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THVISTELMA

Tutkimukseni kytkeytyy strategiaviestinndn tutkimuskenttddan keskittyen osallistavan
strategiaviestinnidn onnistumiseen liittyvien ennakkoedellytysten tunnistamiseen. Ter-
milld osallistava strategiaviestintd tarkoitetaan strategiaan liittyvad viestinndllistd pro-
sessia, jossa esimiehid ja henkilostdd pyritddn ottamaan mukaan strategian luomiseen,
tulkintaan ja toteuttamiseen. Tutkimukseni teoreettinen viitekehys muodostuu strategiaa,
strategiaviestintdd ja osallistamista tarkastelevasta kirjallisuudesta ja aiemmasta
tutkimuksesta. Keskeisimmat teoreettiset mallit liittyvdt strategian toimeenpanon
kuilun, viestinnin arvoa tuottavan dialogin ja dialogisen strategiatyon késitteisiin.

Tutkimusaineiston hankkimiseksi haastattelin 8 esimiestd ja 4 strategian kehittdjaa
Tampereen kaupunkiorganisaatiossa marras—joulukuussa 2014. Tutkimusmenetelméni
sovelsin Grounded Theory -menetelméé, jonka my6td muodostin aineistopohjaisen ku-
vauksen, kisitteellistimisen ja mallinnuksen osallistavasta strategiaviestinnésta.

Tutkimukseni perusteella osallistavaan strategiaviestintddn liittyvien tavoitteiden
maérittiminen ja kommunikointi, riittdvien resurssien varmistaminen sekd tarvittavien
roolien mahdollistaminen ovat keskeisid ennakkoedellytyksid onnistumisen kannalta.
Osallistavalla strategiaviestinnédlld saadaan aikaan henkilostod laajasti kattavaa strate-
giadialogia ja tuetaan strategian avainviestien sisdistdmistd. Vilillisiin hydtyihin kuulu-
vat yhteisollisyys sekd johdon ja henkiloston vélisen kuilun kaventuminen. Epérealis-
tiset tavoitteet, puutteelliset resurssit ja epidselvit roolit voivat vidhentdd panostusten
hyodyllisyyttd. Keskeinen haaste liittyy esimiesten roolin aktivoimiseen kuuliaisesta
strategiatiedottajasta aktiiviseksi strategian toteuttajaksi. Tutkimukseni tuloksena syn-
tyivit osallistavan strategiaviestinndn roolikehikko, prosessikuvaus ja aktiivisuustason
kehikko.

AVAINSANAT: Strategia, osallistaminen, osallistava strategiaviestinté






1 JOHDANTO

Strategia ndhtiin aikanaan vuosikymmenten ajan ensisijaisesti ylimmén johdon asiana,
jolloin se myds tyypillisesti jétettiin vain ylimmén johdon tietoon (ks. esim. Ansoff
1979/1965; Porter 1980). Strategian ja viestinnén keskindinen suhde on kehittynyt ken-
ties verkkaisesti, mutta todennédkoisesti kuhunkin aikaan vastanneella ja sopineella
tavalla. Salailtavan ja mystisen strategian ajasta on kuljettu pitkd matka avoimemman

strategiaviestinndn aikakauteen.

Tiivistden voidaan todeta ainakin kahden kehityskulun vaikuttaneen strategiaviestinnin
merkityksen kasvamiseen. Ensimmaéinen néisté liittyy 1980-luvulla kasvaneeseen kiin-
nostukseen strategian toteuttamisvaihetta kohtaan. Esimerkiksi Andrews (1998: 52-53)
on jo vuonna 1980 kirjoittanut strategian toteuttamisen olevan strategiatyon yhta tirked
osa-alue strategian laatimisen rinnalla. Viestintdd taas pidetddn olennaisena keinona

strategian toteuttamiseksi (Laine & Vaara 2011: 35).

Toinen ja verrattain tuore kehityskulku liittyy ndkemykseen strategiasta kdytdnnon
toimintana (Ikdvalko 2005). Strategiatutkimuksessa voimistui 1990-luvulla erddnlainen
mikrotason nidkokulma strategia kiytintond -suuntauksen (strategy as practice) myoOta.
Sen mukaan strategia toteutuu nimenomaan ihmisten vélisen kanssakdymisen kautta.
(Aaltonen 2007: 3) Strategian toteutuskeskeisyyden ja henkildston roolin korostumisen
myotd viestintd onkin jo verrattain keskeisessd merkityksessd. Strategian ndhdéddn
voivan toteutua, kun tyontekijé oivaltaa sen osana oman tyonsé arkea. Tdmi oivallus ja
tulkinta puolestaan edellyttdvdt vuoropuhelua ja suunniteltua strategiaviestintdd. (Aula

& Mantere 2011: 48)

Strategian ndkeminen pitkdén melkeinpd ainoastaan ylimmén johdon asiana samalla piti
sitd irrallaan siitd tyon arjesta ja kanssakdymisestd, jonne sitd tdnd pdivdnd pyritddn

nivomaan. Ennen strategiaa piti etiddlld henkilostostd juuri tiedotuksen ja avoimuuden



puute. Nyt tuo kuilu saattaa syntyd jopa pdinvastaisesta syystd. Strategiaviestintdd har-
joitetaan niin hiotusti, massiivisesti ja hienoilla ilmauksilla, ettd tartuntapinta tyonteki-
jdn oman tyon arkeen saattaa kaikesta panostuksesta huolimatta jaadad syntymatta.
Henkilosto kylld havaitsee osallistamisen halun ja viestintdvirran, mutta sen takana ole-
va tavoite eli strategian toteutuminen ei valttimattd silld vield tdyty. Strategiaviestinndn
keskeiseksi haasteeksi muodostuukin osallistamisessa onnistuminen esimerkiksi oikean
ajoituksen, muodon ja kattavuuden valintoina. (Aula & Mantere 2011: 44-45) Tésti
taustasta kumpuaa tdmén tutkimuksen kiinnostus osallistavan strategiaviestinnin onnis-

tumista kohtaan.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd osallistavan strategiaviestinnidn onnistu-
miseen liittyvid kriittisid ldhtokohtia eli erdédnlaisia ennakkoedellytyksid. Osallistavalla
strategiaviestinndlla viittaan tdsséd tutkimuksessa organisaation strategiatyohon liittyvain
viestinnélliseen prosessiin, jossa organisaatio pyrkii viestinndn keinoin ottamaan esi-
miehid ja henkilostod mukaan strategian luomiseen, tulkintaan, toteutukseen, kehit-

tdmiseen ja arviointiin.

Tutkimus liittyy aiempaan teoreettiseen keskusteluun strategiaviestinnésti ja viestinnin
sekd osallistamisen merkityksestd strategian toteuttamisessa tdydentden sitd onnistu-

misen ennakkoedellytysten tunnistamisella. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

a) Millaisia odotuksia strategian kehittdjdt asettavat osallistavalle strategiaviestinnélle?
b) Millaisia vaikutuksia esimiehet nidkevit osallistavalla strategiaviestinnilld olevan?
c) Millaisia asioita esimiehet nostavat esille osallistavaa strategiaviestintid

arvioidessaan?



Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla selvitéin, mitd organisaatio tavoittelee osallis-
tavalla strategiaviestinnélld. Kyse on niistd odotuksista, joita organisaation strategian
kehittdimisestd vastaavat tahot asettavat osallistavalle strategiaviestinnélle. Odotusten
méidrittiminen tukee onnistumiseen liittyvien ennakkoedellytysten tunnistamista, koska

onnistuminen ikdin kuin médrittyy suhteessa odotuksiin ja tavoitteisiin.

Toinen tutkimuskysymys kohdistaa huomion siithen, mité osallistavalla strategiaviestin-
nélld voidaan saavuttaa. Osallistavan strategiaviestinnin koettuja ja havaittuja vaikutuk-
sia esimiesten nidkokulmasta tarkastelemalla voidaan samalla lisdtd ymmaérrystd siité,
mitd osallistavalta strategiaviestinniltd voidaan realistisesti odottaa. Néin ollen timi

toinen tutkimuskysymys toimii jatkumona ensimmadiselle tutkimuskysymykselle.

Kolmannen tutkimuskysymyksen myo6té selvitén, millaisia asioita esimiehet korostavat
arvioidessaan toteutettua osallistavaa strategiaviestintdd. Mahdollisesti korostuvat ulot-
tuvuudet voivat antaa viitteitd siitd, millaisista asioista osallistavan strategiaviestinnin
onnistuminen koostuu. Edelleen timin myo6td on mahdollista tunnistaa sellaisia osa-
alueita, joiden huomiointi ennen osallistavan strategiaviestinndn kdytdnnon toteutusta

edesauttaa onnistumista.

Osallistavan strategiaviestinndn ennakkoedellytysten tunnistaminen on tdrkedi, jotta
lisdtddn ymmaérrystd viestinndn onnistumiseen vaikuttavista moninaisista tekijoista.
Strategiaviestinnin aineistojen, menetelmien ja tyokalujen kehittiminen on helpompaa,
kun niiden hyddyllisyyteen vaikuttavat kriittiset 14htokohdat tunnetaan. Aiheen tutkimus
on tdrkedd, koska osallistaminen on laajalti suositeltu, mutta ei niinkdén kdytdnnossi

tutkittu strategiaviestinndn harjoittamisen tapa.



10

1.2 Aiempi tutkimus

Strategiaviestinndn kaytidntdjd, dynamiikkaa, puhetapoja ja vuorovaikutteisuutta on
selvitetty 2000- ja 2010-luvuilla aktiivisesti tutkimuksen parissa (ks. esim. Lilley 2001;
Mantere 2003; Ikdvalko 2005; Pilli 2009; Karkulehto 2011). Strategiaprosesseja on
usein tarkasteltu kokonaisuutena suositellen sen myotd esimerkiksi vuorovaikutteisuu-
den lisddmistd (ks. esim. Strandman 2009). Avoimen viestinnin, osallistamisen ja
vuorovaikutteisuuden korostaminen kirjallisuudessa, tutkimuksessa ja yrityseldméssi

antaa ymmartda ndiden tuovan mukanansa lisdarvoa strategiaprosessille.

Strategiaviestinndsséd osallistaminen ndhddén aiemman tutkimuksen perusteella tirkeék-
si, koska sen mydté tietoisuus strategiaprosessista lisddntyy. Tyontekijoiden tietoisuus
strategiaprosessista on yhté lailla tavoiteltavaa kuin strategiatyon avainhenkil6iden tie-
toisuus. (Aaltonen, Ikdvalko, Mantere, Teikari, Ventd & Wiahrn 2002: 65) Osallis-
tamisen todetaan my0s tukevan péaitoksiin ja asioihin sitoutumista (McCaffrey, Faerman
& Hart 1995: 607). Henkilostod osallistetaan yhd monipuolisemmin ja vakiintuneemmin
strategiaty6hon, jotta edesautettaisiin strategiaan sitoutumista ja toisaalta hillittdisiin

mahdollista strategian vastustusta (Laine & Vaara 2011: 35).

Osallistamista tuskin suositeltaisiin strategiaviestintddn, jos sen ei uskottaisi olevan
mielekéstd my0ds osallistujille. Ensinndkin osallistaminen voi lisdtd tyon mielekkyyttd
sitd kautta, ettd siind tyontekija voi vaikuttaa tyohonsa liittyviin asiothin sekd hahmottaa
oman tyonsd osana kokonaisuutta. Toisekseen osallistamisen sanotaan voivan edistdd
tyontekijdn urakehitystd, jos sen myotd organisaatiolle nidyttdytyy vaikkapa henkilon
ndkemyksellisyys ja innovaatiokyky. Osallistumiseen mahdollisesti kuuluva edustuksel-
lisuus etenkin suurissa organisaatioissa voi my0s olla palkitsevaa, kun tyOntekija saa

toimia tietyn ryhmén ddneni. (Aaltonen ym. 2002: 66)
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Strategian toteuttamisesta on tehty systemaattista ja monipuolista tutkimusta esimerkik-
si suomalaisessa STRADA-tutkimushankkeessa vuosina 2000-2011. Hankkeen edetessi
nimenomaan strategiaviestinndn tutkimus on painottunut suhteessa strategian toimeen-
panoon. Julkaisuissa on tarkasteltu esimerkiksi strategian toimeenpanon onnistumista,
strategiaviestinndn menetelmid, keskijohdon toimintaa strategian toteuttamisessa,
strategian kielen ja osallistamisen suhdetta sekd johdon strategiatoimijuutta (ks. esim.
Aaltonen ym. 2002; Mantere 2003; Himéldinen & Maula 2004; Tkdvalko 2005; Aalto-
nen 2007; Mantere & Vaara 2008; Suominen 2009; Karkulehto 2011).

Strandman (2009) on tutkinut strategiaviestintdd paityen suosittelemaan osallistamisen
lisddmistd ja jdsentdien sitd edesauttavia organisatorisia tekijoitd. Verrattain vdhin on
kuitenkin tutkimusta osallistavan strategiaviestinnédn tietoisen harjoittamisen tuloksista

ja niiden myo6té tehdyistd johtopéaatoksista.

1.3 Keskeiset késitteet

Tamain tutkimuksen keskeiset késitteet ovat strategia, strategiaviestinti ja osallistaminen
sekd ndiden pohjalta muodostuva osallistavan strategiaviestinndn késite. Strategian
késite voidaan médritelld ytimekkaisti organisaation pitkén aikavilin tavoitteina sekd
keinoina niiden saavuttamiseen. Organisaation strategia kuvaa, millaisilla toimenpiteilld
ja voimavarojen kohdentamisella organisaatio pyrkii siind ilmaistuihin pidemmaén
tahtdimen paddaméaériinsd (Chandler 1998/1962: 13). Strategian késitteestd on monenlaisia
nidkemyksid eikd siitd ole olemassa yhtd yhteisesti hyviksyttyd mééritelmad (Mintzberg,
Quinn & Ghoshal 1998: 3). Téssa tutkimuksessa huomio on organisaation suunnitellus-
sa strategiaviestinndssid. Niin ollen strategia ndhddin tissd tutkimuksessa suunnitel-
mana, joka yhdistdad organisaation péddtavoitteet, toimintaperiaatteet ja toimenpiteet yh-
tendiseksi kokonaisuudeksi sisdltden resurssisuunnitelman ja pohjautuen huolelliseen

toimintaympariston analyysiin (Quinn 1998: 5).
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Strategia ja strategiaty® ovat mitd suurimmassa méérin puhetta ja tekstid esimerkiksi
tarinankerronnan, madadérittelyn, kuvailun, suunnittelun tai vakuuttamisen muodossa
(Suominen 2011a: 19). Strategian luominen ja toteuttaminen edellyttivét siis molemmat
viestintdd. Aulan ja Mantereen (2011: 49) mukaan strategiaviestinndlld voidaan viitata
niukemmin joko strategiaviestin viemiseen jatkona strategian suunnittelulle tai laajem-
min sithen vuorovaikutukseen, jonka myo6ti syntyy yhteinen merkitys strategiasta. Téssa
tutkimuksessa termillé strategiaviestintd viitataan laajasti kaikkeen siihen viestintdin ja
vuorovaikutukseen, joka tdhtdd tai liittyy strategian luomiseen, viestimiseen, kehit-
tdmiseen, toteuttamiseen ja arviointiin. Toisin sanoen viestinndn tarkka muoto ei ole

keskeinen rajauksen peruste, vaan paremminkin sen liittyminen strategiaprosessiin.

Osallistamisella tarkoitetaan organisaatioiden kontekstissa henkiloston mukaan ot-
tamista paitoksentekoon (Pekkola, Pedak & Aula 2013: 11). Osallistamisen késite
sisdltdad pyrkimyksellisyyttd ja suunnitelmallisuutta verrattuna sen ldhikésitteeseen eli
osallistumiseen. Organisaatiotutkimuksessa ilmauksella osallistaminen viitataan yleensa
organisaatiosta henkildstoon pdin suuntautuvaan osallistamispyrkimykseen (ks. esim.
Hennala 2011: 31). Tésséd tutkimuksessa osallistamisella ja nimenomaan osallistavalla
viestinndlld tarkoitetaan sellaista viestinndn tapaa, jossa organisaatio pyrkii erilaisin
menetelmin ja kdytdnnoin saamaan henkildstdd mukaan aihetta koskevaan keskusteluun
tai vaikkapa kehitystyohon. Todettakoon, ettd ndin ollen termin yleiskielinen merkitys
osalliseksi tekemisend ei siis ole tdssd tutkimuksessa osallistamisen kriteeri, koska or-
ganisaation pyrkimys osallistavaan viestintddn ndhddén viestinndn suunnitteluun liit-
tyvdnd rajattavana ilmionéd. Se, onnistuuko organisaatio lopulta tekemidn tyontekijét

osalliseksi, on tdmin tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle jadvi kysymys.

Edellisisté strategian, strategiaviestinnin ja osallistamisen madritelmistd kisin mééritte-
len osallistavan strategiaviestinndn tissd tutkimuksessa organisaation strategiatyohdn

liittyvaksi viestinndlliseksi prosessiksi, jossa organisaatio pyrkii viestinnidn keinoin ot-
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tamaan esimiehid ja henkilostod mukaan strategian luomiseen, tulkintaan, toteutukseen,

kehittdmiseen ja arviointiin.

1.4 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen tavoite liittyy osallistavasta strategiaviestinnésti jo saatujen kokemusten
tarkasteluun, jotta tunnistettaisiin sithen liittyvid ennakkoedellytyksid. Nidin ollen
tutkimusasetelma edellytti ensinnékin kohdeorganisaatiota, jossa on tietoisesti toteutettu
osallistavaa strategiaviestintdd. Havaitsin kohdeorganisaatiota etsiessdni Tampereen
kaupunkiorganisaation harjoittaneen osallistavaa strategiaviestintdd viimeisimmassi
strategiaprosessissaan vuosien 2013-2014 aikana. Esittelin tutkimusaiheeni organisaa-
tion strategiatyOstd vastaavalle strategiajohtajalle, joka suhtautui aiheeseen mielenkiin-
nolla. Toteutin tutkimuksen ulkopuolisen tutkijan ominaisuudessa tehden itsendisesti
ratkaisut tutkimuksen rajauksesta ja tutkimusasetelmasta saamieni perustietojen pohjal-
ta. Organisaation roolina oli tarjota perustietoja prosessista ja nimilistoja osallistavaan
strategiaviestintdén osallistuneiden yksikdiden esimiehistd sekd mahdollistaa aineiston

keradminen.

Tutkimuksen tavoite suuntasi kohdeorganisaation valintaa, mutta aineiston muotoutu-
miseen liittyi muitakin vaikuttimia. Oheisella laatimallani kuviolla (1) pyrin ilmen-
tdmddn nditd vaikuttimia sekd sitd, miten tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

ovat aineistovalintojen perustana.
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Kuvio 1. Aineiston valintaan ja keruumenetelméén vaikuttaneet tekijét

Kuvion (1) mukaisesti kohdeorganisaation valinnan lisdksi toinen keskeinen valinta liit-
tyi aineiston keruumenetelmdn valintaan. Néin strategian jossain mairin haastavaksi ja
absraktiksi aitheeksi verrattuna tyon arkeen, minkd vuoksi koin teemahaastattelut sopi-
vaksi menetelméksi aineiston hankkimiseen. Haastattelut ylipdénsd tuovat aineiston
keruuseen vuorovaikutukseen perustuvaa joustavuutta (Tuomi & Sarajérvi 2009: 73).
Teemahaastattelussa haastattelukysymyksid yhdistéda tietty padaihe, jota koskevia tulkin-
toja, ndkemyksid ja merkityksenantoja haastattelussa pyritddn hankkimaan (Hirsjirvi &
Hurme 2001: 45). Teemahaastattelu sopi mielestdni keruumenetelmiksi, koska oli
tarkedd késitelld tietyt teemat kuitenkin sallien myds vapaamman assosioinnin péiai-
heen ympdérilld. Valitsin menetelmén siten sekd ohjaavuuden ettd véljyyden varmis-
tamiseksi. Pidin tirkednd my0s teemahaastattelujen kasvokkaista ja kahdenkeskistd to-
teutusmuotoa, jotta aiheeseen keskittyminen olisi mahdollisimman luontevaa ja héi-

riotonta.
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Kuviosta (1) (ks. sivu 14) ilmenee my0s haastateltavien valintaan vaikuttanut osallista-
van strategiaviestinndn suunnitteluun ja toteuttamiseen keskittyvd nédkokulma.
Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavilla olisi suotavaa olla mahdollisimman paljon
nidkemyksid aiheesta eikd heiddn valintansa pitdisi tdstd syystd olla tdysin sattuman-
varaista (Tuomi & Sarajirvi 2009: 86—87). Téssa tutkimuksessa haastateltaviksi sovel-
tuivat strategian kehittimisesti vastaavat tahot ja organisaation sellaiset esimiehet, joilla
oli kdytannon kokemusta osallistavasta strategiaviestinnésti. Valitsin haastateltavat or-
ganisaatiorakenteen ja saamieni nimilistojen pohjalta itsendisesti siten, ettd he edustaisi-
vat mahdollisimman hyvin monialaista ja suurta noin 15 000 henkil6d tyollistdvaa
kaupunkiorganisaatiota. Sovin haastattelut sdhkopostitse kertomalla tutkimuksen ai-

heesta ja ehdottamalla vaihtoehtoisia haastatteluaikoja.

Laadin teemahaastatteluja varten kysymysrungot kumpaakin ryhméi eli esimiehid ja
strategian kehittdjid varten. Kumpaakin ryhméé varten oli yhteensd 16 kysymysté (ks.
liitteet 1 ja 2). Informoin haastateltavia etukdteen haastattelun teemoista. Valmiilla
kysymysrungolla halusin varmistaa fokuksen pysymisen nimenomaan strategiaviestin-
néssd strategian siséllollisten yksityiskohtien sijasta. Tarvittaessa esitin tarkentavia tai
fokuksen palauttavia kysymyksid. Kysymysrungot osoittautuivat toimiviksi enké siten

muuttanut niiden rakennetta prosessin aikana.

Kuviosta (1) (ks. sivu 14) ilmenee seuraavaksi haastateltavien mddrddn liittyva
vaikutin. Kohdeorganisaation monialaisuuden ja suuren koon vuoksi tuntui tirkeidltd
haastatella henkilditd useammasta yksikdstd. Oletukseni myds oli, ettei yksittdiseltd
henkildltd aiheen luonteen vuoksi ehkd kertyisi kovin laajaa kirjoa ndkemyksid, vaan
paremminkin kenties syvemmin ajatuksia jostakin tietystd teemasta. Ndin ollen péétin
haastatella riittivin miadrdn henkilditd, jotta aineistoa kertyisi kattamaan

tutkimuskysymysten ulottuvuudet.
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Kuvion (1) (ks. sivu 14) viides ja viimeinen aineiston muotoutumiseen liittynyt vaikutin
liittyi aineiston tallennusmuotoon. Oletin haastateltavien tarvitsevan téllaisessa aiheessa
aikaa ja tilaa nikemystensd jdsentelyyn. Niin ollen oletin haastatteluista kertyvan ku-
vailevaa ja mittavaa aineistoa. Tdmén vuoksi koin valttdmattomaiksi haastattelujen tal-

lentamisen ja litteroinnin huolellisen analyysin mahdollistamiseksi.

Toteutin aineistonkeruun Tampereen kaupunkiorganisaatiossa kahdenkeskisind ja kas-
vokkaisina teemahaastatteluina aikavélilld 31.10. — 14.11.2014. Haastattelin 8 esimiestd
ja 4 strategian kehittdmiseen osallistunutta henkil6d. Haastattelut kestivét keskiméérin
tunnin verran. Tallensin jokaisen haastattelun, minké jédlkeen litteroin tallenteet teks-

timuotoon. Kustakin haastattelusta kertyi keskiméérin 6 liuskaa tekstia.

1.5 Tutkimusmenetelméa

Téssd tutkimuksessa kuvaan ilmiotd nimeltd osallistava strategiaviestintd laadullisella
eli kvalitatiivisella tutkimusotteella. Jitdn aineiston kvantifioinnin tdimén tutkimuksen

ulkopuolelle, koska se ei palvele timin tutkimuksen tavoitetta.

Laadullisen tutkimuksen kentilld 1dhestymistapani on ldhimpdné teoriaohjaavaa ana-
lyysia, jossa teorian rooli on olla analyysin apuna ja peilauspintana. Teoria ei ole télldin
lahtokohta, mutta analyysin kypsyessé tuloksia jdsennetddn ja reflektoidaan suhteessa

teoreettiseen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95-97)

Tutkimusmenetelmidnad sovelsin laadullisen tutkimusperinteen Grounded Theory
-menetelmédd (GT), jossa tietystd ilmidstd luodaan aineistoon pohjautuva teoria esi-
merkiksi jdsentelyn, kasitteiston tai mallin muodossa. GT-menetelméssi analyysi on in-
duktiivista eli yksittdisestd yleiseen etenevdd. Analyysissa sovelletaan systemaattista

menettelytapaa ja etenemistd. Lahtokohtana on tutkimusaiheen kannalta relevantin
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aineiston analysointi siten, ettd luotetaan keskeisten seikkojen nousevan aineistosta esil-
le teoreettista mallintamista varten. Lahtokohtana ei siis GT-menetelmissé ole ensisi-
jaisesti teoria ja sen soveltaminen tai testaaminen kdytdnndssa. (Strauss & Corbin 1990:

23-24)

Tulosten teoreettiselta mallilta odotetaan menetelmassd istuvuutta tutkittavaan ilmidon,
ymmaérrettdvad esitystapaa, yleistettdvia sisaltod ja apuja todellisten tilanteiden jisente-
lyyn (Glaser & Strauss 1967: 237). Teorian luomisella tarkoitetaan menetelméssa sité,
ettd analyysin tulosten kuvailun sijasta pyritddn kasitteiden luomiseen, késitteiden tai
osa-alueiden vilisten suhteiden mallintamiseen sekd niitd koskeviin tulkintoihin

(Strauss & Corbin 1990: 29).

GT-menetelmén omaksuminen edellyttdd sitd kisittelevan kirjallisuuden opiskelua ja
sitd soveltaneisiin tutkimusesimerkkeihin perehtymistd (ks. esim. Strauss & Corbin
1997). GT-menetelmin soveltamisessa on tirkedd my0Os luovan ajattelun hyddyntdmi-
nen. Luovuus merkitsee menetelmassa sitd, ettd tutkija pyrkii siirtdimiin ennakko-ole-
tuksensa syrjdén ja antaa aineiston muovata ajatuksiaan tutkittavasta ilmiostd. Luovuus
on my0s assosiaatiokykyid ja ajatuksen vaeltelua, mikd ilmenee esimerkiksi kykyna
nimeta aineiston kategorioita ja kysyd monitahoisia kysymyksié aineistolta. (Strauss &

Corbin 1990: 27)

GT-menetelmén vaiheet ovat yleiselld tasolla seuraavat: aineiston avoin luokittelu (open
coding), luokkien linkittiminen (axial coding), pddluokkien valikointi (selective coding)
ja teorian pohjustus (grounding the theory). Aineiston luokittelun tuloksena syntyy kate-
gorioita eli luokkia, jotka ovat aineistoa erilaisiin osa-alueisiin jakavia teemoja tai ot-
sikoita (Strauss & Corbin 1990: 61). Luokkien linkittdminen puolestaan merkitsee
aineiston jérjestelyd erddnlaiseksi hierarkiaksi tai luokkien verkostoksi tunnistamalla
luokkien vélisid suhteita ja yhteyksid (emt. 96-97). Pédédluokkien valikointi tarkoittaa

priorisointia suhteessa tutkimuskysymyksiin siten, ettd luokkien kokonaisuudesta vali-
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taan tietyt ydinalueet. Tdssd vaiheessa on hyddyllistd kiteyttdd ydinluokkaa ilmiona ly-
hyeksi tarinaksi (story line), jota voidaan hyodyntdd tuloksia kuvattaessa. Lisédksi tdssa
vaiheessa on hyva jidsentdd ydinluokkaan liittyvét alaluokat ja yhteydet sekd tdydentda

kokonaisuutta esimerkiksi lisdluokilla. (Emt. 116—-119)

Teorian pohjustus vie analyysin loppuun luokkien ja niiden vélisten suhteiden ker-
ronnallisen tai visuaalisen mallintamisen muodossa (Strauss & Corbin 1990: 133-134).
Monien muiden analyysimenetelmien tavoin myds GT-menetelméssd vaiheita kuvataan
lahinnd mallintamismielessd niiden kdytdnnosséd limittyessd keskenddn pitkin prosessia

(emt. 118).

Tamin tutkimuksen tutkimusaiheeseen GT-menetelmé soveltuu mielestini hyvin sen
vuoksi, ettd tutkimusongelma kohdistaa huomion kuvailevaan ja hypoteesittomaan la-
hestymistapaan. Kuvaan seuraavassa tdmin tutkimuksen analyysiprosessin kdytinnon
tasolla. GT-menetelmédn hengessd analyysini voi ajatella kdynnistyneen taustalla jo
haastattelu- ja litterointivaiheessa, koska niiden myota tutkimusaiheesta alkoi jo kertya
tuntumaa. Koin litteroinnin hyvin hyddylliseksi vaiheeksi ja analyysin esityoksi. Lit-
teroidessa aineisto tulee hyvin ldhelle ja tutuksi sekéd haastattelukokemuksen kertauksen

ettd konkreettisen kirjoittamistyon ansiosta.

Aloitin varsinaisen analyysin ensimmadisen vaiheen eli avoimen luokittelun vaiheen
lukemalla litteroidun aineiston ajatuksella ldpi muutamaan kertaan. Toisella lukukerralla
merkitsin ja listasin aineistossa ilmenevid teemoja. Tadssd vaiheessa en pyrkinyt vield
jdsentdmiin teemojen suhteita toisiinsa tai rajoittamaan teemojen madrdd. Tdssd vai-
heessa teemoja syntyi hieman alle kaksikymmenti. Seuraavaksi siirryin luokkien linkit-
tdmisen vaiheeseen. Aloitin aineistosta erottuneiden kategorioiden eli luokkien suhteut-
tamisen, yhdistelyn, jdsentelyn ja tiivistimisen. Vaiheen tuloksena tutkimusaineisto
alkoi irrottautua kokonaisaineistosta siten, ettd siind oli jo suppeampi maird keskeisid

luokkia alaluokkineen.



19

Valikoiva luokittelu toteutui analyysissani siten, ettd tarkastelin tutkimusaineistoa nyt
jaotellen sitd nimenomaan tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymysten ndkokulmas-
ta. Kévin lidpi luokittelut ja sisdllon silld ajatuksella, ettd liittyiko yksittdinen aineis-
toelementti tutkimuskysymysiin eli osallistavalle strategiaviestinnille kohdistettaviin
odotuksiin, sen myo6td koettuihin vaikutuksiin tai sen arviointiin liittyviin tekijoihin.
Tamin vaiheen keskeisend tuloksena syntyi muistiinpanoihini késitekartta, jossa

tutkimuskysymysten teemat saivat kukin jatkokseen niihin liittyvét luokat ja alaluokat.

Edelld kuvaamieni vaiheiden myo6td etenin tulosten kirjoittamiseen ja edelleen niihin
perustuvien mallien kuvaamiseen tutkimuksen tuloksina ja johtopaatoksind. Téssd vai-
heessa peilasin tutkimusaineistoani ja analyysini tuloksia aiempaan tutkimukseen sekd
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Pyrin kuvaamaan tutkimuksen tulokset sel-
laisessa muodossa, ettd ne olisivat organisaatioviestinnén kentdlld peilattavissa mihin

tahansa organisaatioon.
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2 OSALLISTAVA STRATEGIAVIESTINTA

Téssd tutkimuksen teoreettisessa luvussa kasittelen aluksi strategiaa ja strategiatyon
tekemistd muutamista keskeisistd nikokulmista. Taéméin jilkeen kdyn l4pi strategiavies-
tinndn tavoitteita osana strategiatyon kokonaisuutta, minki jilkeen tarkastelen strate-
giaviestinnén eri ulottuvuuksia. Seuraavaksi siirryn késitteleméén osallistamista ilmionéd
ja toimintana viestinnillisestd ndkokulmasta. Luvun lopuksi nivon yhteen strategiavies-
tinndn ja osallistamisen kuvaamalla siten osallistavan strategiaviestinndn ldhes-
tymistapaa. Luvun tavoitteena on jdsentdd osallistavaa strategiaviestintdd soveltuvien

teoreettisten kasitteiden, mallien ja tutkimustulosten avulla.

2.1 Nikokulmia strategiaan

Organisaatioiden toiminnassa strategian késite vakiintui 1950-luvulla, kun kiihtyvésti
muuttuva toimintaympéristd loi tarvetta epdvarmuuden hallinnalle suunnittelun avulla
(Ansoff 1984: 52). Strategia on suunnitelma, joka yhdistdd organisaation péétavoitteet,
toimintaperiaatteet ja toimenpiteet yhtendiseksi kokonaisuudeksi siséltden resurssisuun-

nitelman ja pohjautuen huolelliseen toimintaympaériston analyysiin (Quinn 1998: 5).

Alan kirjallisuuden klassikkondkemyksid tiivistien Niemi ja Salminen (2005: 68) totea-
vat strategian olevan tavoitteiden priorisointia ja konkretisointia sekd padtoksid valitusta
ja ennakoitavasta suunnasta. Strategialla pyritddn tukemaan epdvarmuuden hallintaa ja
muutoksen johtamista. Strategialta vaaditaan selkeyttd yleistasoisuuden sijasta, jotta yk-
sittdinenkin tyontekijd kykenee sisdistdimadn ja soveltamaan sitd tyon arjessa. (Niemi &

Salminen 2005: 68)

Strategiakirjallisuudesta 16ytyy monia erilaisia ndkokulmia strategiaan. Ne voidaan

kuitenkin jakaa padpiirteissddn sen mukaan, miten ne nikevét strategian lopputuloksen.
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Klassisen ndkokulman mukaan strategia on ylimmaén johdon laatima suunnitelma, jossa
rationaalisen analyysin ja oikeanlaisten menetelmien avulla varmistetaan sekéd organi-

saation toimivuus ettd ympariston ennakoitavuus (Whittington 2000: 3).

Evolutionaarinen nédkdkulma korostaa ympériston ennakoimattomuutta ja tissd hetkessi
menestymistd sopeutumisen ja joustavuuden kautta (Whittington 2000: 39). Prosessi-
nidkokulma ndkee strategian muotoutuvan (emergent strategy) organisaation arjessa
prosessinomaisesti oppimisen ja sopeutumisen kautta korostaen siten henkildston
tekemisten merkitystd. Systeemindkokulma puolestaan ndkee strategian olevan ennen

kaikkea sidoksissa organisaatioon sosiaalisena jarjestelmina. (Emt. 4-5)

Otettaessa tarkastelundkokulmaksi strategiaprosessin muoto, voidaan puhua esimerkiksi
lineaarisesta tai kehdméiisestd prosessista. Lineaarisessa strategiaprosessissa on selked
alku- ja pédtepiste eli samalla myos konkreettinen lopputulos valmiin strategian muo-
dossa. Lineaariselle strategiaprosessille on ominaista myos vaiheittainen aikataulutus.
Kehidmadisessd strategiaprosessissa eri vaiheet voivat lomittua, toistua ja vuorotella
strategian muovautuessa iteratiivisesti. Talloin myds ldhtokohtaisesti hyvaksytddn
strategian eldminen ja keskenerdisyys ndhden ne jopa strategiaa kehittdvind tai sopeu-
tumiskykya edesauttavina tekijoind. (Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Himéldinen, Suomi-

nen & Teikari 2006: 63—-64)

Usein etenkin nykypéivéna korostetaan strategiaprosessin kehdmdiisti luonnetta, jolloin
strategian laatijoiden ja toteuttajien vililld vallitsee vuoropuhelu. Tuo vuoropuhelu
jalostaa strategiaa eri osapuolten ndkemysten tdydentdessa toisiaan. (Mantere ym. 2006:
63—64) Téllainen syklisempi malli strategiaprosessista huomioi palautteen ja eri vaihei-

den toistumisen (Aaltonen ym. 2002: 4-5).

Strategiatyotd voidaan tarkastella myos strategian liittyvien roolien nidkokulmasta.

Ylimmén johdon keskeisen vastuun ja roolin sekd tyontekijoiden toteuttavan roolin
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ohella myds esimiehilld on tdrked merkitys strategiaprosessissa (Ikdvalko 2005: 25).
Toisaalta vdhemmén on perehdytty konkreettisesti sithen, missd midrin odotukset
tarkedlle roolille toteutuvat ja milld kdytdnnon toimenpiteilld (emt. 26). Esimiehet
toimivat sekd strategian kohteina ettd viestinviejind. Esimiesten odotetaan jollain tapaa
passiivisina toimeenpanijoina varmistavan, ettd jokainen tyontekijd soveltaa strategiaa

osana omaa tyotiddn. (Suominen 2011b: 53-54)

Suominen (2009: 174) ndkee esimiesten valitsevan suhtautumisensa strategiaan verrat-
tain aktiivisesti. Esimiehet ikddn kuin kuluttavat strategiaa kahdella tasolla. Ensim-
madiselld tasolla he tuottavat strategiasta merkityksellisen version omassa kontektissaan.
Toisella tasolla he kéyttavit strategiaa vilineellisesti (instrumental), leikkisdsti (playful-
ness) tai henkilokohtaisesti (intimate). Vilineellinen kdyttotapa tarkoittaa strategian
hy6dyntdmistd esimiehen oman vastuualueen eduksi tai korostamiseksi. Leikkisd kayt-
totapa ilmenee esimerkiksi epdsuorana, humoristisena tai ironisena arvosteluna strate-
giaa, strategiatyotd ja johtoa kohtaan. Henkilokohtainen kéyttGtapa puolestaan tarkoittaa
sitd, ettd esimies mieltdd strategian oman johtajuusidentiteettinsd osatekijand. (Suomi-

nen 2009: 174)

Ikédvalko (2005: 83) on luonut jaottelun esimiehen toiminnasta suhteessa strategiaan.
Esimiesten rooli nékyy neljélld eri ulottuvuudella: toimeenpanevana, fasilitoivana, val-
tauttavana ja reflektoivana toimintalogiikkana. Toimeenpanevaa toimintaa on strategiaa
koskevan tiedon levittdminen, strategiaviestien toistaminen, operatiiviset toimenpiteet ja
toiminnan johtaminen. Viestinnidn osalta esimichet saattavat olla ylldttavinkin epétie-
toisia siitd, mitd elementtejd strategiasta heiddn tdsmailleen olisi tarkoitus jakaa tyonteki-
joille. Esimiehet kokevat strategian viestimisen olevan luonteeltaan asioiden toistamista,

jolloin tietysti my0ds korostuu oikeiden viestien valinta toistettaviksi. (Emt. 83—89)

Fasilitoidessaan strategiaa esimiehet pyrkivét Ikdvalkon (2005: 90) mukaan helpotta-

maan strategian ymmartdmistd perustelemalla valintoja, innostamalla tyontekijoitd sekd
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edesauttamalla strategian sisdistdmistd ja soveltamista. Tdma kaikki vaatii viestinnéllista
kyvykkyyttd, mutta esityisesti perustelukyky ja tulkinta-apu sisdistdmiseen voidaan
ndhdé vahvasti viestinnéllisind alueina. Esimies seuraa strategiaan kohdistuvia reaktioita
varmistaen oikeansuuntaista tulkintaa, motivoi nostamalla esiin strategian henked il-
mentévid onnistumisia sekd mahdollistaa sisdistdmistd kerronnan ja kuvien avulla kyky-
jensd mukaan. Valtaistamistakin tapahtuu jossain maéérin ldhinnd ympéristoon
peilaamisen muodossa seké tarvittavien korjaavien toimenpiteiden noteeraamisena. Ref-
lektoiva toiminta on sen sijaan esimichen omaa strategiaa koskevaa oppimista sekid
tyontekijoiden ymmaérryksen seurantaa. Strategiaviestinndn suunnittelussa esimiehen

roolin tismentdminen ja kommunikointi on tirkeda. (Ikdvalko 2005: 90-100)

Tutkimuskentélld erds aktiivisista ndkokulmista strategiaan liittyen on ndhdé strategia
tekstind, genrend tai diskursina eli tietynlaisen kielenkdyton alueena. Sorsan (2012: 18)
mukaan strategia on oma vakiintunut genrensé eli tekstilaji, johon kuuluu tiettyjd kie-
lenkdyton ja ilmaisutapojen vakiintuneita piirteitd. Palli (2009: 75) toteaa strate-
giadiskurssin ominaispiirteeksi merkitysneuvottelun, joka ilmentdd strategiakédsitteiden
epamédrdisyyttd ja tulkinnallisuutta. Strategian tekijoitd, kidytantdd ja menetelmid yhdis-
tadkin olennaisesti juuri strategiateksti, jolla haetaan prosessissa kyseiseen kontekstiin

sopivaa ilmaisua tahtotiloista (Fenton & Langley 2011: 1189).

Cornut’n, Giroux’n ja Langley’n (2012) tutkimus strategian genrestd konkretisoi samal-
la my0s strategiatyon lopputuotetta eli strategiadokumentin sisédltéd. Kyseisen tutkimuk-
sen mukaan strategiadokumentti siséltdd yleensd valikoidun yhdistelmédn jokseenkin

vakiintuneita osa-alueita, joiden suhteelliset esiintyvyydet ilmenevit taulukosta (1).
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Taulukko 1. Strategiadokumentin osa-alueet (Cornut, Giroux & Langley 2012: 39)
[kddntdnyt S. K.]

Strategiadokumentin osa-alue % strategiadokumenteista
Johdon tiivistelma 26 %
Johdon tervehdys/alustus 35%
Strategian esittely 44 %
Organisaation ja vastuiden esittely 47 %
Strategian suunnitteluprosessi 56 %
Edistys edellisesti strategiasta 3%
Toimintaympériston analyysi 62 %
Toiminta-ajatus 79 %
Visio 56 %
Arvot tai toimintaperiaatteet 44 %
Muutos 29 %
Prioriteetit ja tavoitteet 97 %
Strategian toteutus ja resurssisuunnitelma 74 %
Arviointi ja mittarit 38%
Taloussuunnitelma 12 %
Yhteenveto 21 %

Taulukon (1) perusteella keskiméérin yli puolessa strategioista 10ytyvit ainakin péa-
tavoitteet, toiminta-ajatus, toteutussuunnitelma, toimintaympériston analyysi, visio ja
kuvaus suunnitteluprosessista. Erityisen kiintoisaa on se, ettd vain 3 %:ssa strategioista
peilataan strategiaa edelliseen strategiaan tai kuvataan edistymistd. Vain 38 %:ssa
strategioista ilmaistaan arviointikriteerit tavoitteille. (Emt. 39) Strategiadokumentti voi
tuotoksena ilmentdd organisaation johtamistapaa sekd perusteellisuuden ja ammatti-
maisuuden tasoa, mutta toimia myds tehokkaana taktisena tai poliittisena vélineena.
Strategiatyotéd tekevien pitdisikin osata yhtd aikaa sekd soveltaa titi vakiintunutta gen-

red helpottaakseen prosessia ettd toisaalta ottaa siitd tarvittaessa sopivasti etdisyyttd
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maltillisella luovuudella. (Cornut, Giroux & Langley 2012: 47) Strategian toteuttaminen
edellyttddkin erddnlaista viestinnéllistd tasapainoilua. Seuraavaksi tarkastelen sitd, mitd

strategiaviestinndlld tavoitellaan suhteessa strategiaan.

2.2 Strategiaviestinnin tavoitteet osana kokonaisuutta

Aberg (2000: 54) on muotoillut viestinniin erityisen hyvin strategiaviestintéiéin sopivalla

tavalla:

”Viestintd on prosessi, tapahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan
asioiden tilaa ja jossa tdmé tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikut-
teisen, sanomia valittdvan verkoston kautta”.

Tédmai viestintindkemys sopii strategiaviestintdédn, koska siind seké yksilolliset ettéd jae-
tut tulkinnat ovat keskeisessd asemassa niiden ratkaistessa pitkalti henkiloston sitoutu-
misen strategiaan. Strategiaviestintd kuten viestintd ylipddnsd tapahtuu my0s tietyssa

kontektissa, jossa merkityksid luodaan, ylldpidetién ja késitellddn (Conrad 1994: 3).

Strandman (2009) on strategiaviestintdd tutkiessaan pyrkinyt jisentimiidn vuorovaiku-
tuksellista strategiaviestinndn ldhestymistapaa kuntaorganisaation kontekstissa.
Tutkimuksen aineistosta kuvastui vahvasti ylhdiltd alaspdin painottuva ja viestinndn
tiedotukselliseen ldhestymistapaan painottuva strategiaviestintd, mistd tutkijan mukaan
pitdisi pyrkid dialogisempaan suuntaan (emt. 209-211). Tutkimuksen merkittdva anti
muodostuu vuorovaikutuksellisen strategiaviestinndn mallista, jossa jisennetéidn erdin-
laisia kontekstuaalisia onnistumisen edellytyksid strategiaviestinndn vuorovaikutuksel-

lisuudelle (emt. 252).

Vuorovaikutuksellisen strategiaviestinndn mallissa (Strandman 2009: 252) onnistumisen

edellytykset jaetaan viidelle ulottuvuudelle: strategian toteutumista edistivd tyohyvin-
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vointi, strategiaviestintdd tukeva osaaminen, johtamiskdyttdytyminen, muodolliset toi-
mintatavat ja vuorovaikutteinen toimintatapa. Tyohyvinvoinnin ulottuvuudella olisi
huomioitava mahdolliset viestintdesteet, myOnteinen tyoilmapiiri, kannustamisen merki-
tys seké strategiaan sidottu palkitseminen. Strategiaviestintdd tukevalla osaamisella vii-
tataan puolestaan yhteiseen kieleen ja arvoihin, koulutustarjontaan sekid osaamisen sys-
temaattiseen hyodyntdmiseen. Johtamiskéyttdytymisen osa-alueeseen kuuluu esimerkin
ndyttdminen, avoin informointi sekd esimieskunnan ja johdon nékyvyys. Muodollisilla
toimintatavoilla mallissa tarkoitetaan organisaatiorakenteen ja -kulttuurin viestintdestei-
den poistamista sekd asianmukaista paddtoksenteon perustelua. Vuorovaikutteinen toi-
mintatapa tarkoittaa mallin mukaan kdytdnnon tasolla lyhyitd viestintéteitd, osallistu-
misen mahdollistamista resurssoinnilla, hyvéa viestintdkanavien kéyttod sekd strategian

tulkinnan edesauttamista konkretisoinnilla. (Strandman 2009: 252)

Strategiaviestinndlld tavoitellaan ylimmén johdon hahmottaman strategian ja toisaalta
tyontekijoiden kdytdnnon tekemisten vélisen kuilun kuromista siten, ettd nuo tekemiset
tukisivat strategiaa. Tdtd kuviossa (2) ndkyvdd mallia kutsutaan strategian toimeen-

panon kuiluksi. (Aaltonen ym. 2002: 1-7)

- V’-est’nta ......
tolkun tekeminen

—_ toiminta e

Strategiset Kaytannon
suunnitelmat tyo
JOHTO HENKILOSTO

Kuvio 2. Strategian toimeenpanon kuilu (Aaltonen ym. 2002: 1)



27

Kuvion (2) (ks. sivu 26) mukaisesti organisaation strategiaa pyritdén toteuttamaan eli
viemddn kdytdnnon tekemisiin kolmella ulottuvuudella: viestinndn avulla, vuorovaiku-
tukseen perustuvalla tolkun tekemiselld vaikkapa esimiehen toimesta sekd kdytdnnon
toimenpiteilld. Tarjoutuva nidkokulma on hyddyllinen myds arvioitaessa strategiavies-
tinndn onnistumista. Onnistuminen voi olla esimerkiksi strategisen suunnitelman toteu-
tumista toivotunlaisena, strategian kehittymistd paremmaksi matkan varrella, jaettua
ymmaérrystd strategiasta tai toteutuvan strategian sopivuutta suunniteltuun. (Aaltonen

ym. 2002: 6-7)

Strategiaviestinndn perimmadinen tavoite on strategian toteutuminen ja strategiaprosessin
hyvé onnistuminen. Kaplan ja Norton (2002: 43) nikevit, ettd juuri yhdessé tekeminen,
asiaan sitoutuminen ja vahva viestintd yhdessd sinnikkyyden ja kyseenalaistamisen
ohella ovat edellytyksid strategian toteutumiselle. Strategiaviestinnélld olisi siis hyva
pyrkid sellaiseen toimintatapaan, joka mahdollistaa ja edesauttaa sitoutumista ja

yhteistyota.

Hyvina perspektiivind strategiaviestinndn pyrkimyksiin vahvistaa seké sitoutumista etti
oikeanlaista tekemistd toimii Ulrichin (1998) ndkemys, jonka mukaan inhimillisen
pddoman arvo muodostuu kaavasta sitoutuminen kertaa patevyys. Témén voi tulkita
strategiaviestinndn kontekstissa siten, ettd strategiaviestinndn aikaansaadessa tavoittei-
siin sitoutumista ja pitevyyden toivotunlaista soveltamista onnistutaan myds tyonteki-
japotentiaalin ndkokulmasta. Strategiaviestinndn voidaan ndhdi ilmentdvan myos orga-
nisaation viestintdpddomaa. Organisaation viestintipddoma muodostuu paitsi viestin-
tarakenteista ja -kdytdnndistd my0Os yhtd lailla yrityksen johdon, viestintdtoiminnon ja

koko tydyhteison viestintidkompetenssista. (Lehtonen 2000: 195)
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2.3 Strategiaviestinndn ulottuvuuksia

Strategiaviestintdédn liittyy monia eri ulottuvuuksia. Ensinndkin strategiaviestinndssd on
sen sisdllollinen ulottuvuus. Strategiaviestinndn osa-alueet voidaan siséllon mukaan
jakaa strategiaprosessia, itse strategian sisdltod sekd strategiaan liittyvid toimenpiteitd
koskevaan viestintddn. Strategiaviestinndlld on pystyttdvd nivomaan itse strategian sisél-
16std, prosessin etenemisestd ja toivotuista toimenpiteistd yhtendinen ja selked koko-
naisuus. (Haméldinen & Maula 2004: 28) Strategiaviestintd on kuitenkin siséltdédnsa

monisyisempi kokonaisuus, jota voidaan tarkastella monella muullakin ulottuvuudella.

Strategiaviestinndn kielellinen ulottuvuus liittyy siind kdytettiviin termeihin ja ilmaisui-
hin sekd niiden merkityksiin. Tyypillisesti strategian kieli korostaa sen sijoittumista jon-
nekin ylhdille, saavuttamattomiin ja ylimman johdon omaisuudeksi (Lilley 2001: 66).
Viestinnéllisesti strategia onkin haastava alue, koska siind jotain tyon arjesta hieman
etdistd ja abstraktia pitdisi kyetd esittdmddn ymmarrettavilld ja motivoivalla tavalla.
Strategiaviestintd kaipaa herkisti erdédnlaista kielenhuoltoa, jotta strategia innostaisi ja
yhdistiisi. Kdytettava kieli saisi olla jopa hieman epatavallista sekd tunteisiin vetoavaa,
jotta se osaltansa antaisi paremman tartuntapinnan strategian sisdllon ja henkildston

tekemisten vélille. (Suominen 2011c: 38)

Strategian tyypillinen termisto ja sisdltd voivat olla sekd esimiehelle ettd tyontekijélle
haastavia (ks. esimerkiksi Suominen 2009: 160). Tama ei liene ihme, koska my0s yri-
tysjohdolle laaditaan erityisid strategiasanakirjoja (ks. esim. Laamanen, Kamensky,
Kivilahti, Kosonen, Laine & Lindell 2005). Mustonen (2009: 136) suositteleekin tulkin-
tahaasteiden vuoksi kohdennettua strategiaviestintdd erilaisille tyontekijaryhmille tai
organisaation osille sekd markkinointiviestinndn keinoja kuten vaikkapa visualisointia

tai mielikuvien luomista.
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Kaytinnon tasolla strategiaviestintdén liittyy kielen tavoin myds kaytettdvien viestin-
tikanavien ulottuvuus. Léhes poikkeuksetta strategiaviestinndssd laaditaan erilaisia
tukiaineistoja kuten esitysmateriaaleja ja esitteitd. Voidaan myos tuottaa artikkeleita ai-
heesta henkilostolehteen, laatia sdhkopostitiedotteita ja luoda intranettiin strategiasivus-
to. Strategiaviestintd kuitenkin tdydentyy olennaisesti kaksisuuntaisella viestinnélld. Se
edellyttdd kommunikointia, miké ei onnistu ilman sitd mahdollistavia viestintdrakentei-
ta. Ndmai rakenteet voivat olla sdhkoistd kohtaamista luovia kuten séhkopostikeskustelu,
intranetkysely, interaktiivinen keskustelualusta tai videomenetelmit. Nididen rinnalla
yhtd olennaisia ovat myos kasvokkaista kohtaamista mahdollistavat kanavat kuten tyo-
yhteisopalaverit, esimies-alaiskeskustelut, kehityskeskustelut ja johdon tiedotustilaisuu-

det. (Lehtonen 2000: 206)

Strategiaviestinnédssid tapahtuvien toimenpiteiden eli aktiviteettien ulottuvuus on yksi
ilmiotd konkretisoiva osa-alue. Aaltonen (2007: 129) on luonut luokittelun strategian
toteuttamisen aktiviteeteista. Aktiviteetit liittyvit joko méarittimiseen, viestintdan, kont-
rollointiin, organisointiin tai toimintaymparistoon. Viestintd jakautuu luokittelussa
edelleen alhaalta-ylospéin viestintddn, “tolkun tekemiseen” (sensemaking) ja ylhailti-

alaspdin viestintddn. (Emt. 129)

Alhaalta-ylospéin viestintd tarkoittaa Aaltosen (2007: 129) mallissa tyontekijoiden esi-
miehilleen esittdmid kysymyksid, ehdotuksia ja kritiikkid sekd esimiehen niiti koskevaa
viestintdd johdolle. “Tolkun tekemiselld” mallissa viitataan strategiaa koskevaan
keskusteluun, reflektointiin ja tulkitsemiseen. Ylhadltd-alaspdin viestinnélld mallissa
viitataan strategiaa ja sen merkitystd koskevan informaation ldhettdmiseen johdolta
henkilGstolle. Strategiaviestinndn aktiviteettikokonaisuus koostuu siis strategiasisidllon
informoinnista, “tolkun tekemisestd”, tulkitsemisesta, nousevista kysymyksistd, nouse-
vista ehdotuksista ja ilmenevidstd kritiikistd. (Emt. 129) Esimiestenkin nikemykset
hyodyllisimmistd kdytdnnoistd strategian toteuttamiseksi korostavat juuri tulkintaa ja

merkityksid synnyttdvien yksilokeskeisten tapojen hyodyllisyyttd (Ikdvalko 2005: 131).
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Strategiaviestintdén liittyy my0s kulttuurinen ulottuvuus organisaatiokulttuurin muodos-
sa. Dynaamisen organisaatioviestinnin teorian mukaan organisaation viestinta tarkoittaa
niitd prosesseja, joiden kautta tyontekijat luovat, sailyttivat ja kehittdvat yhdessd merki-
tyksid viesteistd (Aula 2000: 44). Sen mukaan organisaatiolla ei ole yhtéd yhtendisté kult-
tuuria, vaan paremminkin joukko pienkulttuureja. Kulttuurin ja viestinnin jatkuva dy-
naaminen vuorovaikutus vaikuttaa keskeisesti viestien ymmértdmiseen ja tulkintaan.
Esimerkiksi koko tydyhteisolle suunnattu strategiaa koskeva johdon tiedotustilaisuus
tulkitaan tietyssd tyOyhteisossd vdistimattd kyseisen organisaation kulttuurisessa kon-
tekstissa. Tyoryhmékeskusteluissa pienemmin ryhmén oma kulttuuri voi helpottaa
yhteisen tulkinnan synnyttdmistid esimiehen avulla ja tutussa ryhméssd verrattuna laa-
jaan ja yksisuuntaiseen viestintitilaisuuteen. Toisaalta tydryhmén tulkinta voi samaises-
ta ryhmin pienkulttuurin vaikutuksesta erota toisen tyéryhmén tulkinnasta. (Emt. 44)
Avoimuuden ollessa nimenomaan kulttuuriin sidoksissa oleva ilmid se voi edesauttaa

tulkintojen jakamista (Hakala 2000: 91).

Strategiaviestinndn tulkinnallinen ulottuvuus liittyy siithen, miten esimiehet ja tyonte-
kijat suhtautuvat strategiaviestintdén ja miten he omaksuvat sen sisdltéd. Mustonen
(2009: 136) madrittelee kuusi erilaista strategiaviestinnin tulkintakehysti eli erdinlaista
tulkitsijatyyppid: torjuja, tyytyvéinen, ldhettilds, tiedonjanoinen, kiireinen ja kriitikko.
Torjuja kokee strategian etdisend ja hankalasti hahmotettavana. Tyytyvdinen havaitsee
strategian yhteyden omaan tyohonsd. Lahettildstd motivoi tiedon vilittdminen muille.
Tiedonjanoista kiinnostaa tiedon mééré ja laatu. Kiireinen kokee aikapaineiden vuoksi
painetta valintoihin ja oikoteihin. Kriitikko ndkee strategiaviestinnén toimimattomana ja
heikkona. (Emt. 136) Tulkintojen subjektiivisuus ja yksilokohtaisuus ovat hyvid pe-
rusteita strategiaviestinnin toteuttamiseksi osallistavalla otteella, jotta erilaisten tulkitsi-

jatyyppien ja tulkintojen suhteen voidaan kdyda dialogia siten jalostaen strategiaa.

Mustosen (2009: 136) véitoskirjassa tunnistettiin my0s seuraavat neljd strategiaviestin-

ndn vastaanottokaytintdd: jasentdminen, luokittelu, operationalisointi ja yhteisollinen
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reflektointi. Vastaanottokdytdnnot kuvaavat sitd prosessia, jonka myotd tulkinta lopulta
tapahtuu. Strategiaviestintdd suunniteltaessa, toteutettaessa ja arvioitaessa voitaisiin siis
kysyd esimerkiksi, mitd strategiaviestinnin toimenpiteitd kannattaa tehdé jésentdmisen
helpottamiseksi tai mitd signaaleja on saatu strategiaviestinndn kautta yhteisollisen ref-
lektoinnin onnistumisen suhteen. (Emt. 136) Mustonen (emt. 169) korostaa myos

avoimen vuorovaikutuksen merkitysté toivotunlaisten tulkintojen edesauttamiseksi.

Strategiaviestinndn ajoituksellinen ulottuvuus liittyy erityisesti sithen, miten strategia-
viestintdd vaiheistetaan ja harjoitetaan suhteessa koko strategiaprosessin kestoon.
Ajoituksella on tutkimusten mukaan suuri rooli merkitys tiedon sisédistdmiselle (Kalla
2006: 155). Strategiaviestinnidn onnistumista ja jaetun ymmérryksen syntymistd tukee
myo6s esimiesten aktiivinen rooli tyon arjessa. Tama tarkoittaa esimerkilld johtamista,
kannustamista, dialogin edesauttamista ja lasndolevuutta. (Strandman 2009: 203) Kyky
tdsmentdd tyOntekijédkohtaisesti strategiaa heijastavia tavoitteita on keskeistd, silld
epdloogiset ja irralliset tavoitteet estdvit sitoutumista. Sitoutumisen puuttuessa myos
merkitysten syntyminen viestinndstd jad vadhiiseksi eikd tyontekijdn potentiaali piédse

tdyteen mittaansa (Lonnqvist 1996: 38).

Strategiaviestintdd voidaan harjoittaa erilaisilla 1dhestymistavoilla toisten painottaessa
yksisuuntaista tiedottamista ja toisten puolestaan osallistavampaa otetta. Seuraavaksi
tarkastelen osallistamista kisitteend ja ilmioné viestinnillisestd nékokulmasta, jotta se
olisi helpompi jdsentdd osallistavan strategiaviestinndn ldhestymistapaan perehdyt-
tdessd. Seuraavassa luvussa ensisijaisena peilausalustana toimivat viestinndn klassiset
mallit, jotta osallistamista voitaisiin tarkastella nimenomaan mahdollisimman konkreet-

tisesti.



32

2.4 Osallistaminen viestinndn niakokulmasta

Termilld osallistaminen tarkoitetaan organisaatioiden kontekstissa henkildston mukaan
ottamista padtoksentekoon (Pekkola ym. 2013: 11). Osallistumisen my6ta tyontekijd saa
ilmaistua nikemyksensd ja kokemuksensa asiasta (Niemi & Salminen 2005: 20). Osal-
listamisen merkityksestd vallitsee nykyisin jokseenkin yhteinen tulkinta siind mielessi,
ettd sen ajatellaan edistévin yhtd lailla sekd organisaation menestystd ettd henkildston
hyvinvointia. Osallistamisen rinnakkaiskésitteitd ovat ainakin valtaistaminen (empo-
werment) ja voimistaminen. Késitteestd riippumatta kyse on kuitenkin siitd, ettd organi-
saatio jakaa valtaansa esimichilleen ja henkildstolleen. (Pekkola ym. 2013: 11) Tassd
tutkimuksessa huomion kohteena on nimenomaan organisaation tietoinen, suunniteltu ja

mahdollistettu osallistaminen.

Osallistamiselle vaikuttaa olevan tilausta tdssé ajassa. Ihmiset osaavat myds odottaa ja
vaatia sitd. Esimerkiksi Pekkolan ym. (2013: 61) tutkimuksessa tyytyvidisyys organisaa-
tion osallistamiseen sai kohtalaisen alhaisen (30,2 %) tason verrattuna kyseisen
tutkimuksen keskiarvotasoon (45,4 %). Seuraavassa tarkastelen osallistamista viestin-
ndn nidkokulmasta ja viestinnéllisend ilmidnd, jotta se aktiviteettina ja ilmiond konkreti-

soituisi ja asemoituisi strategiaviestinnin kontekstiin.

Viestintdtutkimuksen useat eri ldhestymistavat ja mallit voidaan karkeasti jakaa proses-
sikoulukuntaan ja semioottiseen koulukuntaan kuuluviksi. Prosessikoulukunnan piirissé
viestintd on ennen kaikkea sanomien siirtoa ja sitd tutkitaan prosessina seka siihen liit-
tyvien toimijoiden ja muuttujien osalta. Semioottisen koulukunnan edustajat puolestaan
nikevit viestinndn merkitysten tuottamisena, missi osapuolten sosiaalinen vuorovaiku-
tus ja kulttuuriset taustat vaikuttavat muodostuvaan merkitykseen. Kummankin
koulukunnan malleista 10ytyy edelleen toimivia késitteitd ja ndkokulmia viestinnin

tarkasteluun. (Fiske 1996: 14-15)
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Prosessikoulukunnan ja ylipddnsd koko viestintitutkimuksen pioneerimalleihin kuuluu
Shannonin ja Weaverin siirtomalli, jossa viestintd on sanoman yksisuuntaista ldhet-
tdmistd lahettdjdltd vastaanottajalle (Fiske 1996: 19). Ensi alkuun voisi ajatella mallin
olevan jopa vastakohta osallistamiselle, koska siind vastaanottajaan ei kiinnitetd mitdan
huomiota. Toisaalta mallilla on antinsa pohdintaan, koska siihen sisédltyy myos télle
peilaukselle hyodylliset hélyn ja toisteen késitteet (Emt. 19). Osallistamiseen voi liittyd
erilaista hilya eli hdiriotd vaikkapa viestintdkanavan toimimattomuuden vuoksi. Osallis-
taminen voidaan siirtomallin ndkdkulmasta ndhdd jossain kontekstissa jopa hilyn 14h-
teend sen tuodessa osallistavalle taholle mahdollisesti vaikkapa kritiikkid ja hidasteita

verrattuna yksisuuntaiseen tiedottamisen prosessiin.

Toisteen kisite viittaa ennakoitavuuteen ja sanoman toistamiseen (Fiske 1996: 22-26).
Osallistamalla viestintddn voidaan luoda ennakoitavuutta ja toistoa, kun esimerkiksi
sisdistd tiedotetta seuraa osallistava keskustelu koskien samaa aihetta. Seké osallistami-
nen ettd toiste voidaan ndhdad vuorovaikutussuhteita ylldpitdvind seikkoina. Siirtomal-
lista syntyy padtelma siité, ettd osallistamisesta mahdollisesti seuraava prosessin moni-
mutkaistuminen on syytd tiedostaa pyrkien myos ennakoitavuuden lisddmiseen osallis-
tamisen keinoin. Siirtomallin my6hemmat jalostukset siséltivdt myds palautteen ulot-
tuvuuden, jolloin tullaan jo hieman ldhemmais osallistamista viestinnin kaksisuuntaisuu-

den tunnistamisella (emt. 39).

Viestinndn klassisiin malleihin kuuluu my6s vuodelta 1953 oleva Newcombin malli,
jossa viestintd ilmaistaan viestinndn osapuolten ja heiddn sosiaaliseen ympéristoonsa
kuuluvan osa-alueen muodostamana kolmiona. Tuossa kolmiossa kaikki kolme element-
tid vaikuttavat toisiinsa siten, ettd sekéd viestinndn osapuolten ndkemysten muuttuminen
ettd viestinndn aiheen muuttuminen voivat yhdesséd tai erikseen vaikuttaa viestinndn
lopputulokseen. (Fiske 1996: 50-51) Témin mallin anniksi osallistamista ajatellen nden

sen, ettd siind vuorovaikutus huomioidaan melkeinpd keskeisimpéna asiana. Jos yksi
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taho osallistaa toista tahoa tiettyd aihetta koskevaan keskusteluun, osallistetun tahon

nikemykset todenndkdisesti vaikuttavat osallistajan nakemyksiin.

Fiske (1996: 55) esittelee prosessikoulukunnan klassisten mallien joukossa myds Jakob-
senin mallin vuodelta 1960. Tami malli on edellisid jélleen monitahoisempi osallis-
tamista sovelluskohteena kaytettdessd. Se késittdd kuusi viestinndn perustekijda ja nithin
liittyvda viestinndn funktiota eli tehtdvdi. Puhuttelijalla on ilmaisutehtdva
puhuteltavalle, jolla on vaikuttamistehtdvd. Kontekstilla on viittaustehtdvd, kun taas
sanomalla on poeettinen eli esteettisesti toimivan ilmaisun tehtdva. Edelleen kontaktilla
on faattinen eli suhteita tai kanavia yllapitdva tehtdva, kun taas koodilla on metakielelli-
nen eli koodin tunnistamista helpottava tehtdva. (Emt. 55-56) Osallistamisessa voivat
ilmetd kaikki ndmi viestinndn elementit etenkin vaikuttamistehtdvin korostuessa
keskeisend roolina. Osallistaminenhan perustuu siithen tavoitteeseen, ettd osallistettaval-

la taholla olisi intressi ja taito todella osallistua eli tulla osalliseksi.

Vaikka prosessindkemysti voidaan ainakin osittain soveltaa osallistamiseen viestintina,
tarvitaan vertailuksi my0s semioottisia eli merkitysten tuottamista korostavia malleja.
Semiotiikan ndkemykset istuvat sikéli paremmin osallistamiseen, etti niissd viestin vas-
taanottaja ndhdddn yhtd aktiivisena kuin ldhettdjdkin (Fiske 1996: 64). Semiotiikan
késitteistd hyodyllisimmat tille tutkimukselle ja osallistamisen tarkasteluun ovat deno-
taation ja konnotaation késitteet, joista Barthes kirjoitti jo 1960-luvulla (ks. esim.
Barthes 1964). Denotaatiolla ja konnotaatiolla viitataan merkityksellistimisen kahteen
tasoon. Denotaatio tarkoittaa merkin yleisesti hyviksyttyd ensisijaista merkitystd (esim.
osallistaminen osalliseksi tekemisend). Konnotaatio puolestaan tarkoittaa merkisti
vuorovaikutuksen ja tulkinnan kautta syntyvdd erddnlaista assosiatiivista késitystd
(esim. osallistaminen vuoropuheluna). (Fiske 1996: 112—113) Strategiaviestinnissékin
voidaan tarkastella nditd molempia ulottuvuuksia. Yhtdiltd strategian oletetaan olevan

sanana ja ilmiond jotain hyvéksytysti tdrkedd ja hahmotettua. Toisaalta juuri tulkintojen
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yksildsidonnaisuus vaatii myds konnotatiivisen ulottuvuuden ymmaértdmistd strategia-

viestinnassa.

Osallistamista voidaan ldhestyd myos kuvitellun vastakohdan kautta. Viestintd ei to-
dennékoisesti koeta tai ndhdd osallistavaksi, jos sitd toteuttaa yhdensuuntaisesti tietty
taho eikd viestin vastaanottajan mielipiteitd, reaktioita, ehdotuksia, ymmarrysté tai néi-
den puutetta huomioida viestintdtapahtumassa. Vield tiukemmin yksisuuntainen viestin-
td voidaan ndhdi niinkin, ettd siind viestid ei edes vastaanoteta (Aula & Mantere 2011:
46). Osallistamisen vastakohta on siten paitsi yksisuuntainen tiedottaminen myds
oikeastaan yksin tekeminen tai yhden tahon toimesta tekeminen kahden tai useamman

tahon sijasta. Osallistamaton taho ei avaa mahdollisuutta osallistujien saamiseen.

Osallistamiseen kuuluu keskeisend ilmiond avoimuus. Niemen ja Salmisen (2005: 38)
tutkimuksen mukaan julkisorganisaation strategiatydssd avoimuus linkittyy moneen
teemaan. Avoimuus edesauttaa ja mahdollistaa osallistumista. Se lisdd kiinnostusta ja
luottamusta sekéd edesauttaa asioiden hyviksymistd. Avoimuus avartaa ajattelua erilais-
ten ratkaisujen 10ytdmiseksi. Avoimuus my0ds luo tunnetta osallisuudesta. Nédin ollen
avoimuuden ja osallistamisen vililld on kiinted yhteys toisen vaikuttaessa toiseen. (Emt.

38)

Osallistamisen, osallistumisen ja osallisuuden késitteitd tarkasteltaessa on hyvd huomata
osallistamisen olevan organisaatiossa jonkinlaista tietoista mukaanottamista, kun taas
osallistuminen voi periaatteessa tapahtua ilman siithen houkuttelemistakin. Osallis-
tamisen kautta esimiehestd tai tyontekijisti tulee osallistuja, mutta osallisuus puolestaan
edellyttdd vastuunoton olemassaoloa. Tyontekija voi olla passiivinen osallistuja esi-
merkiksi tyopajakeskustelussa, mutta asenteensa ja paneutumisensa mydta hian voi olla
todellinen osallinen. Osallisuutensa myotd tyontekijd myos ilmentdé kiinnostustaan asi-
aa kohtaan sen sijaan, ettid suostuisi vain kdskystéd istumaan paikalla. Kisitteiden jatku-

mo organisaatioviestinnan kontekstissa merkitsee siis sitd, ettd osallistamisen kautta or-
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ganisaatio pyrkii esimiesten ja tyOntekijoiden osallistumiseen ja edelleen aitoon osal-

lisuuteen. (Niemi & Salminen 2005: 42)

Osallistamisen merkitystd organisaation tehokkuudelle arvioidaan ristiriitaisin néke-
myksin. Yhtddltd osallistamisen uskotaan lisddvédn tehokkuutta, mutta toisaalta sen
véitetddn haittaavan sitd esimerkiksi pddtoksenteon hidastumisella perustellen (Niemi &
Salminen 2005: 44). Keskeistd lienee 16ytdd kullekin organisaatiolle ja sen tilanteelle
sopiva osallistamisen taso ja muoto, jotta osallistaminen tukee tavoitteita eikd tapahdu
vain osallistamisen vuoksi. Osallistamisen on oltava aitoa vuorovaikutusta, jotta se tu-

kee strategiatyOté ja toisaalta luo myos hyvéaa hallintoa ja johtamista (Emt. 69).

Osallistaminen voidaan parhaimmillaan ndhda esimerkkind viestinndn arvoa tuottavasta
dialogista (Lehtonen 2000: 206). Siind dialogin hy0ty ja onnistuminen rakentuu
kolmesta osa-alueesta: rakenteellisesta ulottuvuudesta, osaamisulottuvuudesta ja

yhteisdasenteiden ulottuvuudesta. Mallia ilmentdd oheinen kuvio (3). (Emt. 206)

Osaamisulottuvuus

Arvoa
tuottava
dialogi

Yhteisdasenteiden Rakenteellinen
ulottuvuus ulottuvuus

Kuvio 3. Viestinnén arvoa tuottava dialogi (Lehtonen 2000: 206)
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Kuvion (3) (ks. sivu 36) esitystapa ei ole sattumalta kertolaskukaavaan ja kolmen osa-
tekijdn yhtdloon perustuva. Viestintdkdytdnnot tai -kanavat eivét tuota lisdarvoa ilman
vuorovaikutusosaamista. Edelleen dialogi jdd arvottomaksi, jos tyoryhmén tai koko
tyOyhteison asenteet haittaavat avointa ja ennakkoluulotonta heittdytymisti aitoon dia-
logiin. Yhden osatekijin puuttuminen mititdi dialogin, mikéd korostaa jokaisen alueen
merkitystd. (Lehtonen 2000: 206-207) Jos esimerkiksi strategiaan suhtaudutaan “tdma
on taas titd johdon sanahelindd” -asenteella, on dialogin syvyydessd suuri ero raken-
tavampaan asenteeseen verrattuna. Strategiaviestinnin kohdalla tdiméa malli on hyddylli-
nen, koska syyt strategiaviestinnén epaonnistumiseen ja strategian toteutumattomuuteen
voivat liittyd viestinndn osalta mihin vain mainituista kolmesta osa-alueesta. Seuraavak-

si tarkastelen perusteluja osallistamisen soveltamiseen strategiaviestinndssa.

2.5 Strategiaviestinté ja osallistaminen

Aikanaan vallinneet kdsitykset strategian luomisen ja toimeenpanon erillisyydesta eivit
ole kovin kantavia. Erillisend luodun strategian toteutuksessa voivat haasteita aitheuttaa
esimerkiksi muutosvastarinnan ilmaantuminen tai se, ettei strategia toteudu minédédn au-
tomaattisena seurauksena sen laatimisesta. (Ansoff 1984: 245) Muutosvastarinta on toki
vahva ilmaisu, mutta myds hyddyllinen muistutus strategiaviestinnén haasteista. Muu-
tosvastarinnan hillitseminen on yksi perustelu osallistavalle strategiaviestinnélle. Erdén-
laisena inhimillisend ilmiond muutosvastarinta vaatii toimenpiteitd ja ymmarrystd, mitd
juuri strategiaviestintd voi parhaimmillaan olla (emt. 246). Muutosvastarinta ei synny
tyhjiostd, vaan se ilmentdd sitd realiteettia, ettd asioista vallitsee joka tapauksessa aina
erilaisia ymmarryksid ja tulkintoja. Nami ymmérryserot kannattaa uhan sijasta nihda
mahdollisuutena johdon nakemysten merkityksellistymiseen henkildston keskuudessa.

(Laine & Vaara 2011: 38)



38

Strategian sisdllostd ja toimeenpanosta kantaa padvastuun organisaation ylin johto. Ylin
johto kédynnistda strategiaprosessin ja vastaa sen etenemisestd yhteensovittaen ideoita ja
palautetta sekd tismentden varsinaisen sisdltokokonaisuuden. Péadvastuullisuus strate-
giasta sindnsé ei kuitenkaan merkitse sitd, ettd ylin johto olisi ainoa toimija strategia-
viestinnédn toteuttamisessa. Strategian toteutuminen edellyttdd monien tahojen panosta

organisaation eri tasoilta. (Aaltonen ym. 2002: 56-58)

Keskijohdon eli esimiesten rooli strategiaviestinnin toimijana on ollut tutkimuksen ja
kiistelynkin alla eri vuosikymmenind. Keskijohdon roolin keskeisyys on ollut 2000-lu-
vulta alkaen kuitenkin jo suhteellisen vallitseva ndkemys silld perusteella, ettd juuri
keskijohto paloittelee strategisia linjauksia osasto- ja henkildtason toimintasuun-
nitelmiksi sen liséksi, ettd se informoi ylintd johtoa ja tukee strategian toteutumista.
Téhin keskijohto tarvitsee kuitenkin tulkinta-apua ja vélineitd, koska rooli ylimmén joh-
don ja henkildston vélissé ei ole tdssd suhteessa helppo. Tyontekija osallistuu strategian
toteuttamiseen tai vield vahvemmin toteuttaa strategian soveltamalla strategisia tavoit-
teita omassa toiminnassaan. Strategiaviestintdén tyontekiji osallistuu toki kohderyhmén
jdsenend ja soveltajana, mutta myos parhaimmillaan innovoijana, viestin levittdjéni ja
palauteldhteend osana strategiaprosessia. Ylimmaélld johdolla, keskijohdolla ja

henkil6stolld on kullakin osuutensa strategiaviestinndssd. (Aaltonen ym. 2002: 56-58)

Johtajakeskeisyys strategiaviestinndssd tuonee prosessille ryhtid ja informatiivisuutta,
mutta jaettu ymmdrrys edellyttdd vuorovaikutteisuutta. Vuorovaikutteisuutta edesautta-
vat lyhyemmit viestintdtiet, avoimuus ja osallistuminen (Strandman 2009: 202).
Kaikkia toimijoita tarvitaan, jotta jaettu ymmaérrys strategiasta ylipddnsd voi syntyd
(emt. 207). Yhteisty0 tarkoittaa kuitenkin intoa ja kykyd vuoropuheluun seki osallis-
tamiseen, mika taas edellyttdd keskittymistd seké dialogin kenties pahimman vihollisen
eli kiireen vastustamista (emt. 214). Osallistumishalukkuuteen ja -kykyyn vaikuttavat
myoOs esimerkiksi asenteet strategiaa ja sen omistajuutta kohtaan. Vuorovaikutustaidot,

osaaminen, kehittymiskyky ja nidkemyksellisyys ovat valmiuksia, jotka edesauttavat
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tyontekijan osallistumista strategiaprosessiin. (Aaltonen ym. 2002: 63) Osallistumishalu
lisdd kiinnostusta strategiaan, minkd myotd suhtautuminen strategiaan voi muuttua ja

uudistua.

Strategiaviestinnédssd kuten muussakin organisaatioviestinnissé osallistaminen saatetaan
toisinaan ndhdi jonkinlaisena itseisarvona tai edellytyksend pohjautuen osallistamisen
tairkeyden painottamiseen strategiatutkimuksessa ja julkisessa keskustelussa. Osallis-
tamisessa tapahtuva vuorovaikutteisuus on arvo, jonka muodossa esimerkiksi organisaa-
tion johto luo rooliaan strategisina toimijoina avoimen dialogin ja tiedottamisen, tiimi-

tyon ja tarkkavaistoisuuden kyvykkyyksillad (Karkulehto 2011: 44).

Strategiaviestinndssd osallistamisen todellinen lisdarvo perustuu siihen, missd méddrin
sen katsotaan [lisddvdin avoimuutta ja dialogisuutta (Niemi & Salminen 2005: 42).
Toisaalta vuorovaikutuksen ja viestinndn lisddminen ei vilttimittd edesauta asioita,
vaan kyse on monen tekijin summasta (Sotarauta 1996: 296). Yksittdisen tyontekijin
kohdalla osallistamisen onnistuminen edellyttdd paitsi sitd mahdollistavia kdytiantoja

toki myos yksilon omaa aktiivisuutta (Niemi & Salminen 2005: 42).

Johdon abstrakti strategiakieli eroaa usein henkildston tyon arjessa kayttimastd kielestd
(Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hémaildinen 2009: 37). Osallistaminen voi tehdi
strategian kieltd ja kdsitteitd tutummaksi, mutta samaiset syyt voivat nostaa kynnysta
osallistumiseen. Strategian mieltdiminen johdon erityisalueeksi ja jonkinlaiseksi ylhddlle
kuuluvaksi asiaksi voisivat parhaimmillaan muuntua ymmaérrettdvin kielen tukemana
(Lilley 2001: 66). Tdma tarkoittaisi juuri osallistamisen kdyttdd johdon ja henkiloston

vdlisen kuilun kaventamiseksi.

Strategiaa voidaan kutsua omaksi diskurssikseen eli kielenkdyton alueeksi, jolla vallit-
see tietynlaisia ilmioitd. Strategian diskurssia tutkineet Mantere ja Vaara (2008: 345—

347) ovat tunnistaneet strategiapuheesta useita ja keskenédén kilpailevia diskurssiivisia
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elementtejd, jotka vaikuttavat osallistamisen onnistumiseen. Strategian mystifiointi,
kurinalaisuus ja teknologisaatio haittaavat osallistumista. Sen sijaan mahdollisuus itsen-
sd toteuttamiseen, vuorovaikutuksellisuus ja konkretisointi edesauttavat osallistumista.
Strategiaviestinndssd kannattaisi edellisen pohjalta valttdd turhaa mystiikkaa, pyrkié
konkretisoivaan strategiakeskusteluun sekd varmistaa strategiatyOkalujen hallinta ym-
maérrettdvyyden lisddmiseksi. Edelleen kannattaisi muistaa esimerkkien voima,
keskustelun merkitys ja itseilmaisun palkitsevuus osana strategiaviestinnin suunnit-

telua. (Emt. 345-347)

Osallistamisen merkitys strategiaviestinndlle liittyy strategian ymmaértdmiseen,
hyvéksymiseen ja oppimiseen (Mantere ym. 2006: 62). Osallistaminen mahdollistaa
kysymykset, palautteen ja keskustelun aiheesta, jolloin tulkintaa mahdollisesti han-
kaloittavat seikat saadaan selvennettyd. Tdma tarkoittaa sitd, ettd strategiaviestinndn
pitdisi soljua eteenpdin toistensa kanssa vuorottelevina vaiheina sen sijaan, etti prosessi
pakotettaisiin lineaariseksi ilman vuorovaikutusta. Strategian toteuttaja eli esimerkiksi
yksittdinen tyOntekijd ymmartdd viestin omalla tavallaan viestien sen sitten osallis-
tamisen ilmapiirissd laatijan suuntaan. Laatija tekee tulkinnan palautteesta muokaten
sitten viestintdd sen pohjalta, jotta strategiasta syntyisi mahdollisimman pitkélti toivot-
tua merkitystd vastaava ymmarrys ja tulkinta. Tédtd kutsutaan strategian viestinnin ja

ymmartdmisen kehdksi. (Emt. 62—64)

Strategiaviestintdd tutkineet Laine ja Vaara (2011: 31-32) kayttavit ilmausta dialoginen
strategiatyo vastakohtana perinteisemmalle hierarkkiselle strategiatydlle. Tutkimus-
toimintansa pohjalta he ovat jdsenténeet ndiden kahden ldhestymistavan piirteitd, joita
kuvaa seuraava taulukko (2). (Emt. 31-32) Todellisuudessa strategiaviestinti ottaa muo-
tonsa jostain vdlimaastosta, mutta kyseinen jisennys on hyddyllinen arvioitaessa organi-

saatioiden strategiaviestinndn luonnetta.
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Taulukko 2. Hierarkkisen ja dialogisen strategiatyon erot (Laine & Vaara 2011: 32)

Hierarkkinen Dialoginen strategiatyo
strategiatyo

Strategiakisitys | Johdon suunnitelma, jota | Monta ndkemystd: a) johdon strategia;
henkil6sto toteuttaa b) keskustelutulkinnat johdon

strategiasta; c) keskustelutulkinnat
organisaatiosta, sen osista ja
tavoitteista; d) julkilausumattomat
nidkemykset ydinalueista ja
kehityssuunnista; e) toimintaa, joka
mahdollistaa organisaation
selviytymisen toimintaymparistossddn

Strategiatyo Johdon suunnittelua, jota | Kaikkien osallistumista keskusteluun
seuraa “implementointi” | organisaation ja sen eri osien
tai ”jalkauttaminen” tavoitteista

Strategian Johto ja asiantuntijat Strategiakeskusteluun osallistuvat ja/tai

tekijit kaikki, jotka toiminnallaan tuottavat

menestymista

Suunnittelu/ Eriytetty eri toimijoille | Ei selked rajaa tai eroa. Strategiat elavét

toteutus ja eri ajankohtiin. Ensin | vasta, kun niistd puhutaan ja niitd
johto suunnittelee, sitten | suhteutetaan. Keskusteluissa syntyvit
muut toteuttavat. ndkemykset strategiasta ohjaavat

toimintaa.

Osallistuminen | Johto osallistaa muut Strategian tuottamiseen osallistuvat
strategiaan strategiakeskusteluun osallistuvat ja
sitouttamiseksi ja kaikki, jotka vaikuttavat organisaation
vastarinnan menestymiseen.
vihentdmiseksi

Vastarinta Kitkaa, joka on Erilaisia ndkemyksid, joiden kautta
voitettava johdon syntyy merkityksid. Vuoropuhelua
strategian levittdmiseksi | edistivdd dynamiikkaa, joka voi

synnyttid uusia oivalluksia.

Ongelmat/ Toimivin strategia? Keskustelun mahdollistaminen?

haasteet Toteutus? Vastarinnan Moniéénisyyden kdytto?

voittaminen?
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Taulukon (2) (ks. sivu 41) anti strategiaviestinnén arvioinnille liittyy juuri erdénlaisten
ddripdiden jasentdmiseen. Dialoginen strategiatyd olisi tdmén mukaisesti hyvin
vuorovaikutuksellista ja osallistavaa. Siind strategia olisi yhteisesti jaettua ja yhteisesti
kehitettdvad. Strategia voidaan ndhdi télldin joko perinteisemmin johdon ilmaisemana
tahtotilana, kidytdnndn muovaamana toimintana tai ndiden vélimuotona. Vastarintaa ja
kritiikkid ei koeta uhkana, vaan kaikkea yhdistdd jonkinlainen kehityshakuisuus ja eri
tahojen panoksen tavoittelu. Sen sijaan hierarkkista strategiatydtd mallissa kuvataan
vastakohtana dialogiselle. Hierarkkista strategiatyotd leimaavat selked johdon vetovas-
tuu ja madrdtietoinen suunnitelman toteuttaminen. T&lloin johdon motiivina osallis-
tamiselle on muutosvastarinnan védhentdminen tai ainakin sitoutumisen edesauttaminen.
(Laine & Vaara 2011: 31-32) Nédiden kahden vastakkaisen ddripddn vdlimaastosta 10y-
tyy kuitenkin epdilemittd yhtd monta erilaista versiota kuvattujen ulottuvuuksien

muodoista kuin on olemassa organisaatioitakin.
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3 KAUPUNKIORGANISAATIO JA STRATEGIAVIESTINTA

Tamin tutkimuksen tutkimuskysymyksiin etsin vastauksia tutkimalla Tampereen
kaupunkiorganisaation toteuttamaa osallistavaa strategiaviestintdd. Tutkimusanalyysin
kontekstin hahmottamisen tueksi kisittelen tdssd luvussa kaupunkiorganisaatioiden
strategiatyon piirteitd yleiselld tasolla. Taméan jilkeen esittelen Tampereen kaupungin

organisaatiota, sen uusinta strategiaa ja siithen liittynytti strategiaviestinnén prosessia.

3.1. Kaupunkiorganisaation strategiatyo

Niemi ja Salminen (2005: 13) nékevit, ettd julkisorganisaatioiden strategiatyon
keskeisend pohjana toimivat valtionhallinnolle mairitellyt arvot, joita ovat tulokselli-
suus, laatu ja vahva asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo,
puolueettomuus, riippumattomuus sekd vastuullisuus. Kyseiset arvot perustuvat val-
tioneuvoston periaatepddtokseen valtion henkildstopolitiitkan linjasta (Valtiovarainmi-
nisterid 2001). Luodessaan strategiaa kaupunki julkisorganisaationa joutuu siis
vdistiméttd huomioimaan, ettd strategiaa tehddén esimerkiksi avoimuuden ja vastuul-
lisuuden hengessa. Julkishallinnon arvopohjan tullessa ikddn kuin annettuna ei kaupun-
gin ole siten my0dskédn tarpeellista eikd tdysin mahdollistakaan lahted miérittelemédn

arvoja uudestaan.

Kaupunkiorganisaatioiden strategiatydssi on perinteisesti heijastunut strategian suunnit-
teluldhtoinen ndkokulma, jota kuitenkin 1990-luvulta alkaen ldhdettiin asteittain
muokkaamaan nimenomaan osallistavammaksi ja vuorovaikutuksellisemmaksi. Kehitys
on edennyt siten, ettd tiedottaminen, avoin suunnittelu ja mahdollisimman laaja osallis-

taminen koetaan tdrkeiksi. (Lehtiméki 2000: 29)
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Kaupunkiorganisaatiot eldvdt keskelld kilpailukontekstia, joskin yritysten kilpailusta
poikkeavalla tavalla. Kaupunkien kilpailijoita ovat muut kaupungit tai ylipddnsd muut
paikkakunnat. Kilpailuasetelmassa kaupungit kilpailevat ennen kaikkea ndkyvyydesti,
uusista ja nykyisistd asukkaista, tydpaikoista ja investoinneista. Téstd syystd kaupungit
pyrkivit hallitsemaan imagojaan ja vaikuttamaan positiivisesti maineeseensa. (Aikés

2004: 30-31) Nama paineet vaikuttavat myos julkisen kaupunkistrategian muotoiluun.

Jo kuntalaki velvoittaa kaupunkiorganisaatioita osallistamaan kuntalaisia erilaisten kuu-
lemismenettelyjen avulla (Kuntalaki 1995). Hakalan (2000: 86) mukaan julkisuusperi-
aate on julkisorganisaation olennainen tiedotusperiaate ja jopa strategia. Hian viittaa
suomentamaansa Kenneth Abrahamssonin (ks. Abrahamsson 1972) julkisorganisaation
tiedotusperiaatteiden malliin, jossa julkisuusperiaatteen ohella mééritellddn informaa-
tioperiaate ja kommunikaatioperiaate. Néistd kommunikaatioperiaate merkitsee kunta-
laisen vaikutusmahdollisuuksia sekd julkisorganisaation ja kuntalaisen vélistd
vuorovaikutusta. Sen mukaan organisaatio ja kuntalainen vuorottelevat viestijan ja vas-
taanottajan rooleissa. (Hakala 2000: 86—88) Niiden periaatteiden myotd nimenomaan

kuntalaisten osallistaminen voi olla kaupunkiorganisaatiolle jo suhteellisen tuttua.

Kaupunkiorganisaatiota ei suoranaisesti velvoiteta tyontekijoiden osallistamiseen siten
kuin niitd velvoitetaan kuntalaisten osallistamiseen. Néin ollen sisdinen osallistaminen
eli henkiloston mukaanottaminen saattaa vaatia oman harjoittelunsa. Tété ajatusta tukee
esimerkiksi Niemen ja Salmisen (2005: 32) julkishallinnon strategioita koskeva
tutkimus, jossa vuorovaikutuksen parantaminen todetaan yhtend esimerkkini strategiaan

liittyvien toimintaperiaatteiden kehittdmistarpeista.

Toisinaan julkisorganisaatioiden strategioista tehdddn niin yleismaailmallisia, ettd niiden
kddntdminen tekemisen kielelle on haastavaa. Strategiasta saattaa tulla luettelo ongel-
mallisista osa-alueista, jolloin ty0panostusten priorisointi voi olla hyvin vaikeaa. Talloin

strategia ei vilttimattd tue organisaation ohjausta tai tyon arjessa eteen tulevia paatok-
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sentekotilanteita. (Mantere ym. 2006: 21) Kaupunkiorganisaation strategiatyotd voidaan
arvioida esimerkiksi sen suhteen, miten lapindkyvéa se on. Johdon rooli, toimintatapa ja
viestintd niin ikddn vaikuttavat sithen, millaiseksi strategiaprosessi muodostuu ja miten
henkilosto sitd tulkitsee. Avoimuus, vastuullisuus ja johdon ldpindkyvyys ovat asiantun-
tijuuden, uudistumiskyvyn ja tydolosuhteiden rinnalla keskeisimpid toimintaperiaatteita

strategiatyossd. (Niemi & Salminen 2005: 32)

3.2 Tampereen kaupungin strategiaviestinta

Suomessa on vuoden 2015 alusta alkaen 317 kuntaa, joista 107 on kaupunkeja
(www.kunnat.net). Suomen kolmanneksi suurin kaupunki asukasluvultaan on Pyhéjér-
ven ja Nésijarven rannoilla sijaitseva Tampere, joka on myods Pohjoismaiden suurin
sisimaakaupunki. Tampere on perustettu vuonna 1779 ja se kuuluu Pirkanmaan
maakuntaan. Vuoden 2014 lopussa Tampereella oli yhteensd 223 148 asukasta

(Vaestorekisterikeskus 2015).

Tampereen kaupunkiorganisaatiossa siirryttiin vuonna 2007 uudenlaiseen hallintomal-
liin, jossa kaupunkia johtaa luottamushenkilond pormestari sekd tdmén tukena nelja
apulaispormestaria. Ylintd paitosvaltaa kdyttdd neljin vuoden vélein valittava kaupun-
ginvaltuusto. Kaupunginhallitus vastaa hallinnosta ja taloudesta sekd kaupunginvaltuus-
ton toiminnan tukemisesta ja valvonnasta. Konsernihallinto vastaa kaupunkiorganisaa-
tion keskushallinnosta ja strategisen johtamisjirjestelmin toiminnasta. Konserni-
hallinnon konserniohjausyksikko vastaa esimerkiksi strategian ohjauksesta. (www.tam-

pere.fi)

Tampereen kaupunki tyollistdd n. 15 000 henkil6d, jotka tydskentelevit yli 2000:ssa eri
yksikossd ja noin 900:1la eri tyonimikkeelld. Tampereen kaupunki toteuttaa tilaaja-tuot-

tajamallia, jossa elaménkaaren eri osa-alueille on omat tilaajalautakuntansa ja palvelu-
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tuotantoa ohjaavat johtoryhménsé. Lisdksi organisaatioon kuuluu lukuisia liikelaitoksia

ja tytaryhtiditd. (www.tampere.fi)

Tampereen kaupungin strategiaty6td koordinoidaan ja kehitetddn konserniohjausyk-
sik0sséd strategiajohtajan ja strategiasuunnittelijoiden toimesta. Strategian kehittimisté
varten perustetaan erityinen virkamiehilld tdydennettiva strategiatyoryhma. Uusin ja
voimassaoleva kaupunkistrategia on nimeltdén Yhteinen Tampere - ndkdalojen kaupun-
ki. Se ulottuu vuoteen 2025 jakautuen nelivuotisiin ajanjaksoihin. Strategian ytimen
muodostaa juuri tuo Yhteinen Tampere — nékoalojen kaupunki -visio, jolla haastetaan
kaikkia osallistumaan vetovoimaisen ja hyvinvoivan pohjoismaisen kulttuurikaupungin

kehittaimiseen. (Tampereen kaupunki 2013a: 8-9)

Nykyisen strategian keskeiset kivijalat ovat seuraavat kolme toimintatapaa: Toimimme
yhdessi, toimimme avoimesti ja rohkeasti sekd toimimme vastuullisesti. Yhdessé toi-
mimisen toimintatavalla pyritdin osallistamiseen ja kumppanuuteen seké luottamuksel-
liseen ja kannustavaan ilmapiiriin. Avoin ja rohkea toiminta halutaan ndhdi kyseenalais-
tamisen taitona, ideointikykyna ja vuorovaikutuksellisuutena seké johtamisen ja viestin-
ndn avoimuutena. Vastuullinen toiminta puolestaan haastaa kaikkia henkilostéon kuulu-
via sekd kuntalaisia edesauttamaan kaupungin talouden tasapainottumista ja ekologista

kehitysti. (Tampereen kaupunki 2013a: 8)

Mainittujen yhteisten toimintatapojen sekd vision ohella strategia sisdltdd viisi strate-
gista painotusaluetta: Yhdessi tekeminen, ennaltachkiisy ja hyvinvointierojen kaventa-
minen, elinvoima ja kilpailukyky, kestdvd yhdyskunta seké tasapainoinen talous ja uu-
distuva organisaatio. Osittain toimintatapoja heijastelevat otsikot toimivat jdsentdjind
listatuille strategisille painotuksille sekd niihin liittyville konkreettisille tavoitteille ja
mittareille. Esimerkiksi ennaltachkdisyn ja hyvinvointierojen kaventamisen alueella

todetaan yhdeksi painotukseksi laitoshoidon vdhentdminen ja kotipalvelujen suosimi-
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nen. Tavoitetta mitataan pitkdaikaisten laitoshoidettavien osuudella, jonka maksimira-

jaksi on asetettu 2 %. (Tampereen kaupunki a: 9-19)

Strategiaan liittyvad painettu aineisto késittdd varsinaisen 23-sivuisen kaupunkistrate-
giaesitteen ja sitd pédpiirteissdén esittelevin taiteltavan tiivistelmiesitteen. Strategia
sisdltdd pormestarin alustuksen, toimintaympdériston kuvauksen, vision, toimintatavat,
strategiset painotukset tavoitteineen ja mittareineen sekd kuvauksen seurannasta ja
arvioinnista. Strategiaesitteen lopussa on ainakin yritysten strategiamateriaaleista
poikkeava Unelmieni Tampere -osio, jossa on listattu suoria lainauksia lapsilta ja nuoril-
ta saaduista ilmaisuista. Tiivistelmédesitteessd on péddpaino vision ja toimintatapojen

kiteyttaimisessd ja tunnetuksi tekemisessé. (Tampereen kaupunki a)

Strategiaa tukevat nelja erillistd toimintasuunnitelmaa: hyvinvointisuunnitelma, elin-
voimasuunnitelma, kaupunkirakenne- ja ympéristosuunnitelma sekd organisaation toi-
mintakykysuunnitelma. Niiden kaikkien todetaan jo kyseisten dokumenttien kansien
otsikoissa pohjautuvan strategiaan. Toimintasuunnitelmat koskevat ajanjaksoa 2014—
2017 ja ne toimivat konkreettisina ohjenuorina ja tyokaluina operatiiviselle toiminnalle.
Tampereella on pyritty monien muiden kuntien tavoin siihen, ettd nimitys strategia
varataan nimenomaan kaupunkistrategialle asiakirjojen keskindisten suhteiden selkiyt-
tamiseksi. Siten esimerkiksi hyvinvointisuunnitelma kasittdd lautakuntien asettamat
tavoitteet ja toimenpiteet hyvinvointipalveluiden jirjestimiseksi korvaten aiempia eril-
lisid palvelustrategioita. Jokaisen toimintasuunnitelman alkuosassa on visuaalinen kitey-
tys kaupunkistrategian visiosta, toimintatavoista ja painotusalueista. (Tampereen

kaupunki 2013b; 2013c; 2013d; 2013e¢)

Edelld kuvaamani Tampereen uusin kaupunkistrategia on ldpikdynyt monivaiheisen
strategiaprosessin. Tdmédn tutkimuksen kontekstin hahmottamisen tueksi kdyn seu-

raavassa ldpi Tampereen kaupungin vuosien 2013-2014 strategiaprosessia ja strate-
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giaviestintdd. Lahteind olen kayttinyt organisaation konserniohjausyksikoltd saamiani

tietoja.

Taustana strategiaprosessille ja strategian uudistustarpeelle Tampereella olivat toimin-
taympdriston muutostekijit. Heikko taloustilanne, kasvavat palvelutarpeet ja valtion-
hallinnon kuntasektoria koskevat toimenpiteet ovat esimerkkeja tekijoistd, jotka vaativat
uudistuspainotteista strategiaa. Jo useampia vuosia jatkunut taloudellinen taantuma aset-
taa kuntia ahtaalle ja edellyttdd priorisointia. Tampereella vdestokehitys on sikili erityi-
nen, ettd muuallakin maassa tapahtuvan véeston ikdantymisen ohella myos lasten mééra
on sielld kasvussa. Tdma asettaa palvelutarjonnalle isot haasteet sdédstopaineiden keskel-
14. Kasvava kaupunki tarvitsee strategian, joka auttaa sitd uudistamaan toimintatapojaan
toimintaympadriston muutosten mukaisiksi. Strategian toteuttaminen edellyttdd uuden-

laisia keinoja myos strategiaviestintain.

Strategiaprosessi aloitettiin Tampereen kaupunkiorganisaatiossa vuoden 2013 tammi-
kuussa edellisen strategiakauden ldhestyessd loppuaan. Strategiaprosessista tiedotettiin
prosessin aikana erityisesti intranet-tiedotteiden ja henkilostolehti Vilkun avulla.
Kaupungin verkkosivuille luotiin myds oma sivusto strategiaprosessia varten. Prosessi
aloitettiin osallistamalla useampaa sidosryhmii. Aluksi tamperelaiset nuoret saivat jat-
tdd internetin kautta videoterveisensd otsikolla ”Jos mé saisin pddttdd...Mitd muuttaisin
Tampereella?”. Sitten internetissd avattiin verkkoaivoriihi, johon henkildstéd ja kunta-
laisia kutsuttiin osallistumaan tiedotteiden avulla. Kommentteja avoimeen verkkoaivo-

ritheen kertyi yhteensi 2 462 kpl.

Tammikuun 2013 aikana strategiatydryhma sai laatia oman SWOT-analyysinsa eli lista-
ta Tampereen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Helmikuussa 2013
kaupunginvaltuusto teki pohjaty6td strategiaa varten pohtimalla toimintaympéristéd ja
muutoshaasteita sekd vastaamalla strategiakyselyyn. Silloin oli avoinna my0s julkinen

kysely strategian l&htokohdista Valma-valmistelufoorumissa internetissd, johon
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henkildstokin pystyi halutessaan kuntalaisina osallistumaan. Maaliskuussa valtuusto
tyOsti strategiaa edellisten pohjalta keskittymalld strategisiin painotuksiin ja valtuus-
tokauden tavoitteisiin. Huhtikuussa valtuusto jatkoi pddmaéédrien ja tavoitteiden tdsmen-

tamistd seminaarissaan, minka lisdksi kdytiin keskustelut valtuustoryhmissa.

Henkilostod osallistettiin 724 vastaajaa kerdnneelld kyselyllé, jonka tuloksia toiminnan
uudistamiseen ja kaupungin toimintatapoihin liittyen hyddynnettiin paitsi itse strate-
giaty0ssd my0s organisaation toimintakykysuunnitelmassa. Henkildstokyselyyn osallis-
tujat kokivat tarkeimmiksi kehitysalueiksi tyShyvinvoinnin kasvattamisen, johtamisen
kehittdimisen ja omien vaikutusmahdollisuuksien lisdédmisen. Toimintatapojen kéytin-
to0n saaminen ndhtiin haastavaksi alueeksi, vaikka itse toimintatavat koettiin hyviné ja
hyvéksyttavind. Yhdessd tekemisen pitdisi henkildston mielestd ndkyé juuri siind, ettd
tyontekijd pystyy osallistumaan paremmin oman tyOnsd kehittimiseen. Vastuullisen
toimintatavan kohdalla ympéristotietoisuus ja kustannustehokkuus nostettiin esille.
Rohkeutta perdédnkuuluttavan toimintatavan koettiin konkretisoituvan parhaiten joh-
tamisessa esimerkiksi kannustamisen ja innovatiivisuuden tukemisen muodossa. Avoin-

ta toimintatapaa peilattiin nimenomaan paitoksenteon ja johtamisen avoimuuteen.

Huhtikuun aikana julkaistiin strategiasta Valma-valmistelufoorumissa luonnos kommen-
toitavaksi henkildstolle ja kuntalaisille. Kaupunginhallituksen suunnittelukokous ja
strategiatyoryhma luotsasivat strategiatyotd eteenpdin. Toukokuussa 2013 saatiin sidos-
ryhmien lausunnot strategialuonnoksesta. Kesdkuussa tehtiin 1dhinné tiedotusta strate-
gian uudistumisesta henkilostdlehden ja julkisen Tampere-lehden vilitykselld. Ennen
kesdlomakautta kdytiin myds kaupunginvaltuuston ldhetekeskustelu strategiasta. Elo-
kuussa 2013 kaupunginvaltuusto hyvéksyi strategian, mikd oli my0s aikataulullisesti
vélttdmatontd talousarvion laatimiseksi ajoissa. Syys—marraskuussa julkaistiin useampi

strategiaprosessia kisitteleva artikkeli.



50

Koko henkil6stod tavoitteleva ja strategiatydkalun avulla kaytévd strategiakeskustelu
kdynnistyi marraskuussa 2013 kestden maaliskuuhun 2014. Strategiakeskustelu, josta
kéytettiin ilmaisua strategian tutuksi tekeminen, toteutettiin erityisen sosiaalisen median
ominaisuuksia sisdltdvian verkkopohjaisen strategiatyokalun avulla. Esimiehid ohjeistet-

tiin ja rohkaistiin kdyméén strategiakeskustelu omien tiimiensé kanssa.

Ohjeistuksen mukaan esimiehet kokosivat tiiminsd katsomaan verkkotydkalusta 16y-
tyvad videokeskustelua ja sen jdlkeen keskustelemaan strategian keskeisistd asioista.
Videokeskustelussa pormestari, apulaispormestarit ja kaupunginvaltuuston puheenjohta-
ja kavivat dialogia strategian teemoista ja ulottuvuuksista. Tiimit pohtivat
videokeskustelun pohjustamana ja annettujen kysymysten avulla, mitd strategian
mukaisia asioita oli jo tehty ja mitd voitaisiin vield tehdd. Lisdksi tiimit saivat valittda
tyokalun kautta strategiaan liittyvid kommentteja. Heilld oli mahdollisuus kysyé tarvit-
taessa neuvoa strategiatyokalun kdyttoon. Tyokalu mahdollisti paitsi oman tiimin myos

kaikkien muiden tiimien kommenttien tarkastelun.

Kaiken kaikkiaan kaupunkiorganisaation henkilostdstd noin 1900 tyontekijdd kévi
strategiakeskustelun omassa ldhity0yhteisossdén. Tama tarkoitti noin kolmea sataa tii-
mid esimiehineen. Strategiatydkalun sulkeuduttua henkilostolehdessd julkaistiin artikke-
li strategiakeskustelujen ja verkkotyokalun annista kevddn 2014 aikana. Lisdksi
henkilostod kiitettiin tiedottein osallistumisesta. Témin tutkimuksen toteutuksen aikoi-
hin kaupunkiorganisaatiossa ei oltu vield tehty perinteistd strategian arviointity6td, joten
tietous strategian toteutuksesta perustui vield 1&hinnd prosessin aikana muotoutuneisiin

nidkemyksiin ja kokemuksiin.
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4 OSALLISTAVAN STRATEGIAVIESTINNAN ONNISTUMINEN

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd osallistavan strategiaviestinnidn onnistu-
miseen liittyvid kriittisid 1&htokohtia eli erdénlaisia ennakkoedellytyksid. Esittelen téssd
luvussa analyysin tulokset tutkimuskysymysten nédkokulmasta siten, ettd niistd ja niihin
vastaamisesta muodostuisi mahdollisimman selked jatkumo. Esittelen tulokset mahdol-
lisimman havainnollisesti, kuvailevasti ja jasentyneesti. Kéytdn tulosten esittelyssi niiti

pelkistdvid visuaalisia kuvioita kuvailevan tekstin ja aineistoesimerkkien ohella.

Aluksi esittelen strategian kehittdjien odotukset osallistavalle strategiaviestinnélle. Seu-
raavaksi kdyn ldpi esimiesten havaitsemat ja kokemat osallistavan strategiaviestinndn
vaikutukset peilaamalla niité sitten strategian kehittijien odotuksiin. Tdman jélkeen esit-
telen osallistavan strategiaviestinndn arvioinnissa korostuneita osa-alueita eli
menetelmien, resurssoinnin ja roolien merkitystd. Menetelmien ja resurssoinnin kohdal-
la tulokset perustuvat esimiesten arviointiin osallistavasta strategiaviestinnisté, koska he
kohderyhmin edustajina voivat nditd osa-alueita arvioida. Roolien kohdalla tulokset pe-
rustuvat sekd strategian kehittdjien ettd esimiesten nidkemyksiin, koska molempien
nikemykset ovat tdssd kohdin relevantteja. Aineistoesimerkkien perdssd oleva haas-

tateltavan koodi viittaa joko strategian kehittdjdén (S1-S4) tai esimieheen (E1-ES).

4.1 Odotukset osallistavalle strategiaviestinnille

Odotuksilla tarkoitetaan tdssd yhteydesséd strategian kehittdjien ndkemyksid siitd, mitd
he toivovat saavuttavansa osallistavalla strategiaviestinnélld. Odotukset tavallaan ku-
vaavat samalla seki késityksid osallistavasta strategiaviestinndstd ylipddnsa ettd kisityk-
sid sen mahdollisista hyddyistd. Odotuksia voidaan peilata strategiaviestinnin tavoit-
teeseen edistdd strategian toteutumista henkiloston tekemisissd (ks. Aaltonen ym. 2002:

1), koska ne ikédén kuin tarkentavat tété tavoitetta.
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Strategian kehittdjien asettamat odotukset osallistavalle strategiaviestinndlle jakautuvat
viidelle eri osa-alueelle. Odotukset liittyvdt strategiaprosessiin, vuorovaikutukseen,
ideothin, ymmairrykseen tai toimintaan. Odotusten kokonaisuutta katsottaessa painot-
tuvat eniten vuorovaikutukseen ja toimintaan liittyvédt odotukset. Vuorovaikutukseen
liittyvédt odotukset tarkoittavat sitd, ettd strategian kehittdjdt odottavat osallistavan
strategiaviestinnidn kdynnistdvdn ja aktivoivan organisaation sisdistd ja yksikkdjen
vilistd dialogia. Toiminnan odotukset merkitsevit puolestaan siti, ettd strategian kehit-

tdjat tavoittelevat muutoksia toimintatapoihin ja kdytinnon tekemisiin.

Odotusten kohdistuminen vuorovaikutukseen ja toimintaan kuvaa strategian kehittéjien
oletuksia siitd, ettd osallistamiseen liittyvd vuorovaikutteisuus ja yhdessd tekeminen
edesauttaisivat strategian sisdistimistd ja toteutumista. Ne heijastavat siten myos aihetta
koskevaa kirjallisuutta. Yhdessd tekeminen, asiaan sitoutuminen ja vahva viestinti
yhdesséd sinnikkyyden ja kyseenalaistamisen ohella ndhdddn edellytyksinéd strategian

toteutumiselle (Kaplan & Norton 2002: 43).

Strategian kehittédjien odotuksissa painottuvat vihiten ideoihin liittyvét odotukset siten,
ettd kehittdmisideoiden saaminen ei ole ensisijaisena kimmokkeena osallistavalle strate-
giaviestinnélle. Prosessia koskevat odotukset ovat puolestaan erddnlaisessa vélineel-
lisessd roolissa suhteessa vuorovaikutukseen liittyviin odotuksiin. Osallistavan strate-
giaviestinnidn prosessin myotd aikaansaadaan vuorovaikutusta, mikd on ensisijaisena
odotuksena. Ymmarrykseen liittyvit odotukset ovat vilineellisessd roolissa muuttuvaan
toimintaan liittyviin odotuksiin. Ymmarrys ja sisdistiminen ovat edellytyksend sille, ettid

toimintatavat voivat uusiutua.

Strategian kehittdjien odotusten kohdistumista mainituille osa-alueille ilmentda oheinen
kuvio (4). Kuvion osien suhteellinen koko symboloi edelld esiteltyd odotusten painot-
tumista. Naitd odotusten osa-alueita kdyn seuraavaksi yksityiskohtaisesti ldpi kuvailun

ja aineistoesimerkkien avulla.



53

Toiminta

/ Ymmarrys \

/ Ideat \

Vuorovaikutus

/ Prosessi \

Kuvio 4. Strategian kehittdjien odotukset osallistavalle strategiaviestinnélle

Kuvion (4) mukaisesti strategian kehittdjien odotuksissa on perustana tiettyjd strate-
giaviestinndn prosessia koskevia odotuksia. Prosessilta odotetaan ensinndkin
ldpindkyvyyttd eli sité, ettd avoimuus lisdisi henkildston tietoisuutta ja kiinnostusta stra-
tegiatyohon liittyen (ks. esimerkki 1). Tdmén tiedotuksellisen puolen ohella prosessilta
odotetaan tehokkuutta verrattuna aiempiin strategiakierroksiin. Prosessilta odotetaan
my0s ohjaavuutta siten, ettd sen tuotoksena saataisiin linjaava ja selked strategia (ks.
esimerkki 2). Prosessilta odotetaan myos osallistamisen mahdollisuuksia alusta alkaen
ja kautta sen vaiheiden (ks. esimerkki 3). Edelleen prosessilta odotetaan
henkilostomadrddn liittyvad kattavuutta siten, ettd sen myoOtd saataisiin entisid strate-

giakierroksia laajempi joukko mukaan strategiaprosessiin (ks. esimerkit 4 ja 5).
(1) Se, ettd pidetddn ihmiset ajan tasalla, ettd missd vaiheessa se strate-
glaprosessi on menossa - - ettd mité siséltdjd sinne jo on tullut. (S2)

2) Ettd siind olis se selkee fokus tinne rakenteellisiin muutoksiin ja just
tdd yhdessd tekeminen ja talouden haasteisiin vastaaminen nékyis tédssi,
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no kylhédn se jossain mitassa nikyykin, ettei se oo niinku kaikkea kivaa
kaikille -strategia. (S4)

3) Osallistetaan ihan sieltd alusta alkaen, sillon se onnistuu parhaiten, ettd
otetaan sitd henkilostdd, esimiehid, niinku mahdollisimman laajasti
mukaan erilaisilla keinoilla. (S3)

4) Se oli varmaan se semmonen, ettd miten me saadaan ithmiset kiinnostuun
strategiasta ja henkilost66 innostuun vaikuttamaan siihen. (S3)

®)] Eihdn se strategia sindnsd toteudu, jos siind ei niinku sitouteta laajaa
joukkoa mukaan, ett jos joku tuhertaa nurkassa ja sanoo, ettid tds on
kaupungille strategia..ett jos siind ei oo kdyty niitd keskusteluja. (S4)

Luvun alun yhteenvedossa kuvatulla tavalla strategian kehittdjien odotusten keskeinen
osa-alue on kuitenkin vuorovaikutukseen liittyvit odotukset. Ensinndkin odotetaan,
ettd itse strategiasta kdydddn keskustelua osana sen luomista ja muovautumista (ks. esi-
merkki 6). Laajempana odotuksena ndhdddn puhetapojen pdivittyminen strategian
henked heijastaviksi (ks. esimerkki 7). Puhetapojen ndhddén ilmentévédn esimerkiksi

sitoutumista strategiaan.

(6) Ett siitd pitdis pystyy poimimaan ja keskustelemaan, ett mitd ndd jutut
tarkottaa niinku meilld, mikd kohta tistd strategiasta on se, mikd on
meille tirkee. (S4)

(7 Sitten yllapitad sitd keskustelua, se on sitten ihan sitd jokapdivaistd, just
ettd sanoo, ettd niin meilld strategiassahan on tima. (S2)

Edelleen strategian kehittdjit odottavat vuorovaikutuksen mddrdn lisddntymistd organi-
saation kaikilla tasoilla ja erilaisissa asiayhteyksissd (ks. esimerkki 8). Timé ndahddan
vélttimittoméana kehityksend toimintaympariston haasteiden vuoksi. He toivovat osal-
listavan strategiaviestinnin rohkaisevan dialogiin jatkossakin. He nikevit strategiavies-
tinndn erdinlaisena harjoitusprosessina vuorovaikutuksellisuuteen. Myds vuorovaiku-

tuksen aiheisiin kohdistetaan odotuksia siten, ettd sitd toivotaan enemmaéan my0s vaikeis-
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sa ja haasteellisissa aiheissa. Vuorovaikutuksen odotetaan my0s kaventavan viestinndl-

listd kuilua ylimman johdon ja henkiloston vélilla (ks. esimerkki 9).

() TyOyhteisot pistettiin pohtimaan strategian teemoja oman tekemisen
ndkokulmasta ja just se ideahan meilld siind oli, etti me saadaan ne
ithmiset keskustelemaan sielld keskendidn, keskustelemaan mahdolli-
suuksien mukaan my®ds toisten yksikdiden kanssa. (S1)

9 Ettd me saatais sitd organisaatiohierarkioiden niinku vélistd semmosta
informaatiokuilua kavennettua ja viestinnéllistd siis tAmmdstd niinku
vuorovaikutuskuilua kavennettua. (S1)

Strategian kehittdjit tuovat esille my0s ideoihin liittyvid odotuksia. Télld osa-alueella
he vaikuttavat kuitenkin aika maltillisilta odotustensa kanssa. Huomattavaa télld alueel-
la on myd0s se, ettd strategian kehittdjat eivit koe olevansa ideoiden vastaanottajia. Sen
sijaan he ndkevit strategiaviestinnin tarjoavan menetelmét ja puitteet ideoiden heritte-

lyyn, jotta niitd voitaisiin ldhted viemadn eteenpdin eri puolilla organisaatiota.

Osallistavien menetelmien ja kdytinnon tydkalujen toivotaan kuitenkin kerddvdin ja
dokumentoivan uudenlaisen tekemisen hyvid kdytdntojd sekd siirtdvén niitd organisaa-
tiossa eteenpdin (ks. esimerkki 10). Kommenttien saaminen tyontekijoiltd on myds tun-
nistettava odotus, jossa heijastuu kuitenkin se, ettd keskustelu kussakin tiimissi ja tii-

mien valilla olisi se olennainen asia.

(10) Toive oli, ettd ois siirtyny hyvét kidytdnnot ja jdiny mustaa valkoselle
uudenlaiselle tekemiselle. (S2)

Kuvion (4) (ks. sivu 53) mukaisesti strategian kehittdjdt tunnistavat myos erilaisia
strategian ymmaéirtimiseen liittyvid odotuksia. Strategian kehittdjdt toivovat, ettd
panostamalla monitahoiseen osallistamiseen strategia olisi paremmin tiedossa ja sisdis-
tetty verrattuna perinteisempddn ja yksisuuntaisempaan strategiaviestintddn (ks. esi-

merkki 11). Strategian halutaan ikddn kuin tulevan tutuksi etenkin toimintatapojen
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merkitystd korostaen. Tédssd ollaan suhteellisen maltillisia, koska strategian kehittdjét
kokevat jo toimintatapojen sisdistdmisen hyvéksi saavutukseksi. Yhteisen tulkinnan
muodostuminen on hyvin keskeinen odotus ymmaérryksen osa-alueella (ks. esimerkki
12). Edelleen odotetaan tyontekijoiden ymmaértdvain oman tyon merkityksen suhteessa
kokonaisuuteen. Osallistavan strategiaviestinndn toivotaan myos vahvistavan ymmaér-

rysté siitd, ettd osallistuminen tuo lisdarvoa strategiaprosessiin.

(11)  Vaikkei muusta strategiasta ymmartdis eikd tietdis yhtddn mitddn, mutta
jos ndi toimintatavat ohjaa ja muuttaa omaa toimintaa niin se on jo iso
askel eteenpdin (S1)

(12)  Ett me pystytddn jotenki niinku tukemaan, ett syntyy se yhteinen tulkinta
siitd, jaettu kisitys, miten strategia ndhddin, miten oman toiminnan
merkitys, suhteessa strategiaan. (S1)

Luvun alussa esittiméni yhteenvedon ja kuvion (4) (ks. sivu 53) mukaisesti strategian
kehittdjien ensisijaisiin odotuksiin kuuluvat vuorovaikutusodotusten ohella toimintaan
liittyvit odotukset. Ensinnikin organisaation sisdisen yhteistyon toivotaan muuttuvan
yksikkorajoja ja rajapintoja korostavasta suhtautumisesta enemméin kumppanuutta ko-
rostavaan suuntaan (ks. esimerkki 13). Strategiaviestinndn avoimuuden toivotaan edis-
tdvan etenkin yksikdiden vélistd yhteistyotd. Toisekseen toiminnan tasolla odotetaan,
ettd tyontekijoiden kdytinnot tekemiset tihtdisivit strategian toteuttamiseen (ks. esi-

merkit 14 ja 15).

(13)  Just jos miettii tdtd organisaation sisdistd osallistamista niin siindkin just
ne semmoset uudenlaiset niinku yhteistyot, jossain vaiheessa on puhuttu
rajapinnoista, mut ehkd mielummin pitdis puhua yhteistyGpinnoista,
sellaselle uudelle yhteistyolle on valtavasti tilausta. (S1)

(14)  Henkildstolle olennaista on ne toimintatavat, ett mitd halutaan korostaa.
(S4)

(15)  Tietysti tavoitellaan, ettd henkildsto toteuttais sitd strategiaa. (S3)
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Strategian kehittdjit odottavat osallistavalta strategiaviestinnaltd ensisijaisesti siis dialo-
gin vahvistumista kautta organisaation sekd muutoksia toimintatapoihin. Seuraavaksi
esittelen analyysin tulokset koskien esimiesten nidkemyksid osallistavan strategiavies-

tinndn harjoittamisen kdytdnnon vaikutuksista.

4.2 Osallistavan strategiaviestinnén vaikutukset

Osallistavan strategiaviestinndn vaikutuksilla tarkoitetaan siitd saatuja tuloksia. Vaiku-
tukset termind ilmentdd kuitenkin paremmin sité, ettei kyse ole valttimattd konkreetti-
sista ja tietylld ajanhetkelld realisoituvista tuloksista. Sen sijaan kyse on enemminkin
abstraktimmista ndkemyksistd sen suhteen, millaisia seurauksia ja vaikutuksia osallis-
tavalla strategiaviestinnélld ndhddin olevan. Niin ollen vaikutusten termi toimii loo-
gisena jatkumona aiemmin kidytetylle odotusten termille. Aiempaa tutkimusta osallista-
van strategiaviestinnidn havaituista vaikutuksista on verrattain vdhédn perustuen lahinna
kasityksiin sen sitoutumista ja sisdistdmistd tukevista vaikutuksista (ks. esim. Laine &
Vaara 2011: 35), joten vaikutusten tunnistaminen on tdrkedd kriittisten ldahtokohtien

hahmottamiseksi.

Esimiesten ndkemykset osallistavan strategiaviestinnian vaikutuksista ovat hyvin moniu-
lotteisia. Havaittujen tai koettujen vaikutusten voidaan nidhda jakautuvan kahteen ryh-
madn. Osa vaikutuksista liittyy ikddn kuin suoraan strategiaan siten, ettd ne edesauttavat
strategian toteuttamista ja toteutumista. Osa taas on erddnlaisia vilillisid vaikutuksia
siten, ettd osallistavan strategiaviestinndn myd6td jokin epdsuorasti strategiaan liittyva
osa-alue kehittyy tai muuttuu. Osallistavan strategiaviestinndn vaikutukset ovat

nékyvissd seuraavassa kuviossa (5).
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Kuvio 5. Osallistavan strategiaviestinnin vaikutukset esimiesten nikokulmasta

Edeltivian kuvion (5) mukaisesti suoraan strategiaan liittyviin vaikutuksiin kuuluu
ensinndkin viestinndllinen tuki esimiehelle (ks. esimerkit 16, 17 ja 18). Organisaation
taholta keskitetysti tarjottava osallistava strategiaviestintd esimerkiksi yhteisten
keskustelutyokalujen muodossa luo tuttuutta, jolloin esimiechen on helpompi viitata
strategiaan. Strategiasta on luontevampi keskustella, kun tyontekijiat havaitsevat asian

olevan esilld kautta organisaation jonkinlaisena yhteisend hankkeena.

(16) Me ollaan voitu kattoo video ja sitte osallistua - - ja sitd kautta se on ehka
helpottanu sitd esimiehen taakkaa ne uudet menetelmdt, ett sithen on
tullu uusia vélineitd sit sithen jalkauttamiseen ja sit siitd viestimiseen.
(E6)

(17)  Tietdmys lisdéntyy siitd ja se, ettd myos keskustelumahdollisuudet lisdédn-
tyy siitd, ett jos se ois vaan paperi tossa noin niin se ois niinku, pysyis,
vois jdddd avaamatta. (E8)

(18)  Se aikasempi on ollu tosi tuolla jossain, ett se ei oo kylld niinku tullu
oikeen niinku silleen selkeesti, ett se on ollu sit niinku esimiehesta kiinni,
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mut tds oli mun mielestd niinku oikeesti hyvi, ett tds annettiin esimie-
hellekin niinku ty6kalu ja selkeet ohjeet, miten téé pitda kiayda. (E4)

Konkreettinen osallistavan strategiaviestinnin vaikutus on se, ettd strategiasta kdydddn
dialogia (ks. esimerkit 19 ja 20). Esimichet kokevat, ettd osallistavalla strategiaviestin-
nilld syntyy innostusta keskustella strategiasta. Tésséd tyon arjesta poikkeavilla viestin-
tdmenetelmilld vaikuttaisi olevan suuri merkitys. Tyontekijoiltd dialogin myota saatavat
kehittdimisideat kertovat siitd, ettd asioiden yhteinen pohdiskelu on hedelmallistd. Halu
dialogin jatkamiseen voi ilmetd moninaisin tavoin, jolloin kriittistd onkin tuohon aloit-

teellisuuteen vastaaminen (ks. esimerkki 21).

(19) Ku se yhessi katottiin, yhessd kdytiin ensin ryhméssi se keskustelu ja
sen jilkeen sit vield niinku porukalla se ryhmén keskustelu ja sit ne
kirjattiin. (E4)

(20)  Meille ainakin tuli iso keskustelu siitd ja l&hettiin pohtiin asioita, ett kyl
se oli hyvd ja kyseenalaistettiin jotakin, ett tota, ilman muuta edesautto
ja jos el oltas ohjattu tai ei olis ollu téllasta osallistavaa menetelméaa
niin ei oltas varmaan samalla tavalla pystytty késitteleen. (E2)

(21)  Heritti semmosta, ett tulisivat kattomaan, ett mitd arki on ja mihin néa
padtokset ja linjaukset niinku koh..ett heille aukenis se, ettd se - - on
kovaa ty6ti. (E4)

Kuvion (5) (ks. sivu 58) mukaisesti kolmas suoraan strategiaan liittyva vaikutus on osal-
listavan strategiaviestinndn parhaimmillaan tuottama laaja viestinndllinen kattavuus
henkildston keskuudessa (ks. esimerkit 22, 23 ja 24). Kattavuudella ei tdssd kohdin
tarkoiteta pelkédstdadn henkilostomaédraa, vaan nimenomaan viestinnéllistd kattavuutta eli
sitd, ettd strategiaa todella kisitelldén eikd vain kuunnella. Téssd vertailukohtana on
tiedotuspainotteisempi strategiaviestintd, jossa strategiaan perechtyminen saattaa

heikoimmillaan rajoittua 1dsnéoloon tiedotustilaisuudessa.

(22)  Asetutaan tén asian dérelle ja ne hiljasemmatkin on siind sitten jollain
tavalla osallisena. (E1)
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(23)  No kylldhén se pakottaa pohtimaan sitd strategiaa laajemmalla porukalla,
sitd sisdltdo ja niitd tavotteita. (E3)

(24) Kun on timmdsid menetelmid, jotka on tuotu kaikkien niinku ulottuville
niin ehki se on sit tuonu myds niitd d44nid mitd tota ei oo aikasemmin
saatu kiinni, ainakin se on mahdollistanu sen. (E6)

Neljas vaikutusten alue on henkiloston panoksen saaminen mukaan strategiaprosessiin
(ks. esimerkit 25, 26 ja 27). Esimiehet nédkevit kehittimisehdotusten esittimisen
keskeisend osana, vaikka niiden uutuusarvo ei valttimaéttd olekaan ratkaiseva Kriteeri
panoksen arvottamiselle. Tétd keskeisempdd vaikuttaisi olevan yhteinen ideointi ja

ideoiden jakaminen muiden néhtéville.

(25) Ja se hyoty, ettd niinku meidénkin tapauksessa, ettd siind on se porukka
sitte keskustellu sen pdydidn dédressd sen tunnin tai kauanko kaks ovat
siind olleet ja sanoneet niitd mielipiteitddn ja palautteitaan - - kun ne saa
olla siind omassa porukassa, ettd sitte ku ollaan isommalla foorumilla
niin rohkeimmat sanoo ja muut ei sano mitién. (E1)

(26)  Tasté oli se hydty, ettd tdd vihin niinku pakotti niinku ihmiset miettiin ja
myos sanomaan ddneen ideoita, ettd ehkd se voi olla vihdn semmonen
ongelma, ettd vaikka mitenkdin ei keskustelua suitsita, niin niitd ideoita
el tuu niin helposti heitettya. (E7)

(27)  Me ollaan vidhén nostettu niinku prioriteettia niinku semmoselle, mut - -
el sieltd tainnu ikdva kylla tulla esille mitdén niinku ihan upouutta. (ES8)

Strategian avainviestien sisdistdminen tunnistetaan yhtend osallistavan strategiaviestin-
nin vaikutuksena (ks. esimerkit 28, 29 ja 30). Téll4 tarkoitetaan tissd kohdin strategian
keskeisen sisdllon tuntemista, ymmartdmistd ja sisdistimistd. Keskeistd on huomata,
ettei vaikutukseksi uskalleta viittdd koko strategian sisdistimistd, vaan nimenomaan sen
tarkeimpien elementtien sisdistdmistd. Avainviestien sisdistiminen luo yhteista kieltd ja
tietopohjaa, jolloin strategia todenndkdisemmin “eldd” organisaation arjessa ainakin
avainviestiensd osalta. Viestintimenetelmien ollessa strategian avainviesteihin sopivia

my0s se voi osaltaan vahvistaa avainviestien sisdistdmisti. Tassd yhteydessd on mainit-
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tava, ettd osa esimichistd arvelee osallistavan strategiaviestinndn myds edesauttavan
strategian sisdltoon sitoutumista. Taméan jdddessd kuitenkin vdhemmiston epdvarmaksi

arveluksi sitoutumista ei ole nostettu yhdeksi omaksi vaikutusalueekseen.

(28) Mehin toistetaan aika paljon vaikka toimintaperiaatteita - - se on musta
merkki siitd, ettd ollaan oikealla tielld ja ollaan onnistuttu siind, ett meilld
on niinku tietyt asiat on selvésti niinku pinnalla ja eri yhteyksissd niinku
toistetaan. (E2)

(29) No eiks se vaan sitd yhdessé tekemisen viestid lisdnny ja kun se on vies-
tind vield siind strategiassakin niin niin varmaankin sitd uskoo vahvis-
tanu, ettd halutaan tehdd yhdessd ja ihan oikeesti halutaan kuulla ja
oikeesti halutaan luoda sitten vaikuttamisen mahdollisuuksia. (E6)

(30) Kylla kai se sit, vois aatella ja vaittdd niin, etti se sitte sitd sitoutumista
parantaa, ett ku se on kdyty hartaudella se ldpi ja kaikki on niinku mo-
neen kertaan, etti onks ndd hyvét ndd tavotteet ja ollaanko valmiita
panostamaan. (ES)

Kuviossa (5) (ks. sivu 58) nékyvistd osallistavan strategiaviestinndn vaikutuksista vii-
meisimpénd strategiaan suoraan vaikuttavana osa-alueena on odotusten syntyminen (ks.
esimerkki 31). T4lld tarkoitetaan esimiesten puheissa sitd, ettd suuret panostukset sekd
organisaation taholta ettd esimiehiltd tiimeineen my0s samalla luovat odotuksia jatkon
suhteen. Panostusten myotd esimiehet ja tyontekijdt odottavat jonkinlaista palautetta
siitd, miten heididn osallistumisensa on hyddyttinyt strategiaa ja strategiaprosessia.
Toisekseen odotuksia syntyy jatkotoimenpiteistd varsinaisen aktiivisen strate-
giakeskustelun jdlkeen. Vaikka ndméa odotukset herkésti kuulostavat erddnlaisilta vaa-
timuksilta myOnteisten vaikutusten sijaan ne kuitenkin nostetaan téssd esille, koska
odotukset myds vaikuttaisivat ylldpitdvdn kiinnostusta strategiaa kohtaan. Odotusten
ilmaisussa on tarkedd huomioida niiden utelias sdvy eikd niinkddn epdileva tai kyyni-
nen. Kriittistd tdssd onkin se, vastataanko tdhdn kysyntddn koskien jatkotoimenpiteita.
Parhaimmillaan aktiivisen ja onnistuneen osallistavan strategiaviestinndn myoti nouse-

vat odotukset tuottavat jatkuvuutta dialogille.
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(31) Kavi siind mielessd, kun tiesi ettd nditd nyt tulee valtava mairé, ettd mita
ndille sit sen jédlkeen ja sitte nyt aateltuna, ett ku siindhdn ndhtiin niinku
muittenkin yksikoitten ideoita - - se on varmaan ollut niiden strategian
tyOstdjien ongelmana, ettd miten sen kaiken sitten sommittelee yhteen.
(E7)

Kuvion (5) (ks. sivu 58) mukaisesti osallistavalla strategiaviestinnidlld nihdiin olevan
myo0s erddnlaisia vilillisia hyotyji eli vaikutuksia, jotka kehittdvit tai muuttavat myos
jotakin muuta organisaation osa-aluetta strategiaviestinnén ohella. Ensimmaisend néista
on hyvé mainita hyvin korostuneesti esille tuleva yhteisen kokemuksen merkitys (ks. esi-
merkit 33, 34 ja 35). Esimiesten ja tyontekijoiden yhdessd tiimeissdén toteuttamat
strategiakeskustelut ovat konkreettisin esimerkki siitd, miten organisaation taholta tule-
va toimeksianto saattaa muodostua mukavaksi, yhdistdviksi ja jopa mieleenjddviksi
kokemukseksi ldhityOyhteisolle. Merkittdvda on, ettd esimiesten puheesta vilittyy ni-

menomaan erdénlaisen arjen poikkeuksen ja jopa hauskan yhteisen ponnistuksen kuva.

(33) Taa oli sen verran uus asia, ettei olla ihan tillaseen totuttu, mut eivit
mitddn vastahakosuutta, ettd olis sellasta ollu, vdhi hilpeyttikin varmaan
sitte. (E1)

(34) Hauskasti ne keksi, ettd sddstetddn lammityskuluissa, ku tdil on talvella
niin pirskatin kylmai. (E4)

(35) Vaikka porukoita ehkd vdhdn huvittikin aluksi niin se pdhkiminen ja
miettiminen, kyl se ehkd ajo sitd juttua paremmin sinne selkdrankaan.
(E7)

Toisena vilillisten vaikutusten joukossa on se, miten osallistava strategiaviestintd voi
tuoda organisaation ylintd johtoa Ildhemmds henkilostod (ks. esimerkit 36 ja 37). Esi-
miehet tunnistavat sen, ettd interaktiiviset, visuaaliset ja avoimet menetelmit paitsi
edesauttavat strategiaviestintdd myds tuovat monille tydntekijoille johtohahmojen nimet
ja kasvot tutummaksi. Esimiesten mukaan tosiasia etenkin suuressa organisaatiossa on

se, ettei yksittdiselle tyontekijélle kovin paljon ndy ylimmén johdon tekeminen. Osallis-
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tamista saattaa osaltaan tukea se, ettd henkilostd huomaa johdon panostavan asiaan

omakohtaisesti.

(36)  Se videohan - - esiinty niinku oikeinki mallikkaasti ja niinku tota - - silld
tavalla rento meininki oli siind silld tavalla, ett kylld mé tota sillai uskon,
ett sellaset henkil6t, jotka ei heitd niinku tunne, niin ett niinku tervehtis
heitd niinku tossa, ett mad uskon kyll4, ettd se autto siind osallistavassa
tavassa. (ES)

(37) Joo olihan siind se, kun nimille saadaan kasvo ja dini siinid samalla ja
olihan se heiltd siind niinku rohkea veto, ettd pistivét siind kylld itsensd
likoon. (E7)

Vilillistd hyotyd on kuvion (5) (ks. sivu 58) mukaisesti myds siitd, ettd osallistava
strategiaviestintd voi edesauttaa avoimuuden vdlittymistd organisaation viestintikult-
tuurin tahtotilana (ks. esimerkit 38 ja 39). Avoimuus liitetdéin sekéd johdon esimerkkiin

avoimen dialogin kdymisesta ettd kiytettdvien tyokalujen lapindkyvyyteen.

(38) Sekin oli mun mielestd ihan kiva, ettd se tuli nikyviin, ettd hei meidin
yksikkd on tdn kdyny, me ollaan titd mieltd. (E4)

(39) Se haasto ajatteleen ja kertomaan, jakamaan muillekin mielipiteitd. (E7)

Esimiehet nédkevit osallistavalla strategiaviestinnélld useita vaikutuksia sekd suoraan
strategiaan ettd vélillisesti muihin alueisiin. Edelld kuvatut vaikutukset ovat kaikki suh-
teellisen tasaveroisia siten, ettei niistd nouse yhtd tai kahta selkedsti merkittdvimpad
vaikutusaluetta. Tdssd kohdin on relevanttia tehdé vertailua ndiden esimiesten ndkemien
vaikutusten ja aiemmin (ks. luku 4.1) kuvattujen strategian kehittdjien ilmaisemien
odotusten kesken. Kuviossa (6) ndkyvit odotusten ja vaikutusten viliset yhteydet ver-

tailuna.
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Kuvio 6. Osallistavan strategiaviestinnin vaikutukset suhteessa odotuksiin

Kuviossa (6) ndkyvit ensinndkin aiemmin esitellyt odotukset (ks. luku 4.1) ja vaikutuk-
set (ks. luku 4.2). Kuvion viivat kuvaavat sitd, miten vaikutukset liittyvét odotusten eri
osa-alueisiin. Toisin sanoen odotuksen osa-alueesta vaikutukseen johtava viiva ilmentda
sitd, ettd kyseisen odotusten osa-alue on toteutunut vaikutuksessa ilmaistulla tavalla ja

tasolla. Kuvaan seuraavassa tarkemmin niitd odotusten osa-alueiden toteutumisia.

Prosessiin liittyvien odotusten osa-alueesta on kuviossa (6) yhteys vilillisiin vaikutuk-
siin, esimiehen viestintdtukeen ja viestinnilliseen kattavuuteen. Prosessiin liittyvét
odotukset tdyttyvit vilillisten vaikutusten kautta siind muodossa, ettd osallistavan
strategiaviestinndn myo6td syntyy organisaatiolle yhteinen kokemus, joka tuo
lapindkyvyyttd ja uudenlaista strategian tekemisen tapaa. Prosessiin liittyvien tehokkuu-
den ja kattavuuden odotusten voi ndhdd tdyttyvén suhteellisen hyvin kahdella tavalla.

Esimiehet kokevat osallistavan strategiaviestinndn helpottavan heididn ty6téén strategian
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viestimisessd. Osallistavalla strategiaviestinnélld voidaan saada suuri maird henkilostod

mukaan strategiakeskusteluun.

Kuviossa (6) (ks. sivu 64) kulkee vuorovaikutukseen liittyvéstd odotusten osa-alueesta
viiva strategiadialogin kdymiseen. Toisin sanoen vuorovaikutusodotukset tdyttyvit siind
muodossa ja silld tasolla, ettd strategiasta kidydddn keskusteluja organisaatiossa. Niin
ollen vuorovaikutusodotukset tdyttyvdt vain osittain. Strategiasta kédydddn kylla
hyvinkin paneutuvaa ja tunnollista keskustelua ohjeistusten mukaisesti. Odotukset dia-
logisuuden vahvistumisesta organisaatiossa etenkin yksikkojen valilld eivét kuitenkaan

ainakaan selkedsti ndyté tayttyvan.

Ideoiden saamiseen liittyvéstd odotusten osa-alueesta on kuviossa (6) (ks. sivu 64) viiva
henkiloston panokseen. Kyseiset odotukset tiyttyvét sikdli hyvin, ettd prosessin myota
saadaan mittava maird kehittdimisehdotuksia. Vaikka niiden joukossa ei olisikaan ollut
suurta madrad tdysin uusia innovaatioita, niiden koetaan kuitenkin vahvistavan kenties

muutoinkin suunniteltuja toimintatapoja.

Strategian ymmarrykseen liittyvien odotusten osa-alueesta kulkee kuviossa (6) (ks. sivu
64) viiva strategian avainviestien sisdistimiseen. Avainviestien ymmartdmiseen rajattu
suhteellisen maltillinen tavoite tdyttyi hyvin. Esimiehet kokivat osallistavan strategia-
viestinndn tehneen strategian pdikohdat tutuiksi ja keskustelluiksi. Sen sijaan toive
strategiakeskustelun jatkumisesta ja etenemisesti toimintatapojen uudistamiseen ei valt-
tdméttd aivan tiyty. Toiminnan muuttumiseen liittyvédt odotukset jattdvétkin ilmaan
kysymysmerkin (ks. kuvio 6 sivulla 64). Tamén tutkimuksen perusteella osallistava

strategiaviestintd ei tdssd muodossaan takaa toimintatapojen muuttumista.

Yhteenvetona osallistavan strategiaviestinndn odotusten ja vaikutusten vertailusta
totean, ettd keskeistd on tavoitteiden tunnistaminen ja madrittiminen osallistavalle

strategiaviestinnélle siten, etti ne on suhteutettu paitsi organisatoriseen kontekstiin
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myo0s kiytettdvissd oleviin menetelmiin, resursseihin ja rooleihin. Seuraavaksi esittelen
nditd osallistavan strategiaviestinndn arvioinnissa esimiesten esille nostamia osa-alueita,

joista ensimmadisend kdyn l4pi menetelmien merkitykseen liittyvét tulokset.

4.3 Kéytettdvien menetelmien merkitys osallistavassa strategiaviestinnédssa

Osallistavassa strategiaviestinndssd voidaan hyddyntdd hyvin monenlaisia menetelmid,
mutta menetelmévalinnat vaikuttavat osallistumisen hyddyllisyyteen. Tutkimuksissa on
todettu nimenomaan kasvokkaiseen viestintdén perustuvien menetelmien tukevan osal-
listumista (Pekkola ym. 2013: 79). Kiintoisaa ja tirkedd on huomioida, ettd kohdeorga-
nisaation strategiaviestinndssd hyoddynnettiin erilaisia sdhkoisten ja kasvokkaisten
menetelmien yhdistelmid. Tiimit katsoivat yhdessd johdon videoitua keskustelua
keskustellen siitd. Sen jdlkeen tiimit jakoivat nikemyksidén sosiaalisen median toimin-
nallisuuksin varustetun sisdisen tyokalun avulla. Haastatellut esimiehet panivat merkille
selkedn eron menetelmissd esimerkiksi sithen, ettd vastaisi yksin saman tien vas-

taamisen jilkeen unohtuvaan sahkopostikyselyyn.

Menetelmilla tarkoitetaan tdssd yhteydessi laajasti katsottuna tapoja tehda strategiavies-
tintdd. Toisin sanoen menetelmilld viitataan tydkaluihin, aineistoihin, puhetapoihin,
prosessin vaiheisiin ja muihin valintoihin koskien osallistavan strategiaviestinnin
kdytdnnon toteutusta. Menetelmien merkittdvyys ja toisaalta merkityksen tarkempi
sisdltd ovat tirkeitd osa-alueita ymmartdd, jotta pystyttiisiin arvioimaan osallistavan

strategiaviestinndn kokonaisuutta ja onnistumista.

Tédmain tutkimuksen perusteella menetelmien merkitys ei nouse keskeisend tekijéni esil-
le sikéli, ettd silld alueella ei ndhda varsinaista kehittimisen tarvetta. Tutkimukseen
haastattelemani henkil6t eivdt tuoneet esille kovin laajaa teemojen kirjoa, vaikka

menetelmistd oli oma kysymyksensikin haastatteluissa. Siten on perusteltua todeta, etti
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menetelmien merkitys ei ole ratkaisevan kriittinen alue. Toisekseen menetelmiin liittyva
suunnittelu ei myoOskddn ole tarpeen ennen strategiaviestinndn ennakkovalintoja.

Menetelmia kylld 16ydetéén, kun tahtotila on selvana.

Edeltiva kuvaus ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd menetelmévalinnat olisivat jotenkin yh-
dentekevid. Menetelmien tdytyy olla toimivia, kiinnostavia ja tarkoitukseensa sopivia.
Menetelmien kuitenkin nihddin olevan erddnlainen osaamiseen ja vaihtoehtojen tarjon-
taan liittyvd itsestddnselvyys. Menetelmit koetaan hyviksi ja perustelluiksi siten, ettei
niiden pohtiminen heritid kovinkaan paljon nidkemyksié tai kehittimisehdotuksia. Suh-
tautuminen menetelmiin on neutraalia hyvéksyntda tai jopa myoOnteistd yllattyneisyytta
esimerkiksi menetelmien tuoreuteen liittyen. Koska menetelmien arvioinnista ei tissd
tutkimuksessa kertynyt mittavaa aineistoa, niitd koskevat tuloksetkin esitellddn silld
painoarvolla, joka kuvastaa aineiston osuutta kokonaisuudessa. Menetelmien merkitys
jakaantuu neljdén osa-alueeseen: ymmarrettivyys, jatkuvuus, muoto ja kohdistaminen.

Namaé osa-alueet ovat pelkistettynd nikyvilla kuvassa (7).

Ymmarrettavyys || Muoto

Kuvio 7. Osallistavan strategiaviestinndn menetelmien merkitys
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Ensiksikin menetelmissi on tirkedd varmistaa menetelmien tukema jatkuvuus (ks. kuvio
7 sivulla 67) tai niiden mahdollistama jatkuvuus (ks. esimerkit 40, 41, 42 ja 43). Tadma
tarkoittaa kiytdnnossd sitd, ettd osallistavaa strategiaviestintdd toteutetaan paitsi pitkin
strategiaprosessia my0s sen loppusuoralla palautteen ja vuorovaikutuksen muodossa.
Jatkuvuuden merkitysté saatetaan véhitelld olettaen, ettd henkildsté omaksuu kertaluon-
toisen tiedotuksen my6td monia hiomisvaiheita vaatineen strategian sisdllon (Mantere
ym. 2006: 38). Myos ajoitukseen ja vaiheistukseen liittyvit valinnat liittyvét jatkuvuu-
den palvelemiseen. Osallistamisen aloitusvaiheen ei saisi olla liian myShédédn suhteessa
strategiaprosessin aloittamiseen, jotta henkilostolle syntyy aitoja vaikutusmahdollisuuk-
sia sekd kokemus oikeaan aikaan vaikuttamisesta. Toisaalta osallistaminen liian
aikaisinkin voi olla joillekin hdmmentévad tai turhauttavaa. Jotkut haluavat esittdd
ideoita “puhtaalta poydaltd” arvostaen esimerkiksi aivoriithien tyyppisid tapoja. Toiset
taas suosivat valmiin tai ainakin luonnostellun aineiston kommentointia tehokkaampana

tai helpompana tapana.

Keskeisimpéna jatkuvuuden osa-alue liittyy kuitenkin jatkotoimenpiteisiin osallistavien
vaiheiden jdlkeen. Osallistaminen luo odotuksia, joihin on hyvé vastata vuorovaikutuk-
sen jatkamiseksi sekd arvostuksen osoittamiseksi henkildston osallistumisesta. Taémén
lisdksi ainakin esimiehet ovat uteliaita sen suhteen, miten organisaatio kokee osallistu-
misen tuoman lisdarvon ja annin. Jatkotoimenpiteisiin liittyy myos se, ettd niitd olisi
hyvd ohjeistaa keskitetysti epdtietoisuuden vélttimiseksi. Parhaimmillaan osallistava
strategiaviestinté tarkoittaa jatkuvaluonteista prosessia, jossa aktiiviset osallistumisvai-

heet vuorottelevat vuorovaikutukseen rohkaisevan avoimen viestinndn kanssa.

(40) Kuinka hyvin tidmé sitten taas tdd meiddn intraosallistuminen nékyy
sitten, tai ne tulokset nikyy sitte henkilostolle, ettd mihin ne on johtanu
- - ehdottomasti pitéis joku clousaus tehda sille. (E2)

(41)  Alkuvaiheessa, kun alkaa jotain hahmottua - - ettd olis titd viestintda ja
ennen kaikkea sitd tekemistd - - helpottavaa henkildstolle, kun pystyy



(42)

(43)
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ottamaan jotakin kantoja sinne tai tuomaan jotain ndkemyksid, kun on jo
jotakin olemassa. (E2)

Tapa ja keinot on ihan hyvié, mutta taajuus on vaan liian harvaan. (E3)

Se on tietysti aina védhén taitolaji, ettd missd kohti sen tekee ja minka-
laisella luonnoksella - - et saa sitten niitd ituja, jos sulla ei 0o mitdén mitd
heittdd pureksittavaksi. (E6)

Kuvion (7) (ks. sivu 67) mukaisesti toinen osa-alue menetelmiin liittyen on menetelmien

ymmdrrettdvyys (ks. esimerkit 44 ja 45). Ymmarrettdvyys koostuu strategiaviestinnéssi

kaytettavistd kielestd termeineen, ilmaisuineen ja puhetapoineen. Siithen vaikuttavat

myos strategia-aineistojen ymmaérrettdvyys ja kdytdnnon toimenpiteitd koskevien ohjeis-

tusten selkeys. Kéytettdvien tyokalujen kdyttdjaystivillisyys ja helppous ovat keskeisid

paitsi sujuvuuden my0s kiinnostuksen kannalta.

(44)

(45)

Mut sit jos puhutaan tdammosilld hienoilla sanoilla niin se voi olla joskus,
ettd se menee sitten vihédn niinku hdmardmmaiksi. (E1)

Mun mielestd se on varsin kehittimiskelponen tyokalu - - tietoteknisesti
vield vdhin niinku kehittyneemmalle alustalle tekeen niin se olis niinku
vield havainnollisempi. (ES)

Menetelmien muoto on kolmas tirked osa-alue menetelmien hyddyllisyyden kannalta

(ks. esimerkit 46 ja 47). Téassd yhteydessd muoto tarkoittaa esimerkiksi strategiaviestin-

nin madrad, toteutustapoja, foorumeita sekd myos viestinndn avoimuuden tasoa.

(46)

(47)

En ainakaan voi moittia, etteik6é ois ollu mahollisuuksia ottaa kantaa tai
osallistua siihen ja niin, ettd ainakin sitd on niinku yllin kyllin. (E5)

Se oli hyvi, ett ku se tyokalu, jossa piti sitte pyOrittdd nditd ajatuksia ja
tuoda omia ideoita siihen, ett ku siindhdn ndki sitten nditten muittenkin
ajatuksia, ettd sehin oli kans mielenkiintosta. (E7)
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Neljds menetelmien tirked osa-alue on menetelmien kohdistaminen eli erdénlainen
raatdlointi. Tadma liittyy osallistavan strategiaviestinndn kohderyhmien tunnistamiseen ja
huomioimiseen sekd osapuolten kohtaamisen ja vuorovaikutuksen edesauttamiseen (ks.
esimerkit 48 ja 49). Kohdistamiseen liittyy my0s se, ettd tyOyhteison jdsenet saisivat
kokemuksen kollektiivisesta ja heille yhteiseksi asiaksi suunnatusta strate-

giakeskustelusta.

(48) Meidin kannattas mun mielestd miettid, ettd kenelle me tehdddn téa
strategia, ettd kun mun ndhddkseni tid tulee nyt aika monelle kohderyh-
mialle, niin td4 ehka kérsii viestinnéllisesti siitd, ettd tdssd on niinku mo-
nenlaista asiaa. (E2)

(49) Tavallaan annetaan niille tavotteille kasvot, ett vaikka tdd videojuttu,
mika nédytettiin sitte niinku yksikdissd niin ndyttddhdn se, ettd tds ollaan
tosissaan. (ES)

Osallistavan strategiaviestinndn menetelmien jatkuvuus, ymmarrettavyys, muoto ja koh-
distaminen ovat tirkeitd osa-alueita suunniteltaecssa kdytdnnon toteutusta, vaiheita ja
tyokaluja. Ne eivit kuitenkaan ole sellaisia kriittisid 1dhtokohtia, joiden ldpikdynti olisi
ratkaisevaa strategiaprosessin alkuvaiheessa ja ennen pdatostd osallistavan strategiavies-
tinndn soveltamisesta. Sen sijaan téllaiseksi kriittiseksi osa-alueeksi nousee resurssien

merkitys, mitd kdyn ldpi seuraavaksi.

4.4 Resurssoinnin merkitys osallistavassa strategiaviestinnéssi

Resurssoinnin merkitys nousee esille timén tutkimuksen aineistossa ikdén kuin itsek-
seen ilman sitd koskevia haastattelukysymyksidkin. Resurssoinnilla tarkoitetaan tdssé
osallistavaan strategiaviestintdén kohdistettavaa henkil6resurssien mairdéd, ajallista
panostusta ja kéytettdvdd osaamista sekd strategiaviestinnin henkiloresursseilta vaadit-

tavia kehityshakuisuutta ja prosessildahtdisyyttd. Toisin sanoen kyse on siitd, minkd ver-
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ran aiotaan ja voidaan panostaa osallistavan strategiaviestinndn tai ylipdénsé strategia-

viestinndn toteuttamiseen ja edesauttamiseen.

Resurssointia koskevissa esimiesten ndkemyksissd korostuu ensinnikin tarvittavien
henkiloéresurssien mddrdd koskeva pohdiskelu (ks. esimerkit 50 ja 51). Etenkin organi-
saation suuren koon ymmarretddn edellyttdvin suhteellisen isoa panostusta. Esimiehet
miettivit, kuka on ikédn kuin kohteena ja vastaanottajana sille tyolle, mitd henkildsto
tekee kidydessddn strategiakeskusteluja ja kirjatessaan esimerkiksi strategian toteut-

tamista tukevia kehittimisehdotuksia.

(50) Siti en tiedd yhtdén, ettd kuinka massiivinen toi niinku on toteuttaa, onks
tdhan rahkeita niinku jatkossa, kun strategiaa uudistetaan, mutta minusta
tad oli hyva systeemi. (E7)

(51) Tatd ei valttdmattd koeta niin helposti omana, koska on vaikea antaa
tdhdn panosta, kenen tahansa, tuolla jos miettii, ja mehédn ollaan ihan
jumalattoman iso organisaatioki, ettd kylldhdn siind on varmaan koko
ajan haaste, ett miten saatas kaikki mukaan. (E2)

Toinen resurssointiin liittyvd osa-alue on ajallinen panostus (ks. esimerkit 52 ja 53).
Strategian luominen, kehittiminen ja viestiminen on kokonaisuutena jo niin laaja pro-
sessi, ettd sen vaatima aika olisi esimiesten mielestd hyoddyllistd tiedostaa tehtdessi va-
lintoja strategiaviestinnin ldhestymistavasta. Aikatarpeiden ndkdkulmasta kyse on sekd
yksittdisten tyontekijoiden ajankdyton tarpeesta ettd koko prosessin kestoon liittyvéstd

ajallisesta sitoutumistarpeesta.

(52)  Se jii vdhin just semmoseksi irralliseksi, ettéd silld vaan varmistettiin, ett
okei ett henkilostd on kdynyt ja keskustellut, mut just se, ettd lukiko niitd
tekstejd tuolta kukaan - - katottiinko, ettd siel on jokaisen yksikén koh-
dalla rasti, ett on kiyty, ldhinnd se, ettd oliko tuuleen huutamista vai
saiko niistd joku jotain, ett se varmaan niinku jatkossa..ett toi oli hyvd
tapa ja toimintatapa, mut just se, ettd henkildstolle tulis joku semmonen
vield olo, ett ne on joku meitd korkeampi taho vield lukenu. (E4)
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(53) Ma en oo ihan kartalla siitd, ettd kuinka niitd on késitelty ja huomioitu
sitten sielld, ettd tietysti jollekin voi tulla semmonen tunne, ettd sielld ne
on kasassa, toisaalta kuitenkin joku resurssi varmaan sielldkin on
olemassa, joka niité tyostda. (E1)

Kolmas resurssointiin liittyvd osa-alue on vaadittava osaaminen ja erityisesti strate-
giaosaaminen (ks. esimerkki 54). Osallistavaa strategiaviestintd hoitavilta tahoilta edel-
lytetddn strategian merkityksen ymmartdmistd kaikkine ulottuvuuksineen. Lisdksi tarvi-
taan uskoa ja taitoa osallistamiseen, jotta organisaatiollekin vilittyy aito halu
vuorovaikutteiseen ldhestymistapaan. Osaamiseen ja strategiseen ymmaérrykseen kuuluu

esimerkiksi sitouttamisen tavoitteleminen.

(54) Mun mielestd paluuta ei oo semmoseen malliin, ettd joku puurtaa kopissa
ja laittaa sen listalle meidén hyviaksyttaviksi sen meiddn strategian, se on
varmaan se sitoutuminen, ettd miks tehd semmonen strategia, mihin ei
sitouduta. (E5)

Neljds resurssoinnin osa-alue on strategiaviestinnén henkildresursseilta vaadittava kehi-
tyshakuisuus (ks. esimerkki 55). Tama tarkoittaa sité, ettd osallistavaan strategiaviestin-
tddn kuuluva vuorovaikutteisuus toteutuisi myos strategian kehittdjien ja muun organi-
saation valilld. Osallistava strategiaviestintd on ikddn kuin uskottavampaa ja tiydempas,
kun siitd vastaavat tahot ovat halukkaita kuulemaan palautetta ja soveltamaan sitd.
Edelleen se tukee osaltansa prosessia ndyttdessd esimerkkid siitd, mitd asioiden yhdessa

kehittiminen voi parhaimmillaan olla.

(55) Ei ne oo mun mielestd silld tavalla suhtautunu, ettd nyt tdd meni tiy-
dellisesti, vaan ihan oikeesti kysyny, ettd mité pitds parantaa ja tottakai ei
koskaan voi ottaa kaikkee kritiikkid ja kehittdmisehdotuksia, mut kyl
mun mielestd aina on joku parannus tullu ku on tehty uutta strategiaa.
(E6)

Viides resurssointia koskeva osa-alue on strategiaviestinnin henkiloresursseilta toivot-
tava prosessildhtoisyys (ks. esimerkit 56 ja 57). Resurssit tuskin riittdvit osallistavaan

strategiaviestintddn, jos asiaan suhtaudutaan kertaluontoisena harjoituksena tai toimen-



73

piteend. Strategiaviestintd olisi hyvd ndhdd suhteellisen suurena, prosessinomaisena ja
jatkuvaluonteisena hankkeena. Eteenpdin katsominen ja seuraavien askeleiden edesaut-

taminen ovat osa titd prosessildhtoisyytta.

(56) Jonku sen tarttee implementoida sen koska ei se, eihdn se muutos silld
paperilla ja hienolla tota layoutilla tapahdu. (E8)

(57) Strategian jalkauttamisessa on aina se perinteinen ongelma, etti se on
niinku hetkellinen asia, se on niinku hetken pinnalla ja sit se unohtuu. - -
Siitd kun tehdddn toi ensimméinen kalvo ja pidetddn se ensimméinen
puhe ja ennen ku se arki muuttuu, niin siind on niinku paljon tekemista ja
se on pitka tie. (E3)

Esimiesten tunnistamalla resurssoinnin merkitykselld on positiivinenkin sanoma.
Vuorovaikutteisuutta voi edesauttaa, jos organisaatiossa arvostetaan osallistavan strate-
giaviestinnidn vaatimaa tyOpanosta. Tdémdn myoOtd strategian kehittdjienkin voi olla
helpompi viestid jatkotoimenpiteistd, kun pohjana on ymmaérrys yhteisestd ja isosta
ponnistuksesta. Yhteinen ponnistus vaatii kuitenkin toisiaan tdydentdvid rooleja, joita

koskevat tulokset esittelen seuraavassa.

4.5 Roolien merkitys osallistavassa strategiaviestinndssa

Toinen kriittinen ldht6kohta ennen osallistavan strategiaviestinnin toteutuksen suunnit-
telua liittyy roolien merkitykseen. Rooleista ei tdmén tutkimuksen haastatteluissa esitet-
ty erillisid kysymyksid. Silti kautta aineiston rooleihin liittyvid ndkemyksid kertyi
jokaiselta haastateltavalta sekd esimiesten ettd strategian kehittdjien keskuudesta.
Rooleilla vaikuttaa télld perusteella olevan keskeinen merkitys siind, millaiset mahdol-
lisuudet organisaatiolla on onnistua osallistavassa strategiaviestinnidssd. Tdméa havainto
tukee Lehtosen (2000: 206-207) ndkemystd siitd, ettd nimenomaan organisaation yk-
siloiden viestintétaitojen ja osaamisen varmistaminen olisi tirkedd ennen esimerkiksi

menetelmien ja tyokalujen kehittdmista.
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Rooleilla viittaan tissd yhteydessi niihin organisatorisiin rooleihin ja vastuisiin, joita eri
tahoihin liittyy. Kyse voi olla odotetuista tai vaadituista rooleista. Kyse voi olla olete-
tuista rooleista tai jopa vadrinkasityksistd roolien suhteen esimerkiksi tiedonpuutteen tai
dialogin puutteen vuoksi. Edelleen kyse voi olla kehitysehdotuksista tai toiveista sen
suhteen, millaisia rooleja osallistavassa strategiaviestinndssd pitdisi olla mukana.
Roolien vililld voi vallita my0s ristiriitoja tai pdéllekkdisyyksid. Yhta lailla roolit voivat

tukea ja tdydentda toisiaan.

Tassd tutkimuksessa keskeistd ei ollut sen arviointi, mitkd roolit toteutuivat hyvin tai
huonosti, koska roolit nousivat esille aineistosta ikdén kuin osallistavan strategiaviestin-
nidn edellyttimind. N&in ollen tuloksetkin esitellddn siitd ndkokulmasta, millaisille
rooleille on ikddn kuin kysyntdd. Kunkin roolin kohdalla esitettidvit aineistoesimerkit
voivat kuvastaa joko roolin toteutumista tai puuttumista, mutta titd olennaisempaa on

roolin tarpeellisuus (ks. esimerkki 58).

(58) Johtamisessa se tietysti sitte korostuu se juttu, ett pitdd kattoo, kuka
ohjaa ja kuka seuraa, kuka johtaa sitd hommaa sitte, jos ei oo ne vastuut
ihan selkeet sitte. (ES)

Seuraavassa esittelen tdmin tutkimuksen perusteella tunnistamani osallistavan strate-
giaviestinnin edellyttdmait roolit seké ne tahot, kenen niité rooleja ainakin tulisi voida ja
osata harjoittaa. Namé tahot ja roolit ovat nikyvissd kuviossa (8), jonka sisdllon avaan

tahoa kerrallaan kasitellen.
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OSALLISTAVAN STRATEGIAVIESTINNAN ROOLIT

JOHTO STRATEGIAN KEHITTAJA
< Adnitorvi Prosessin luotsaaja
Sitoutumisen osoittaja Valmentaja
Kasvojen antaja Toimeksiantaja
Esimerkkijohtaja Priorisoija
Visioija Kiteyttdja
Tavoitteiden asettaja Luotaaja
Dialogin yllapitéja Dialogin yllapitéija
'd
TYONTEKIJA
Syventdjé, Sisdistdjd,
\ Sitoutuja, Soveltaja J
RESURSSI
VIESTINTA ESIMIES
< Tiedottaja Tiedonvalittdja
Tulkinnan edesauttaja Fasilitoija
Kielipoliisi Tulkitsija
Ymmirryksen varmistaja Muutosjohtaja
Kyselija Edustaja
Menetelmien tuottaja Motivoija
Kirjoittaja Toimeenpanija
Visualisti Raportoija
Neuvonantaja Asianomistaja
Dialogin yllapitdja Reflektoija
Dialogin yllépitdja

TULKKI TOTEUTTAJA

Kuvio 8. Osallistavan strategiaviestinnén roolit

Kuvion (8) roolikehikosta ilmenee, ettd kullakin taholla on erddnlainen korostuvin rooli
tai pddrooli, joka ikddn kuin kuvaa kyseisen tahon osuutta kokonaisuudessa ja toisaalta
kiteyttdd tarkempia tahokohtaisia rooleja. TyOntekijalld tima paérooli on resurssi, jonka
avulla strategiaa toteutetaan. Esimiehen padrooli on toteuttaja viitaten toiminnan joh-
tamiseen ja strategian toimeenpanoon. Strategian kehittdjan pédédrooli on luotsaaja, joka

suunnittelee ja koordinoi strategiaprosessia eteenpdin. Viestinndn péidrooli on tulkki,
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joka auttaa johtoa ja strategian kehittdjid viestimidn asiat ymmarrettdvésti sekd tulkit-
semaan organisaation viestejd. Johdon pédrooli on olla esimerkkind dialogisesta ja
avoimesta viestintdtavasta. Seuraavaksi kdsittelen ja kuvaan roolikehikon tahot roolei-
neen. Aineistoesimerkit ilmentévit roolien tarpeellisuutta ja niiden eri piirteitd. Tavoit-
teena on nimenomaan tunnistaa ja kuvata tarpeelliset roolit, koska niilld vaikuttaisi
tutkimuksen perusteella olevan kriittinen merkitys osallistavan strategiaviestinnidn en-
nakkoedellytyksind. Tarkoitus ei siis ole tdssd tutkimuksessa arvioida roolien toteutu-

misen tasoa kohdeorganisaatiossa, koska se ei kuulu tutkimuksen tavoitteeseen.

4.5.1 Tyontekijén roolit

Henkilostod osallistavaan strategiaviestintdén sopien aloitan roolien ja roolikehikon (ks.
kuvio 8 sivulla 75) tarkastelun tyontekijéstd. TyOntekijan osuus strategian toteuttamises-

sa kiteytyy syventdjdn, sisdistdjdn, sitoutujan ja soveltajan rooleihin.

Syventdjdn rooli liittyy strategian syventdmiseen ja monipuolistamiseen ideoiden ja
toimintatapojen kehittimisen muodossa (ks. esimerkit 59, 60, 61 ja 62). Ideointihalussa
ja -kyvyssd on kuitenkin yksilollisid eroja. Osa haluaa osallistua ilman kehoitustakin,
kun taas osa kokee sen itselleen kuulumattomana osana suhteessa omiin tyotehtiviinsa.
Osa rohkaistuu pienemmissé tiimitapaamisissa jadden hiljaiseksi tyOyhteison isommissa
foorumeissa. Tyontekijoiden suhtautuminen ja asenne strategiaan voi vaikuttaa siihen,

miten he ndkevit ja toteuttavat ideoijan roolia strategiaviestinnissa.

(59) Hirveen hyvid ne oli niinku ideoinu ja ajatellu just niitd kysymyksid ja
osannu just niinku laaja-alasestikin niitd niinku pohtia. (E4)

(60)  Sit ku mennddn ihan yksittdisten ihmisten mielipiteisiin niin sielld taas
tulee varmaan valtava hajonta. Joku on sitd mieltd, ettd ei oo voinu osal-
listua riittdvasti ja joku on taas sitd mieltd, ettd on muutakin tekemistd ku
just tihédn asiaan osallistua. (ES)
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(61) Kyl se oli niinku semmonen, ettd taasko nditd strategioita, ettd semmo-
nen hieman leipiintyny suhtautuminen, miké ei kylld nédkyny kylld sitte
siind strategian tyOstdmisessa sitte. (E7)

(62) Tyontekijit on semmosia, ett ne haluaa olla mukana ja haluaa vaikuttaa
asioihin, ettd ei suuri osa nyt halua olla semmosia, etti vaan tehddin
niinku késketddn, vaan ett ndhéén, ettd omilla mielipiteilld on merkitysta
ja halutaan ndha, etti arvostetaan ja ollaan osana. (E2)

Sisdistdjdn rooli asetetaan esimiesten toimesta tyOntekijélle, jonka odotetaan omakoh-
taisesti ymmartivén ja sisdistivén strategian merkityksen. Sisdistiminen liittyy osallis-
tumisen, tulkinnan ja keskustelun kautta siihen, ettd strategia olisi omakohtaisesti

konkreettinen (ks. esimerkki 63).

(63) Jos halutaan semmonen strategia, milld saadaan niitd sovittuja tavotteita
ja padmaadrid aikaseksi, niin sillon se tuo varmaan niinku tehoa siihen, jos
on osallistuttu - - ylhaélti péin tuleva késkyttiminen - - se ei uppoo, sitd
ei oivalleta eiké siihen sitouduta. (ES)

Sitoutujan rooli merkitsee kdytdnnodssd sitd, ettd tyontekijdn toivotaan motivoituvan
strategian sisdllostd siind méadrin, ettd hén sitoutuu osaltaan edistiméén sen toteutumista.
Sitoutuminen ndhdédédn jonkinlaisena itsestddnselvdnd edellytyksend sille, ettd strategia

voi toteutua aidosti kdytdnnon toiminnan kautta.

Tyontekijan odotetaan lopulta olevan strategian soveltaja tai toteuttaja (ks. esimerkki
64). Soveltaminen tarkoittaa strategian periaatteiden soveltamista omassa tyossi tai tyon
tekemistd siten, ettd sen tekijd parhaansa mukaan edesauttaisi strategian toteutumista.

Soveltaminen on vaikeaa, jos ei ole sisdistdnyt strategian sisdltod ja merkitysta.

(64) Ettd miten sen itse kokee, ettd sieltd strategiasta pitds aina pystyd kat-
somaan se, ettd mitd se tarkottaa sen yksittdisen henkilon paivittdisen
tekemisen muuttamisen suhteen, pitdis 10ytyd vastaus siihen, ett sit se
strategia ldhtee toimiin. (E3)
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Edeltavit tyontekijin roolit ja niiden kuvaukset ilmentévit ndkemyksié siitd, ettd tyon-
tekijd on strategian toteutuksen aktiivisessa keskidssd eikd suinkaan esimerkiksi vain
tiedon vastaanottajan roolissa. Taéméi voi kuitenkin olla ennen kaikkea positiivinen
ilmid, koska sen myo6td organisaation osallistamishalu voi kasvaa. Pekkola ym. (2013:
51) toteavat osallistamisen edellyttdvédn tiedon avointa jakamista, henkiloston osallis-
tamista paatoksentekoon, konkreettisia osallistamisen tilaisuuksia sekd yksittdisen tyon-
tekijdn omaa osallistumisen halua. Témén tutkimuksen havainnot istuvat hyvin tuohon
jasentelyyn sikéli, ettd viimeisin eli tyontekijan osallistumisenhalu liittyy juuri tyonteki-
jan suhtautumiseen ja rooliin kokonaisuudessa. Tyontekijin tavoin kokonaisuuden

keskidssd on yhti lailla esimies seuraavaksi tarkasteltavine rooleineen.

4.5.2 Esimiehen roolit

Tyontekijén roolien toteutuminen edellyttdd erityisesti ldhimmén esimiehen panosta esi-
miehen erilaisten roolien kautta. Esimiesten roolia ei ole edelleenkéén tutkittu riittavésti
strategiaviestinndn kontekstissa (Ikdvalko 2005: 149). Roolien merkitystd kuvannee
kuitenkin hyvin, ettd pitkdaikaisen ja useita julkaisuja tuottaneen STRADA-strate-
giatutkimushankkeen tuoreimmat julkaisut kdsittelevdt nimenomaan esimiehen roolia

osana strategiaviestintdd (ks. esim. Suominen ym. 2009).

Tadmén tutkimuksen aineiston perusteella osallistava strategiaviestintd edellyttdd onnis-
tuakseen tiedonvilittdjin, fasilitoijan, tulkitsijan, muutosjohtajan, edustajan, motivoijan,
toimeenpanijan, raportoijan, asianomistajan, reflektoijan ja dialogin yllipitdjén rooleja
(ks. kuvio 8 sivulla 75). Néissd on luonnollisesti yhtymékohtia esimiehen rooliin
ylipddnsd, mutta keskeistd tdssd on tilaus ndille rooleille osallistavan strategiaviestinnin
onnistumista arvioitaessa (ks. esimerkki 65). Kisittelen seuraavaksi esimiehen roolit

siséllyttden kuhunkin niitd kuvaavia aineistoesimerkkejé.

(65) Esimiesten rooli on aivan valtavan tirked, koska jos ei se esimies
hanskaa sitd, niin ei sitd sillon se henkil6stokddn hanskaa. (S3)
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Tiedonvdlittdjdn rooli merkitsee sitd, ettd esimies viestii strategian sisdltdd eteenpdin
tyontekijoille saatuaan siihen aineistoa ja ohjeistusta organisaation johdon tai strategias-
ta vastaavien tahojen suunnalta. Fasilitoijana esimies puolestaan organisoi ja koordinoi
erilaisia osallistavan strategiaviestinndn kokoontumisia ja toimeksiantoja. Hén ikédn
kuin mahdollistaa strategian késittelyn ja sen tulosten eteenpdin viemisen joko tietona

tai tekemisena (ks. esimerkit 66, 67 ja 68).

(66)  Se posahti vaan niinku séhkopostiin, ettd tehkii ndin. (E4)

(67) Ne sai ite niissd ryhmissd sen tehd ja mdi kirjasin ne hyvin - - ja ma
kerdsin ne paperit ja sitte kokosin ne, niin just niistd nékivit, ettd ma en
ollu hirveesti niinku edes mitenkéén stilisoinut niité tietylld tapaa niinku
muuttanu niitd..johtajan ominaisuudessa. (E4)

(68)  Niin se tarttee kylld niinku esimiestyota ettd sellanen mahdollistuu. (ES)

Tulkitsijan keskeinen rooli on sitd, ettd esimies katsoo strategian sisdltod oman tiiminsd
ja sen tekemisten ndkokulmasta pyrkien edesauttamaan strategian ymmartdmistd ky-
seisessd tiimissd (ks. esimerkki 69). Kiytdnnossé tulkitsijan roolissa esimies voi esi-
merkiksi kysyd kultakin tiimin jdseneltd tulkintaa strategian teemoista, esittid oman
tdydennyksensi tdhdn ja johdattaa keskustelua aiheesta. Tulkintatydssd voi esimerkkien

kéyttamisesti olla iso apu.

(69) Ettd ei jad sen varaan taas, ettd kuinka valveutunu ja kuinka kyvykés
esimies on sitten nappaamaan tosta aineistosta jotain, vaan ettd on mietit-
ty se viestintd loppuun saakka. (E2)

Muutosjohtajan rooli ilmentdd tdssd yhteydessd sitd, miten olennaisessa asemassa esi-
mies on strategian toteuttamisessa (ks. esimerkki 70). Esimies on l&himpéana tyonteki-
joitddn, joilla taas on sekd muutosta vauhdittavia ettd hidastavia nidkemyksid tai
tekemisid. Muutosjohtajana esimieheltd kysytddn pitkdjinteisyyttd ja paddméédrdhakui-

suutta.
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(70)  Rutiinin johtaja on vield eri asia ku muutosjohtaja ja nekin harvoin 1 6 y -
tyy samasta persoonasta - - ja sen takia sitd ei niinku laajassa mittakaa-
vassa pysty kyl jattddn pelkdstdén esimiehen vastuulle, vaan konsernilla
on siind iso rooli. (E3)

Edustajan rooli viittaa sithen, ettd esimies toimii tavallaan organisaation edustajana,
mutta myos tyontekijoiden edustajana esimerkiksi viedessddn ndiden nidkemyksid
eteenpdin vaikkapa johtoryhmélle pdin (ks. esimerkki 71). Edustajan rooli on erdén-
lainen luottamustehtéva sikili, ettd edustettavat luottavat esimiehen ajavan asioita hei-
din toivomallaan tavalla. Téssd toki voi ilmetd ristiriitoja organisaation toiveiden ja
tyontekijoiden toiveiden vililld, miké korostaakin esimiehen sijoittumista ndiden vilille

organisaatiorakenteessa.

(71)  He tietdd, ett he voi viedd sitd niinku suoraanki, mut just ett on tullu
niinku se luottamus, ett médé vien niiti sitte eteenpdin. (E4)

Motivoijana esimies pyrkii osallistamaan omia tyontekijoitddn strategiaprosessiin ja
edelleen toimimaan strategian toteuttamiseksi (ks. esimerkki 72). [lman esimiehen mo-
tivointiroolia strategian soveltaminen tyontekijidn kohdalla jd4 kovin sattumanvaraisek-

si.

(72)  No tietysti jos ihmiset velvotetaan siihen osallistumaan..niinku nyt meil-
lakin on sanottu, ettd teiddn pitdd jarjestdd ja se pitdd kuunnella ja katsoo

se video ja kdyda keskustelua..kylld se meni ihan motivoinnin puolelle.
(E1)

Toimeenpanijana esimies vastaa siitd, ettd hidnen omassa tiimissdin parhaalla tavalla
tyoskennelldén strategian hengesséd ja sen tavoitteiden eteen (ks. esimerkit 73 ja 74).
Toimeenpanijan rooli korostaa esimieheltd tarvittavaa aktiivista lahestymisté strategiaan

sen sijaan, ettd hdn nikisi itsensd vain tiedonvilittdjdni tai sivustaseuraajana.

(73)  Jos ajatellaan suoraa esimiessuhdetta, niin sit ne viedddn sinne tyonku-
viin ja tuloskortteihin ne strategiaan liittyvit asiat. (E6)



81

(74)  Siindhin tavallaan se esimies oli niinku ikdin kuin vetdjani télle asialle
ja sehdn on niinku tarkeeti, ettd kaikki mielipiteet on niinku arvokkaita.
(E1)

Raportoijan rooli merkitsee sitd, ettd esimies seuraa strategiaviestinnidn onnistumista,
tekee havaintoja strategian sisdistdmisestd ja soveltamisesta sekd vilittdd téstd tietoa

ylimmin johdon tai strategian kehittdjien suuntaan (ks. esimerkki 75).

(75) Kyllahdn me on koko ajan sithen niinku piilomaisesti vaikutettu, ett
henkil6sto puhuu mulle, méda puhun niitd johtoryhméssa. (E4)

Asianomistaja korostaa toimeenpanijan lailla esimiehen aktiivista roolia perusedellytyk-
send (ks. esimerkki 76). Asianomistaja kuitenkin tiydentdd toimeenpanoa siten, ettd se
on erddnlainen asennekysymys. Asianomistajana esimies ikddn kuin omistaa strategian
oman tiiminsd kohdalla sen sijaan, ettd suhtautuisi sithen vilinpitimattomasti tai ulko-
puolisesti. Asianomistajan roolin soveltaminen nikyy siten, ettd esimies on ylped mah-
dollisuudestaan viedd osaltaan strategiaa eteenpdin. Roolin puuttuminen puolestaan
ndkyy niin, ettd esimies kokee strategian toteuttamisen kuuluvan jonnekin muualle jopa

hinen omalla vastuualueellaan.

(76) Mité toi strategia tarkottaa mun kavereiden pdivittdisessd tekemisessd,
niin 1-3 asiaa, ett mitd se konkreettisesti tarkottaa. (E3)

Reflektoijan roolissa esimies tarkkailee ja luotaa omaa toimintaympiristéddn kéyden
tarvittaessa keskustelua tyontekijoiden kanssa strategian tavoitteista. Reflektointia on
my0s esimiehen oma pohdiskelu ja jasentely strategian merkityksestd kussakin konteks-

tissa (ks. esimerkit 77 ja 78).

(77)  Toki siind on esimiehend iso rooli siind, esimiehen pitdis pystyd ym-
martddn se niin, ettd pystyy sen sitten viemadn alaisilleen. (E3)

(78) Mul on tds vdhdn semmonen huono omatunto, ettd voi olla ettd ehka
tammostikin olis pitdnyt tehd4, ett..mutta on vaan mulla menny ohi. (E7)
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Dialogin ylldpitdjdand esimies pyrkii jatkuvaluonteiseen strategian ldsnédoloon oman tii-
minsd sddnnollisissd tydyhteisokokouksissa, kehityskeskusteluissa ja tyon arjen keskel-
14. Esimies voi osaltaan pyrkid vaikuttamaan siihen, ettd strategiakeskustelu jatkuu pait-

si hdnen omassa tiimissdédn my0s organisaatiossa ylipdédnsa (ks. esimerkki 79).

(79) Kyl se niinku pitds olla vield kakssuuntasempi sillai, ettd konserni ker-
too, ettd tdmmostd heilld on mielessd ja sitten vastakysymyksend on,
ettd meidan pitds kertoo, ettd me koitetaan hoitaa oma osuutemme tilld
tavalla ja sit ne taas kertoo, ettd vaikuttaa ihan hyvéltd ja ne voidaan
lukita yhteiseksi tavotteeksi, ett kylhdn se vdhdn semmonen pintapuoli-
nen kuitenkin oli. (E3)

Edelld kuvatut esimiehen roolit ovat tdmidn tutkimuksen perusteella keskeisesti
huomiointia vaativa osa-alue. Tdmén tutkimuksen havainnot roolitarpeista tukevat esi-
merkiksi Suomisen ym. (2009: 45-47) kuvausta siitd, mitd esimichiltd vaaditaan. Hei-
ddn mukaansa esimieheltd vaaditaan strategiakielen hallintaa, tulkin taitoja, strate-
giatyokalujen hallintaa, asiantuntijuutta, kokonaisuuksien hahmottamista ja rohkeutta
viestittdd rakentavaa palautetta (emt. 45—47). Tutkimusaineistosta nousseet roolitarpeet
sopivat yhteen myds Ikdvalkon (2005: 83) havaintojen suhteen esimiehen toimeen-

panevasta, fasilitoivasta, valtauttavasta ja reflektoivasta toimintalogiikasta.

Esimiehen moninaiset roolit vaativat paitsi niiden tunnistamista my0s niistd
keskustelemista ja niihin liittyvdd valmennusta. Valmennus ja tuki ovat valttimattomia
senkin vuoksi, ettd esimiehen roolin tyontekijoiden ja johdon vilissd on todettu olevan
ajoittain myds hyvin kuormittava etenkin strategisia muutoksia luotsatessa (Pekkola ym.
2013: 116). Niiden asioiden huomioinnista strategiaviestinnidssd pdavastuun kantavat

strategiatyOtd luotsaavat strategian kehittéjét, joiden rooleja kuvaan seuraavaksi.
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4.5.3 Strategian kehittéjien roolit

Strategian kehittdjdnd voi organisaatiosta riippuen toimia yksi henkilé esimerkiksi or-
ganisaation ylimmadsséd johdossa tai useampia strategian kehittdmiseen ja strategiatyon
koordinointiin osallistuvia henkilditd. Strategian kehittdjdt voivat organisatorisesti
tyoskennelld monissa eri yksikdissd osallistuen kuitenkin aktiivisesti strategiatyohon.
Riippumatta tahon asemasta tai henkiloméérdstd sille asetetaan monenlaisia roo-
liodotuksia, joista osa toteutuu ja osa ei toteudu. Keskeistd on jélleen kuitenkin se, etti
kyseisille rooleille on tarvetta, mikd ilmenee osallistavan strategiaviestinndn hyddyl-
lisyyttd ja onnistumisen edellytyksid arvioitaessa. Strategian kehittdjien rooleja ovat
prosessin luotsaaja, valmentaja, toimeksiantaja, priorisoija, kiteyttdjé, luotaaja ja dialo-

gin ylléapitdja (ks. kuvio 8 sivulla 75).

Prosessin luotsaajan rooli on strategian kehittdjien keskeisin rooli (ks. esimerkki 80).
Verrattuna muiden tahojen osuuteen kokonaisuudessa nimenomaan strategian kehittdjil-
12 on virallinen vastuu organisaation strategiatyon koordinoinnista ja kehittimisesta.
Prosessin luotsaamisessa térkeintd ovat aktiivisuus ja organisointikyvyt koko prosessin

varrella.

(80) Se on se perinteinen ongelma niissé, ettd kaikki ne voimavarat menee
sithen, ettd saadaan tdd aikaseks ja sitten unohdetaan, ettd se pitds oi-
keesti viedd vield kiytdntoonkin, sithen ei ookaan endi paukkuja. (E3)

Valmentajan rooli on strategian kehittdjien rooli joko omakohtaisesti toteutettuna tai
mahdollisesti tarvittavan valmennuksen ja “briiffauksen” varmistajana (ks. esimerkki
81). Tarkasteltaessa esimiehen moninaisia rooleja on helppo ymmartia, etteivit ne mah-

dollistu ilman rooleihin liittyvan dialogin kdymista.

(81) Se oli vdhi ensin, ettd hetkonen, etti mikds juttu tdd on ja ettd niinku
mitd pitdd tehd, ett ois ehkd kaivannu siitd jonkulaista.. - - siit ois ehké
toivonu jotain, ett oltas briiffattu vihén jotenkin. (E4)
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Toimeksiantajana strategian kehittdjit pyytavit esimiehid tai muita tahoja fasilitoimaan
osallistavan strategiaviestinndn aktiviteetteja tai esimerkiksi raportoimaan tiimiensa

strategiakeskusteluista (ks. esimerkki 82).

(82)  Mehin jouduttiin sieltd sitten nostamaan esimerkiksi nyt - - koskevia ke-
hittdmisasioita yks tai kaks kappaletta. (E1)

Priorisoijan rooli on erittdin tdrked, koska osallistavan strategiaviestinndn myd6td voi
kertyd valtavakin méérd aloitteita, ndkemyksid ja vaatimuksia strategian siséltoon liit-
tyen. Jonkun on kyettdvd nikemddn keskeiset linjat, fokusoimaan sisdltod ja tekemédn

myos tiukkoja rajauksia sisdltoon (ks. esimerkki 83).

(83) Se, ettd se on oikeasti teknisesti toteuttamiskelpoinen strategia..niinku
kokonaisuus..tavotteet ja sitte mittarit ja toimenpiteet. (ES)

Kiteyttdjdn rooli eroaa priorisoijan roolista siind, ettd siind on kyse siséllontuottamisesta
eikd pelkdstddn sen valitsemisesta ja rajaamisesta (ks. esimerkki 84). Kiteyttdjani
strategian kehittdjit pyrkivit jisentdmédn ja kiteyttdmédn prosessin myotd muodostuvaa
sisdltod siten, ettd se heijastaisi sekd organisaation tarpeita ja tavoitteita ettd henkiloston
antia strategian siséllolle. Kiteyttdjan roolissa strategian kehittdjien olisi hyvéd konsul-
toida viestinnédn osaajia, jotta seki asiasisdltoon ettd ilmaisuun keskittyminen mahdollis-

tuvat yhteistyon kautta.

(84)  Uskon, ettd niille kdytetyille kisitteille niin se luomisprosessi toi var-
maan enemman semmosta yhteistd pohjaa. (E6)

Luotaajan rooli liittyy strategian kehittdjien 1dhestymistavalta edellytettdviin jatkuvuu-
teen ja pitkdjinteisyyteen (ks. esimerkki 85). Luotaajana strategian kehittdjd havainnoi
organisaatiota strategian ndkokulmasta pyrkien tunnistamaan kehitystarpeita ja
tiedonpuutteita. Luotaus liittyy my0s sen tarkasteluun, missd méadrin strategian sisélto

on saatu levitettyd organisaatioon ja missd mairin strategia on péddssyt jo toteutumaan.
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(85) Nyt kun tdd koko myllytys on kéyty ldpi niin se ois ehkd hyva vield
puida, ettd missd nyt mennédén ja mitd jai kiteen. (E7)

Dialogin ylldpitdjdn rooli on esimiesten lailla keskeinen rooli myos strategian kehitté;jil-
14 (ks. esimerkit 86 ja 87). Se merkitsee jatkuvaluonteisuutta, mutta keskittyy nimen-
omaan vuorovaikutuksen ja keskustelun aktivoimiseen ja syventimiseen. Se tarkoittaa
eri osapuolten kuulemista, rohkeaa kysymistd ja kriittistd arviointia dialogin mahdolli-

sista esteista.

(86)  Sen jdlkeen se pitds olla niinku puhtaasti siitd omasta alotteesta ldhtevaa,
(koska) konsernista ei oo sen jilkeen tullu siithen niinku muuta. (E3)

(87)  Se ois hyvi, ettd siihen sitte sddnnollisesti palattais ja tavallaan kirkastet-
tais niinku aina, ettd mitd tdssd niinku piti tehda. (E7)

Strategian kehittédjien rooleissa (ks. kuvio 8 sivulla 75) painottuu luotsaajan padroolin
mukaisesti osallistavan strategiaviestinndn suunnittelu, koordinointi ja tuottaminen.
Haasteellisin alue strategian kehittdjien roolien kohdalla on se, miten prosessi ja strate-
giakeskustelu saataisiin jatkumaan ja hiljalleen muuntumaan kdytinnon tekemisiksi.
Téssd apuna voivat olla viestinndn ammattilaiset, joiden rooleja koskevat tulokset esitte-

len seuraavaksi.

4.5.4 Viestinnin roolit

Organisaatiosta riippuen viestintdtoiminto voi olla aktiivisesti tai passiivisesti mukana
strategiaviestinndssé. Jos viestinnédn resurssit ovat vdhéiset tai tdyskuormitettuja, hanki-
taan usein ulkopuolisia resursseja strategiaviestinndn menetelmien tuottamiseksi. Tdmén
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa Tampereen kaupungilla viestintdtoiminto oli mukana
lahinnd konsultatiivisessa ja tiedottavassa roolissa. Esimerkiksi strategiaviestinndn
painettu aineisto ja strategiakeskustelujen interaktiivinen tydkalu tuotettiin organisaa-

tion ulkopuolella.
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Tutkimusaineistosta ilmenee monenlaisia viestinnillisid rooleja. Vaikka strategian kehit-
tdjat harjoittaisivatkin osaa tai jopa suurimpaa osaa néistd, niitd voidaan silti tarkastella
toimintondkokulmasta. Kyse on siis siitd, ettd lopullisesta toteuttajasta huolimatta osal-
listavan strategiaviestinndn kdytdnnon kokemukset ilmentévit tarpeita monille viestin-

néllisille rooleille.

Seuraavassa kisittelen ja kuvaan aineistosta esille nousseet viestinnilliset roolit, joita
ovat tiedottaja, tulkinnan edesauttaja, kielipoliisi, ymmarryksen varmistaja, kyselijd,
menetelmien tuottaja, kirjoittaja, visualisti, neuvonantaja ja dialogin ylldpitdja (ks. ku-
vio 8 sivulla 75). Kustakin roolista on yksi tai useampi roolia ilmentévi aineistoesi-
merkki, jotka tdssd kohdin perustuvat seké esimiesten ettd strategian kehittéjien haastat-

teluthin.

Tiedottajan rooli on viestinndn perusrooli my0s osallistavassa strategiaviestinnéssi (ks.
esimerkki 88). Viestinndn osaajien ensimmdiinen pyrkimys on varmistaa, ettd strate-
giaprosessista vilitetddn tietoa henkildstolle esimerkiksi sisdisten julkaisujen ja int-

ranetin kautta.

(88) Kaupungin asiathan kiinnostaa kuntalaisia, koska osallistutaan niihin
palveluihin, niin sit pitds olla joku semmonen taju kertoa vihin laajem-
minkin, ollaan semmosia ldhettilditi aina, ett edustetaan sitd omaa orga-
nisaatiota, niin siind mielessé tirkeetd, ettd on tietoa. (E2)

Tulkinnan edesauttajan viestinndllinen rooli merkitsee strategiaa koskevien tulkintojen
seurantaa ja tukemista oikeaan suuntaan (ks. esimerkki 89). Dialogi tulkinnoista on
keskeistd, mutta yhtd lailla ainakin tdmén tutkimuksen perusteella myds nimenomaan

yhteisen tulkinnan syntyminen.

(89) Se ei saa olla liian iso ja jossain vaan tuolla leijuva, vaan ettd sen pitdd
olla semmonen konkreettisempi ja tietysti myds perusteltu, ett miksi just
téllaiseen tavoitetilaan tai ratkaisuun. (E4)
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Kielipoliisin viestinnéllinen rooli kuvaa sitd, ettd osallistavassa strategiaviestinndssé
kaytettdisiin mahdollisimman ymmarrettdvid ja kiinnostusta heréttdvid ilmaisutapoja

(ks. esimerkit 89 ja 90).

(89) Kylld ne kuulemma ihan hyvin ymmaértié, kun puhutaan oikeilla sanoilla.
(ED)

(90) No kylld se varmaan helposti jo pelkkd sanakin on jo vaikee suomalai-

seen suuhun, kirjotusasultaan ja kaikkee - - kylld se niinku enemmén
ndhddén just semmosena niinku, mikd kuuluu jonnekki tonne ylemmds.
(E4)

Ymmdrryksen varmistajan rooli liittyy toki tulkinnan edesauttamiseen, mutta on hyva
silti erottaa omaan tarkasteluunkin. Ymmarryksen varmistaja keskittyy viestintdaineis-
ton ymmarrettivyyteen esimerkiksi varmistamalla, ettd aineisto puhuttelee tarkoitettua

kohderyhmaia (ks. esimerkki 91).

(91)  Se tietty ongelma, ett ku me mietitddn niinku kaikkia meidén kohderyh-
mid ja yritetddn kaikkia tavoittaa tilla niin siitd tulee hankalampi omak-
sua. (E2)

Kyselijin rooli on osallistavassa strategiaviestinnissd arvokas, koska suurelle osalle
henkil6stod hieman tyon arjesta irrallisesta asiasta on tarkeédd esittdd perusteluja ja taus-
tatietoa. Esittdmalla hyvid kysymyksid samalla hankitaan myos tirkedi aineistoa viestit-
taviksi eteenpdin. Kysymisen taito voi myds haastaa esimerkiksi johtoa huolellisesti
pohtimaan, mistd oikeastaan on kyse ja millaisin perusteluin (ks. esimerkki 92). Kyseli-
jin taito auttaa esityisesti viestinndn toimijoita tuottamaan ymmaérrettdvéd tiedotus-

aineistoa strategiaviestinnén tueksi (ks. esimerkki 93).
(92) Miks strategiaa tarvitaan ja miksikd uutta strategiaa luonnehditaan - -
tdytyy miettid ndihin niitd vastauksia. (S3)

(93) Ollaan sen perinteisen ongelman &drelld, ettd ehdotuksia on hyva tehda,
mutta kisittelysta ei tuu tietoo. (E3)
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Menetelmien tuottaja ja nimenomaan viestinnéllisten menetelmien tuottaja on yksi vies-
tinndn rooleista. Tadma voi tarkoittaa tukiaineiston, tiedotteiden tai osallistavien tydkalu-
jen luomista (ks. esimerkit 94 ja 95). Jos menetelmien tuottamisessa kaytetdan ulkopuo-
lista yhteistydkumppania, viestinndn on silti hyvd olla mukana prosessissa yhte-

nevdisyyden varmistamiseksi organisaation muiden viestintituotteiden kanssa.

(94) Aika pitkdlle viestintdkysymys ja johtamiskysymys, ettd kanava oli
olemassa ja kanava oli auki. (E2)

(95) Eniten on jossain esimiesviestinndssd ty0td, ett sithen tdytyy varmaan
niinku jotenkin yrittd4 miettid sitd, ettd minkélaisia valmiita tyokaluja ja
jotain jelppejd, ettd ne niinku ottais sen, kokis sen luontevaksi ottaa sen
puheeksi niissd tyOyhteisdissi jo siind tyostdmisvaiheessa. (S3)

Kirjoittajan rooli on suhteellisen ilmeinen viestinndllinen rooli, vaikkakin strategiavies-
tinndssd vdistimattd johto tai strategian kehittdjét tuottavat kirjoitettua sisdltod strate-
giaan. Kyse voi kuitenkin olla lopputulosta parantavasta yhteistydstd, jossa hieman
strategiasta ehkd etidmmalld oleva viestinndn osaaja tuottaa oman nikemyksensé teks-
tistd, jota sitten tyostetddn yhdessd eteenpiin. Tavoitehan on, ettd henkilostd ymmartaa
tekstin ja etenkin kiinnostuu siitd, mitd usean ndkokulman hyddyntdminen voi tukea (ks.

esimerkki 96).

(96) kaikille sitd tietoa menis ja ett se olis semmosta..ei niin vieraannuttavaa
strategiakieltd ja..ndin ettid..mitd ne on milld tavalla jutellaan - - niinku
sen tyyppisistd asioista huolta. (S3)

Visualistin rooli viittaa kykyyn ilmaista strategiapuhetta ja -tekstid kuvallisessa muodos-
sa, jotta strategian sisdistiminen helpottuisi (ks. esimerkki 97). Tavoitteena voisi pitdd
visuaalisten ilmaisujen levidmistd siten, ettd ne auttaisivat strategiasisallon muistamises-

sa myohemminkin aktiivisimman viestintdvaiheen laantuessa.

(97)  Sinnehén kannattais vaan tehdd valmis joku paketti, minkd esimies kdvis
lapi ja kaytds niinku, tyOstettiis jotain asioita. (E2)
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Neuvonantajan viestinnéllinen rooli on strategiatyon konsultointia viestinndn nikokul-
masta (ks. esimerkki 98). Keskeistd on tarjota ymmarrystd siitd, mitd viestinndllisesti
kannattaa huomioida suunniteltaessa kidytdnnon toimenpiteitd ja sovittaessa esimerkiksi

tiedotuskadytinnoista.

(98)  Tiadhidn on vdhan niinku se yks huoli kun puhutaan strategiasta, ettd kelle
me nyt sitte kulloinkin puhutaan. (E1)

Dialogin ylldpitdjdn jaettu rooli on viestinndllisestd ndkokulmasta ainakin sité, ettd
tiedotus on jatkuvaluonteista strategiaa koskien (ks. esimerkit 99 ja 100). Se tarkoittaa
myoOs palautteen tuottamista sopivissa vaiheissa sekéd keskustelun herittelyd uudelleen

vaikkapa sisdisten julkaisujen strategiaa késittelevien artikkeleiden avulla.

(99) Kaévi siind mielessd kun tiesi, ettd niitd tulee nyt valtava maard, ettd
mitd néille sit sen jdlkeen. (E7)

(100) Ettei se menis, ettd aivan hirvee strategiapiikki ja puhutaan siiti ja niin ja
sit ku se on niin yhtikkii se laskee, ett pitds olla vdhidn semmosta nostoo,
ehka pitds vahdn miettid. (S3)

Viestinndlliset roolit ovat moninaisia edelld kuvatulla tavalla auki purettuna, mutta
toisaalta niitd yhdistdé pddroolina ja ndkokulmana tulkin rooli organisaatiossa. Tulkkina
toimiminen on erdénlainen valittdjdn rooli, joka parhaimmillaan tukee dialogisuutta ja

osallistamista vélittimélld viestejd esimerkiksi ylimmén johdon tietoon.

4.5.5 Johdon roolit

Organisaation johdolla on intressi strategian aikaansaamiseen ja toteuttamiseen. Ylim-
mén johdon toteuttamat roolit ovat keskeisessd osassa sen suhteen, millaista organisaa-
tion strategiaviestintd voi ylipddnsa olla. Tédhdn vaikuttavat johdon nédkemykset strate-
gian omistajuudesta eli siitd, onko strategia vain johdon vai koko tyOyhteison asia.

Edelleen tdhdn vaikuttavat johdon toimenpiteet strategiaviestinndn edesauttamiseksi.
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Pekkolan ym. (2013: 81) mukaan ylin johto on merkittidvin tietoldhde osallistamisen
kannalta, jotta sen pohjana olisi oikea ja suoraan johdolta saatu tieto eivétkd esimerkiksi
sanomalehtiuutiset tai huhut. Seuraavaksi késittelen ja kuvaan johdon roolit osallistavan
strategiaviestinnidn onnistumisen nidkokulmasta. Kunkin roolin kohdalla esitén tidssékin
roolia ilmentévid aineistoesimerkkejd. Johdon rooleja ovat dénitorvi, sitoutumisen osoit-
taja, kasvojen antaja, esimerkkijohtaja, tavoitteiden asettaja ja dialogin yllapitdja (ks.

kuvio 8 sivulla 75).

Adinitorvi kuvastaa johdon roolina siti, ettid johdon on puhuttava strategiasta (ks. esi-
merkki 101). Jos ylin johto jaa taka-alalle strategiaviestinndssé, esimerkiksi esimiesten
tai strategian kehittdjien on vaikeampi vakuuttaa organisaatiota strategian tdrkeydesti
tai johdon halusta osallistaa henkilostdd. Adnitorvena johto sanoittaa strategiaa, pe-
rustelee sen taustoja ja etenkin auttaa strategiatekstin eloon saattamisessa. Tampereen
kaupunkiorganisaation kohdalla dénitorven rooli toteutui hyvin konkreettisesti johdon

strategiakeskustelun videoimisena ja jakamisena keskustelun pohjaksi.

(101) Se tulee niinku perusteltuna, ettei tarvi aina olla ite sitte selittdmissa
niinku suuna pddni niin sanotusti toisten viestid. (E4)

Sitoutumisen osoittajan rooli on hyvin keskeinen johdon rooleista. Tdmékééan tutkimus
el ole poikkeus siind, ettd johdon sitoutumista pidetdin merkittavina edellytyksenéd koko
strategiaviestinndlle. Sitoutuminen ei kuitenkaan vility ilman konkreettisia tekoja ja
sanoja. Parhaimmillaan johto osoittaa sitoutumistaan panostamalla strategiaviestintdan
ja osoittamalla innostustaan ja arvostustaan strategian tekemisestd yhdessd (ks. esi-

merkki 102).

(102) Ehké kenttd vdhdn passiivista oli kuitenkin, ettd kylldhdn johdon tdytyy
kumminkin ottaa sielld se viesti, ettd tdd on nyt tirked asia ja kaikki tekee
tdman, ettd tdlld on merkitystd. (E2)
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Kasvojen antajan rooli on tdmin tutkimuksen aineistossa ilmenevd odotus ylimmélle
johdolle (ks. esimerkki 103). Organisaatiossa arvostetaan sitd, ettd johto on nédkyvésti
esilld osallistavassa strategiaviestinndssd. Johdon ndkyvyys on ikddn kuin vastinkappale
sille, ettd osallistavassa strategiaviestinndssd myds tyontekijit astuvat esille henkilokoh-
taisilla mielipiteilldén. Positiivinen ilmid on myds se, jos johto ndkyvésti ja rohkeasti
asettuu ikddn kuin arvioinninkin kohteeksi sen sijaan, ettd jattdytyisi kasvottomaksi

tausta-auktoriteetiksi prosessissa.

(103) Ehké niinku henkildityy, ett noi on nyt niitd ja toi niinku sitd tavallaan
sitd johtoo ldhemmds, ett nyt ne niinku puhuu meille, ett vahd niinku
joku kuninkaan puhe, ett ku eihdn se meiddn tyontekijoille néyttaydy
kauheesti niinku toi isoin poliittinen johto niinku misséén - - Nyt se on
ainakin sitte suoraan niitten suusta kuultu, ett ndin on ja mitd ne nyt silld
niinku ajaa takaa. (E4)

Esimerkkijohtajan rooli sopii erityisen hyvin osallistavaan strategiaviestintdén. Osallis-
tamisessa tavoitellaan vuorovaikutuksellisuutta, jonka tulisi ilmentyd myds organisaa-
tion ylimmén johdon toiminnassa. Keskeistd esimerkilld johtaminen on erityisesti sen
vuoksi, ettd osallistavan strategiaviestinndn edellyttdmit esimiehen roolit tarvitsevat to-

teutuakseen hyvid esimerkkeja (ks. esimerkki 104).

(104) Joo ei me sen nykyisen ldhiesimiechen kanssa olla sen kummemmin
lahemmin késitelty. (E7)

Tavoitteiden asettajan rooli on visioinnin tavoin konkreettisesti strategian sisdltoon
kytkeytyvéa tekemistd. Tédssd yhteydessa rooli on kriittinen sen vuoksi, ettd johdon prio-
risointikykyé tarvitaan linjaavan ja selkeédn strategian aikaansaamiseksi (ks. esimerkit

105, 106 ja 107).

(105) Sille tasolle se (tavoitteiden asettaminen strategiasta) pitds viedd, ettd
konserni vastaa niinku siiti seuraavalle tasolle viemisestd ja sielld ne joh-
tajat paéllikoille viemisesta ja paallikot sitte alaisille viemisesti. (E3)
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(106) Voihan joku aatella, ettd sitd varten on pdattdjit valittu, ettd tehkdd vii-
saita padtoksid, ettei asiat sen enempad kuulu. (ES)

(107) Kylldhdn se johto aina méérittdd sitd linjaa ja tietylld tavalla ku on niin
paljon kaikkea, niin musta se on taas helpottavaa henkildstolle, kun
pystyy ottamaan jotakin kantoja - - kun on jo jotain olemassa. (E2)

Dialogin ylldpitdjdn jaettu rooli tarkoittaa johdosta puhuttaessa sitd, ettd ylimmén joh-
don jdsenet pitivét strategiaa elossa puheissaan ja perusteluissaan (ks. esimerkit 108 ja
109). Johdon tehtdviand on haastaa organisaation jésenid siihen, ettd keskustelu strate-

giasta jatkuisi aktiivisen strategiaviestinnin vaiheen jélkeenkin.

(108) Tietenkin meikildinen nékee tdssd niinku sen oman pienen ldnttini, ettd
ihan rehellinen mielipide jostain ylhééltd olis hauska tédstd kuulla jostain
ylhéalta, ettd oliks tdstd hyotyé ja millasta. (E7)

(109) Esimerkilld johtaminen..ett johto pitdd strategiaa esilld, vihjaa siitd,
painottaa sitd, ett se tulee niinku ne perusviestit, ett se sillon se tulee
tarkedksi..ja ma nddn sen tosi tarkeend. (S4)

Edelld kuvatut organisaation johdon roolit voivat siis osaltaan vaikuttaa osallistavan
strategiaviestinndn onnistumiseen. Kaikkiaan késitellyt ja kuvatut roolit muodostavat

kuitenkin kokonaisuuden, jonka summa lienee enemmaén kuin osiensa summa.

4.5.6 Roolikisitysten ja rooliodotusten vertailua

Roolindkemysten ja rooliodotusten tarkastelu tarjoaa ymmarrystd siitd, missd kohdin
roolikdsitykset ovat yhteneviisid ja toisaalta millaisia mahdollisia tdyttymattomidkin
rooliodotuksia vallitsee. Rooliodotusten kohdistuminen ilmentdd osaltaan osallistavan
strategiaviestinndn roolien kriittisid kehittdmiskohteita. Koska téssd tutkimuksessa haas-
tateltavina oli strategian kehittijid ja esimiehid, nimenomaan ndiden tahojen ndkemysten

ja odotusten vertailu on relevanttia ja mahdollista aineiston myo6ta.
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Strategian kehittdjien ndkemykset omasta roolistaan eroavat esimiesten rooliodotuksista
strategian kehittdjid kohtaan. Ndkemykset ovat yhteneviisié strategiaviestinndn koordi-
noinnista, mutta sen sijaan eroavat suhteessa itse strategiaan ja sen toteuttamiseen.
Strategian kehittéjéit ndkevét olevansa erddnlainen tuottaja, jonka pédasiallisin tavoite on
aikaansaada mahdollisimman hyvéi ja linjaava strategia organisaation johtamisen vili-
neeksi. He eivit koe vastaavansa strategiasta tai sen toteutuksesta, vaan ndkevit ndma
koko organisaation yhteiseksi asiaksi (ks. esimerkki 110). He suhtautuvat mielenkiin-
nolla osallistamisen tuottamaan antiin, mutta eivét kuitenkaan odota pystyvénsd seu-

raamaan strategian toteutumista kiytdnnon tasolla (ks. esimerkit 111 ja 112).

(110) Mutta eihén se oo meiddn paperi, ettd mehidn oltiin vaan véline, ett s a a -
tiin muut tekemain. (S4)

(111) Kun luin niitd kommentteja - - oli sielld tosi hyvéan kuulosia ideoita - - ei
tiedetd, mitd tapahtunut niille. (S2)

(112) Ma jotenkin toivoin, ett se ois - - kiynnistdny sen keskustelun ja méhén
en tietenkéén tiedd, ett mitd yksikoissd on tapahtunu. (S1)

Esimiesten puheesta puolestaan ilmenee, ettd he kokevat strategian jonkinlaiseksi
ylemman johdon tai vaihtoehtoisesti strategian kehittdjien dokumentiksi (ks. esimerkki
113). Esimichet ndkevét strategian kehittdjdt erdénlaiseksi toimeksiantajaksi, jolle he
suorittavat esimerkiksi strategiakeskustelut tai toimittavat kehittimisehdotuksia (ks. esi-
merkki 114). He odottavat, ettd strategian kehittdjat jatkaisivat osallistavaa strategiavies-
tintdd tiedottamalla seurauksista ja koordinoimalla strategian toteuttamiseen liittyvad
yhteistyotd. Myos strategian kehittédjat tunnistavat tarpeen jatkotoimenpiteisiin ja palaut-

teeseen (ks. esimerkki 115).

(113) Joo en usko, ettd monikaan esimies nidkis sitd vaivaa ja ldhtis sitd tu-
lostamaan sieltd (intranetista). (E4)

(114) Nyt en muista, ettd oliko siind tehtdvinannossa, ettd sitd pitdis kéasitella.
(E7)
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(115) Ehka sitd semmosta niin sanottua jilkihoitoo tai semmosta, ehki se vois
viedd sitd niinkun tehdd todeksi sitd strategiaa, ettd siitd viestittdisiin
niinku avoimemmin, ettd me ollaan nyt tehty néin ja nédin timén annetun
strategian mukaan - - ehka siind olis kehittimisen paikka. (S3)

Vastaavasti esimiesten roolia tarkasteltaessa vallitsee ristiriita esimiesten omien nike-
mysten ja strategian kehittdjien odotusten vililli. Esimiehet kokevat roolinsa erdin-
laiseksi kuuliaisen tiedottajan tai viestinviejdn rooliksi. Esimiehet kokevat, ettd strate-
giakeskustelu on vastaamista kysymyksiin “jollekin™ eli tdssd tapauksessa strategian
kehittdjille tai ylimmélle johdolle. Esimiehet suhtautuvat tunnollisesti tdhén tehtaviin,
jonka he pyrkivét suorittamaan annettujen ohjeiden mukaisesti. Esimiehet arvelevat
tavoitteeksi sen, ettd strategia olisi tyontekijoiden tiedossa. Tdmin lisdksi he ndkevit
tavoitteeksi tyontekijoiden kehittdmisehdotusten saamisen organisaation johdon tie-
toisuuteen. Osa esimichisti tuo esille strategian toteuttamisen pitkénd prosessina, mutta
edelleen odottaen johdon tai strategian kehittdjien suunnalta prosessin luotsaamista (ks.

esimerkki 116).

(116) Kyl se minusta osallistava oli ja helppo toteuttaa, mut se oli ehkd - -
jossain mielessd vaan yks osa sitd koko strategiatyotd. (E7)

Esimiesten suhtautumisessa korostuvat myods menetelmit ja tyokalut. Tami ilmenee
puheena tyokalusta, jossa jotakin pitdd tehdd sen sijaan, ettd viitattaisiin tydkalun olevan

vain strategian toteuttamisen apuviline.

Esimiehet eivit sindnséd kiistd rooliaan strategian toteuttajina, mutta nikevat silti suh-
teellisen passiivisen roolin riittdviksi. Osa esimiehisté tosin pohdiskelee, onko tarkoitus
tehdé jotakin muuta tai onko jokin uusi tehtdvédnanto jainyt vahingossa kuulematta. Osa
taas tuo esille sitd, etteivdt kertaluonteiset ja hetkittdiset keskustelut riitd strategian
jalkauttamiseen. He esittévit toivomuksia siitd, ettd organisaation taholta prosessia eli

strategian toteuttamista koordinoitaisiin ja ohjattaisiin eteenpéin aktiivisen strategiavies-
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tinndn vaiheesta. He toivovat myds jonkinlaisia muistutuksia, jotta strategia olisi

helpompi aika ajoin palauttaa tiimissd keskustelun aiheeksi (ks. esimerkki 117).

(117)

Kun arkihan on aika hektistd, timmdnen strategiahan on aika sellasta
ylapilvijuttua, johon ei tuu kovin helposti mentyi, vaikka ei oo mitidin
sitd hommaa vastaan ja ymmartdd sen tarkeyden, jos se tolla tavoin tulee
ylhdiltd pdin ann..vdhin niinku kédskettyna, niin sitte. (E7)

Strategian kehittdjit sen sijaan odottavat esimiesten suhtautuvan strategiaviestintdan

aktiivisella otteella ja sitoutuen (ks esimerkki 118). He toivovat esimiesten nékevin esi-

merkiksi strategiakeskustelut omina tyokaluinaan johtamisensa ja strategian toteut-

tamisen tueksi (ks. esimerkki 119). He nékevét osallistavan strategiaviestinnin

keskustelun kdynnistdjénd, jotta esimies saisi tukea strategian toimintaperiaatteiden

muuntamiseksi kdytinnon tekemiseksi (ks. esimerkki 120). He asettavat esimiehille

keskeisen roolin strategian toimeenpanossa. He arvostavat toimeliaita esimiehid, jotka

haastavat samalla my0s omia esimiehidén strategiasta keskustelemiseen (ks. esimerkki

121).

(118)

(119)

(120)

(121)

Ma pidéan aivan hirveen tdrkeend niinku esimiesten roolia sen strategian
toteuttamisessa, ettd saadaan ne esimichet sitoutettua siithen asiaan, mun
mielestd siind on tyotd kylla. (S3)

Toteutukseen kuuluu tietysti myds se, ettd ne tavotteet vastuutetaan, ne
on osana kehityskeskusteluja, ne on osana johtoryhmatydskentelya. (S4)

Tiimissd paljolti sitte esimiehestd kiinni, ettd uskaltaako ihmiset esittda
ideoita, ldhteekd esimies vieméén niitd eteenpdin, ottaako onkeensa. (S2)

Joku esimies kertoi, ettd printtaa ne ja ettd aikoo seuraavan kerran oman
esimiehensé kanssa kdyda ldpi ne ehdotukset. (S2)

Yhteenvedoksi edeltidvistd vertailusta totean, ettid strategian kehittdjien ja esimiesten

roolien vélilld vallitsee rooliaukko siirryttdessd strategian viestimisestd sen toteut-

tamiseen. Ristiriidan tdstd rooliaukosta tekee se havainto, ettd strategian kehittdjdt ja
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esimiehet odottavat kumpikin toisiltaan timéan aukon tiyttamisté eli roolin ottamista. He
eiviat ole ilmeisemmin edes kovin tietoisia ndistd ristedvistd odotuksista. Dialogille
ndistd odotuksista ja tarvittavista rooleista vaikuttaa tutkimusaineiston perusteella ole-

van selkei tarve.

4.6 Yhteenveto kohdeorganisaation osallistavasta strategiaviestinnista

Tassd tutkimuksessa olen perehtynyt osallistavaan strategiaviestintidn Tampereen
kaupunkiorganisaation strategian kehittdjien ja esimiesten kokemuksia ja nikemyksid
analysoiden. Ennen tutkimuksen varsinaisiin tuloksiin, pohdintaan ja johtopadtdksiin
etenemistd esitdn tdssd muutaman kokoavan ja analyysin tuloksiin perustuvan havain-
non yhteenvedoksi kohdeorganisaation harjoittamasta osallistavasta strategiaviestin-

nasta.

Kuten strategiaviestintd my0s sen kehittdminen koetaan kohdeorganisaatiossa oppimis-
prosessina, jolle sallitaan asteittainen kehittyminen strategiaprosessi kerrallaan. Osallis-
tavan strategiaviestinnin eteen tehdyt panostukset huomataan, mutta yhté lailla tunniste-

taan dialogisuuden kehittymiseen vaadittava aika ja my0s tarvittavat hienosdadot.

Tampereen kaupunkiorganisaatiossa on tilausta dialogisuuden kasvattamiselle.
Tutkimusaineistosta ei nouse sen suuntaista viestid, ettd strategiaviestinnissd pitdisi
panostaa tehokkaaseen tiedottamiseen tai palata yksisuuntaisempaan strategiaviestin-
tadn. Tutkimusaineiston perusteella vaikuttaisi siltd, ettd yhteistyotd tarvitaan vield
kuitenkin paljon lisdd, jotta synergiat osallistavan strategiaviestinndn menetelmisté ja eri
tahojen aktiivisuudesta saadaan vahvistumaan. Yhteistyovalmius vaikuttaisi kuitenkin
olevan olemassa, koska sekd esimiehet ettd strategian kehittdjét ilmaisevat uteliaisuuten-
sa sitd kohtaan, mitd muuta voisi vield tehdd. Yhdessd koettu strategiaviestinnén proses-

si luonee pohjaa seuraavalle, jolloin strategiadialogi on kenties taas tutumpaa.
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5 PAATELMAT

Strategia on vahvasti tulkinnallinen ilmid, jossa viestinnélld ja vuorovaikutuksella on
siten keskeinen osa. Parhaimmillaan strategiaviestintd onkin vuoropuhelua, toisistaan
poikkeaviakin ndkemyksid seki tulkintoja, joiden tuottamiseen koko tydyhteisd osallis-
tuu yksittdin ja ryhmind. Vuorovaikutteisuus tarvitsee kuitenkin aikaa ja tilaisuuksia.
(Suominen ym. 2009: 152) Néin ollen strategiaviestintddnkin on hyvi suhtautua pitkéni
ja monivaiheisena prosessina, jossa vuoropuhelun syntyminen edellyttdd méératietoista

ja monimuotoista osallistamista.

Téssd luvussa esitdn tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen tavoit-
teeseen vastaamalla. Tamdn jdlkeen peilaan tuloksia teoreettiseen viitekehykseen.
Tutkimustulosten ja teoreettisen peilauksen myotd esitdn tutkimuksen johtopédétokset.
Lopuksi esitin pohdintani tutkimuksen luotettavuudesta sekd kiinnostavia jatko-

tutkimus-aiheita.

5.1 Tulokset

Millaisia odotuksia strategian kehittdjdt asettavat osallistavalle strategiaviestinndille?

Osallistavalle strategiaviestinnille asetetaan suhteellisen mittavia odotuksia. Namé
odotukset jakautuvat prosessia, vuorovaikutusta, ideoiden kerddmistd, ymmarrysti ja
toimintaa koskeviin odotuksiin. Ensisijaisesti odotukset kohdistuvat vuorovaikutukseen
ja toimintaan. Osallistavan strategiaviestinndn odotetaan ennen kaikkea kasvattavan or-
ganisaatiossa kdytdvdd dialogia ja muuttavan toimintatapoja kdytdnnon tasolla.
Keinoina tdhdn ndhddén osallistavan strategiaviestinnén prosessi, ideoiden kerdéminen
sekd ymmarryksen ja sisdistdimisen tukeminen. Nami osa-alueet ovat néin ollen ikddn

kuin vilineellisessd asemassa ensisijaisten odotusten tavoittelemiseksi.
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Millaisia vaikutuksia esimiehet nékevdt osallistavalla strategiaviestinndlld olevan?

Osallistava strategiaviestintd tuottaa monenlaisia hyodyllisid vaikutuksia. Vaikutukset
ovat kuitenkin vaikeasti havaittavissa ja arvioijasta riippuvaisia. Yhtddltd vaikutukset
jakautuvat usealle eri osa-alueelle siten, ettei niiden joukosta korostu mitédn tiettyd ja
varmuudella todistettavaa vaikutusta. Toisaalta vaikutukset ovat moninaisia kohdistuen

sekd suoraan strategiaan ja sen toteuttamiseen ettd erdédnlaisiin vélillisiin vaikutuksiin.

Osallistava strategiaviestintd auttaa esimiestd strategian jalkauttamisessa, tuottaa strate-
giasta kaytdvia dialogia ja syventdd perehtymisti strategiaan sekd henkilostomééran ettd
perehtymisen tason muodossa. Edelleen se kerdéd henkiloston ideat osaksi strategiapros-
essia ja edesauttaa ainakin strategian pddteemojen sisdistimistd. Se luo my6s odotuksia
jatkotoimenpiteistd, mikd voi parhaimmillaan edesauttaa dialogin jatkumista. Vélillisesti
osallistava strategiaviestintd tukee yhteisollisyyttd tyon arjesta poikkeavien ja koko or-
ganisaatiota yhdistdvien dialogimenetelmien kautta. Se myds kaventaa johdon ja
henkildston vilistd kuilua, levittdd pyrkimystd avoimeen organisaatiokulttuuriin sekéa

viestittdd uudistumishalusta.

Odotuksia ja vaikutuksia vertailemalla on piiteltdvissd, millaisia tavoitteita osallis-
tavalle strategiaviestinnélle voidaan mairitelld. Osallistavalla strategiaviestinndlld on
mahdollista aikaansaada aktiivinen ja yhteinen strategiadialogin kokemus, strategian
avainviestien sisdistdminen ja viestinndllinen kattavuus. Sen sijaan silld ei valttimatta
saavuteta merkittdvid toimintatapojen muutoksia eli strategian toteutumista, koska sii-

hen tarvitaan ensin tiettyjen ennakkoedellytysten tiyttymista.

Millaisia asioita esimiehet nostavat esille osallistavaa strategiaviestintdd
arvioidessaan?

Osallistavan strategiaviestinndn hyddyllisyyteen vaikuttavat siind kaytettdvét
menetelmdit, sitd ohjaavat resurssit sekd siihen liittyvien roolien selkeys ja toimivuus.

Naéistd kiytettdviat menetelmédt on osallistavan strategiaviestinnidn vahvuusalue. Kéytin-
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ndn vaiheet, kiytettavit tyokalut ja aineistot osataan suunnitella ansiokkaasti. Sen sijaan
kaytettavit resurssit sekd roolien selkeys ja toimivuus ovat alueita, joiden huomiotta

jattdminen viahentdd osallistavan strategiaviestinnin panostusten hyodyllisyytta.

Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd osallistavan strategiaviestinndn onnistu-
miseen liittyvid ennakkoedellytyksid. Vastauksena tutkimuksen tavoitteeseen esitdn, ettd
osallistavan strategiaviestinndn ennakkoedellytyksid ovat tavoitteiden mddrittdminen ja
kommunikointi, tarvittavien resurssien varmistaminen sekd roolien tunnistaminen ja
mahdollistaminen. Osallistamista ei kannata ryhtyé toteuttamaan vain osallistamisen tai
sen trendikkyyden vuoksi, vaan silloin, kun se soveltuu organisaation strategiaviestin-

nén tavoitteisiin, panostusmahdollisuuksiin ja eri tahojen valmiuksiin.

5.2 Pohdinta

Téassd luvussa peilaan tdmin tutkimuksen tuloksia teoriaosan muodostamaan viiteke-
hykseen ja etenkin sen muutamiin timén tutkimuksen kannalta keskeisiin teoreettisiin
malleihin. Samalla pohdiskelen my0s tidmén tutkimuksen antia suhteessa aiemman

tutkimuksen tarjoamaan tietoon.

Ikédvalko (2005: 26) toteaa véitdskirjassaan, ettei esimiechen keskeiseen rooliin kohdis-
tettuja odotuksia ja niiden toteutumista ole tarpeeksi tutkittu strategian kontekstissa.
Aaltonen (2007: 129) on vastannut tdhidn tutkimushaasteeseen luomalla strategian to-
teuttamisen aktiviteettien luokittelun sisdltden mydOs strategiaviestinnén aktiviteetit.
Strategiaviestinndn aktiviteetit jakautuvat luokittelussa alhaalta-ylospdin viestintédén,
“tolkun tekemiseen” ja ylhééltd-alaspdin viestintddn (emt. 129). Jaottelu kaipaa
kuitenkin tarkennusta sikili, ettd kdytdnnon tasolla esimerkiksi viestinnédn suunta ei ken-
ties ole kovin keskeistd, vaan paremminkin se funktio tai tarkoitus, jonka vuoksi sitd

pitdisi harjoittaa. Toisekseen tietoisesti osallistava strategiaviestintd on erityinen



100

nakokulma siihen, millaisia vaatimuksia se asettaa esimiesten toiminnalle kokonaisuu-

dessa.

Tédmidn tutkimuksen antina on nimenomaan osallistavan strategiaviestinnidn edellyt-
tdmien esimiehen roolien tunnistaminen ja kuvaaminen sekd konkretisointi. Tdmén
tutkimuksen mukaan esimiehen osallistavaa strategiaviestintdd voidaan arvioida ja ke-
hittdd seuraavien rooliedellytysten avulla: tiedonvilittdja, fasilitoija, tulkitsija, muu-
tosjohtaja, edustaja, motivoija, toimeenpanija, raportoija, asianomistaja, reflektoija ja
dialogin yllapitdja. Tulokset tukevat Ikdvalkon (2005: 83) havaintoja siitd, ettd varsi-
naisessa strategiatyOssd esimies harjoittaa toimeenpanon, fasilitoinnin, valtauttamisen ja
reflektoinnin toimintalogiikkaa. Osallistavan strategiaviestinndn ndkokulma tdssd
tutkimuksessa kuitenkin merkitsee, ettd roolitarpeita tarkastellaan nimenomaan osallis-
tamisen onnistumisen ndkokulmasta. Tdméan tutkimuksen tulokset tukevat Ikdvalkon
(2005: 90-100) havaintoja siitd, ettd esimiehen rooli on hyvé suunnitella, tismentédd ja

kommunikoida.

Strandmanin (2009: 252) mukaan vuorovaikutteinen strategiaviestintd on kéytdnndssa
lyhyitd viestintdteitd, osallistumisen mahdollistamista resurssoinnilla, hyvdi viestin-
tdkanavien kiyttod ja strategian konkretisointia. Tdmén tutkimuksen tulokset tukevat
nditd 10ydoksid tdydentden niitd erityisesti menetelmien, resurssoinnin ja roolien merki-

tystd tarkemmin avaamalla.

Yksi tdimédn tutkimuksen kannalta keskeisistd teoreettisista malleista on strategian
toimeenpanon kuilun késite (Aaltonen ym. 2002: 1). Sen mukaan viestintd, “tolkun
tekeminen” ja toiminta ovat keinoja tuon kuilun kaventamiseksi siten, ettd henkiloston
tekemiset vastaisivat tavoiteltua strategiaa. Tdmin tutkimuksen perusteella osallistava
strategiaviestintd luo sithen panostettavien resurssien avulla perustan ja tarjoaa
menetelmit organisaatiolle, jossa esimiehen moninaiset roolit ovat keskeinen tekija

kuilun umpeen kuromisessa. Esimiehen roolit tukevat ennen kaikkea mainittua “tolkun
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tekemistd”. TyOyhteison toiminta sekd strategiadialogissa tapahtuva strategian syven-
tdminen ja sisdistiminen sekd strategiaan sitoutuminen ja sen soveltaminen edesauttavat
toimeenpanon kuilun kuromista. Tdmén tutkimuksen antia ja suhdetta kyseiseen kuilu-
malliin ilmentdd alkuperdisestd Aaltosen ym. (2002: 1) luomasta kuviosta tdydentdméni

kuvio (9).

STRATEGIADIALOGI

/TYONTEKIJN

Tavoiteltu
strategia

Henkil6ston
tekemiset

Osallistavan
strategiaviestinnin
menetelmaét ja
resurssit

Kuvio 9. Osallistava strategiaviestinti ja strategian toimeenpanon kuilu
(sovellettu 1dhteesti Aaltonen ym. 2002: 1)
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Tédmin tutkimuksen perusteella osallistavalta strategiaviestinnélti odotetaan henkildston
sitoutumista strategiaan. Kuitenkin tuo odotus on haastava silld perusteella, ettd vaiku-
tusten ndhdidn keskittyvin strategian avainviestien sisdistdmiseen ilman varmuutta nii-
hin sitoutumisesta tai niiden soveltamisesta. Lonnqvistin (1996: 38) mukaan ilman
sitoutumista tyontekijoiden potentiaalia ei tiysin pystytd hyodyntdmiin. Tdma haastaa
osallistavan strategiaviestinnidn pitkdjanteiseen harjoittamiseen siten, ettd dialogin

jatkuminen asteittain vahvistaisi sitoutumista ja toiminnan uudistumista.

Osallistamiseen kuuluva vuorovaikutteisuus on Karkulehdon (2011: 44) mukaan erdén-
lainen itseisarvo siten, ettd sen avulla organisaation johto ndyttiytyy strategisena toimi-
jana. Tdmédn tutkimuksen tulokset tukevat tatd viitettd siten, ettd henkilosto selkedsti
panee merkille johdon esiinastumisen ja panostuksen kokien johdon néin tutumpana ja

henkildityvimpéna.

Osallistamisen todellista arvoa voidaan arvioida sen perusteella, missd méérin se lisda
vuorovaikutusta ja avoimuutta (Niemi & Salminen 2005: 42). Lehtonen (2000: 206) on
arvoa tuottavan dialogin mallissa jésentdnyt arvoa tuottavan dialogin edellyttédvén kol-
men ulottuvuuden ldsndoloa. Arvoa tuottava dialogi koostuu yhteisdasenteiden, osaa-
misen ja rakenteiden ulottuvuuksista siten, ettd yhden osa-alueen ollessa heikko myds
dialogin arvon tuotto heikentyy. Osallistava strategiaviestintd voi hyvin olla esimerkki
arvoa tuottavasta dialogista, jos mainitut ulottuvuudet ovat tarpeeksi vahvoja. (Emt.

206)

Osallistavan strategiaviestinndn kontekstissa Lehtosen (2000: 206) mallin yhteisdasen-
teiden ulottuvuus liittyy yhtdéltd asenteisiin strategiaa kohtaan, mutta toisaalta myos
suhtautumiseen strategian toteuttamista kohtaan. Tavoitteeksi voisi todeta sen, etti
strategiaa pidettdisiin tdrkednd ja yhteisend vilineend organisaation luotsaamiseksi
oikeaan suuntaan. Sen sijaan etdinen tai dokumenttikeskeinen suhtautuminen strategiaan

puolestaan heikenténee dialogin lisdarvoa.
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Arvoa tuottavan dialogin (Lehtonen 2000: 206) osaamisen ulottuvuus osallistavan
strategiaviestinndn kontekstissa liittyy mielestini ennen kaikkea resursseihin, jotka osal-
listavaa strategiaviestintdd suunnittelevat, tuottavat, koordinoivat ja kehittavét. Tavoit-
teeksi tilld ulottuvuudella ndkisin sen, ettd osaamista on tarpeeksi henkiloresurssien yk-
silollisen osaamisen muodossa ja sitd on tarjolla tarpeeksi pitkddn jatkuvuuden tur-
vaamiseksi. Dialogin arvoa vihentidnee toisin sanoen se, jos jostain syystd osaamista ei

ole tarjolla tarpeeksi.

Rakenteiden ulottuvuus osana Lehtosen (2000: 206) mallia ilmenee osallistavassa
strategiaviestinndssé erilaisina tarvittavina rooleina sekd organisaatiorakenteen vaiku-
tuksena. Tavoitteena voisi olla osallistavaa strategiaviestintdd tukevien roolien olemas-
saolo ja osaava harjoittaminen sekd organisaatiorakenne, joka ei merkittdvésti haittaa

dialogin kiymista yli rajapintojen.

Laine ja Vaara (2011: 31-32) ovat jdsentdneet tutkimustensa perusteella dialogista
strategiatyOtd suhteessa perinteisempéddn hierarkkiseen strategiatyohon. Tamén
tutkimuksen tuloksia on kiintoisaa peilata mainittuun jasentelyyn (ks. taulukko 2 sivulla
41). Osallistava strategiaviestintd voi olla dialogista strategiatyotd tukevaa. Organisaa-
tiosta riippuen sen osa-alueet kuitenkin asettunevat vaihtelevasti dialogisuuden ja hier-
arkkisuuden suhteen. Tdmén tutkimuksen tulosten perusteella hierarkkisuudesta kerto-
vat seuraavat piirteet kohdeorganisaation strategiaviestinndssd. Strategia ndhdédn
edelleen enimmaikseen johdon suunnitelmana, joka “jalkautetaan” tai ainakin viestitdén
organisaatiolle. Strategiaa tekevit ensisijaisesti johto ja strategian tekijét, joskin muiden
tahojen kommentointi koetaan vakiintuneena kdytdntond. Strategiaviestinndn dialogi-
suutta edustavat sen sijaan seuraavat piirteet kohdeorganisaatiossa: Strategian ei ndhda
olevan tarkkarajainen, vaan sen nidhdéén toteutuvan eri tahojen tulkinnoissa. Strategian
tuottamiseen saavat osallistua monet tahot ja sidosryhmait, mitd myds arvostetaan orga-
nisaatiossa. Strategia haastaa erilaisten ndkemysten ilmaisemiseen, koska ne synnyttévit

vuoropuhelua. Moniddnisyys ndhdéén tavoiteltavana asiana. (Emt. 31-32)
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Strategiaviestintd ei rajoitu pelkéstdén strategian kehittdjien vastuualueeksi, vaan siind
on parhaimmillaan roolinsa sekd ylimmalld johdolla ettd esimiehilld ja tyontekijoilla.
Etenkin moniportaisessa strategiaviestinndssd esimiesten rooli on keskeinen eikd
mitenkddn helppo. Esimiehet vilittdvit ylimmén johdon viestid sitd kuitenkin samalla
viistdmittd suodattaen ja tulkiten, minkéd lisdksi he my0s valittdvit oman tiiminsd vies-
tid ylimmaélle johdolle. (Aaltonen ym. 2002: 70) Tamén tutkimuksen tulokset tukevat
nditd ndkemyksid siten, ettd esimiesten roolin merkitys suhteessa osallistavan strate-

giaviestinnin onnistumiseen nousi kriittiseksi 1dhtokohdaksi.

Pohdintani perusteella totean tiivistyksend, ettd osallistava strategiaviestintd on uuden-
laista dialogista strategiaviestintdd ja strategian tekemistd, jossa strategian todelliseksi
tuleminen on riippuvainen ennen kaikkea organisaation jasenten ndkemyksisté ja niiden

jakamisesta yhteisessd vuorovaikutuksessa.

5.3 Johtopaitokset

Yhteenvetona totean, ettd timan tutkimuksen perusteella osallistavan strategiaviestinnin
onnistumisen ennakkoedellytyksid ovat osallistavan strategiaviestinnin tavoitteiden
médrittdminen ja kommunikointi, tarvittavien resurssien varmistaminen sekd roolien
tunnistaminen ja mahdollistaminen. Osallistavalla strategiaviestinnilld on mahdollista
saavuttaa aktiivinen ja yhteinen strategiadialogin kokemus, edesauttaa strategian avain-
viestien sisdistdmistd sekd parantaa viestinnillistd kattavuutta. Esitén téssd luvussa joh-
topadtokseni koskien osallistavan strategiaviestinndn suunnittelua osana strategiatyon

kokonaisuutta.

Tédmin tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd tavoiteldhtdisyys on keskeistd osal-
listavassa strategiaviestinnissd. Kuviossa (10) esitdn visuaalisen mallinnuksen osallista-

van strategiaviestinnin prosessista tutkimustuloksiin perustuen.
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( Kehitysideat seuraavaan strategiaprosessiin )
( Arviointi & Palaute )
STRATEGI.AD.IALOGI YHTEINEN TOTEUTUS
Syventdminen 0)
R Toimeenpanoa
Sisdistiminen S
. . Tarkastelua
Sitoutuminen \% .
. Tekemistd
Soveltaminen
Kéaytinnon suunnittelu
Prosessin vaiheet
Menetelmat
Tavoitteet Tuottajat Yhteistyo
Syventdminen . Johto
e e e Aika
Sisdistdiminen o) . Viestintd
. . saaminen
Sitouttaminen e e Esimiehet
. Pitkéjanteisyys
Soveltaminen Tyonteklj at
A A
Tavoitteiden Resurssien Roolien
. . . . méirittiminen ja
tunnistaminen varmistaminen
valmentaminen

Osallistavan strategiaviestinnin Kriittisten liihtokohtien kartoitus

f

Strategiaviestinnén ldhestymistavan valinta: Osallistava vs. tiedottava

f

Tavoitteet strategiaviestinnille: Muuttuva toiminta (vs. tietoisuus strategiasta)

f

Strategiaprosessin tavoitteet: Muutosstrategia (vs. strategiapdivitys)

Kuvio 10. Osallistavan strategiaviestinndn (OSV) prosessi
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Osallistavan strategiaviestinnén prosessi ldhtee liikkeelle strategiaprosessin tavoitteista
ja nithin perustuvista strategiaviestinnén tavoitteista (ks. kuvio 10 sivulla 105). Niiden
perusteella hahmotellaan toimivin strategiaviestinndn ldhestymistapa. Mikali tarpeita on
nimenomaan muutosstrategialle ja tyontekijoiltd muuttuvia toimintatapoja edellyttiaville
strategialle, osallistava ldhestymistapa soveltunee tiedottavaa ldhestymistapaa parem-
min. Tamén tutkimuksen perusteella yksisuuntainen ja tiedottava strategiaviestintd ei

ole endd kovin toimivaksi tai nykyaikaiseksi koettu ldhestymistapa.

Osallistavan strategiaviestinndn tuntuessa potentiaaliselta ldhestymistavalta sen en-
nakkoedellytyksid eli kriittisid 1dhtokohtia voidaan edesauttaa kolmella osa-alueella:
tavoitteita tunnistamalla ja kommunikoimalla, tarvittavia resursseja varmistamalla ja
tarvittavia rooleja mahdollistamalla (ks. kuvio 10 sivulla 105). Organisaatio voi kuvata
osallistavan strategiaviestinnén tavoitteet luokittelemalla ne esimerkiksi strategiaan
perehtymisen syventdmiseksi, strategian siséllon eritasoiseksi sisdistdmiseksi, strate-

giaan sitouttamiseksi ja strategian soveltamiseksi.

Resurssisuunnittelussa suunnitellaan kéytettdvdt henkiloresurssit, kéytettdvd aika,
resurssien osaaminen ja vaadittava pitkdjanteisyys. Méériteltyjd tavoitteita voidaan ver-
rata kdytettdvissd oleviin henkildresursseihin osaamisineen. Heikoin resurssein osallis-
tava strategiaviestintd voi tarkoittaa vain kertasuoritusta ja toteutettua toimeksiantoa

muutosmoottorin tai jatkuvan dialogin sijasta.

Osallistava strategiaviestintid vaatii monelta taholta monenlaisten roolien omaksumista
ja harjoittamista. Roolien kohdalla keskeistd on varmistaa, ettd esimiehet ovat tietoisia
rooleistaan osallistavassa strategiaviestinnissa ja saavat tarvittaessa valmennusta asiaan.
Tyontekijédn, esimiehen, strategian kehittdjén, viestinndn ja ylimmén johdon monia
rooleja kiteyttdvat avainroolit resurssi, toteuttaja, luotsaaja, tulkki ja esimerkki. Ndiden
avainroolien sisdltdmid kunkin tahon rooleja esiteltiin aiemmin luvussa 4.5 (ks. myos

roolikehikko kuviossa 8 sivulla 75).
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Kuvion (10) (ks. sivu 105) mukaisesti osallistavan strategiaviestinnidn ennakkoedelly-
tysten varmistamisen mydtd organisaatiolla on koossa tavoitteet, tuottajat ja yhteistyo
osallistavalle strategiaviestinnélle. Tadmidn my6td voidaan siirtyd kdytdnnon suunnitte-
luun ja toteutukseen jésentdmilld prosessin vaiheet vastuutahoineen ja tuottamalla sopi-

vat menetelmat.

Kuvion (10) (ks. sivu 105) mukaisesti osallistava strategiaviestintd on parhaimmillaan
strategiadialogia ja yhteistd strategian toteutusta. Strategiadialogi on strategian syven-
tdmistd ja sisdistimistd sekd siithen sitoutumista ja edelleen sen soveltamista. Yhteinen
toteutus on strategian sisdllon toimeenpanoa, toteutuksen tarkastelua kehityshakuisesti
sekd ennen kaikkea kdytdnnon tekemistd toimintaa oikeaan suuntaan kehittden. Toteut-
taessaan osallistavaa strategiaviestintdd organisaatio toivottavasti hallitsee vuorovaiku-
tuksellisuuden loppuun asti eli kerdd palautetta prosessista, arvioi onnistumista ja
varmistaa, ettd opitut asiat hydodynnetddn tulevalla strategiakierroksella suunniteltaessa

strategiaviestinndn seuraavaa yhteistd kokemusta.

Tavoitteita voidaan maééritelld ja resurssejakin varmistaa organisaation johdossa ja
strategian kehittdjien toimesta, mutta roolien mahdollistaminen edellyttdd laajempaa
yhteistyotd. Tamén tutkimuksen perusteella vaikuttaisikin siltd, ettd osallistavan strate-
giaviestinnin keskeinen haaste liittyy organisaation ja sen esimiesten kehittymiseen
strategian tiedottajista strategiadialogin vuorovaikutteisiksi luotsaajiksi ja strategian ak-
titvisiksi toteuttajiksi. Edelld kuvattua haastetta tai vaihtoehtoisesti tavoitetta jasentdd

kuvio (11).
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Kuvio 11. Osallistavan strategiaviestinnin aktiivisuustaso

Kuvio (11) on kahden muuttujan kehikko, joka mairittdd osallistavan strategiaviestin-
nén aktiivisuustasoa. Pystysuoran akselin muuttujana on organisaation ja vastaavasti
esimiehen suhtautuminen eli erddnlainen “ote” osallistavaan strategiaviestintdén, joka
voi olla passiivista tai aktiivista. Aktiivinen ote on esimerkiksi vastuunottoa, omistajuut-
ta ja midritietoisuutta. Passiivisuus ei sindnsd tissd merkitse tekeméttomyyttd, vaan
paremminkin kuvaa esimerkiksi neutraalia, kuuliaista tai jopa vilinpitdimétonta suhtau-
tumista strategiaviestintddn. Organisaation sijoittumista nelikentélla voi pohtia sitd kaut-
ta, miten aktiivisena ja innokkaana osallistaminen niyttdytyy ja toisaalta missd maérin

osallistavuutta on suhteessa tiedottamisen painottumiseen. Esimiehen sijoittumista
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puolestaan voidaan hahmottaa pohtimalla, suhtautuuko esimies strategiaviestintddn ak-
titvisesti ja suhtautuuko hdn strategiaan toteutushakuisesti vai tiedottamisen niakdkul-

masta.

Organisaatio voi sijoittua kuvion (11) (ks. sivu 108) nelikentéssd esimerkiksi passiivisen
osallistajan ruutuun, mikili se toteuttaa huolellisen osallistavan strategiaviestinnén,
mutta laiminlyd jatkuvuuden ja strategiadialogin ylldpidon. Esimies puolestaan voi si-
joittua nelikentéssd esimerkiksi aktiivisena tiedottajana vasempaan yldkulmaan. Tall6in
esimies suorittaa annettujen ohjeistusten mukaisesti osallistavan strategiaviestinnin
toimeksiannot, mutta ei ota strategian jatkuvaluonteista edistimistd tdysin asiakseen

eikd mielld itsedédn strategian toteuttajana omalla vastuualueellaan.

Kuvion (11) (ks. sivu 108) nelikentén tai muun kiteyttdvan tydkalun avulla voitaisiin
jasentdd mahdollinen kuilu organisaation strategiaviestinndn ja esimiehen roolin vililla.
Mahdollisen kuilun tunnistaminen voisi edesauttaa sopivien viestinnillisten toimen-
piteiden toteuttamista. Tésséd riittdnee positiivista haastetta monessa organisaatiossa.
Apukeinoja voivat olla ainakin avoin dialogi eri tahojen rooleista, esimiesten valmenta-

minen, esimiesten keskindiset foorumit sekéd esimerkkijohtaminen ylemmalté johdolta.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja aiheita jatkotutkimukselle

Tuomen ja Sarajarven (2009: 136-140) mukaan tutkimuksen luotettavuus on ennen
kaikkea kokonaisuuden muovaamaa, jolloin tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus eli
koherenssi on keskeisessd asemassa. Tdssd tutkimuksessa olen luonut sisdistd johdon-
mukaisuutta ensinndkin esittdimalld tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymykset mah-
dollisimman selkedsti sekd kuljettamalla niitd mukana tutkimusraportin eri osissa.
Toisekseen sisdistd johdonmukaisuutta tukiakseni olen tarkastellut kutakin teoreettista

osa-aluetta nimenomaan tutkimusaiheen nidkokulmasta. Tdmi on samalla toivoakseni
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tuonut esille omaa kiinnostustani tutkimusaiheeseen teorialdhteitd soveltavan pohdinnan

ja teorialdhteiden keskusteluttamisen muodossa.

Tutkimukseni sisdistd johdonmukaisuutta tukee se, etti kohdeorganisaationa on ni-
menomaan osallistavaa strategiaviestintdd jo harjoittanut organisaatio. Koin tirkedksi
valita minulle aiemmin tuntemattoman kohdeorganisaation varmistamaan tarvittavaa
objektiivisuutta aiheeseen. Tdmédn ansiosta minulla ei ollut tutkijana mitdin en-
nakkokadsitystd kyseisen organisaation strategiaviestinnésti tai ylipdénsa sisdisestd vies-

tinnésta.

Edelleen koherenssin varmistamiseksi olen kuvannut aineiston keruuseen ja tutkimus-
menetelmadn liittyvidt valintani ja toimenpiteeni mahdollisimman tarkoin ja autenttises-
ti. Haastateltavien paneutuva, avoin ja pohdiskeleva suhtautuminen tutkimusaiheeseen
tuotti monipuolisen ja yksiloiden &intd esille tuovan tutkimusaineiston. Tdssd koin
olennaiseksi my0s vilittomin ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisen sekd haas-
tateltavien tietoisuuden tutkimuksen tavoitteista ja tutkimusaineiston luottamuksellisesta

késittelysté.

Tutkimuksen tavoitteen ohjaamana olen nivonut teoriaa ja analyysia yhteen valitsemalla
tietyt teoreettiset késitteet ja mallit tdrkeimmiksi peilausalustoiksi. Grounded Theory
-menetelmén ohjaamana olen tehnyt muutamia tietoisia valintoja sen suhteen, ettd olen
analyysia tehdessd ja sen tuloksia raportoidessa jéttdnyt teoreettisen viitekehyksen

tarkoituksella vililld hieman taustalle.

Tarkastellessani tutkimuksen tuloksia koen niiden kuvaavan ja heijastavan mielestdni
tutkimusaineistoa tutkimuskysymysten nikdkulmasta. Télla perusteella uskon tutkimuk-
sen toistettavuusvaatimuksen tiyttyvin sikéli, ettd tutkimusaineisto ikdén kuin kertoo
tiettyjd asioita paljastaen keskeiset osallistavan strategiaviestinndn toteuttamiseen liit-

tyvét onnistumisen edellytykset.
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Grounded Theory -menetelmén tavoitteena on tutkimusaineistoon perustuvan teorian
luominen uusien késitteiden, mallinnusten ja kuvausten muodossa (Strauss & Corbin
1990: 23-24). GT-teorialta odotetaan menetelméssd istuvuutta tutkittavaan ilmiéon,
ymmaérrettdvad esitystapaa, yleistettdvia sisdltod ja apuja todellisten tilanteiden jasente-

lyyn (Glaser & Strauss 1967: 237).

Tédmin tutkimuksen tuloksina ja antina ovat ensinnékin osallistavan strategiaviestinndn
késitteellistiminen ja kuvaus. Kuvaustavat toteuttavat GT-menetelmédn liittyvia tarinan
muodostamisen (story line) vaihetta (Strauss & Corbin 1990: 116-119). Kisitteel-
listimisen ja kuvauksen lisdksi tdmdn tutkimuksen tuloksena syntyivét osallistavan
strategiaviestinndn prosessikuvaus, roolikehikko ja aktiivisuustason kehikko. Naisti
prosessikuvaus ja roolikehikko liittyivédt suoraan tutkimuskysymyksiin vastaamiseen.
Aktiivisuustahon kehikko puolestaan on tutkimuksen johtopéatoksiin liittyvé eli erddn-
lainen tutkimustuloksia ja aiempaa tutkimusta hyddyntidva sekd ndiden jatkopohdintaa

konkretisoiva tulos.

Mielestini tutkimuksen tuloksena syntynyt teoria on kiintedsti sidoksissa tutkimusai-
heeseen. Olen kiteyttinyt ja visualisoinut syntynyttd teoriaa kuvioiden avulla. Uskon
syntyneiden mallien toimivan pohdinta- ja suunnittelutydkaluina sekd suhteessa muihin
malleihin ettd kdytinnon organisaatioviestintddn. Niilld perusteilla koen tutkimuksen

sisdisen koherenssin toteutuvan tutkimusmenetelmén ja tutkimustulosten vililla.

Laadullisen tutkimuksen hengessa olen luottanut kuvailun kantavan, koska mairéillinen
tulosten esittdminen olisi mielestdni johtanut huomion haasteltavien jakautumiseen
mielipidemairittdin sen sijaan, ettd kiinnostuksen kohteena on tietty ilmid piirteineen.
Toivon, ettd rajauksen ja tutkimuskysymysten ansiosta tutkimustuloksista vilittyy
ilmidstd suhteellisen selked kuva huolimatta kuvailevuuden vaistdméttd paikoin tulkin-
nallisista tuloksista. My0s aineistoesimerkkien runsaalla kéytolld olen tuonut aineiston

lahelle lukijaa. Luonnollisesti tutkimusaineiston koko ja sisdltd haastateltavien maérin
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ja valittujen henkildiden myo6td vaikuttavat tutkimuksen tarkempaan lopputulokseen.
Toisenlainen haastateltavien otos olisi mahdollisesti voinut nostaa esille jotakin muita
tekijoitd ja vastaavasti jittdd tdssd tutkimuksessa loydetyt tulokset jopa l0ytdmatta.
Keskeistd on mielestini kuitenkin se, ettd tutkimuksessa on vastattu tutkimuskysymyk-
siin sithen valitun aineiston analyysin myd6téd tiedostaen aineistovalinnan ja kvalitatii-

visen tutkimusotteen vaikutukset.

Esitin lopuksi kolme ehdotusta jatkotutkimukselle silli perusteella, millaisia
lisdkysymyksid itselleni herdsi tutkimustulosten myo6tid. Ensinndkin olisi mielenkiin-
toista selvittdd tutkimuksen johtopddtoksissd ndkyvén osallistavan strategiaviestinnin
nelikentdn avulla organisaatioiden ja niiden esimiesten jakaantumista suhteessa strate-
giaviestinnin toteuttamistapaan (ks. liite 3). Tallaista tutkimusta varten voisi hypo-
teesiksi asettaa sen, ettd useassa organisaatiossa vallitsee jonkinlainen kuilu siiné tavas-
sa, miten organisaatio harjoittaa strategiaviestintdd verrattuna esimiesten tapaan vieda

strategiaa eteenpdin.

Toinen kiintoisa tutkimusaihe olisi tyontekijoiden ndkemysten ja kokemusten selvit-
tdminen osallistavasta strategiaviestinnédstd. Kolmas kiintoisa tarkastelun kohde olisi
tarkastella strategiaviestinndn vaikutusten ilmenemistd organisaation kdytdnnon tasolla
esimerkiksi projektipalavereissa. Esimerkiksi osallistuvan havainnoinnin tai ryh-
mikeskustelun avulla voitaisiin selvittdd, miten strategiadialogi ilmenee, vilittyy ja ke-
hittyy siind tavassa, miten esimerkiksi esimiehet perustelevat hankkeita ja niissd

tehtivié ratkaisuja.

Osallistava strategiaviestintd on parhaimmillaankin vain mahdollisimman hyva yritys
organisaation jdsenten mukaansaamiseen. Se vaatii aikaa, kokeiluja, onnistumisia ja
erehdyksid. Mikali strategian ydinasiat onnistutaan levittimdin henkiloston arkeen,
voidaan olla suhteellisen tyytyviisid. Jos samalla syntyy myds yhteishenked vahvistavia

muistoja, avoimuuden henkeé sekéd vuorovaikutuksen kayténtdjd, voidaan kokea jo on-
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nistumista. Toisinaan strategiadialogi on kahden tahon puhetta keskendén. Toisinaan se
on kuuntelemista ja omaksumista, jossa kollektiivisella kokemuksella voi olla mieleen-

painumista ja tulevaa strategiadialogia tukeva arvo.

Se oli 1dhinné niinku ihan hauskaaki
ku niité viriteltiin niitd vehkeita
ja kuunneltiin sitte ja oltiin ku elokuvissa.

Ja just sit sitd ku katottiin ett ne sielld tonottda ja puhuu.

Se kuulu aika hiljaaki ku me ei saatu
ihan hirveen kovalle.

Ett se oli niinku presidentin itsendisyyspéivén puhe.

Ett se oli semmosta avointa. (E4)



114

LAHTEET

Aaltonen, Petri, Heini Ikdvalko, Saku Mantere, Veikko Teikari, Mari Ventd & Heidi
Wihrn (2002). Tielld strategiasta toimintaan. Tutkimus strategian toimeen-
panosta 12 suomalaisessa organisaatiossa. 2. painos. Teknillinen korkeakoulu,
tuotantotalouden osasto, tyopsykologian ja johtamisen laboratorio, STRADA-
projekti.

Aaltonen, Petri (2007). Adoption of strategic goals. Exploring the success of strategy
implementation through organizational activities [online]. Helsinki University
of Technology, Laboratory of Work Psychology and Leadership Doctoral Dis-
sertation Series 2007/3 [Lainattu 16.11.2014]. Saatavilla: http://lib.tkk.fi/Diss/
2007/isbn9789512288427/isbn9789512288427.pdf

Abrahamsson, Kenneth (1972). Samhéllskommunikation. Samhdille i utveckling 2, Stu-
dentliteratur. Lund: Lund Universitet.

Andrews, Kenneth R. (1998). The concept of corporate strategy. Teoksessa: Henry
Mintzberg, James Brian Quinn & Sumantra Ghoshal. The strategy process. The
Prentice Hall Europe.

Ansoff, Igor H. (1979/1965). Corporate strategy. Lontoo: Penguin Books Ltd.

Ansoff. Igor H. (1984). Strategisen johtamisen kdsikirja. (Implanting Strategic Mana-
gement, kddntdneet Markku Lahdenpdd & Matti Lainema). Keuruu: Kustannus-
osakeyhtio Otava.

Aula, Pekka (2000). Dynaaminen duo. Organisaation kulttuurit ja viestintd. Teoksessa:
Pekka Aula & Salli Hakala (toim.). Kolmet kasvot. Néikokulmia organisaatio-
viestintddn. Helsinki: Loki-kirjat. 2749

Aula, Pekka & Saku Mantere (2011). Strategiasolarium: Organisaatioviestinté strategian
toteuttajana. Teoksessa: Saku Mantere, Kimmo Suominen & Eero Vaara
(toim.). Toisinajattelua strategisesta johtamisesta. Helsinki: WSOYpro Oy. 43—
51

Barthes, Roland (1964). Eléments de sémiologie. Communications 4, 1964 [online].
Persee Revues Scientifique [Lainattu 28.1.2015]. Saatavilla:
http://www.persee.fr/web/revues/home/prescript/article/
comm_0588-8018 1964 num 4 1 1029

Chandler, Alfred D. Jr. (1998/1962). Strategy and structure: Chapters in the history of
the American industrial enterprise. Cambridge: MIT Press.



115

Conrad, Charles (1994). Strategic Organizational Communication: Toward the Twenty-
First Century. 3. painos. Fort Worth: Harcourt Brace College Publishers.

Cornut, Francis, Héléne Giroux & Ann Langley (2012). The strategic plan as a genre.
Discourse & Communication 6: 21 [online]. The Sage Publications [Lainattu
15.11.2014]. Saatavilla: http://dcm.sagepub.com/content/6/1/21

Fenton, Christopher & Ann Langley (2011). Strategy as Practice and the Narrative Turn.
Organizational Studies 32: 1171-1196 [online]. The Sage Publications [Lainat-
tu 15.11.2014]. Saatavilla: http://oss.sagepub.com/content/32/9/1171.abstract

Fiske, John (1996). Merkkien kieli. Johdatus viestinndn tutkimiseen. (Introduction to
Communication Studies, suomeksi toimittaneet Veikko Pietild, Risto Suikkanen
& Timo Uusitupa). Tampere: Vastapaino.

Glaser, Barney G. & Anselm L. Strauss (1967). The Discovery of Grounded Theory:
Strategies for Qualitative Research. New York: Aldine de Gruyter.

Hakala, Salli (2000). Julkisen organisaation olosuhteet. Tietoa, valtaa ja yhteisyytta.
Teoksessa: Pekka Aula & Salli Hakala (toim.). Kolmet kasvot. Nikokulmia or-
ganisaatioviestintddn. Helsinki: Loki-kirjat.

Hennala, Lea (2011). Kuulla vai kuunnella — Kdyttdjdd osallistavan palveluinnovoinnin
ldhestymistavan toteuttamisen haasteita julkisella sektorilla [online]. Acta
Universitatis Lappeenrantaensis 453 [Lainattu 26.1.2015]. Saatavilla: http://
www.doria.fi/bitstream/handle/10024/72622/isbn%209789522651389.pdf?se-
quence=2

Hirsjérvi, Sirkka & Helena Hurme (2001). Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teo-
ria ja kdytdnto. Helsinki: Yliopistopaino.

Hémalédinen, Virpi & Hanna Maula (2004). Strategiaviestintd. Keuruu: Inforviestintd
Oy.

Ikévalko, Heini (2005). Strategy process in practice. Practices and logics of action of
middle managers in strategy implementation. Helsinki University of Technolo-
gy Laboratory of Work Psychology and Leadership. Doctoral Dissertation se-
ries 2005/1. Espoo: Monikko Oy.

Kalla, Hanna (2006). Integrated internal communications in the multinational corpora-
tion [online]. Acta Oeconomicae Helsingiensis A-280 [Lainattu 19.10.2014].
Helsinki: Helsinki School of Economics. Saatavilla: http://epub.lib.aalto.fi/pdf/
diss/a280.pdf



116

Kaplan, Robert S. & David P. Norton (2002). Strategialihtéinen organisaatio:
Tehokkaan strategiaprosessin toteutus. Jyvaskyla: Talentum.

Karkulehto, Katriina (2011). Johtajien sosiaalisen identiteetin rakentuminen strategisi-
na toimijoina [online]. Aalto-yliopiston julkaisusarja tiede + teknologia
11/2011 [Lainattu 21.11.2014]. Saatavilla: http://lib.tkk.fi/TIEDE TE-
KNOLOGIA/2011/isbn9789526041377.pdf

Kuntalaki (1995). 27§ Vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet [online]. Finlex
[Lainattu 9.12.2014]. Saatavilla: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/
1995/19950365

Laamanen, Tomi, Mika Kamensky, Terhi Kivilahti, Paavo Kosonen, Kalle Laine & Mar-
tin Lindell (2005). Strategisen johtamisen kdsitteet: englanniksi ja suomeksi.
Suomen strategisen johtamisen seura. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Laine & Vaara (2011). Strategia kuuluu henkilostolle! Dialoginen nékdkulma strate-
giatyohon. Teoksessa: Saku Mantere, Kimmo Suominen & Eero Vaara (toim.).
Toisinajattelua strategisesta johtamisesta. Helsinki: WSOYPro Oy. 29-42

Lehtiméki, Hanna 2000. Strategiatarina kaupungista ja sen toimijoista [online]. Acta
Electronica Universitatis Tamperensis 32 [Lainattu 21.11.2014]. Saatavilla:
http://acta.uta.fi

Lehtonen, Jaakko (2000). Toimiva viestintd. Yrityksen aineetonta pddomaa. Teoksessa:
Pekka Aula & Salli Hakala (toim.). Kolmet kasvot. Néikokulmia organisaa-
tioviestintddn. Helsinki: Loki-kirjat.

Lilley, Simon (2001). The language of strategy. Teoksessa: Robert Westwood & Stephen
Lindstead (toim.). The language of organization. London: Sage. 66—88

Lonnqvist, Jouko (1996). Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Uudet haasteet — uudet
ndkemykset. 3. painos. Helsinki: Hallinnon kehittimiskeskus.

Mantere, Saku (2003). Champion, citizen, cynic? Social positions in the strategy
process [online]. HUT Industrial Management and Work and Organizational
Psychology Dissertation Series No 5 [Lainattu 16.1.2015]. Espoo: Helsinki
University of Technology. Saatavilla: http://lib.tkk.fi/Diss/2003/isb-
n9512263297/isbn9512263297.pdf

Mantere, Saku, Petri Aaltonen, Heini Ikédvalko, Virpi Himildinen, Kimmo Suominen &
Veikko Teikari (2006). Organisaation strategian toteuttaminen. Suunnitelmista
kéytdntoon. Helsinki: Edita Publishing Oy.



117

Mantere, Saku & Eero Vaara (2008). On the problem of participation in strategy. A criti-
cal discursive perspective [online]. Organization Science 19: 2, 341-358
[Lainattu 15.11.2014]. Saatavilla: http://pubsonline.informs.org/doi/abs/
10.1287/orsc.1070.0296

McCaffrey, David P., Sue R. Faerman & David W. Hart (1995). The Appeal and Difti-
cul-ties of Participative Systems [online]. Organization Science 6: 6, 603—627
[Lainattu 11.1.2015]. Saatavilla: http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/
orsc.6.6.603?journal Code=orsc

Mintzberg, Henry, James Brian Quinn & Sumantra Ghoshal (1998). The strategy
process. The Prentice Hall Europe.

Mustonen, Minna (2009). Strategiaviestinndn vastaanottokdytinnot - Henkilosto strate-
giaviestinndn yleisond [online]. Acta Universitatis Oeconomicae Helsingiensis
A-353 [Lainattu 10.11.2014]. Helsinki School of Economics. Saatavilla: http://
epub.lib.aalto.fi/pdf/diss/a353.pdf

Niemi, Sari & Ari Salminen (2005). Kohti avointa, vuorovaikutteista ja osaavaa aluetta.
Hyvdn hallinnon teoreettisia ja kdytdnnollisia ndkokulmia alueen strategiseen
kehittdmiseen. Vaasa: Vaasan yliopiston Levon-instituutti.

Pekkola Pasi, Maarit Pedak & Pekka Aula (2013). Hyvinvointiviestintd. Osallistava
sisdinen viestintd kuntaorganisaation tyohyvinvointia rakentamassa [online].
Viestinndn tutkimusraportteja 1/2013 [Lainattu 22.2.2015]. Viestinnin
tutkimuskeskus CRC, Sosiaalitieteiden laitos, Helsingin yliopisto. Saatavilla:
http://helsinki.fi/crc/julkaisut/index.html

Porter, Michael E. (1980). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries
and firms. New York: Free Press.

Pélli, Pekka (2009). Strategia merkitysneuvotteluna: strategiakeskustelun ja -tekstin
vuorovaikutuksesta [online]. Puhe ja kieli 29: 2, 75-88 [Lainattu 08.12.2014].
Saatavilla: http://ojs.tsv.fi/index.php/pk/article/view/4787

Quinn, James Brian (1998). Strategies for change. Teoksessa: Henry Mintzberg, James
Brian Quinn & Sumantra Ghoshal. The strategy process. The Prentice Hall Eu-
rope.

Sorsa, Virpi (2012). Discourse and the social practice of strategy: of interaction, texts
and power effects. Hanken School of Economics, Ekonomi och sambhdille,
0424-7256, 248. Helsinki: Edita Prima.



118

Sotarauta, Markku (1996). Kohti epdselvyyden hallintaa. Pehmed strategia 2000-luvun
alun suunnittelun Ilihtokohtana. Finnish society for future studies. Acta Futura
Fennica No 6. Jyviskyld: Gummerus.

Strandman, Kristiina (2009). “Se vain ilmestyi” — Vuorovaikutukseen perustuva strate-
gian viestintd kuntaorganisaatiossa. Acta Universitatis Lapponiensis 168.
Rovaniemi: Lapin yliopistokustannus.

Strauss, Anselm & Juliet Corbin (1990). Basics of Qualitative Research. Grounded The-
ory Procedures and Techniques. Newbury Park: Sage Publications, Inc.

Suominen, Kimmo (2009). Consuming strategy. The art and practice of managers’
everyday strategy usage [online]. Doctoral Dissertation Series 2009/14 [Lainat-
tu 24.1.2015]. Espoo: Helsinki University of Technology. Saatavilla: http://
lib.tkk.fi/Diss/2009/isbn9789522482235/

Suominen, Kimmo, Katriina Karkulehto, Jouni Sipponen & Virpi Hamaildinen (2009).
Esimies strategiavaikuttajaksi. Helsinki: WSOYpro Oy.

Suominen, Kimmo (2011a). Strategiaoppi tyopaikkojen arjessa. Teoksessa: Saku Man-
tere, Kimmo Suominen & Eero Vaara (toim.). 7Toisinajattelua strategisesta joh-
tamisesta. Helsinki: WSOYpro Oy. 17-28

Suominen, Kimmo (2011b). Keskijohto strategian kuluttajana. Teoksessa: Saku Man-
tere, Kimmo Suominen & Eero Vaara (toim.). 7Toisinajattelua strategisesta joh-
tamisesta. Helsinki: WSOYpro Oy. 52—-63

Suominen, Kimmo (2011c¢). Voiko strategiaa tehdé toisin? Kolme keinoa inhimillisem-
péén strategiatyohon. Tyon tuuli 2011: 1. 35-39

Tampereen kaupunki (2013a). Yhteinen Tampere — ndkoalojen kaupunki. Tampereen
kaupunkistrategia 2025. Tampereen kaupunki.

Tampereen kaupunki (2013b). Hyvinvointisuunnitelma. Tampereen kaupunki.

Tampereen kaupunki (2013c). Rock, rauta ja rakkaus. Elinvoimasuunnitelma. Tam-
pereen kaupunki.

Tampereen kaupunki (2013d). Uusi Tampere — Yhdessd tehden ja rohkeasti johtaen. Or-
ganisaation toimintakykysuunnitelma. Tampereen kaupunki.

Tampereen kaupunki (2013e). Rosoisesti kaunista. Kaupunkirakenne- ja ympdristosuun-
nitelma. Tampereen kaupunki.



119

Tuomi, Jouni & Anneli Sarajérvi (2009). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Hel-
sinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Ulrich, Dave (1998). Henkinen pddoma = pétevyys X sitoutuminen. Yritystalous 3/1998:
23-34.

Valtiovarainministerioé (2001). VM092:00/2001 Valtioneuvoston periaatepddtos valtion
henkiléstopolitiikan linjasta (2001) [online]. Valtiovarainministerion
henkilostohallinnon asiakirjat [Lainattu 15.11.2014]. Saatavilla: https://
www.vim.fi/vm/fi/04 julkaisut ja asiakirjat/02 henkilostohallinnon asiakirjat/
04 muut_henkilostohallinnon_asiakirjat/7318/name.jsp

Viestorekisterikeskus (2015). Suomen asukasluvut kuukausittain — Kunnittain
aakkosjdrjestyksessd 31.12.2014 [online]. Vdiestorekisterikeskus [Lainattu
22.2.2015]. Saatavilla: http://vrk.fi/default.aspx?docid=8698&site=3 &i1d=0

Whittington, Richard (2000). What is strategy — and does it matter? Lontoo: Inter-
national Thompson Business Press.

www.kunnat.net (2015). Kuntapohjaiset aluejaot, kuntanumerot ja kuntien lukumddrdit.
Saatavilla: http://www.kunnat.net/fi/tietopankit/tilastot/aluejaot/Sivut/default-
.aspx

www.tampere.fi (2015). Tampereen kaupungin verkkosivut. Tampereen kaupunki.
Aberg, Leif (2000). Viestinndin johtaminen. 2. painos. Helsinki: Inforviestinti Oy.

Aikis, Topi Antti (2004). Imagoa etsimdsséi. Kaupunki- ja aluemarkkinoinnin haasteista
mielikuvien mahdollisuuksiin. Acta nro 106. Suomen Kuntaliitto.



120

LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun kysymykset esimiehille

10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

. Millainen on mielestési yleinen SUHTAUTUMINEN strategiaan?

Onko strategia ollut helppo vai vaikea YMMARTAA JA HY VAKSYA? Miksi?
Onko strategiaa ollut helppo vai vaikea SISAISTAA JA SOVELTAA? Miksi?
Miti mielti olet strategiaviestinnissi kiytetyisti MENETELMISTA?

Onko strategiaviestintd ollut mielestdsi OSALLISTAVAA? Miten tai miksi ei?
Onko strategiaviestintd aloitettu sopivassa VAIHEESSA strategiaprosessia?
Miti HYOTYA arvelet olleen osallistavasta strategiaviestinnisti?

Uskotko strategian KEHITTYNEEN paremmaksi osallistamisen myota?

Uskotko osallistamisen edesauttaneen jaetun ja YHTEISEN YMMARRYKSEN
syntymisti strategiasta?

Uskotko osallistavan strategiaviestinndn vieneen toimintaa ja toimintakulttuuria
oikeaan SUUNTAAN? Miten?

Onko osallistava strategiaviestintd mielestisi rohkaissut KYSYMYSTEN esit-
tdmiseen?

Onko osallistava strategiaviestinti mielestisi helpottanut KEHITTAMISEHDO-
TUSTEN esittdmista?

Onko osallistava strategiaviestintd mielestési rohkaissut mahdollisen PALAUT-
TEEN JA KRITIIKIN esittimiseen?

Millainen on osallistavan strategiaviestinnidn suhde organisaation TEHOKKUU-
TEEN?

Millaiseen tilanteeseen arvelet osallistavan strategiaviestinndin SOVELTUVAN?

Kannatatko osallistavaa lihestymistapaa TULEVIIN strategiaprosesseihin?
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1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Millaisista LAHTOKOHDISTA viimeisin strategiaprosessi aloitettiin?

LUOTIINKO strategiaa ennalta rajatussa ryhmaéssé vai tarpeen mukaan eri tahoja
osallistaen?

MUODOSTUIKO strategiasta mielestési tulkinnallisesti selked vai vilja?

Millaisia osa-alueita kuuluu mielestési strategian TOTEUTTAMISEEN?

Miti on mielestéisi STRATEGIAVIESTINTA eli miti ulottuvuuksia siihen kuuluu?
Mitka olivat tirkeimmét TAVOITTEET strategiaviestinnille?

Missé vaiheessa strategiaprosessia strategiaviestintd ALOITETTIIN?

Oletitko strategian vaikeaksi vai helpoksi YMMARTAA JA HY VAKSYA? Miksi?
Oletitko strategian vaikeaksi vai helpoksi SISAISTAA JA SOVELTAA? Miksi?
Miksi OSALLISTAVAA strategiaviestintid tarvittiin?

Mitka olivat omat ODOTUKSESI osallistavalle strategiaviestinnille?

Miten odotuksesi ovat TAYTTYNEET?

Miten arvelet osallistavan strategiaviestinndn edesauttaneen STRATEGIAVIES-
TINNAN onnistumista?

Millainen on osallistavan strategiaviestinndn suhde organisaation TEHOKKUU-
TEEN?

Uskotko osallistamisen hyodtyjen olleen PANOSTUSTEN arvoisia?

Miten arvelet osallistavan strategiaviestinndn edesauttaneen STRATEGIAN toteu-
tumista?
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Liite 3. Osallistavan strategiaviestinnén aktiivisuustaso -kehikko

Aktiivinen

AKTIVISUUS

Passiivinen

ESIMIEHEN TOTEUTUSHAKUISUUS

A
Aktiivinen
toteuttaja
Aktiivinen Aktiivinen
tiedottaja osallistaja
Passiivinen
osallistaja
Passiivinen Passiivinen
tiedottaja toteuttaja
>
Tiedottaminen ORGANISAATION OSALLISTAVUUS Osallistaminen
Toteuttaminen



