaisen tiedon oppiminen. Strategia kdaytantona -
tutkimussuuntaus tutkii sosiaalisen ympaériston vaikutusta, strategiaprosessia ja strategisia

toimijoita.
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KUVA 16. Yhteenveto tutkimusteemoista (Veripaa 2010).
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8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 Strategia

Tutkimuksessa haastateltavia pyydettiin kertomaan, mika on strategia. Haastateltavien
mielestd strategia kuvaa yhteistd tahtotilaa, valintaa, arvoja ja tavoitteita. Se on punainen
lanka, olemassaolon tarkoitus, suunnitelma ja se sisdltdd meille tirkedt asiat. Se on my0s
ohjaava linja, polku ja askelmerkki. Strategia on toimintamme viitekehys ja perusrunko.
Strategia huomioi kuntalaiset ja se on organisaation tyokalu. Strategiatyohon vaikuttaa

johtamiskulttuuri, sitoutuminen ja innostava asenne.

Strategian vertauskuva viestinnéllisestd ndkokulmasta on yhteiso, jossa kaikki osallistuvat
yhteisen tavoitteen saavuttamiseen (Aula & Mantere 2005, 123). Selked strategia sisaltaa
kolme elementtid: asiakasedun, pelikentdn madrittelyn ja tulostavoitteet (Santalainen 2009,
18). Johtamisessa strategia tarkoittaa haasteita, perusteltuja paatoksid, toimintaa, oppi-
mismahdollisuuksia, tavoitteiden saavuttamista, ihmisten osaamisen hyddyntamistd, ko-
konaisuuden ymmartamistd ja selkedd paamaddréatietoista toimintaa. Strategian oppimis-
foorumina voivat toimia erilaiset ryhmit ja tiimit. Ihmisid tulee kannustaa ja vastuuttaa

oppimiseen. Tarkedd on tunnelma, joka saa ihmiset venymdin ja syttymddn yhteisiin ta-

voitteisiin. (Ahman & Runola 2006, 113, 115, 123.)

”Strategiahan on oikeestaan sitd, ettd miten me toimisimme, jotta saavuttaisimme asete-

tut tavoitteet, jotka palvelee parhaiten kuntalaisten tarpeita (H10).”
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”Se on vihdn kuin urheilujoukkue, etti se toimii just niin kuin se heikoin lenkki. Mitdi
vahvempi strategia, sen enemmuin se edellyttid johtamisen muilta osilta toimivuutta

(H9).”

"Mun mielesti strategia pitiis arkipdivdistdd. [...] jokaisella thmiselli on strategia, jo-
kaisella perheelli on strategia, jos ne yhtidn funtsii tulevaisuutta, niin niilld on strate-

gia olemassa. Jotta eldmisti selvidt hengissd, niin pitid olla strategia (H10).”

8.2 Strategiatyo

Tutkimuksen haastatteluista kay ilmi, ettd strategiaty6 on toiminnan suunta, oma valittu
polku. Se on skenaarioty6td ja tulevaisuuden kuva. Sen kautta sitoudutaan ja havainnoi-
daan toimintaymparistod. Osa oli sitd mieltd, ettd strategiatyossd on huomioitava resurssit.
Strategian on oltava johdonmukainen ja uskottava. Kunta voi strategian avulla erottautua
muista kunnista ja keskittyd tiettyyn padmadradan. Haastateltavien mukaan hyvin valittu
strategia lisdd kunnan vetovoimaisuutta. Haastateltavat kokevat, ettd organisaation toi-

minta ja padtoksenteko on oltava strategian mukaista.

Strategiatyossd tarkedd on yhdistdd suunnittelu ja toteutus samanaikaisiksi tapahtumiksi,
jotta saadaan aikaan dialogia (Ala-Mutka 2008, 30). Tama tyo6 vaatii sekd muiden etts it-
sensd vahvaa johtajuutta ja johtamista. Johtajuus maédritelldan kyvyksi yllapitdd ja luoda
organisaation jasenten johtamisviisautta, joustavuutta, mukautumiskykyé ja kykya omak-
sua uutta (Boal & Hooijber 2001, 534.) Organisaatiokulttuuri on yksi tekija strategian toi-

meenpanon onnistumisessa (Johson, Scholes & Whittington 2008, 190-202):

"Kyllihin se on sen takia, ettd organisaatio menis samaan suuntaan, tulkitaan ympi-
ristdo ja tietysti nditd sisdisid ja ulkoisia tekijoitd ja sovittaa tavallaan myds nditd re-
sursseja yhteen niitten pddmdidrien kanssa, et mikd on mahdollista ja mikd ei ja se auttaa
myos tietysti priorisoimaan nditd kohteita, mihin suunnataan voimavaroja ja nditdi [...],
ettd mitd tehddin sitten seuraavien vuosien aikana ja erityisesti seuraavan vuoden ai-

kana (H3).”
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"Sitd kautta voidaan kertoa kuntalaisille, mikd on Kouvolan kaupungin suunta ja toi-

saalta voidaan myds, silld strategialla, erottua muista kunnista, jos halutaan profiloitua.
Sitten, jos ajatellaan tid Kouvolan palvelutuotannon kannalta, niin toivotaan niin, ettd
kaikki jotka tddlld tyoti tekee, tietdd minkd takia sitd tehdidn, mihin se liittyy, sithen ko-

konaisuuteen, miki siihen tyohon liittyy (H6).”

"Kun poliittinen kentti tulee mukaan, niin sillon pitdi kaikkien saada jotain.
[...]minusta tuo Lahti, esimerkkind [...Jon ottanu [...]sen ympdristoklusterin tdmmoi-
seksi aivan selviksi keihidnkdrjeksi, jotka tavallaan muut on alisteisia sille,[...] julkisel-
ta puolelta myonteinen esimerkki, jossa ollaan. Totta kai se on riski, mut riskejikin tiy-
tyy ottaa, mutta he ovat arvioineet sen tulevaisuuden niin, et heidin kannattaa sitten
valita pois tiettyji asioita ja kuntastrategioissa se tarkoittaa, et joka paikassa on hyvi

eldd ja asua ja yrittid (H5).”

8.3 Strateginen ajattelu

Haastateltavien mukaan strategisen ajattelun avulla menn&an kohti tiettyd paamadras ja
tehdddn oikeita asioita. Se on johtamista ja yksittdisten asioiden yldpuolelle asettumista.
Strategisessa ajattelussa tdrkedd on toimintaympaériston havainnointi ja analyysi sekd yh-
teinen strategiatyd. Strateginen ajattelu koetaan yhteiseksi ymmarrykseksi arvoista, tavoit-

teista ja toimintaperiaatteista sekd organisaation sisdlld ettd ulkopuolella.

Strateginen ajattelu on strategisten vaihtoehtojen arviointia, tarkastelua ja pohdintaa nyky-
tilassa seké tulevaisuuden ennakointia strategisten analyysien avulla. Strateginen paatok-
senteko perustuu analyyseihin ja uuden ideointiin. Strategisessa ajattelussa hyodynnetdan
kokemusta ja hiljaista tietoa sekd havainnoidaan ja hyodynnetddn heikkoja signaaleja.
(Mintzberg 1994, 107-114.) Reflektoinnin kyky on yksi tulevaisuuden johtajien avainosaa-
misia ja strategian luominen edellyttdd toiminnan ja strategisen ajattelun samanaikaisuutta
(Santalainen 2009, 22-23, 288). Organisaatiot menestyvat huomioimalla ymparistonsa (San-

talainen 2008, 235).
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”Se on minusta heikoin lenkki tissd meidinkin tydssi edelleen. Tilldnen benchmarkka-
us, vihdin tsekataan mitd muualla on ja miltd ndyttai yhdyskuntaa kuvaavat indikaat-
torit ja miten se ndyttid naapureissa. Ettd miten meidin pitds asemoida itsemme? Tiid
on enemmin tdmmostdi liian sisdpoliittista strategiatyétd. Pitds tin kokoisen kaupungin

asemoida itsensd suhteessa muuhun (H5).”

"Strateginen ajattelu myos antaa sellasen pohjan sille pédtoksenteolle, etti sitten eri
paitoksid tehtdessd pitis olla mielessd se, miten se liittyy sithen valittuun strategiaan

(H6).”

”Jokainen kaupungin palveluksessa oleva, myoskin kaupungin organisaation ulkopuo-
lella olevien, tiytyy tietdd mikdi on kaupungissa toimintaperiaatteet, mitki meidin arvot
on, mitd tavoitellaan ja minkdlaisia vaatimuksia ja tukea me annetaan kuntalaisille ja
yhteistyétahoille. Strateginen ajatteluhan meilld tarkoittaa nimenomaan, oikeestaan se

tulee sen arvokirjatyon kautta, se niin kuin jalkautuu se strateginen ajattelu (H10).”

8.4 Strategisen ajattelun tyokalut

Suurin osa haastateltavista on sitd mieltd, ettd strategisen ajattelun tarkeimpia tyokaluja
ovat arvokirja, yhteinen arvopohja, valinnat ja polku, strategiakokonaisuuden hahmotus,
analysointi- ja jasentdamiskyky, prosessi, viestintd, johtaminen sekd toimintaympariston
analysointi. Tarkedd on, ettd strateginen ajattelu nékyy jalkautettuna omassa tyossd ja ettd

ollaan avoimia.

"Sillon tulee avoimuus ja sitten ndmd viestinnilliset keinot ja kansalaisten haltuunotto.
Tédlld ei pideti minkdin nikoisid aluetilaisuuksia - sddnnollisid aluetilaisuuksia -
esimerkkind siitd, oon ehdottanut joskus, porukka jalkautuu, ei pelkdstiin sen takia, kun
joku koulupiiitds tehddidn ja sit ruvetaan kamppailemaan siitd, et kenen koulu jdd. [...]
sddnnollisesti vaikka kerran puolessa vuodessa kiydddn tuolla padkunnallisissa keskuk-

sissa, joku kaupunginjohtajan kyselytunti tai jotain vastaavaa (H5).”
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”Arvokirja tietysti ja sit tulee tietysti talousarvio sitten taloussuunnitelmat ilman
muuta mukana ja sitten on tietysti henkilokohtaiset kehityskeskustelut, erilaiset tiimipa-
laverit, tydyksikkopalaverit ja oikeestaan se tulee [...], voi sanoo et melkein tin arvokir-
jan kisittelyn pohjalla ja luulen et tid aukaisee myo0s sitd, ettd kdsittid, ettd mikd on

strategian ja oikeestaan talouden ja toiminnan vilinen yhteys (H10).”

"Ja tissd onkin nyt se haaste, kun md puhuin siitd, ettd meidin strateginen ajattelu joh-
tamisessa on hirveen eri tasosta, erilaista, niin me toivotaan, et tavallaan tin kautta ne
loytdi sen oman tavan ajatella strategiasta, niin ettd se kytkeytyy tihin kokonaisuu-
teen. Me ei koskaan saada ihmisid koneiksi ja toimimaan samalla tavalla, mutta etti he
kytkee sen oman tyylinsd ja ajattelunsa tihin yhteiseen viitekehykseen ja kiyttid sitd
johtamisena. Sen takia ne keskustelut on, johtaja vetdi ja hinen alaiset ikdin kuin muo-
dostaa yhdessi johtajan kanssa sen strategisen tilannekuvan. Eli hirveen hyvdi on tdi

ryhmikehityskeskustelu, hirveen hyvd timmdinen johtamisen, [...] tyokalu (H11).”

8.5 Arvokirja strategiaprosessin tyovilineend

Haastateltavien mukaan arvokirja koetaan hyvaksi tyokaluksi, helppokayttoiseksi ja sel-
kedksi. Hyvand ideana koetaan tyokirjanomaisuus ja tyoskentelyohjeet. Parhaimmillaan se
voisi toimia oppaana kuntalaisille. Tutkimuksen mukaan haasteena koetaan strategian
jalkautus isossa organisaatiossa, organisaatiokulttuuri, johtaminen ja strategian jalkautuk-
sen eteenpdinmeno. Kaupungin johtoryhmaésséd arvokirjatydssa koettiin aikapulaa, mutta

kayty keskustelu oli hyvaa.

"Nyt kun sitd on jalkautettu tai viety siti keskusteluun alaspdiin organisaatiossa, niin
onko se minkilainen se palaute ollut? Se on aika paljon [...] et minkilaisen fiiliksen sii-
hen keskusteluun voi synnyttid. Siind on kaksi ddripddtd, siitd voi tulla hauska, luova ja
sitd kautta tuloksekas keskustelu, tai sitten se on pakkopulla-asia, et se vidnnetdin kun
se on pakko tehdi ja johto saa entisti huonomman maineen kun tollasii turhia asioita pi-
tdd vidntid. Et se on tdmmoinen niin kuin markkinointi-, myyntikysymys esimiehilti

mydskin, et saa sen porukan innostumaan tdstd tyostd (H4).”



70

“"Mun mielestd tid on paras nikemdni ja kokemani keino, et mitd mdi oon kuitenkin aika
kauan ollu ndissd hommissa toissd erilaisissa organisaatioissa ja titd strategiaa on poh-
dittu, niin jotenkin tuntus, ettd nyt on tyokalu, joka voi olla erinomaisen hyvikin. Mi-
ten hyvin se sitten kiydiin eri tasoilla ldpi niin siitihin se on kiinni, mutta se on aika

kitevd ja helppokdiyttoinen (H6).”

"Jos ajatellaan meidin organisaation kipupisteitd ja unohdetaan johtamisen kipupis-
teet, koska sitd on hirveen paljon, vaan otetaan nditi than yksittiisid, esimerkiksi henki-
loston omaa roolia, than tekemistd, miten ne kokee tillaisia heikon talouden lomautus-
keskusteluja ja muita, niin tavallaan arvokirja tuo ne perusasiat heille, ettd titd val-
tuusto on pddttinyt, ettd nditd asioita me edistetdin, mikdi on teiddin rooli siind. Tuo-
daan vihdn sitd syvempdi asiaa, ettei than pelkdistiin tissd arjen, osin epdmiddrdisyy-

dessi kieriskelld, vaan mietitddn todella omaa toimintaa osana kokonaisuutta (H10).”

"Nyt kun porukat tulee kuudesta kunnasta, kolmesta kuntayhtymistd, joissa varmaan
ndi termit poikkes ja oli mun mielesti meilldkin joitakin eri termejd. Tavallaan oppimi-
sen paikkahan se oli termillisestikin, mut kyl minusta hyvin loogisia ja ne on hyvin ku-

vattu jopa piirroksin siind arvokirjan alussa (H12).”

8.6 Strategiaviestinta

Strategiaviestinndssd haastateltavat pitdvat tarkednd ymmarrettdavyyttd, strategian yhteyt-

ta paatoksentekoon, padatoksentekijoiden kykyad sisdistdd strategia, keskusteluja, johdon

vastuuta, eri viestintdkanavia ja strategian ndkymistd kdaytannon tyossa. Osa oli sitd miel-

td, ettd strategiaviestinnélld saadaan esille myonteisid asioita.

Strategiatytssd on hyva kdyttdd erilaisia lahestymistapoja. Isompien organisaatioiden stra-

tegiatyossd tulee usein kommunikaatio-ongelmia. Strategian ymmartdminen sekd oikeista

ja samoista asioista puhuminen on tarkeda. (Ala-Mutka 2008, 108.) Strategian viestinta

saattaa olla haasteellista, jos strategia on monimuotoinen, korkealentoinen tai vaikeasel-
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koinen. Strategian alkuperdinen tarkoitus on saattanut hdmaértyd, kun sitd on hiottu tyo-
ryhmissd. Se kuvaa yldtason asioita ympdaripyoredsti, termit ovat vaikeaselkoisia ja eri
termejd kdytetddn eri yhteydessa. Se on tiivistetty ilman selkeitd perusteluja, jolloin sen

merkitystd ei tunneta. (Kehusmaa 2010, 32-33.)

"Sitten kun tidlli on annettu tietyille termeille, tietyille kisitteille vihin toisenlainen
sisdlto kuin yleisesti on hyviksytty, niin se, ettd kun otetaan liian paljon, liian suuri
rypds uusia, [...] kdsitteitd, termeji kiyttoon, niin ei voida olettaa eiki odottaa, etti
luottamushenkilot tai kaupungin palveluksessa oleva henkilosto heti oivaltaa ja kdsittid,
miten ne liittyy toisiinsa ja mitd ne tarkoittaa. Ettd siihen kdsitemddrittelyyn ja ehkdi

sen rakenteen yksinkertaistamiseen pitis vihin enemmin panostaa (H10).”

"Ehki se on vield sikiili, et jos miettii viestinnin kannalta niin arvopuoli ja strategia-
puoli on aika pitkaille positiiviseen suuntaan. Kun on aika paljon negatiivista tiedotta-
mista, niin tilld on tietylld tavalla vihin vastapaino, etti voidaan viestinnidllisesti jopa

myonteisesti edetd (H1).”

Strategiaviestintd on hyvéa suunnitella ja valita kdytannon toimenpiteet. Viestintdiammat-
tilaiset voivat laatia tarvittaessa valmiit viestintdsuunnitelmat johdon kommentoitavaksi.
(Hamaldinen & Maula 2004, 159.) Strategia ei yksin viesti, vaan myds uudistaa ja vaikut-
taa organisaation maineeseen. Strategian jalkautuksella motivoidaan ja linkitetddn strate-
gia arkeen. Strategiaviestinnélld tehdddn strategia tutuksi ja ymmarretyksi koko organi-
saatiolle. Yhtend paamddrand on tarjota henkilostolle mahdollisuus keskustella ja kysellad
strategiasta sekd perustella strategisia valintoja. Onnistunut strategian soveltaminen
edellyttdd kaksisuuntaista viestintdd, kuten tiimipalavereita, joissa strategia vied&dan riit-

tavan lahelle tyontekijan arkea. (Hamadldinen & Maula, 2004, 5; 28-31, 38, 41.)

"Ja tietysti yleensdkin kuntaorganisaatiossa, kun pitis pyrkid sisdiseen yrittijyyteen ja
tillaiseen ettd ohjattas ndilld strategioilla ja tin tyyppisilld asioilla toimintaa, eikdi niin-
kdin tiukoilla ohjeilla ja sddnnoilld. Mun mielesti varmaan tirkein on nimenomaan tin
arvokirjakeskustelun kautta tapahtuva viestintdi, koska se koskettaa jokaista konkreetti-

sesti (H3).”
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”Strategian viestinti on nimenomaan tekemisen kautta muodostuvaa strategiaa, eli ar-
vokirjakaan, ei anna yksikdille, et nyt teette titd, vaan se kysyy yksikoltd, et miten te
teette titd ja viestintd tapahtuu niin, ettd he joutuu pohtimaan, et titd meilti odotetaan
ja suhteuttamaan sen oman osaamisen ja oman toiminnan ja miettii, et miten me teh-
dddn meiddn omia asioita, jotta asiat ldhtee toteutumaan, visiot saavutetaan, padamdd-
rit toteutuu. Niin se on sitd viestintdd. Hyvd esimerkki, niin kuin tydkalujuttu, ettd ar-
vokirja on tydkaluna kun strategiaa jalkautetaan ja jos me ajatellaan sellanen perintei-
nen strategiaviestiminen, niin sit me tehdidn sellanen pieni pamfletti, sellanen taittu-
va, monisivuinen, et tdssi on visio ja toiminta-ajatus, ndd on meiddn arvoja ja ndi on
padmddrid ja talldsia menestystekijoitd meilld tissd vaiheessa on. Eli sillon se jid ylita-

solle (H11).”

“Useimmilla kunnilla ja kaupungeilla on samankaltaiset strategiat sen takia, koska mei-
din toiminta-ajatus on hyvin samankaltainen ja laki- ja sdiddslihtoinen. Me ei olla
markkinoilla toimiva yritys. Mutta sitten se haaste onkin siind, etti strategialla saadaan
meiddt toimimaan oikein mahdollisimman hyvin, etti me saadaan nimenomaan strate-
gia toiminnallistettua, jalkautettua ja viestittyd, jos viestinnin ajattelee todella syvilli-
sesti, laajasti, viestittyd oikein sille organisaatiolle ja sitten myds asiakaskunnalle. Mi-
ten me saadaan ihmiset niakemddn meiddin toimialoilla - henkilot, tyontekijat - nike-
midn itsensd palveluorganisaation toimijoina strategialla, jos he eivit itse tutkiskele it-

sedin ja esimerkiksi arvoja tai pddmddrid omassa tyossddin (H11).”

8.7 Tarkeimmiit tekijit strategian viemisessa kaytantoon

Tarkeimmiksi tekijoiksi strategian viemisessa kadytantoon haastateltavat kokevat osallis-

tumisen, tyon ldhtokohdaksi asettamisen, sitoutumisen strategiatyohon, strategian ym-

maértdmisen, johtamisen, viestinnén, yhteisen kielen ja uskottavuuden.

"Kyllihdn se tietysti on se, etti jokainen pohtii omaa toimintaa strategian kautta ja
miettii et miten voi omalla toiminnallaan, esimerkiksi kyseisen toimintavuoden tavoit-

teellaan toteuttaa, esimerkiksi jotain tiettyd padmdirdd. Nimenomaan sen oman toimin-
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nan suuntaaminen strategian mukaiseksi on tarkeintd. Tietysti meilli on nyt poikkeuk-
sellinen tilanne, kun meilld on vield tietyissd asioissa perusasiatkin kesken. Aika vaikee,
kun puhutaan luovuudesta, innovatiivisuudesta, niin ne perusasiat pitds olla kunnossa,
et se luovuus saa tilaa sielld missi perusasiat on kunnossa yleensd ja kylli se on tirkein,
etti jokainen oman toiminnan [...] ja vuoden tavoitteet midritellddn tin strategian

kautta (H3).”

”Se on johdon sitoutuminen ja mahdollisen esimerkin niyttidminen. Niin, se on ndiin,
etti me otamme tamin tosissamme ja toivomme etti tekin otatte tosissanne. Siis sellai-
nen viesti, et mihin suuntaan kaupunki on menossa. Se on myds nikyvyys, ihan fyysi-

nen nikyvyys (H5).”

"Kyllidhdn osaaminen, siis organisaatiossahan pitds olla osaamista ja meidin pitds pys-
tyd myds litkuttelemaan ja lisddmdidn sitd osaamista. Meidin pitds 10ytdi omasta orga-

nisaatiosta ne vahvuudet ja saada ne tehokkaaseen kiyttéon (H10).”

"Tid meiddn strategian jalkautus, arvokirja ja sen kiytto, timdhin on toimenpide, joka
toteutuu hirveen monessa, varmaan sen kolmisensataa kertaa tissi organisaatiossa

(H11).”

8.8 Strategisen johtamisen haasteet ja esteet

Strategisen johtamisen haasteina ja esteind Kouvolan kaupungissa useimmat haastatelta-
vat kokevat johtamisen, strategian ymmarrettdvyyden, toimintaympériston analyysin,
proaktiivisen eli ennakoivan toiminnan, muutosvastarinnan, jatkuvan muutoksen, aikapu-

lan, strategian yhteyden omaan ty6hon ja vanhat toimintakulttuurit.

Strategisen ajattelun ndikokulmasta organisaatiossa on usein niin kiire, ettei ehditd ajatella
saadaanko aikaan tuloksia, tehdddnko oikeita asioita oikein (Mintzberg 1994, 107-114.)
Strategian muuttaminen saattaa estyd, koska vanhan strategian mukaiset taidot, organisa-

toriset jdrjestelyt ja maine ovat ristiriidassa uuden strategian kanssa (Porter 2006, 91-92).
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Strategiaprosesseihin vaikuttaa aina kayttaytymis-, kulttuuri- ja sisdltoasiat (Vanttinen &

Pyhalto 2009, 780).

"Suurin johtamiseste meilli on asenteet, vanhat toimintakulttuurit, et koko ajan nostaa
pddtidn vanhan organisaation henki, oli se sitten [...] vanhat toimintakulttuurit on
vield vahvasti sielld, et tihdn meiltd vaaditaan aikaa ja asenteiden kypsymistd ja sen tie-
dostamista, et me ei olla endd missidn vanhassa organisaatiossa, vaan me ollaan uudes-
sa. Sitten esteend on sitoutumisen puute, ettd jos sithen ei uskota itse eikd siti kautta
sitouduta, niin ei sitd oo edellytyksid viedi eteenpdin. Organisaatiorajatkin voi olla este,
ettd mitd enemmdn meilld on organisaation sisdisid raja-aitoja, niin sitd vaikeampi on

vield loytid yhteistd nikemysti asioiden edistamiseen (H4).”

Tarkedd on myos edistdd avointa strategista vuoropuhelua, pitdd yhteyksid organisaation
ulkopuolelle, siirtdd organisaation painopistettd alemmaksi ja pitdd arvoja johtamisen ja
integroinnin ldhtokohtana. Strategista ketteryyttd saadaan kun ylin johto sitoutuu strategia-
tyohon ja tekee yhteispdatoksid. (Doz & Kosonen 2007, 58, 79, 85.) Strategiaprosessissa saa-
tetaan kokea myo6s ongelmia. Osallistuminen saatetaan kokea usein ylimddrdiseksi ja aikaa
vievaksi. Samaa tyotd tehdddn joka vuosi ja strategiaty6 on aihepiiriltddan laajaa. Kehittamis-
tyotd ei koeta helpoksi. Halua strategia-ajatteluun ei valttaméttd ole. Erilaisia analyysitapoja
kayttamalla strategiaty6td voidaan tukea. (Ala-Mutka 2008, 108.) Strategiset uudet kyvyk-
kyydet eivit synny hetkessd, vaan niiden kehittymiseen saattaa menna 5-10 vuotta tai

enemmadn (Hannus, Lindroos & Seppanen 1999, 96).

"Mut etti se jalkauttaminen johdetaan avoimesti, avoimesti se suunta tiedetdin mitd
kohti ollaan menemdssd, et nyt se kylld puuttuu aika totaalisesti. Strategiatyohin teh-
dddn hieman irrallaan organisaation pdivittdisestd johtamisesta ja se on minusta aika
huolestuttavaa. Plus sitten sitouttaminen, myoskin koko orkesterin ja luottamushenki-
loiden mukaan, niin oikeesti se on sielld talousarvion ja tavoitemddrittelyn pohjalla se
strategiatyd. Minusta tii on johtamisen haaste ennen kaikkea, joka voi myoskin olla sit-
ten este tdadlld, et se ei sindllddn ole haaste tai este, tid taloudellinen tilanne. Sittenhdin

strategia mukautetaan siihen tilanteeseen, miki se on (H5).”
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"Musta tuntuu, ettd ndilld johtotason ihmisilld, niin he ymmdrtid sen strategian pikka-
sen omalla tavallaan kaikki. Ja kaikki ovat omasta mielestdin kauheen viisaita ja tietd et
miten se pitdd tehdd. Elikkd tid juontaa mun mielestd juurensa siitd, miten uus Kouvola
on syntynyt. Eli ndd on tullut omista kunnista ndd ihmiset ja heilli on ollut se oma tapa
tehdi toiti ja ne on varmasti pitineet sitd hyvdnd ja olisivat halunneet jatkaa samalla
tavalla, mut nyt kun taas tidalld tehdddn uusien tuulien mukaan, niin se, ettd onko sii-
hen nyt sitten ldhdetty kuitenkaan ihan tiysin avoimesti ja avoimin mielin, ettd nyt
tehdiin yhdessd uutta. Tai se kuitenkin on monille niin pitkin tyéhistorian kautta tiet
kuljettu, et se on vaikee nyt lihted taas than tiysin tavallaan alusta. Jokainen haluaa
tuoda sitd omaa, ja niin taytyykin tuoda, sitd omaa kokemusta ja tietdmystd. Mutta nyt
sitten kuin ihan yhteinen, uusi strategia, ei se varmaan ihan helppoo oo. Tilanne tekee

sen haasteen, kun tissi on nyt nddi uudet ithmiset (H7).”

8.9 Strategian seuranta ja mittaus

Strategian seurannassa ja mittauksessa tarkeimmiksi tyokaluiksi haastateltavat kokevat
talous- ja seurantaraportit, palautteet, toiminta- ja talousjdrjestelmat, toimintaympariston
analyysin ja osastrategiat. Tarkedksi koettiin mys seurantavastuut ja alhaalta ylospdin

tulevat viestit.

"Ensin on pddmddrid kuus kappaletta ja jotain sen toimenpiteiti nelji kappaletta ja sit
kun kiydddin alaspdin sitd, niin sielld on sitten tuhat kappaletta niiti toimenpiteitd.
Niin, miten ne nousee sieltd, joku semmonen [...], tinne ylds asti seuraavalla kierrok-
sella. Pitdiks sitd kiyttdid hyvikseen sitd tyotdi joka sielld tehddidn? Se on niin paljon
semmosta ylhdiltd alaspdin valuvaa tid tyo. Alhaalla ajatellen, voi syntyi se todellinen
fiksuus, ajatukset, niin et pitis saada kiytettyd hyvikseen taas sielld, kun mietitiin

seuraavan kerran nditd ylatavoitteita. (H6).”

"Meilli on liian sirpaleinen tid tietotekninen maailma, vihin sitd sun titd. Talousoh-
jauksen merkitys, ettd se toimii. Ihmiset pitid kouluttaa tekemdin sitd ja tissd ne vili-

neet pitid olla kunnossa. Ja silloin kun toimintaympdristo pelaa, sitten ihmiset suunnit-
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telee esimiehen kanssa ja itse ja sitten taas tyoyhteison kanssa oman tyonsi. Vuosi-
suunnitelmat, jotka tukeutuu kuntasuunnitelmaan ja budjettiin, perusasiakirjaan. Niin

silloin tdd jatkumo toimii (H9).”

"Strategisia padamdidrid vaikka asetetaan tai tavoitteita, niin ethan ne ole silld tavalla
ikuisesti pysyvid, vaan tdiltd alhaalta tulevat impulssit ja herditteet, niin nehin saattan
nimenomaan osoittautua sellaisiksi tekijoiksi, jotka muuttaa sitd ylemmdn askeltavoit-

teen mddrittelyd (H10).”

”Me voidaan toimenpiteitten onnistumista arvioida ja se on lihinnd toimijoitten oma
tehtdvd, mutta niilld on joku merkitys menestystekijoitten toteutumiseen. Me voidaan
arvioida, miten menestystekijit on toteutunut. Ja sitten menestystekijit, kun on johdet-
tu padmddristd, niin menestystekijoitten, niissi onnistumisen kautta, voidaan arvioida
pdadmddrdt. Sitten kun pddmiddrit saadaan arvioitua, niin silloin kuuden pddmddrdn ar-
vioinnin kautta voidaan sanoa, ettd kuinka paljon ldhemmads me on siirrytty visioo. Eli

tid hierarkkinen rakenne tavallaan mahdollistaa hirveen koostettuja raportteja (H11).”

8.10 Muita havaintoja

Joidenkin haastateltavien mukaan arvokirjakeskustelujen avulla saadaan selville mikd on

organisaation olemassaolon tarkoitus, mutta siitd ei kuitenkaan saa nousta itseisarvo.

Haastateltavien mielestd on ymmarrettdva strategiatyon merkitys. Heiddn mielestddn stra-

tegiatyolle on hyva varata aikaa ja ohjeistus on oltava selkeda.

”Olennaista tissdi on, jos ajattelet nyt vaikkapa jotain vanhainkotia tai hoitolaitosta tai
lastenneuvolaa jossakin, no neuvolassa ei oo monta tyontekijid, mut kyl senkin porukan
pitds kiyddi yhtilailla se keskustelu, et mitd varten he oikeestaan ovat. Ja miten se hei-

din olemassaolonsa tarkotus vois kaikkien jarkevimmilli tavalla toteutua (H4).”
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“Vuodenajat on aina hyvin erilaisia, jonakin aikana vuotta on ihan hirvittdvdsti toitd.
Jos semmoseen paikkaan pannaan vield joku tidmmonen ylimddriinen, niin sillon se ru-
pee tuntumaan siltd, et on litkaa siti tyotd, tavallaan joka ei ole siti normaalia mun pdi-

vittdistd tyoti (H6).”

"Eihdn tid strategia oo mikddn itsetarkoitus sille [...], et se olis silleen [...], et se vaatii
kamalasti ponnisteluja, etti niin kuin ymmdrrdt asiat, kun se pitds olla silleen, et se pi-
tds tehdd niin houkuttelevaksi jopa, etti se kerta kaikkiaan niin kuin imaisee mukaansa

ja antaa eksyneille ohjenuoran kulkea kohti elimdn valoa (H10).”

"Mitihidn jos sielld ihmiset vaihtus tissd meidin kahden hengen strategiaosastossa, niin
kokeeks tdikin prosessi jonkun hullunmyllyn. Tds pitid olla jatkuvuutta, etti se on jar-

kevdd (H12).”

8.11 Perusturvan johtoryhmien arvokirjatyoskentely ja havainnot

arvokirjakeskusteluista

Havainnoinnin perusteella perusturvan johtoryhmissa arvokirjakeskustelut olivat moni-
puolisia, hyvin organisoituja ja etukédteen pohdittuja. Kaikki osallistuivat keskusteluun ja
kertoivat oman mielipiteensd. Jokainen sai aikaa miettid vastauksiaan. Eri mielipiteistd
muodostettiin yhteiset tarkeimmadt asiat ja toimenpiteet. Tilaajapuolen johtoryhmdssa ar-
vokirjaty6td varten varattu aika koettiin liian kiredksi. Kaikki eivit olleet ehtineet tutustua

aineistoon etukéteen.

Tilaajan ja tuottajan rooleihin toivottiin selvyyttd. Toiminta-ajatuksesta toivottiin selkeda
kasitystd. Tietoa todettiin olevan, mutta ei siind muodossa, ettd sitd voitaisiin kayttdd hy-
vaksi. Ilmapiiri koettiin negatiiviseksi, kaivattiin Kouvolan “me’-henked. Tarkeéksi koettiin
luottamus palveluihin sekd yhteistyo esimerkiksi kaupunkisuunnittelussa. Johtaminen

kaipaa raportointitydkaluja ja asiantuntijoita raporttien hyodyntdamiseen.
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Arvokirjakeskusteluissa tuli ilmi, ettei ohjeista oikein saanut selvdd, minka tiimin kannalta

asioita pitdisi tarkastella.

"Mikd tissd on fokus: minun, perusturvan vai terveyspalvelujen?”

Kaikissa keskusteluissa ei oltu varattu erikseen aikaa arvokirjaan tutustumiseen.

“Hywvd, jos ois voinu etukiteen miettid, jos ois ehtinyt etukdteen lukea”

Joissakin keskusteluissa otettiin kantaa arvokirjan sanamuotoon, tekstiin, miten asioita oli
kerrottu.

" Arvokirjatekstissi on juridista sanamuotoa.”

Kouvolan kaupungin arvokirjakeskustelujen sisdisten konsulttien mukaan arvo-
kirjakeskustelut etenevit hyvin. Keskustelut on organisoitu monella eri tavalla. Esimerkik-
si kirjasto on pitdnyt arvokirjakeskustelupdivan, johon osallistui 85 henked. Osallistujat
jaettiin yksikoittdin kahdeksaan ryhmaén, jokaisessa ryhmdssa oli 7-14 osallistujaa. Perus-
koulujen rehtorien keskusteluissa oli mukana 48 osallistujaa, jotka jaettiin kuuteen ryh-
maan. Joissakin ryhmissd arvokirjaa on tdytetty parityoskentelynd ja purkukeskustelussa
tulokset on esitetty parin kanssa vuorotellen eri kysymyksissa. Ideana keskusteluissa on
ollut, ettd kaikki padsevit kertomaan omat kommenttinsa ja ideansa, mutta tilannekohtai-
sia kdytantoja muodostui tyon kuluessa. Arvokirjakeskustelut on monesti koettu yliméaa-
rdiseksi, normaalien tyttehtdvien lisdksi suunnittelematta tulevaksi tapahtumaksi. Kes-
kustelujen toteuttaminen on koettu haasteelliseksi. Yhdessa ryhmaéssa keskustelujen ajan-
kohta todettiin huonoksi, kun kaupunki suunnitteli henkilokunnan lomautusta. Arvokir-
jakeskusteluissa aluksi esiintynyt vastustus on kuitenkin keskustelujen paityttyd muuttu-
nut positiiviseksi asenteeksi. Mitd alemmalle tasolle arvokirjakeskustelut ovat edenneet

sitd paremmaksi tyo on koettu. Arvokirjakeskusteluissa on noussut esille kommentti:
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”Kerrankin saa sanoa oman mielipiteensd ja osallistua”.

Keskeisiksi kategorioiksi tutkimuksessa nousevat seuraavat asiat: johtaminen, avoimuus,
vuorovaikutus, ymmadrrettdvyys, toimintaympariston analyysi ja osallistuminen strategia-
tyohon (arvokirjakeskustelut, strategian yhteys omaan tyohon). Ndita késitelldan tarkem-

min seuraavassa luvussa 9 Johtopadatokset.
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9 JOHTOPAATOKSET

Klassisesta strategiaprosessista ollaan siirtymassa ketterddn, jossa kehittaminen on liitetty
jokaisen tyohon. Strategiamallista johdettu kehys ohjaa toimintaa ja henkilosto tekee stra-
tegiatyotd kehyksen kautta alhaalta ylos. (Ala-Mutka 2008, 90-94.) Strategiatydssd voidaan
hyodyntédad vuorovaikutusta, innovaatioita ja osaamista (Simon 1993, 139). Haasteena on
yhteiskunnan muuttuminen postmodernin osaamis- ja tietoyhteiskunta-aikakauden liike-
toimintamalliin ja verkostoyhteiskunnaksi, jolle on ominaista jatkuva uudistuminen, no-
peus, asiakasldhtoisyys ja perinteisten raja-aitojen poistuminen (Hannus, Lindroos & Sep-
pdnen 1999, 121, 154-155, 167). Verkostotaloudessa toimintaa ohjaavat avoimuus, globaalit

markkinat, vertaisohjaus ja tiedon jakaminen (Sydanmaanlakka 2009, 13).

Kuten tutkimuksesta ilmenee, strategialle ei ole yhta méaaritelmaéa. Strategia on my®6s ole-
massa, vaikka se olisi mddritteleméton tai tiedostamaton. Kaikilla organisaatioilla on kui-
tenkin tarkoitus ja strategian tavoitteena on saada ihmiset kulkemaan oikeaan suuntaan
sekd tekemaddn asioita ja padtoksid oikealla tavalla. Kuten Hannus ym. (1999, 19-20, 31)
ovat todenneet strategian madrittdminen ei ole madramuotoinen prosessi vaan loytoretki.
Strategia on ryhmaén tai yksilon ristiretki, jonka seurauksena innovaatio syntyy usein pa-
kosta, paineesta tai jopa vastoinkdymisestd. Yrityksen on parannettava suorituksia siing,
missd silld on jo etu puolellaan. (Porter 2006, 87-90.) Strategia-ajattelussa ja johtamisessa on
tarkedd jatkuvan muutoksen myo6td toimintaympariston havainnointi, uudistumiskyky,

osaamisen hallinta ja organisatorinen oppiminen.

Kunnissa johtajien on tehtdva entistd selkeampid strategisia valintoja, koska taloudelliset
voimavarat vihenevét. Tiedon médran lisddntyessd osaamisen kiertonopeus entisestdan
nopeutuu. Julkishallinnon kuten muidenkin organisaatioiden keskeisend kilpailuetuna

tulee olemaan oppimis- ja muuntautumiskyky (Santalainen & Huttunen 1993, 37, 60-63.)
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Julkisen sektorin, tassad tutkimuksessa kuntien, strategiat saattavat olla laajan kiinnos-
tuksen kohteena, koska ne ovat merkityksellisid kuntalaisten kannalta. Kunnilta edellyte-
tadankin usein tavallista suurempaa avoimuutta. Ihmiset haluavat tietdd, miten ja mihin
yhteisid varoja kdytetddn. (Hamaéldinen & Maula 2004, 51.) Strategiatyotd on jatkossa teh-
tdva myos organisaation sidosryhmien kanssa tiedottamalla strategiasta yhteistyokump-
paneille ja antamalla kuntalaisille osallistumismahdollisuuksia. Strategiaa voidaan kayt-

tdd myonteisten asioiden esilletuomisessa.

Uusi Kouvola aloitti vuonna 2009, jolloin kolme kaupunkia, kolme kuntaa ja kolme kun-
tayhtymaéd yhdistyi. Haasteena on ollut monet erilaiset organisaatiokulttuurit. Vuodeksi
2011 laadittiin uusi organisaatio, jonka lahtokohtina olivat muun muassa johtamisjdrjes-
telmdn yksinkertaistaminen ja konsernirakenteen selkiyttiminen. Uudessa palveluorgani-
saatiossa huomioidaan erityisesti yhteistyo konsernipalvelujen ja toimialojen vaélilld seka

resurssien tehokas kaytto.

Organisaatiota ohjaa arvot, jotka on ensin omaksuttava ja tiedostettava. Tydyhteisossd ei
valttamatta olla tyonantajaan sitoutuneita vaan arvoihin, joihin voidaan uskoa. (Hannus,
Lindroos & Seppanen 1999, 45.) Organisaatiomuutosten yhteydessd pitdd muistaa, ettd
muutoksia tarvitaan padrakenteiden lisdksi myos prosesseissa. Strategisesti ketterdssa or-
ganisaatiossa kdytetddn arvoja tietoisesti toiminnan ohjaamisessa ja organisaatiokulttuuria
toiminnan tukemisessa. (Doz & Kosonen 2008, 243, 249.) Strategia synnyttdd uusia ideoita,
jotka saatetaan kokea aikaisempien organisaatiokulttuurien ja valtarakenteiden uhkana

(Ansoff 1989, 151).

Haasteena Kouvolassa on yhteisen organisaatiokulttuurin, me-hengen luominen. Arvokir-
ja on yksi apuviline yhteisten arvojen ja strategian omaksumisessa. Arvokirjan avulla on
kayty keskusteluja koko organisaatiossa. Kouvolassa ollaan siirtymaéssd perinteisestd,
klassisesta strategiaprosessista kohti ketterdd strategiaprosessia. Keskusteluista syntyvaa
aineistoa kdydaan alhaalta ylospdin ja strategiaprosessissa on edistetty avointa vuoropu-

helua. Arvojen ja organisaatiokulttuurin sisdistimiseen menee aikaa ja toimintaan tarvi-
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taan karsivallisyyttd. Kouvolassa on hyva miettid vastaukset Porterin (2004, xxvi-xxvii)
esittdmiin kysymyksiin: Onko strategian jalkautusprosessin avainhenkil6t ymmartaneet
pdamadrat? Onko tarpeeksi johtajakapasiteettia tehokkaaseen jalkautukseen? Onko tar-
peeksi yhtdldisyyttd padamddrien, jalkautusprosessin avainhenkildiden arvojen ja toimenpi-

teiden vilillg, jotta lupaukset voidaan tayttaa?

9.1 Miten arvokirja koetaan Kouvolassa strategiaprosessin tyova-
lineena?

Tutkimustulosten mukaan Kouvolan kaupungin organisaatiossa arvokirja koetaan strate-
giaprosessissa hyvaksi tyovélineeksi, helppokéayttoiseksi ja selkedksi. Haastateltavat totea-
vat, ettd arvokirjan tyokirjanomaisuus ja sen sisdltamat tyoskentelyohjeet ovat hyva idea.
Tutkimuksessa havainnoiduissa ryhmissa arvokirjatyotd johdettiin hyvin, jokainen sai

miettid asioita ja jokainen my®s esitti omat vastauksensa.

Jatkuva keskustelu - dialogi - on merkittavéaa. Yritysjohdon on kannustettava erilaista,
poikkeavaa ajattelua ja my®os ristiriitoja on sallittava, jotta voidaan uudistua. (Hannus,
Lindroos & Seppédnen 1999, 93.) Kouvolan kaupungin strategian toimeenpano toteutetaan
arvokirjatyolld, johon kaikki osallistuvat ja jota viestintd tukee. Kouvolan kaupungin tyon-
tekijoiden arvokirjakeskustelut dokumentoidaan ryhmissa ja tiimeissa. Niistd saadaan sel-
ville, mitd toiminta-ajatus tarkoittaa Kouvolan kaupungin tyontekijéiden tyossd; millainen
merkitys Kouvolan kaupungin tyontekijoiden tyolld on vision saavuttamisen kannalta;
mitkd padmadrat ovat tarkeitd ja mitd Kouvolan kaupungin tydntekijoiden tulisi tehdd,
jotta pddamaadrat toteutuisivat. Tyoskentelyssd myos 1oydetddn arvojen merkitys ja ideoita,
joilla arvojen toteutumista voidaan edistdd. Tuloksia hyodynnetddn jatkotydstamisessa.
Strategiatyotd tehdddn organisaatiossa ylhadlta alas ja myos toisinpdin alhaalta ylos. Par-
haat ideat 16ytyvit usein asiakasrajapinnassa toimivilta henkililtd, eli muilta kuin yrityk-
sen ylimmaéstd johdosta (Hannus et al. 1999, 28-2). Kaupungin strategian toimeenpanomal-
li vie strategian ja arvomaailmaan ldhelle tyontekijan arkea. Mitd alemmalle tasolle arvo-
kirjakeskustelut ovat edenneet sitd paremmaksi tyo on koettu. Arvokirjakeskusteluissa on

noussut esille kommentti: “Kerrankin saa sanoa oman mielipiteensd ja osallistua”.
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Haasteena on iso organisaatio ja arvokirjatyon johtaminen. Ison organisaation haasteena
ovat moniportaiset keskustelut, arvokirjakeskusteluihin sitoutuminen ja oikeat ohjeet. Joh-
tajien esimerkki ja malli muille on tarkedd. Kun he kokevat tyon tarkedksi ja sitoutuvat
sithen, my6s muut sitoutuvat. Keskustelujen onnistumiseen vaikuttaa vuorovaikutus,
avoimuus ja strategian ymmartdminen. Strategiatermit ovat usein vaikeaselkoisia, eri
termejd kdytetddn eri yhteyksissd, strategialla kuvataan yldtason asioita ja strategia on tii-
vistetty ilman selkeitd perusteluja (Kehusmaa 2010, 32-33). Kouvolan kaupungin arvokir-
jakeskusteluissa haasteellista on keskustelujen johtaminen ja strategiaymmarrys. Ymmaér-
retddnko, miten oma tyo liittyy strategiaan ja mitd strategiatermeilld tarkoitetaan?
Ryhmé- ja tiimikeskusteluissa tdrkedd on myos keskustelujen ilmapiiri, uskalletaanko olla
avoimia ja miten vuorovaikutus toimii. Keskustelujen ilmapiiriin vaikuttaa ryhmien ja tii-
mien johtaminen, vapaa ei niin kaavoihin kangistunut keskustelu, keskustelupaikka ja

toteutustapa.

Haasteena on ymmartdd ja 10ytdd suuresta tietomédédrastd strategiatyolle keskeiset toimen-
piteet. Arvokirjakeskusteluissa esille tulleet ideat voivat olla pieniékin ratkaisevia ideoita,
jotka saattavat jadda jalkoihin, kun yhteenvetoja laaditaan. Tarkedd on siis yhteinen ty6

my0s tulevaisuustoimenpiteiden ja yhteenvetojen méaarittelyssa.

Arvokirjaty6td nimensd mukaisesti ohjaavat arvot. Arvokirjassa on yhdistetty seka arvot
ettd strategia. Strategian tulevaisuustoimenpiteiden kuvaamisella yhteiseen tietojarjestel-
mddan mahdollistetaan ennakoiva puuttuminen (proaktiivisuus) toimenpiteisiin, niiden
ajoitukseen ja organisointiin. (Kouvolan kaupunki, strategiayksikko, 2010c.) Tutkimuksen
perusteella tarkedd on, ettd eri toimialoilla strategiakeskusteluissa esille tulevat toimenpi-
de-ehdotukset saataisiin kulkemaan tiedoksi myos toimialojen valilld. Monet strategiakes-

kusteluissa esille tulevat toimenpiteet ja kehittdmisasiat ovat yhteisid ja toisiaan tukevia.
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9.2 Miten strateginen ajattelu ja johtaminen ilmenee tutkittavassa
tapauksessa?

Haastateltavien mukaan strategisen ajattelu ja johtaminen ilmenee Kouvolan kaupungissa
niin, ettd niiden avulla menn&&n kohti asetettua paamadrad ja tehdddn oikeita asioita yh-
dessd. Strateginen ajattelu on tutkimuksen mukaan johtamista ja yksittdisten asioiden yla-
puolelle asettumista. Strategisessa ajattelussa tiarkedd on toimintaympariston havainnointi
ja analyysi. Se koetaan yhteiseksi ymmarrykseksi arvoista, tavoitteista ja toimintaperiaat-
teista sekd organisaation sisélla ettd ulkopuolella.
Strategisen ajattelun tarkeimmiksi tyokaluiksi tutkimuksessa koetaan

e arvokirja

e yhteinen arvopohja

e valinnat

e strategiakokonaisuuden hahmotus

e analysointi- ja jisentamiskyky,

e prosessi

e viestintd

e johtaminen sekd

e toimintaympériston analysointi. Tarkedksi tutkimuksessa koettiin strategiatyon

avoimuus ja strategisen ajattelun ndkyminen omassa tyossd. Arvokirjan avulla voi-

daan ideoida erilaisia strategisia vaihtoehtoja.

Organisaation toimintaympariston jatkuvasti muuttuessa on strategian suunnittelu ja to-
teutus oltava samanaikaista. Strateginen ajattelu on strategisten vaihtoehtojen arviointia,
tarkastelua ja pohdintaa nykytilassa seké tulevaisuuden ennakointia strategisten ana-
lyysien avulla (Mintzberg 1994, 107-114). Tulevaisuuden johtajilla on tdrkedd olla kyky
reflektointiin eli asioiden yhdistdmiseen uudella tavalla, pohdiskeluun, ihmettelyyn ja et-
simiseen (Santalainen 2009, 22-23, 288). Strategisen ajattelun ja johtamisen keskeiseksi si-
sdlloksi on tullut jatkuvan muutoksen myo6ta osaamisen hallinta, organisatorinen oppimi-
nen, uudistumiskyky sekd nopeus ja herkkyys reagoida ympariston muutoksiin (Hannus

et al. 1999, 19-20, 31).
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Uusi Kouvola on toiminut kaksi vuotta. Kuuden kunnan ja kolmen kuntayhtymén yhdis-

taminen uudeksi kunnaksi toi tullessaan suuren muutoksen. Monilla tyontekijoilld muut-

tuivat niin tyotoverit, tyopaikka, tyovélineet kuin itse tyokin. Organisaatiokulttuurit oli-

vat yhdistyneissd kunnissa ja kuntayhtymissé erilaisia. Tutkimuksen mukaan tarkeda

ovat
[ ]

yhteiset arvot
luottamus

Kouvolan imago
strategiatyon jatkuvuus

toimintatapojen vakiinnuttaminen.

Yhteiskunnassa muutos on jatkuvaa. Kouvolan kaupungin organisaatiossa jatkuva uudis-

tumiskyky ja uuden omaksuminen on jo tuttua. Kuitenkin tutkimuksen mukaan Kouvo-

lan kaupungin organisaatiosta puuttuu vield yhteinen tahtotila ja johdonmukaisuus. Tér-

kedd on tehdd selkeitd strategisia valintoja eikd “kaikille kaikkea”. Haastateltavien mu-

kaan johtamisen haasteiksi koetaan

vanhat toimintakulttuurit (=tapa toimia)
organisaation raja-aidat

avoimuuden puute

strategian ymmarrettdvyys
toimintaympariston analyysi
ennakoivan toiminnan puute
muutosvastarinta

aikapula

pikkukaupungin paattsjat

perusasioiden keskenerdisyys.

Strategiset uudet kyvykkyydet eivit synny hetkessd, vaan niiden kehittymiseen saattaa

mennd 5 - 10 vuotta tai enemman (Hannus et al. 1999, 96).
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Toimintaympéristossd haasteena ovat taloudellinen tilanne ja rakennemuutos. Kouvolan
on mietittava palveluverkkoaan. Kuntalaiset kokevat, ettd uusi Kouvola ei tuonutkaan
toivottua tulosta. Uutiset paikallislehdissd ovat jatkuvasti negatiivisia. Tutkimustuloksissa
tuli ilmi, ettd strategia koetaan positiivisena ja sen kautta voidaan valittdd myonteisid asi-

oita ja saada vastapainoa negatiivisille uutisille.

9.3 Miten viestinnin tulisi toimia, jotta strategia saadaan kaytan-
toon?

Strategiaviestintd ei yksin viesti, vaan my6s uudistaa strategiaa ja vaikuttaa organisaation
maineeseen. Se on strategian siséllostd ja prosessista viestimistd sekd strategian toteutta-
mista tukevaa viestimista. Strategiaviestinndlld tehd&dan strategia tutuksi ja ymmarretyksi
koko organisaatiolle. Yhtend padmaddrana on tarjota henkilostolle mahdollisuus keskustel-
la ja kyselld strategiasta sekd perustella strategisia valintoja. Onnistunut strategian sovel-
taminen edellyttdd kaksisuuntaista viestintdd, esimerkiksi tiimipalavereita. (Hamaéldinen &
Maula, 2004, 5, 28-31, 38, 41.) Tarkedd strategiaviestinndssd on kohderyhmien huomiointi,
viestin sovittaminen kohderyhmien mukaan kuitenkin varmistaen, ettd viesti pysyy yhte-
ndisend (Kehusmaa 2010, 32). Kouvolan kaupunki on kadyttanyt strategian jalkautuksessa
apuvilineend arvokirjaa. Arvokirjan avulla tiimikeskusteluissa on viety strategia- ja arvo-
viestid yhtendisend koko organisaatiolle. Henkilostolld on ollut mahdollisuus keskustella,

kyselld ja kertoa omat mielipiteensa.

Vaikka strategiaviestintd toimisi hyvin ja strategia olisi ymmarretty, voi strategian kaytan-
toon vieminen epdonnistua, jos organisaatiossa ei ole sisdistetty haluttua strategian tahtoti-
laa. Tarkedd on, ettd strategia sopii yhteen organisaation ajatusmallin kanssa ja ettd strate-

gia on toteuttamiskelpoinen. Dialogia syntyy, jos strategiatydssd on yhdistetty suunnittelu

ja toteutus samanaikaisiksi tapahtumiksi. (Ala-Mutka 2008, 30.)

Ylin johto hyodyntda tehokkaassa viestinndssa kaikkia mahdollisia viestintdkanavia. Tar-

kein kanava on johdon jatkuva kiertdminen kentilld, aito keskustelu mahdollisimman
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monen organisaation jasenen kanssa. Rinnakkaisina viestintdkanavina voivat olla esimer-

kiksi henkilostolehdet. (Hannus et al. 1999, 95.)

Tutkimustuloksien mukaan pidettiin tdrkednd johdon ldsndoloa, jalkautumista kentdlle.
Kouvolassa johto on ollut mukana arvokirjakeskusteluissa sisdisessd strategiatyossa. Tut-
kimuksessa nousi esille, ettd Kouvolassa tarkedd on suuntautuminen sisdisestd strategia-
tyostd ulospdin, johtamiskulttuurin kehittdminen ja vuorovaikutuksen parantaminen.

Kuntalaisten kuulemiseksi on johdon hyva jalkautua kuntalaistilaisuuksiin.

Jotta strategia saadaan kdytantoon, niin haastateltavat pitdvat tarkednd strategiaviestin-
ndssd strategian ymmarrettavyyttd, strategian yhteyttd paatoksentekoon, paatoksenteki-
joiden strategian sisdistamistd, arvokirjakeskusteluja, johdon vastuuta, eri viestintdkanavia
ja strategian ndkymistd kdytannon tyossd. Osa oli sitd mieltd, ettd strategiaviestinnalld
saadaan esille myonteisid asioita. Kouvolan kaupungin strategiaviestintd pyrkii antamaan
henkilostolle arvokirjan avulla mahdollisuuden keskusteluun ja kysymyksiin strategiasta
ja arvoista sekd mahdollisuuden perustella strategiavalintoja. Viestintd on ollut mukana
strategiaty0ssd koko prosessin ajan. Viestintd on tukenut arvokirjan suunnittelua, toteu-

tussuunnitelmia, sisdlto- ja julkaisusuunnittelua.

Strategiaviestintd on hyvéa suunnitella ja valita kdytannon toimenpiteet (Hamaldinen &
Maula 2004, 159). Strategiatyossd on hyva kayttadd erilaisia ldhestymistapoja, jotta tunnis-
tetaan ja puhutaan samoista ja oikeista asioista (Ala-Mutka 2008, 108). Tutkija on ollut
mukana suunnittelemassa arvokirjan sisédltod ja visuaalista ilmettd sekd aikataulutusta.
Arvokirjan viestintdsuunnitelmaa on kédytetty myos ryhmien “sparraajana”. Ryhmit ovat
voineet viestintdsuunnitelmasta seurata aikataulua eri toimialoilla. Tutkija on my6s ollut
strategiatiimin apuna suunnittelemassa erilaisia julkaisuja ja vastavuoroisia palveluja, ku-

ten esimerkiksi kyselyja.
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Arvokirjatyon etenemisen seuraamista varten on laadittu viestintdsuunnitelma, joka sisal-
tdd kohderyhmaiit, aikataulut, sisdllon ja vastuuhenkil6t. Suunnitelmaan lisdtddan tulevai-
suudessa my0s seuranta ja palaute. Suunnitelmasta on tehty myos toimialakohtainen vies-

tintdsuunnitelmamalli.

TAULUKKO 1. Malli arvokirjan viestintdsuunnitelmasta (Kouvolan kaupungin strate-
giatiimi ja viestintd, Valtonen &Veripad, 2010).

ARVOKIRIATYON ETENEMINEN

Kohderyhmét Aikataulu Sisiltd Vastuuhenkild
Kaupungin johtoryhms3 ja 13.9.2010 ja 23.9.2010 Arvokirjatyd 1/2 - paamaarista K]
tuotannon johtajat toimenpiteiksi
11.10.2010 Arvokirjatyd 2/2 - arvojen Kj
merkitys
Toimiala- ja 13.9.-29.9. Arvokirjatyd 1/2- paamaarista Johtajat
palvelusektorijoryt seka toimenpiteiksi

konsernihallinnon yksikéiden
johtajatiimit

Loka-marraskuu Arvokirjatyd 2/2 - arvojen
merkitys
Toimielimet Talousarviokeskustelujen ja  Arvokirjatydn kisittely esim. Johtajat
arvokirjakeskustelujen johtoryhmien valmistelun
yhteydessa pohjalta.
Talousarviopdattijat 1.11. talousseminaari Toiminnalliset tavoitteet ja Talous ja
talousarvio strategia seka
TA-valmistelijat
Palvelualuejory Marraskuu Arvokirjatyd - 1/2 ja 2/2 Palvelualuepaalli
kko
Palveluyksikén jory Joulukuu Arvokirjatyd - 1/2 ja 2/2 Palveluyksikon
johtaja
Aluevastuutiimit Tammikuu Arvokirjatyd - 1/2 ja 2/2 Aluetiimin
johtaja
Ty&tiimit Helmikuu Arvokirjatyd - 1/2ja 2/2 Toimipisteen
esimies tai

tyGtiimin vetaja

rnnmmlan banmninli ctratamiaulcill A
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TAULUKKO 2. Malli arvokirjan viestintdsuunnitelmasta Perusturvan toimialalla (Veri-

pa, 2010).

PERUSTURVAN STRATEGIAN VIESTINTASUUNNITELMA

KOHDERYHMAT

Johtoryhma
Johtoryhma
Johtoryhma

Lautakunta
Strategian kehittamisryhma

Strategian kehittdmisryhmi/petu
Johtoryhma

Johtoryhma
Strategian kehittamisryhma

Johtoryhma

Aikataulu

13.9.
20.9.

27.9.
30.9.-
1.10.
30.9.

4.10.
11.10.

18.10.
22.10.

25.10.

Sisalto Vastuuhenkild Muuta

arvokirjan esittely Sakari Laari
arvokirja, menestystekijat

arvokirjan/strategian esittely Tampere
arvokirjakeskustelujen

yhteenveto,

menestystekijoiden tiivistami-

nen

toiminnallisten tavoitteiden

laadintaohjeet

Menestystekijéiden hienosdato
hyviaksyminen, tunnuslukujen/
mittareiden tyostaminen, toi-
minnallisten

tavoitteiden laadintaohje

Arvokirjatyostd on viestitty eri viestintdkanavissa, kuten intranet-, internet- ja ekstranet-

sivustoilla. Lehdistolle on jarjestetty mediatilaisuus, kuntalaisille kysely arvoista ja henki-

lokuntaa on pyydetty kertomaan strategiatarina. Kaupunkistrategian viestinndn tueksi on

suunniteltu julkaisuja eri kohderyhmille. Esitteisiin suunnitellaan tekstin tueksi kuvia.

Kuvia voidaan kadyttdd my0s tarroina strategiaviestien yhteydessa.
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TAULUKKO 3. Kaupunkistrategian julkaisujen suunnitelma kohderyhmittdin (Kouvolan
kaupungin strategiatiimi ja viestintd, 2010).

Oma organi- | Konserniyhtiot Kuntalaiset | Sidosryhmat,
saatio ml. yritykset ja
luottamus- yhteis6t, muut
henkil6t kaupungit ja
vierailijat

Pikkujuliste 1 (infor- X X X

moiva strategiasisél-

to)tulostettava A4

Pikkujuliste 2 (kuvallinen X (X)

visualisointi) taitettava

kortti A5

Haitaritaskuesite (sisaltd X) X X X

ja miten luotiin) (koko)

Arvokirja X X)

Nettisivut (kuvien ja sisél- X X X X

I16n hyddyntdminen)

Kontti ja Luottokontti X

(kuvien ja sisallén hyo-

dyntaminen)

Diasarja X X X X

Tarrat

Strategian jalkautuksen tueksi arvokirjakeskustelujen viestintdsuunnitelman liséksi voi-
daan laatia koko strategiatyon viestintisuunnitelma, johon kirjataan milloin, missd, kenel-

le, mitd, milld ja kuka viestii, lisdksi seurataan rahoitusta ja palautetta.
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TAULUKKO 4. Esimerkki kaupunkistrategian viestintdsuunnitelmasta kohderyhmittdin

(Veripaa 2010).

Viestintasuunnitelma
Milloin? Kenelle  Asiasisalto
(Kohde-

ryhma)

SISAINEN

Henki- Arvokirja-

10st0 [strategiaty6-
valineet ja
menetelmat,
muistiot

Kyselyt  Kerro tarina

Gallup

Luotta-
mushen-
kilot

ULKOI-

NEN
Kunta-
laiset
Media

Muut
kunnat

strategiaty0s-
ta.

Mitd mielta
arvokirja-
tyosta?

Mita mielt4
arvokirja-
tyosta
Strategia-
/arvokirjatyo,
muistiot, ke-
hittdmisty0

Strategia-
/arvokirjaty0
Strategia-
/arvokirjaty0
Strategia-
/arvokirjaty0

Milla valineel-
la

Intranet-sivut

Webropol

Intranet-sivut

Ekstranet-sivut

Internet-sivut

Lehdistotilai-
suudet
Tutustumis-
kaynnit

Vastuu-
henkilo

Strategiatiimi

Strategiatiimi

Strategiatiimi

Strategiatiimi

Strategiatiimi
Strategiatiimi

Strategiatiimi

Bud-
jetti

Seuranta/
palaute

Osaamisen ajalle ominaista on asiakasldhttisyys, nopeus, joustavuus, yhteistyo, jatkuva

uudistuminen ja perinteisten organisaation raja-aitojen poistuminen. Tutkimuksen mu-

kaan strategiaty6 voidaan ndhdd iteratiivisena “pyorivdnd ympyrand’, jossa palautteita,

hiljaisia signaaleja ja viestejd tulee jatkuvasti ympaéristostd ja organisaation siséltd. Viestei-

hin reagoidaan ja strategia elda. Prosessi toimii oppimisen tyokaluna.
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Organisaatioiden johdon on pystyttdva hallitsemaan erilaisia organisaatiokulttuureja, si-
dosryhmid ja markkinoita. Osaamisen kiertonopeus kasvaa tietointensiivisyyden lisddnty-
essd. My0s julkishallinnossa keskeisend kilpailuetuna tulee olemaan oppimis- ja muuntau-

tumiskyky. (Santalainen & Huttunen 1993, 37, 60-63.)

1
LA

Strategia

— —

I

KUVA 17. Strategiatyo, jossa tapahtuu jatkuvaa oppimista (Veripaa 2010).

Haastateltavat kokevat tarkeaksi
e osaamisen hyodyntdmisen
e avoimuuden
e Juottamuksen johtoon, henkilostoon ja padtoksentekijoihin seka
e yhteisen tahtotilan ja
e tunnelman luomisen.

Ei riitd, ettd arvot ovat paperilla, vaan tarvitaan johdon ldsnéoloa, jalkautumista kentlle.

Strategian jalkautuksen tehtdvand uudessa organisaatiossa on toimintakulttuurin luomi-
nen, yhteisen tavoitteen kirkastaminen. Arvokirjakeskustelut ovat pysdhtymisen paikka,

yhteisen toimintakulttuurin luomiselle oiva véline. Keskusteluissa edetddn organisaatio-
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tasolta tiimeihin ja yksikoihin. Tarkedd on saada tietoa nykytilanteesta, jonka perusteella
voidaan edetd tulevaisuuden tavoitteeseen. Strategian jalkautus edellyttdad organisaation
sitoutumista strategiatyohon. Sitoutumista edistdd yhteinen tunne, jolla tarkoitetaan ih-
misten innostusta yhteiseen tavoitteeseen sekd avointa viestintdd ja vuorovaikutusta. Il-
man sitoutumista pdatokset unohtuvat ja tydssd edetddn entisen mukaan ilman yhteistd
tavoitetta ja toimintakulttuuria. Kokonaisuuden hahmotus on vaikeaa isossa organisaati-
ossa. Tulevaisuudessa voidaan edetd toimialueiden rajojen yli menevéan yhteistyohon.

Organisaation, tiimien ja yksiléiden on oltava valmiina oppimaan ja muuttumaan.

Kuvassa 18 on kuvattu, milla tekijoilla tutkimuksen perusteella yhteinen strategiaty® on-
nistuu. Yhteinen me-henki, sitoutuminen strategiatyohon, luottamus tyontekijoihin, johta-
jiin ja paatoksentekijoihin sekd osallistuminen strategian laatimiseen ja toimeenpanoon
muodostavat onnistuneen strategiatyon kokonaisuuden. Arvojen sisdistdiminen ja toimin-

taympaériston havainnointi osoittavat strategiatyon suunnan.

Strategia kdytantona -tutkimussuuntauksen mukaisesti strategiatyossa keskitytdan strate-
gian muotoutumiseen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Jarzabkowski 2004, 529). Strate-
gia on jotakin, joka on ldsnd organisaation jasenten jokapdivdisissd toiminnoissa. (Ikédval-
ko 2005, 16.) Strategia kdaytantond -suuntaus on myos osoittanut, miten keskijohdolla on

ratkaiseva rooli strategiatydssd (Suominen 2009, 29).

Strateginen ajattelu on strategisten vaihtoehtojen arviointia, tarkastelua ja pohdintaa ny-
kytilassa sekd tulevaisuuden ennakointia strategisten analyysien avulla. Strateginen paa-
toksenteko perustuu analyyseihin ja uuden ideointiin. Strateginen ajattelu edellyttda ky-
kyd havaita heikkoja signaaleja, ymmartdd niitd ja 1oytdd niihin ratkaisu. Se tarkoittaa na-
kemistd eteenpdin ja kykyd ndhdd myos taaksepdin hyodyntden kokemusta ja hiljaista tie-
toa (Mintzberg 1994, 107-114.) Strategia-ajattelu on yhteisty6td, innostusta, omistautumista

ja luottamusta korostava prosessi (Strandman 2009, 31).
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Juholin (2008, 114) toteaa, ettd vuoropuhelumallia kdyttdvassa strategiatyossd asetetaan
tavoitteeksi yhteinen ymmarrys. Vaikka strategiaviestintd toimisi hyvin ja strategia olisi
ymmarretty saattaa strategian kdytantoon vieminen kuitenkin epdonnistua, jos organisaa-
tiossa ei ole sisdistetty haluttua strategian tahtotilaa. Tarke&d on, ettd strategia sopii yhteen
organisaation ajatusmallin kanssa ja ettd strategia on toteutettavissa. Tarkedd on my6s yh-
distdd strategiatydssd suunnittelu ja toteutus samanaikaisiksi tapahtumiksi, jolloin saa-
daan strategiaprosessissa aikaan dialogia (=ihmisten tasavertaiseen osallistumiseen perus-
tuvaa yhdessd ajattelemista ja perehtymistd johonkin asiaan tai toimintaan). (Ala-Mutka
2008, 30.) Avoimella ja reilulla vuorovaikutuksella voidaan saavuttaa luottamus organi-

saation eri tasoisissa kanssakdymisissa (Karkkainen 2005, 5).

Organisaatiokulttuuri on erityisen merkityksellinen, koska kulttuuriset elementit maérit-
tavat strategiaa, pddmaddrid ja toimintatapoja. Kulttuuria on jokaisella hierarkisella tasolla.
(Schein 2001, 28-29.) Organisaatiokulttuuri on yksi osatekijd strategian toimeenpanon on-

nistumisessa (Johnson & Scholes 2008, 190-202).

Yhteinen strategiaty®

* Me-henki ] ( e Sitoutuminen
kulttuuri -pastsksenteko
- osallistuminen
Arvot Toimintaymparisto
Strateginen
Viestinta ajattelu
-avoimuus -yhteinen
-vuorovaikutus ymmarrys
-oikeiden
¢ Luottamus asioiden * Yhteistyo
tekeminen

J \

KUVA 18. Yhteinen strategiaty6 (Veripad 2011).
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9.4 Arviointi

Tutkimuksessa on pyritty noudattamaan tutkimustyon yleisesti hyvéksyttyja eettisid peri-
aatteita, joita ovat esimerkiksi rehellisyys, tarkkuus, yleinen huolellisuus seka eettisesti
kestdavat tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmdt (Finni & Mero 2011). Periaat-
teita on noudatettu pyytamalld tutkimusta varten tutkimuslupa kohteen ylimmalta johdol-
ta (liite 1). Ldhteet on asiallisesti merkitty, tiedonantajien anonymiteettid ja itsemaaraamis-
oikeutta on kunnioitettu. Lisdksi tutkimusaineistoa on sdilytetty ja kasitelty huolella. Tut-

kimustulokset on tuotu sidosryhmien arviointiin koko tutkimusprosessin ajan.

Tutkija on tutkinut oman tyonantajansa organisaatiota, joka voi herattdd epdilyja tutkijan
subjektiivisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on osa tutkimusta ja tutkimuksel-
le on eduksi, ettd tutkija tuntee kohteen. Tutkimustulokset on raportoitu rehellisesti ja
tutkimusraportti on tehty erillisend tyona kotona. Tutkimus hyddyntéd ja kehittaa tyoyh-

teisod. (ks. esim. Perttula 2000.)

Tutkijalla on tutkimuskohteena olevaan kaupunkiorganisaatioon kaksi roolia, tutkijan ja
tyontekijan rooli. Tyopaikkana on kaupungin konsernipalvelujen viestintd, jossa tutkija
toimii verkkotiedottajana. Tutkija on tiedostanut olevansa osa tutkimusta ja tutkittavaa
ilmiotd. Tutkijan on kuitenkin analyysissd kyettdva erottamaan tutkijan ja tyontekijan rooli
toisistaan. Toisaalta tutkimuskysymysten valinnassa ja haastateltavien ymmartamisessa
on auttanut tutkijan kokemus ja ymmarrys tutkittavasta ilmiostd. Oleellista on, ettd tutkija
on pystynyt erottamaan omat oletuksensa ja arvotuksensa. Objektiivisuus syntyy kaiken
subjektiivisuuden tiedostamisesta. (Eskola & Suoranta 2000, 17-18.) Tasséd tutkimuksessa
tutkija on osa tutkimusta eli subjekti, koska kyseessd on laadullinen tutkimus. Tutkija on
pyrkinyt erottamaan tutkijan ja tydroolin toisistaan. Tutkimuskohteen strategisen ajattelun
ja strategiaprosessin tutkiminen voi olla laajuutensa vuoksi haasteellinen ja aikaa vieva
tutkimus. Tamé&n vuoksi tutkijan toimiminen organisaatiossa voi olla tutkimukselle eduk-

si. Tutkija ei ole voinut tarkkailla tutkimuskohdetta tdysin ulkopuolisena ja objektiivisesti,
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mutta toisaalta toimiminen osana tutkimuskohdetta on edesauttanut tutkittavan tapauk-
sen ymmadrtamistd ja kriittistd otetta. Tulokset ovat siirrettdvissa muihin samankaltaisiin
konteksteihin seké yksityissektorille ja kolmannelle sektorille huomioiden kuitenkin nii-

den ympéristo ja sen asettamat haasteet strategiaviestinnalle.

9.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tapaustutkimuksena on tutkittu strategian kdytantoon viemistd arvokirjan avulla. Tutki-
mus on rajoittunut pddasiassa johdon nikemyksiin ja kokemuksiin. Mielenkiintoista olisi
tutkia koko strategiaprosessi. Miten strategiaprosessi etenee tyontekijdtasolle asti? Miten
poliittiset paatoksentekijat kokevat strategiaprosessin ja strategian kaytant6on viemisen?
Miten arvokirjakeskusteluista saatua palaute- ja ideamassaa lopulta osataan hyddyntaa
tulevaisuuden suunnittelussa? Syntyyko prosessista innovaatiota, oppimista ja muutosta?
Miten ulkoinen viestintd hoidetaan ja miten sidosryhmit kokevat kaupungin strategian?

Miten strategiaa seurataan ja mitataan?

Kouvolan kaupungin strategiaprosessissa kdytetdan ensimmadistd kertaa arvokirjaa.
Mielenkiintoista olisi ensimmadiseltd arvokirjakeskustelukierrokselta saatujen tutkimus-
tulosten perusteella kehittdd arvokirjatyotd edelleen. Seuraavalla jalkautuskierroksella oli-
si kerralla mahdollista my0s strategiatavoitteiden muodostumiseen liittyen kartoittaa or-

ganisaation osaamista.

Arvokirja on laadittu erityisesti Kouvolan kaupungin kédyttoon, mutta sitd voidaan hyo-
dyntdd myos muissa kunnissa ja organisaatioissa. Arvokirjan avulla saadaan strategiatyo
kaytantoon ja jokainen tyontekijd voi osallistua strategiatyohon. Sen avulla ryhméit ja tii-
mit voivat kehittdd omaa tydtdnsd ja ymmartdd organisaation kokonaisuuksia. Tulevai-
suudessa voitaisiin tutkia, miten arvokirja toimii erilaisissa organisaatioissa ja eri yhteyk-
sissd, esimerkiksi koulujen opetuksessa. Arvokirjaa metodina ei oltu tdtd ennen kdytetty

missddn strategisten paamaadrien jalkautusvélineend.
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Jakelu

Verkkotiedottaja Heli Veripaa anoo tutkimuslupaa vuonna 2010-
2011 toteutettavaan tutkimukseen, jonka tavoitteena on pro gradu —
tutkielma Jyvaskylan yliopistossa. Tutkimus tehdaén strate-
giaprosessista ja strategisesta ajattelusta yhteisoviestinndn na-
kékulmasta julkisella sektorilla. Tutkimuskohteena on Kouvolan
kaupunkiorganisaatio: virkamies- ja poliittinen johto, esimiehet, ty6n-
tekijat seké Kouvola-strategiaan liittyva kirjallinen materiaali.
Aineiston keruu tapahtuu havainnoimalla, haastattelemalla,
fokusryhmaétyona ja kirjallisen materiaalin analyysina. Tutkimus-
tulokset julkaistaan vuoden 2011

kevaalla.
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Liite 2
Teemahaastattelun runko
1. Mika on strategia?

2. Miksi teemme strategiatyota

3. Mitd tarkoittaa strateginen ajattelu Kouvolan kaupungin organisaatiossa?

4. Mitd ovat strategisen ajattelun tarkeimmat tyokalut?

5. Mitd mieltd olet arvokirjan kdytostd strategian jalkautukseen?
a. Saadaanko arvokirjan avulla strategia vietyd kdytantoon organisaatiossa?
b. Onko arvokirja helppokayttéinen?
c. Miten arvokirjatyd on koettu kaupungin johtoryhmaéssa?

6. Miten mielestési strategia kannattaa viestid?

7. Mitkd ovat mielestési tarkeimmiit tekijdt strategian viemisessd kaytantoon?

8. Mitkd ovat strategisen johtamisen esteet/haasteet Kouvolan kaupungissa?

9. Miten strategian toteutumista tullaan seuraamaan/mittaamaan?



