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Taman tutkielman tarkoituksena on pohtia sitd, miten johdon ja henkilostén valinen dialogi seka
henkiloston osallistuminen vaikuttavat strategiaprosessin onnistumiseen. Erityisena kiinnostuk-
sen kohteena tutkielmassa on nimenomaan kunta- ja kaupunkistrategiat. Tutkielmassa esitel-
Iadn kunta- ja kaupunkistrategioiden erityista luonnetta, seka strategiaty6ta ja strategiaproses-
sia yleisesti. Strategian onnistuminen maaritellddn henkil6ston osallistumisen sekd henkildston
ja johdon vilisen dialogin kautta, joten tutkielmassa kaydaan kattavasti lapi vuorovaikutusta,
dialogia seka osallistumista ja osallistamista. Naiden tietojen pohjalta on luotu oma malli siit3,
miten johdon ja henkildston valinen dialogi sekd henkiléston osallistuminen vaikuttavat strate-
giaprosessin onnistumiseen. Vaikka tutkielman kiinnostuksen kohteena ovat erityisesti kunta- ja
kaupunkistrategiat, tama tehty malli sopii mihin tahansa strategiaprosessiin. Tutkielman loppu-
tuloksena todetaan, etta seka henkiloston osallistuminen ettd johdon ja henkildston valinen dia-
logi vaikuttavat strategiaprosessin onnistumiseen. Seka dialogi etta osallistuminen tdaydentavat
toisiaan, joten mikali toinen niista jaa puuttumaan, kyseessa on joko osittain tai kokonaan epa-
onnistunut strategiaprosessi.
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1 Johdanto

Tutkielmani aiheena on tutkia kunta- ja kaupunkistrategioiden laadintaprosessia ja sita,
vaikuttaako strategiaprosessin onnistumiseen prosessin aikana kayty dialogi henkiléston
kanssa tai mahdollinen henkildstén osallistuminen strategiaprosessiin. Tutkimuksen koh-
teena ovat siis kunta- ja kaupunkistrategiat ja tutkimuksen ulkopuolelle jatetdan muut
kuntien ja kaupunkien laatimat strategiat. Aihetta tarkastellaan padasiassa transforma-
tionaalisen johtajuuden nakokulmasta, mutta my6s muutamia muita aiheeseen sopivia

teorioita kaydaan tyossa lapi.

Suomessa laki (Kuntalaki 37§) velvoittaa jokaista kuntaa tekemaan kuntastrategian (Lind-
berg-Repo, 2020, s. 34). Strategian pitaisi olla kulmakivi, johon nojataan kaikessa kunnan
paatoksenteossa ja hallinnossa. Strategiassa tulee ottaa kantaa esimerkiksi siihen, miten
kuntalaisille jarjestetdaan palveluita ja miten hyvinvointiin panostetaan (Lindberg-Repo,
2020, s. 34). Suomen kuntia on talla hetkellad tarkalleen 309 ja naistd yhteensa 107 kut-
sutaan kaupungiksi (Kuntaliitto, 2021). Kuntastrategia ja kaupunkistrategia tarkoittavat
siis samaa asiaa ja termin valinta riippuu siita kayttaako kunta itsestdaan kunta- vai kau-

punkinimitysta.

Tutkielmani aiheena oleva kuntastrategia on arkipdivdinen osa jokaisen suomalaisen
kunnan toimintaa. Strategia on tavallaan kaiken toiminnan ydin ja sen tulisi jollain tavalla
nakya jokaisen kunnan tyéntekijan tyossa. Havahduin tdhan aiheeseen ja strategian tar-
keyteen siina kohtaa, kun tyopaikallani (kaupunki) alettiin laatimaan uutta kaupunkistra-
tegiaa. Se heratti minut pohtimaan sita, mitka tekijat vaikuttavat kaupunkistrategian on-
nistumiseen. Nykyaan puhutaan paljon osallistumisesta ja osallistamisesta. Esimerkiksi
kuntien strategioiden tekemiseen osallistetaan paljon eri tahoja. Naita ovat esimerkiksi
kunnan asukkaat, sielld toimivat yritykset ja muut toimijat sekd kuntien oma henkil6sto.
Tama heratti mielenkiintoni aihetta kohtaan, ja aloin miettimaan henkiloston osallistu-

misen ja vuorovaikutuksen vaikutusta kaupunkistrategian onnistumiseksi.



Tama tutkimus on tieteellisesti merkittava jonkin verran, riippuen mita tutkimuksessa
saadaan selvitettya ja miten tutkimuksen tuloksia pystytdaan hydodyntamaan tulevaisuu-
dessa. Talla tutkimuksella on siis jonkin verran yhteiskunnallista merkitysta. Aikaisem-
missa tutkimuksissa on hyédynnetty eri kaupunkien kaupunkistrategioita, ja ne ovat ol-
leet tutkimuksen kohteena ainakin monissa opinndytetdissa. Esimerkiksi Toivosen (2008)
Pro gradun aihe on ollut ”Strateginen johtaminen kuntasektorilla: Vertailussa kaupunki-
strategioiden suunnittelu, valmistelu, toteutus ja seuranta viidessatoista suomalaisessa
kaupungissa”. Lisaksi l0ytyy lukuisia opinnaytetdita, joissa tutkimuksen kohteeksi on va-
littu yksi kunta- tai kaupunkistrategia. Taysin vastaavanlaista suomalaista tutkimusta tai

opinndytetyota en loytanyt.

1.1 Keskeiset kasitteet

Tutkielmani tarkoituksen ymmartamiseksi on syyta avata kolme keskeisinta kasitetta.
Nama ovat strategiatyo, transformationaalinen johtajuus ja vuorovaikutus, jonka yhtena
osana dialogi on. Lisaksi esittelen strategiaprosessin ja strategiatydn eroja seka maarit-
telen mita tdssa tyossa tarkoitetaan strategiaprosessin onnistumisella. Strategiatyossa
edetdan yha osallistavampaan suuntaan ja asukkaiden ja muiden yhteistyétahojen eril-
|dan pitaminen strategian tekemisestd, on suuri riski (Tienari & Harviainen, 2020, s. 22).
Strategian tekemiseen osallistuminen on tarkedaa myos julkisella sektorilla (Einola & Koh-

tamaki, 2015, s. 7-8).

Strategiatekstin merkitys kumpuaa yhdessa tekemisestd ja juuri yhdessa tekeminen
mahdollistaa sen, ettd mahdollisimman moni ymmartaa strategian sisallon ja mita asi-
oilla tarkoitetaan (Tienari & Harviainen, 2020, s. 28). Henkil6ston osallistumisen tar-
keytta ei voi kiistaa ja strategiatydohon osallistuminen on tarkeda mahdollistaa muillekin
kuin ylimmalle johdolle (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 15). Strategian rakentamisessa

osallistumisen lisdksi tarkeda on vuorovaikutus (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 16).



Tutkimuksen pohjana toimiva transformationaalinen johtajuus on vaikuttavaa ja sen tar-
koituksena on voimaannuttaa ja inspiroida ihmisia (Yukl, 2010, s. 280—288). Ihmisia kay-
tetdan johtajuuden voimavarana ja johtaja uskoo ihmisten kykyihin ja jatkuvaan kehitty-
miseen (Viitala, 2019, s. 251). Transformationaalisessa johtajuudessa korostuu karisma,
mutta siihen sisaltyy myods kolme muuta keskeista piirretta: inspiroivuus, ihmisten huo-

mioiminen yksildina ja alyllinen stimuloiminen (Viitala, 2019, s. 251).

Transformationaalisessa johtajuudessa innostetaan ja motivoidaan ihmisia ja sen avulla
tavoitellaan esimerkiksi parempaa laatua ja tuloksia organisaatioille (Christ-Lakin & Hess,
2014, s. 76). Esimerkiksi henkiloston voimaannuttamisesta seuraavat mahdolliset hyodyt
on todettu nimenomaan transformationaalisen johtajuuden tutkimuksissa (Yukl, 2010, s.
341). Taman perusteella transformationaalinen johtajuus sopii hyvin tdman tutkimuksen
paaasialliseksi johtajuusteoriaksi. Sen avulla voidaan osaltaan vaikuttaa niin vuorovaiku-

tukseen kuin osallistumiseenkin.

Vuorovaikutus tarkoittaa lyhykaisyydessaan toisiin ihmisiin vaikuttamista erilaisin kei-
noin, jotka voivat olla esimerkiksi tiedostettuja, tiedostamattomia, sanallisia tai sanatto-
mia (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 182). Vuorovaikutus on viestintaa, jota voidaan tehda
muutenkin kuin pelkdstdan puheen keinoin (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku Mita vuoro-
vaikutus on?). Vuorovaikutus voi olla esimerkiksi kirjallista viestintaa (Isotalus & Rajalahti,

2017, luku Mitd vuorovaikutus on?).

Vuorovaikutuksen avulla luodaan yhteisia merkityksia vaikuttamalla toisiin ihmisiin sa-
nanmukaisesti vuorotellen (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 183). Valilla ollaan itse vaikut-
tajia ja toisessa hetkessa tullaan vaikutetuiksi (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 183). Vuo-
rovaikutusta syntyy organisaatioiden sisalla erilaisissa verkostoissa ja muun muassa or-
ganisaation koko ja rakenne vaikuttavat siihen, miten paljon sisdisia vuorovaikutussuh-

teita syntyy (Kamensky, 2015, luku 5.3).



Strategian ja strategiaprosessin onnistuminen on myo6s syyta maaritella. Eli mika on on-
nistunut strategia? Strategia voi onnistua monella erilaisella tavalla. Esimerkiksi onnistu-
minen voi olla teknista tai sisall6llista, jolloin strategialla saavutetaan se mita on haluttu
(Vataja, 2015). Strategia voi olla my0s sosiaalisesti onnistunut, jolloin strategia osaltaan
vahvistaa yhteis6a ja yhteistd identiteettia sielld, missa strategiaa toteutetaan (Vataja,
2015). Taman tutkielman lahtokohtana on ajatus, etta strategiaprosessi on onnistunut
silloin, kun strategiaprosessissa henkilostolla on ollut mahdollisuus osallistua prosessiin
ja he ovat aktiivisesti siihen osallistuneet. Lisaksi onnistumisen toisena lahtékohtana on
aktiivinen ja aito dialogi johdon ja henkiloston valilla. Vasta, kun nama molemmat ehdot

eli osallistuminen ja dialogi tayttyvat, kyseessa on onnistunut strategiaprosessi.

Strategiaprosessin, strategiatyon ja strategian ero on myos syyta selventaa. Strategia it-
sessaan on valmis lopputuote eli esimerkiksi paperinen dokumentti siita, mika on orga-
nisaation strategia. Strategiaprosessi taas kuvaa osaltaan sitd prosessia, vaiheita, joiden
kautta strategiaa tehdaan. Strategiatyd puolestaan on mita tahansa strategian valmiste-
luun tai toteuttamiseen liittyvaa toimintaa. Strategiaprosessi ja strategiaty0 ovat tdssa
tutkielmassa arvotettu samankaltaisiksi kasitteiksi, ja niitd kdytetdaan rinnakkain siten,

kuin alkuperaisen kirjallisuuden laatija on niita kayttanyt.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa oma malli siitd, miten dialogi ja osallisuus vaikut-
tavat kunta- tai kaupunkistrategian onnistumiseen. Ennakko-oletuksena on, etta henki-
|6ston osallisuudella ja dialogilla henkiloston kanssa on jotain vaikutusta siihen, miten
strategia tulee onnistumaan. Samalla on tarkoitus pohtia sitd, miksi strategiaprosessi ja
koko strategia voi epdonnistua ilman tatd osallisuutta ja dialogia. Naita asioita tarkastel-
laan transformationaalisen johtajuuden ndkokulmasta. Tutkimuksen ydinkysymykset

voisi tiivistaa seuraaviksi:

1. Miten henkiloston osallistuminen vaikuttaa strategiaprosessin onnistumiseen?
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2. Miten henkildston ja johdon vilinen dialogi vaikuttaa strategiaprosessin onnistumi-

seen?

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus on teoreettinen tutkimus. Tutkimuksen pohjaksi etsin laajasti tietoa, jotta
saan tarvittavan teoriapohjan aiheeseen liittyen. Tutkimuksessa pyrin hyddyntamaan
laajasti ja monipuolisesti erilaista tieteellista kirjallisuutta. Tarkoituksena on muodostaa
kokonaiskuva siitd, mita ovat kunta- ja kaupunkistrategiat ja strategiatyo niiden taustalla.
Lisaksi pyrin selvittdamadan mika strategiaprosessi on ja miten vuorovaikutus, dialogi ja
johtajuus liittyvat tahan kuntien ja kaupunkien strategiaprosessiin. Taman jalkeen raken-

nan oman, uuden mallini jo olemassa olevan tiedon ja aiempien tutkimusten pohjalta.
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2 Vuorovaikutus nakokulmana strategiatyohon

Tutkimukseni lahtee siitd ennakko-oletuksesta, ettd strategia ja vuorovaikutus liittyvat
toisiinsa. Tassa luvussa kasitellaan siksi seka strategiaa etta vuorovaikutusta. Luvussa kay-
daan lapi kunta- ja kaupunkistrategiaa erityisena ja omanlaisiaan piirteitd omaavana ko-
konaisuutena. Tarkoituksena on selvittaa, mika kuntastrategia on, miten sita tehdaan ja
mihin sita tarvitaan. Tarkeimpina kasitteina esiin nostetaan strategia, kuntastrategia ja

vuorovaikutus.

2.1 Strategia yleisesti

Strategia on osa organisaation identiteettid ja mahdollistaa erilaisten organisaatioiden
olemassaolon (Vuorinen, 2013, s. 15). Vuorisen (2013, s. 15) mukaan strategian avulla
saadaan tyon tekemiseen johdonmukaisuutta ja asetetut tavoitteet saavutettaviksi. Ha-
nen mukaansa erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa strategian tavoitteita mita-
taan myo6s muilla keinoin kuin pelkdstaan rahassa. Esimerkkina strategian onnistumista

voisi kuvata kuntalaisten lisddantynyt hyvinvointi (Vuorinen, 2013, s. 15).

Organisaatioiden strategiat mahdollistavat organisaation johtamisen ja henkil6stdn joh-
tamisen (Vuorinen, 2013, s. 16). Vuorisen (2013, s. 16) mukaan tydnjako, tehtavat ja roo-
lit syntyvat osana strategiatyotd. Hinen mukaansa tyontekijat tarvitsevat jossain maarin
johtajuutta ja johtamista. Han toteaa, etta ilman sitd tyoyhteisdssa, tyopaikalla tai tyon-
tekijalla itselldaan saattaa ilmetd epavarmuutta siita, mita pitdisi tehda. Strategia on tal-
laisissa tilanteissa johtamisen apuvaline (Vuorinen, 2013, s. 16). Strategia ei ole suunnit-
telua (Tighe, 2019, s. 40). Sen sijaan strateginen suunnittelu on organisaation tulevaisuu-

den suunnan ja tavoitteiden asettamista (Tighe, 2019, s. 40).

Strategian ongelmana on sen merkitys (Tienari & Merildinen, 2012, s. 124). Lahtokohtai-
sesti eri ihmisille, ryhmille ja organisaatioillekin strategia tarkoittaa eri asiaa (Tienari &

Merildinen, 2012, s. 124). Strategia tulisi kuitenkin ndhda valineena niin organisaation
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toiminnan kuin toimintaympadristonkin ymmartamiseen (Tienari & Merildinen, 2012, s.
124). Onnistunut strategiaprosessi edellyttaa sitd, etta silla on jokin merkitys jokaiselle
organisaation jasenelle (Mantere ja muut, 2006, s. 125). Merkityksen voi tehda nakyvaksi
esimerkiksi organisaation kaytantdjen kautta (Mantere ja muut, 2006, s. 126). Tassa ko-
rostuu myos se, etta strategiaprosessi nakyy alusta alkaen kokonaisuutena, eika vain ir-

rallisina palavereina ja tehtdvina (Mantere ja muut, 2006, s. 126).

Suurimman osan viimeisten kolmen vuosikymmenen ajan organisaatiot ovat noudatta-
neet ennustettavaa ja vakiintunutta lahestymistapaa strategiseen suunnitteluun (Glass-
man ja muut, 2005, s. 9). Strategista suunnittelua on kaytetty organisaation sisdisen ja
ulkoisen ympariston tiukkaan arvioimiseen, seka esimerkiksi keskusteluun ja mission, ar-
vojen ja tavoitteiden asettamiseen ja kehittdmiseen (Glassman ja muut, 2005, s. 9). Stra-
tegisen suunnittelun taustalla on sopivien, mutta joustavien toimintastrategioiden ja ta-
voitteiden kehittdminen (Glassman ja muut, 2005, s. 9). Joidenkin ndkemysten mukaan
strategia tulisi toteuttaa tiukasti juuri niin kuin on suunniteltu (Glassman ja muut, 2005,
s. 9). Koko prosessi on tiukasti kontrolloitu ja sen uskotaan olevan tarkoituksenmukaista

(Glassman ja muut, 2005, s. 9).

Tienarin ja Merildisen (2012, s. 127-128) mukaan strategian ja sen toteuttamisen epa-
onnistumiseen vaikuttaa se, ettd strategian tekeminen jatetdaan ylimman johdon vas-
tuulle. Heidan mukaansa tdma on vanhanaikainen tapa, joka jattda huomiotta ne ihmiset
organisaatiossa, jotka todella tekevat ja toteuttavat strategiaa. Toinen epdonnistumisen
syy on siina, ettd strategia maaritelldan eri tahojen kesken hyvin eri tavalla (Tienari &
Merildinen, 2012, s. 127-128). N&in organisaation sisalldkin voi muodostua ristiriitoja

pelkdstdan sanan strategia merkityksesta (Tienari & Merildinen, 2012, s. 127-128).

Vanhojen ja aikansa eldneiden uskomusten mukaan strategia ja sen tekeminen on pel-
kdstdgan ylimman johdon asia, ja samalla edellytetdan, ettd muut organisaatiossa tata
strategiaa toteuttavat (Tienari & Merildinen, 2012, s. 124-125). Taman ongelman tii-

moilta on keksitty strateginen johtaminen, jota nama ylimman johdon piiriin kuuluvat
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ihmiset tekevat (Tienari & Merildinen, 2012, s. 124-125). Naiden vanhojen késitysten
mukaan myo0s strategian toteuttaminen erotetaan selkeasti sen tekemisesta ja itse stra-
tegiasta (Tienari & Merildinen, 2012, s. 124-125). Samaisten vanhahtavien kasitysten pe-
ruja on myos se, etta strategia valuu hierarkkisesti organisaatiossa ylhaalta alaspain (Tie-

nari & Merildinen, 2012, s. 124-125).

Uudempien nakemysten mukaan strategiaa ei ole olemassa, ennen kuin sita toteutetaan
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa (Tienari & Merildinen, 2012, s. 125). Tama
suhteisiin perustuva ndakdkulma on esittanyt, etta strategia ei olisi enaa pelkastaan ylim-
man johdon asia vaan koko organisaation ja jopa sidosryhmien asia (Tienari & Merildinen,
2012, s.125). Tienarin ja Merildisen (2012, s. 125) mukaan tallaisessa nakdkulmassa suu-
reen rooliin nousee siis vuorovaikutus ja vuoropuhelu ihmisten valilld. Heidan nakemyk-
sensa mukaan strategia elda ja muuttuu kaytannon toiminnaksi organisaation arjessa.
Lisdaksi he mainitsevat, ettd jopa yrityksen selviytymistaistelu hengissa pysymiseksi voi
olla strategiaa, vaikkei sita sellaiseksi tiedosteta. Tamakin seikka korostaa sita, etta stra-
tegia on kokonaisuus, ei tiettyihin osiin ja vaiheisiin jaoteltu mystifioitu asia (Tienari &

Merildinen, 2012, s. 125).

Strategia tulisi ndhda sosiaalisena toimintana, jossa kaikki organisaation jasenet ovat
omalta osaltaan mukana (Tienari & Merildinen, 2012, s. 127). My6s organisaation ulko-
puoliset tahot voivat osallistua strategiatyohon (Tienari & Merildinen, 2012, s. 127). Tal-
laisia tahoja ovat esimerkiksi asiakkaat ja sidosryhmat (Tienari & Merildinen, 2012, s.
127). Strategiaprosessissa ja sen eri vaiheissa ihmisilld on erilaisia rooleja (Mantere ja
muut, 2006, s. 114). Tarkeda on huomata, ettd myos henkildstolla on oma roolinsa ja

ettei henkilostoa voi jattaa strategian ulkopuolelle (Mantere ja muut, 2006, s. 114).

Strategian toteuttajina toimivat kaikki organisaatiossa tyoskentelevat (Mantere ja muut,
2006, s. 115). Se ainakin tulisi olla strategian lahtokohtana (Mantere ja muut, 2006, s.
115). Mantere ja muut (2006, s. 115) esittavat, etta kaikilla henkilostdssa tulisi olla sel-

kedsti tiedossa, mitd heiltd odotetaan, milla tavalla strategia koskettaa heitd ja heidan
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tyotehtdvidan seka odotetaanko heidan osallistuvan aktiivisesti strategiaprosessiin. Sa-
malla he toteavat, ettd strategian toteuttaminen ei aina ole tiedostettua, vaan sita voi
tapahtua organisaatioissa myos tiedostamatta. Tassa kohtaa nousee esiin se rooli, joka
organisaation jasenille on annettu ja mita heilta on strategiaprosessin suhteen odotettu

(Mantere ja muut, 2006, s. 115).

Vain harvat organisaation pystyvat toteuttamaan suunnittelemansa strategian sellaise-
naan (Glassman ja muut, 2005, s. 10). Glassmanin ja muiden (2005, s. 10) mukaan stra-
tegiaprosessin johtamisen ketteryytta ei saada aikaan tiukkojen ja standardoitujen me-
nettelytapojen avulla, vaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Nimenomaan vuorovai-
kutuksen avulla saadaan seka ideoitua strategiaa sen tekovaiheessa etta levitettya se or-
ganisaation kaytantoihin (Glassman ja muut, 2005, s. 10). Jos strategiaprosessiin osallis-
tujat eivat ole yhta mielta strategian tarkoituksesta, se vain vahvistaa niin strategiaa kuin

strategian tekijoita koskevia stereotypioita (Tighe, 2019, s. 41).

Strategian tarkoituksena on siis olla johtamisen apuvaline, johon voidaan tukeutua kai-
kessa paatoksenteossa. Periaatteessa koko organisaation toiminnan tulisi perustua ole-
massa olevaan strategiaan. Uudistuminen ja toiminnan kehittdaminen nahdaan mahdot-
tomaksi ilman strategiaa. Ongelmakohdaksi strategiassa on esitetty sen jaamista liian
etdiseksi, huonosti ymmarrettavaksi ja lahes mystifioiduksi dokumentiksi, jota kukaan ei
lopulta jaksa lukea. Nykykasityksen mukaan strategia voi olla myds onnistunut. Tarkeiksi
asioiksi strategiassa nostetaan esiin vuorovaikutus, yhteisty6 ja strategian mukautuvuus
elettyyn elamaan. Strategian tulisi olla kdytannodnlaheinen niin, ettd jokainen organisaa-
tiossa tyoskenteleva pystyisi sitd toteuttamaan omassa tyossaan. Tassa tydssa nostetaan
strategian onnistumisen avaimeksi nimenomaan vuorovaikutus. Onnistuneen strategian
takana on siis vuorovaikutusta ja ilman vuorovaikutusta strategia nahdaan ainakin osit-

tain epaonnistuneena.
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2.2 Kunta- ja kaupunkistrategian erityispiirteet

Kuntalaissa (37§) saadetaan siitd, etta jokaisessa kunnassa on oltava kuntastrategia. Stra-
tegiassa tulee kertoa pitkdn aikavalin tavoitteista sekd toiminnan ettad talouden osalta
(Majava, 2021). Majavan (2021) mukaan kuntastrategia on keskeisin strategia kunnassa
ja sen pohjalta on tarkoitus johtaa koko kunnan toimintaa. Han esittaa, etta siina tulisi
siis nakya ne kaikkein tarkeimmat ja oleellisimmat asiat kunnan toiminnan kannalta.
Koska kunnatkin ovat erilaisia, myos kuntastrategiat ovat sisall6ltaan erilaisia (Majava,
2021). Yleisesti kunnan koko, sijainti ja taloudellinen tilanne seka toimintakulttuuri vai-

kuttavat osaltaan siihen millaiseksi kuntastrategia muodostuu (Majava, 2021).

Kunnan toimintakentta on laaja ja taman vuoksi kuntastrategiat ovat laajoja kokonai-
suuksia, ja ne sisaltavat eri toimialojen asioita (Majava, 2021). Politiikka vaikuttaa julki-
sen sektorin organisaatioihin eri tavalla kuin yksityisten yritysten toimintaan (Almquvist ja
muut, 2011, s. 123). Kuntastrategiassa on haastavaa sovittaa kaikki eri nakemykset ja
poliittiset linjaukset yhteen (Majava, 2021). Kuntastrategian pohjalta voidaan tehda eri-
laisia toteuttamis- ja kehittdmisohjelmia, joiden tarkoituksena on tuoda strategiaa kay-

tantoon (Majava, 2021).

Kuntastrategiassa pyritdan suunnittelemaan tulevaa, joten siinad tulee ottaa huomioon
menneen lisdksi myds toimintaympariston muutokset ja ennusteet tulevasta (Majava,
2021). Jarkko Majava (2021) Kuntaliitosta ehdottaa SWOT-analyysia ja PESTEL-tyokalun
hyodyntamista toimintaympariston analysoinnissa. Hinen mukaansa ennakointi on tar-
ked ja iso osa kuntastrategian tekoa. Han my0s toteaa, ettad skenaarioanalyysin tekemi-
nen ja eri skenaarioiden huomioonottaminen on tarkeaa sen sijaan, etta otettaisiin huo-
mioon vain nykytila ja tulevaisuus. Varautuminen erilaisiin tilanteisiin antaa erilaisia na-
kokulmia strategiaan, ja koska tulevaisuuden ennustaminen on valilld epdvarmaa, luo se

varmuutta tulevaan (Majava, 2021).
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Majavan (2021) mukaan itse strategiaa tehdessa kdytetaan erilaisia tydpajoja, keskuste-
lutilaisuuksia ja kasittelytilaisuuksia. Nama tilaisuudet jarjestetdaan usein eri tahojen kes-
ken, esimerkiksi henkilostolle on omat tilaisuutensa ja valtuustolla ja kunnanhallituksella
omansa. Kunnanvaltuusto hyvaksyy strategian, mutta keskustelu muidenkin kunnan toi-
mielinten, henkiléston ja kunnan asukkaiden kanssa tuo heidankin nakékulmansa stra-
tegiaan (Majava, 2021). Yleisesti kuntastrategioissa esitellddan kunnan visio ja missio, ar-
vot ja toiminta-ajatus seka tulevaisuuden tavoitteet ja paamaarat seka tavat, joilla naita

asioita mitataan (Majava, 2021).

Jarkko Majavan (2021) mukaan kuntastrategian laadintaprosessi alkaa strategiatyon
suunnittelulla ja aloituksella. Taman jalkeen pyritaan yleisesti muodostamaan tilanne-
kuva ja ennakoidaan toimintaympariston muutoksia. Kun nama on saatu maariteltya,
mietitdaan visio ja strategian paatavoitteet. Kun strategia on valmis, on jaljelld enaa stra-
tegian toimeenpano. Kuntastrategian laadintaprosessi on kokonaisuus, jossa eri vaiheita
ei kannata liioitellusti eriyttaa toisistaan, vaan tarkeinta on nahda prosessi ehjana koko-

naisuutena (Majava, 2021).

Kuntastrategian toteuttamiseksi voidaan toteuttaa erilaisia ohjelmia tai strategioita (Ma-
java, 2021). Kuntastrategia toimii siis kunnan ylimpana strategiana ja kasitteesta riippuen
sen toteuttamiseen kadytettdvia toteuttamisohjelmia voidaan kutsua myos osastrate-
gioiksi (Majava, 2021). Nama sisaltavat erilaisia projekteja ja toimenpiteitd ja niiden ta-
voitteena on saavuttaa jokin kuntastrategiassa asetettu tavoite. Kuntastrategia ei siis
valttamatta ole ainut kunnan strategia, vaan sen toteuttamiseksi saatetaan laatia esimer-
kiksi palvelustrategia tai hyvinvointistrategia tai vaihtoehtoisesti palveluiden kehittamis-

ohjelma ja hyvinvointiohjelma (Majava, 2021).

Majavan (2021) mukaan kuntastrategia on aina kytkoksissa myos taloudellisiin nakodkul-
miin. Han esittda, ettd kunnan talousarvio on valine siihen, miten strategiaa saadaan

vuosittain kdytantdon ja paljonko siihen on kdytettavissa rahaa. Lisdksi talousarvion
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avulla my6s seurataan strategian toteutumista. Kunnanvaltuusto seuraa strategian to-
teutumista ja tarkistaa strategian vahintdaan kerran valtuustokaudessa (Majava, 2021).
Valtuusto tavallaan siis valvoo itse itsedan (Majava, 2021). Seurannan ja arvioinnin tar-
koituksena on mahdollistaa korjaavat muutokset oikea-aikaisesti ja samalla turvataan

strategian toteuttaminen (Majava, 2021).

Julkisen sektorin organisaatioiden tavoitteet ja visiot on mukautettava politiikkaan (Alm-
gvist ja muut, 2011, s. 123). Kuntasektorillakin kdydaan kuntavaalit neljan vuoden valein,
ja silloin valitaan uudet paattajat valtuustoihin. Nain ollen neljan vuoden valein kunnan
toimintaan vaikuttava politilkkka muuttuu uusien paattdjien ja heidan poliittisen taus-
tansa mukaan. Strategisessa johtamisessa tulee varautua muutoksiin sen myéta, etta eri
poliittisilla ryhmilla on asioista erilaiset nakemykset (Almqvist ja muut, 2011, s. 123). Ta-
man seurauksena hyva johtaminen, kuten johdonmukaisuus ja pitkan aikavalin strategiat,

voivat joskus jaada politiikan jalkoihin (Almqvist ja muut, 2011, s. 123).

Kaupungit ja kunnat luovat nykyisin omat brandinsa, jolloin tarkoituksena on luoda ihmi-
sille tietty mielikuva esimerkiksi palvelutarjonnasta tai kunnasta asumispaikkana (Tienari
& Harviainen, 2020, s. 122). Tienarin ja Harviaisen (2020, s. 122) mukaan myds brandin
luominen voi olla osana kunta- ja kaupunkistrategiaa. Strateginen brandays on siis siirty-
nyt yritystoiminnan puolelta myds julkiselle sektorille ja nykyisin se on enemman sdanté
kuin poikkeus (Tienari & Harviainen, 2020, s. 122). Brandin avulla kerrotaan tarinoita,

luodaan erilaisia lupauksia ja mielleyhtymia (Tienari & Harviainen, 2020, s. 122).

Myds brandin luomisessa on taytynyt viime aikoina olla luova, jos haluaa erottua jou-
kosta (Lindberg-Repo, 2020, s. 5). Koronakriisi ja muutenkin hankala taloustilanne kun-
nissa ovat tehneet sen, etta kuntien taytyy satsata markkinointiin ja yrittda saada oman
kuntansa erottumaan joukosta houkuttelevana, hyvana paikkana asua (Lindberg-Repo,
2020, s. 5). Brandi on yksi kuntastrategian osa ja sita taytyisi tarkastella strategian uudis-
tamisen yhteydessa (Lindberg-Repo, 2020, s. 5-7). Lindberg-Repon (2020, s. 14) mukaan

onnistuneen brandin avulla luodaan mielikuvia ja saavutetaan mainetta. Han lisda, etta
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brandity6 on pitkdjanteista ja suunnitelmallista tyota, juuri niin kuin strategiatyokin. On-
nistuneella brandayksella on kuitenkin positiivisia seurauksia, ja sen avulla voidaan saa-

vuttaa esimerkiksi kuntalaisten luottamus (Lindberg-Repo, 2020, s. 14).

Brandin luominen ja kaikki brandin johtamiseen liittyva ovat osa strategiaa, ainakin ide-
aalitapauksessa (Lindberg-Repo, 2020, s. 35). Luodaan tavoitteita, kehitytdan ja kasve-
taan ja tehdaan suunnitelmat vuosiksi eteenpdin (Lindberg-Repo, 2020, s. 35). Brandin
tulisi my6s nakya kunnan tai kaupungin arkisessa toiminnassa siten, etta asukkaat ja yh-
teistydkumppanit voivat sen myos havaita (Lindberg-Repo, 2020, s. 35). Myo6s kunnat
voivat saada aikaan kilpailuetua hyvalla brandilla (Lindberg-Repo, 2020, s. 35). Lahtokoh-
tana brandille tulisi siis olla kunnan tai kaupungin strategia seka mielellaan konkreettiset
visiot ja missiot (Lindberg-Repo, 2020, s. 36). Ndiden avulla saadaan luotua sellainen
suunta brandille, etta silla on mahdollisuus onnistua ja menestya (Lindberg-Repo, 2020,

s. 36).

Kunta- ja kaupunkistrategiat ovat siis vain yksi erityisalan strategia muiden joukossa. Lah-
tokohtaisesti kunnan tai kaupungin toiminta ja muut strategiat perustuvat tdhan paastra-
tegiaan. Velvollisuus tehda kuntastrategia perustuu lakiin. Omana erityispiirteena naissa
on yhteys politiikkaan. Kuntastrategiaan kuuluu nykydan olennaisena osana myds bran-
days. Sen tarkoituksena on saada kuntaa markkinoitua hyvana paikkana elda ja asua. Ta-
man tyon kannalta on tarkead pitda mielessa kunta- ja kaupunkistrategioiden erilainen
ja tarkea luonne. Se on osa jokaisen kuntalaisen elamaa, ja kdytdnnossa nama strategiat
vaikuttavat jokaisen Suomessa asuvan elamaan jollain tapaa. Tama kunta- ja kaupunki-
strategioiden tarkeys ja vaikuttavuus ovat merkittava asia, ja juuri sen vuoksi ne on tassa

tyossa nostettu esiin muiden strategioiden joukosta.
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2.3 Vuorovaikutus ja strategiatyo

Vuorovaikutus tarkoittaa lyhykdisyydessaan toisiin ihmisiin vaikuttamista erilaisin kei-
noin, jotka voivat olla esimerkiksi tiedostettuja, tiedostamattomia, sanallisia tai sanatto-
mia (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 182). Vuorovaikutus on viestintaa, jota voidaan tehda
muutenkin kuin pelkdstdaan puheen keinoin (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku Mita vuoro-
vaikutus on?). Vuorovaikutus voi olla esimerkiksi kirjallista viestintda (Isotalus & Rajalahti,

2017, luku Mitd vuorovaikutus on?).

Vuorovaikutuksen avulla luodaan yhteisia merkityksia vaikuttamalla toisiin ihmisiin sa-
nanmukaisesti vuorotellen (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 183). Vililla ollaan itse vaikut-
tajia ja toisessa hetkessa tullaan vaikutetuiksi (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 183). Vuo-
rovaikutusta syntyy organisaatioiden sisalla erilaisissa verkostoissa ja muun muassa or-
ganisaation koko ja rakenne vaikuttavat siihen, miten paljon sisdisid vuorovaikutussuh-
teita syntyy (Kamensky, 2015, luku 5.3). Vuorovaikutustavat ovat tilannesidonnaisia

(Kankaanpdaa ja muut, 2021, s. 187).

Oma kayttaytyminen erilaisissa tilanteissa ei aina ole tiedostettua (Kankaanpaa ja muut,
2021, s. 187). Omaan tapaan viestid tyopaikalla voi vaikuttaa sekin, onko ihminen esi-
merkiksi introvertti tai ekstrovertti (Huttunen, 2018, s. 104). Vuorovaikutustaitoja voi jo-
kainen harjoitella ja jokainen voi kehittyd paremmaksi vuorovaikutuksessa (Huttunen,

2018, s. 104).

Aiemmin vuorovaikutukseksi kasitettiin pelkdstdan puhuminen, mutta sosiaalinen media
ja vaikkapa tyopaikan séhkoposti ovat muuttaneet vuorovaikutuksen tapoja (Isotalus &
Rajalahti, 2017, luku 1, Mita vuorovaikutus on?). Kyseessa on siis my0s viestien ja kuvien
kdyttaminen vuorovaikutuksessa pelkdan puheen sijaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku
1, Mita vuorovaikutus on?). Toki, nama kaikki myos yhdistyvat toisiinsa tietyissa tilan-
teissa, kuten videopuheluissa (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Mita vuorovaikutus on?).
Vuorovaikutuksen kannalta tyépaikkojen yleinen kommunikointikeino, sahkdposti, on

hieman ongelmallinen (Kankaanpda ja muut, 2021, s. 207). Kyseessa on yksisuuntainen
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viesti, jossa vuorovaikutus tapahtuu vasta kun syntyy keskustelua, eli kun viestiin reagoi-
daan ja vastataan (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 207). My0s erilaiset chatit ja pikavies-
tinsovellukset taydentdvat ei niin reaaliaikaista sahkdpostia (Kankaanpaa ja muut, 2021,

s. 207).

Vuorovaikutus mielletdaan yleensa puheeksi, mutta se voi olla muutakin, kuten hiljai-
suutta, asentoja, eleitd, danenkayttoa tai ilmeita tai jopa sitd, miten ihminen asettautuu
tilaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Mitad vuorovaikutus on?). Esimerkiksi kayttayty-
minen ja osaaminen ovat osa vuorovaikutusta ja vuorovaikutustaitoja (Huttunen, 2018,
s. 103). Tarkea vuorovaikutustaito on myos kuunteleminen (Huttunen, 2018, s. 110). II-
man toisen ihmisen kuuntelua vuorovaikutus jaa pintapuoliseksi ja etenkin tyoelamassa

ja johtamisessa on tarkeaa osata kuunnella (Huttunen, 2018, s. 110).

Kuuntelun lisdksi on tarkeda huomioida myos sanattomien viestien vastaanottaminen eli
havainnointi (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Mita vuorovaikutus on?). Isotalus ja Ra-
jalahti (2017, luku 1, Mita vuorovaikutus on?) esittavat, ettd vuorovaikutustilanteissa ih-
misille syntyy erilaisia rooleja, jotka sekoittuvat keskenaan. Heidan mukaansa yhdessa
hetkessa olet viestin |ahettdja ja toisessa vastaanottaja. Lisdksi he esittavat, ettda nama
roolit kietoutuvat yhteen, eivatka valttamatta ole eroteltavissa vuorovaikutustilanteessa.
Vuorovaikutus on prosessi, joka muuttuu jatkuvasti sitd mukaa kun tulkitsemme toisten
ilmeita tai elaytymallad tarinaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Mitd vuorovaikutus

on?).

Vuorovaikutus tyoelamassa on esimerkiksi ihmisten johtamista, oman asiansa ajamista
ja toisiin ihmisiin tutustumista (Huttunen, 2018, s. 106—107). Huttunen (2018, s. 106—
107) esittaa, etta erilaisissa tilanteissa syntyy erilaista vuorovaikutusta ja siihen liittyy
vahvasti erilaiset tyopaikan roolit. Hinen mukaansa argumentaatio on tarkeda tyoela-

massd, mutta sen lisdksi se on tarked osa vuorovaikutusta. Myos tyoeldmadssa pitad osata
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perustella omia nakemyksidan ja mielipiteitdan (Huttunen, 2018, s. 106—107). Tyopai-
kalla vuorovaikutus voi olla erilaista eri tiimien ja osastojen valilla tai niiden sisalla (Kan-

kaanpaa ja muut, 2021, s. 199).

TyOeldamassa vuorovaikutus korostuu tdna paivana nimenomaan muuttuvien johtamis-
kaytantojen vuoksi (Jarvinen, 2018, luku 4.1). Enaa ei ole pelkdstaan ylhaalta alas kaskyt-
tamista, jossa tavallisen rivityontekijan tehtavana oli olla hiljaa ja totella (Jarvinen, 2018,
luku 4.1). Jarvisen (2018, luku 4.1) mukaan nykyisin keskitytaan keskustelemaan ja otta-
maa erilaisia nakdkantoja ja ehdotuksia huomioon. Han lisaa, ettd esimiehen tehtavana
on saada henkilostonsa parhaat puolet esiin ja vakuuttaa ihmiset siitd, etta kun he teke-
vat parhaansa, se tuottaa mittaamattoman tarkeda arvoa tydyhteisolle. Johtaja kayttaa
erilaisia vaikutuskeinoja, mutta keskittyy nykydan enemman kuuntelemaan ja keskuste-

lemaan seka kysymaan kuulumisia (Jarvinen, 2018, luku 4.1).

Tyoyhteis6t ovat muuttuneet myos sellaisella tavalla, ettd vuorovaikutus ja vuorovaiku-
tustaidot korostuvat (Jarvinen, 2018, luku 4.1). Tyopaikolla perusteleminen ja vaikutta-
minen on todella arkipdivaista monella tapaa (Huttunen, 2018, s. 107). Tiimityo ja ver-
kostoituminen ovat esimerkkeja organisaation sisdisistd vuorovaikutustarpeista, mutta
my0Os organisaation ulkopuolisiin verkostoihin ja asiakkaisiin kohdistetaan enemman
vuorovaikutusta kuin aiemmin (Jarvinen, 2018, luku 4.1). Yha tarkeammaksi on noussut
my0Os organisaatioiden ja asiakkaiden valinen kommunikaatio ja yhteistyo (Jarvinen,

2018, luku 4.1).

Hyvan vuorovaikutuksen pohjana toimii luottamus (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 185).
Negatiivinen suhtautuminen asioihin voi kielid epdluottamuksesta (Kankaanpaa ja muut,
2021, s. 185). Kankaanpdaan ja muiden (2021, s. 185) mukaan luottamus on erittdin tar-
keda esimiesten ja henkiloston valilla, jotta pystytddan avoimeen keskusteluun ja sita
kautta aitoon vuorovaikutukseen. Heidan mukaansa tyoyhteiséissa oman asiansa sano-

minen vaatii aina rohkeutta ja sitd, ettei tarvitse peldta sanovansa jotain vaaraa. Hyvasta
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vuorovaikutuksesta syntyy hedelmallista yhteistyota (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 185).

Vuorovaikutus on my0s toisten ymmartamista (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 185).

Tyopaikolla korostuu jako viralliseen ja epaviralliseen, ja tdman voi havaita vuorovaiku-
tuksen kautta (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 201). My6s epaviralliset keskustelut ja asi-
oiden pallottelu ovat tarkeita tydyhteison toimintoja, ja parhaimmillaan nama luovat uu-
sia innovaatioita (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 201). Se, ettd aina keskustellaan vain
virallisia kanavia pitkin ennalta maaratyista asioista, voi johtaa siihen, etta kaikkea mah-
dollista potentiaalia ja luovuutta ei paasta hyddyntamaan, ja jokin mahtava uusi keksinto

tai ratkaisu ongelmaan jaa syntymatta (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 201).

Esimiehen ja johtajan tulee keskittya myos keskusteluiden ja keskustelukulttuurin johta-
miseen (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 201). Organisaatioiden vuorovaikutus mielletaan
yha liian usein byrokraattiseksi kokoustamiseksi, jossa esimies johtaa keskustelua ja muu
henkilosto esittda mielipiteitdan asiaan sitd kysyttdessa (Kankaanpaa ja muut, 2021, s.

202).

Johtaminen on tai ainakin sen tulisi olla vuorovaikutuksellista (Isotalus & Rajalahti, 2017,
luku 1, Vuorovaikutus lahtokohtana). Vuorovaikutus on siis |dsna johtajien tydssa. Isota-
lus ja Rajalahti (2017, luku 1 Vuorovaikutus lahtokohtana) esittavat, ettd esimiesase-
massa olevat hyddyntdvat vuorovaikutustaitoja henkilostonsa toiminnan ohjaamiseen,
mutta my6s muuten johtamisessa vuorovaikutustaidot ovat korostuneet. He lisdavat,
ettad tyo itsessdan on myds muuttunut vuorovaikutuksellisempaan suuntaan. Harva tyo
on sellaista, ettd voisi eristaytya tdaysin muusta tyoyhteisosta, asiakkaista tai yhteistyo-

kumppaneista (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Vuorovaikutus lahtékohtana).

Vuorovaikutusta voi myos johtaa ja sitd voidaan kadyttaa johtamisen apuvélineend (Isota-
lus & Rajalahti, 2017, luku 1, Vuorovaikutus ldhtokohtana). Esimiehen ja tyontekijan va-
lilld on aina jonkinasteinen suhde ja samalla myds jonkinasteista vuorovaikutusta (Isota-

lus & Rajalahti, 2017, luku 1, Vuorovaikutus ldhtokohtana). Ilman vuorovaikutusta on
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hankalaa johtaa toista ihmista (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Vuorovaikutus lahto-
kohtana). Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 1, Vuorovaikutus lahtokohtana) lisadvat, etta
termina tallaisesta vuorovaikutteisesta johtamisesta voidaan kayttdaa vuorovaikutusjoh-
tamista. Heidan mukaansa vuorovaikutustaidot nahdaan tarkeina johtajilla, mutta johta-
minen ja johtajuus on paljon muutakin kuin vuorovaikutusta. Tata taitoa ei siis kannata
yliarvostaa muiden ylapuolelle (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Vuorovaikutus lahto-

kohtana).

Vuorovaikutus on eraanlaista suhteen luomista ihmisten valille ja esimerkiksi tydpaikalla
tdma suhde maarittda vuorovaikutusta, sen tapaa ja luonnetta (Isotalus & Rajalahti, 2017,
luku 1, Mita vuorovaikutus on?). Johtajalla on erilainen vuorovaikutussuhde kollegaan
kuin tyontekijaan (lsotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Mit3d vuorovaikutus on?). Tama
suhde korostaa vuorovaikutuksen merkityksellisyytta ja tapaa muuttua tilanteesta toi-

seen (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Mita vuorovaikutus on?).

On tarkedsa, etta johtaja kuuntelee tyopaikalla tyontekijoitaan ja ettd tyontekijat kokevat
tulleensa kuulluksi (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Puhuminen ja kuunteleminen).
Tama vaikuttaa jopa tydpaikan hyvinvointiin (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Puhumi-
nen ja kuunteleminen). Vuorovaikutus ei ole staattista vaan se muuttuu ja mukautuu ti-
lanteen mukaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1, Vuorovaikutusosaaminen). Myos
vuorovaikutuksen keinot sopeutetaan erilaisiin tilanteisiin eri tavoin (Isotalus & Rajalahti,

2017, luku 1, Vuorovaikutusosaaminen).

Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 2, ammatillinen vuorovaikutus) mukaan vuorovai-
kutustilanteet ja -tavat voivat vaihdella alakohtaisesti. Heidan mukaansa omaa vuorovai-
kutustyylidgan voi vaihtaa siirtyessaan toiseen tyotehtavaan ja oppia uuden tydyhteisén
tavat olla ja toimia eri vuorovaikutustilanteissa. Vuorovaikutustilanteissa esiintyy erilai-
sia tunteita, jotka taytyy hyvaksya ja joita taytyy kasitella (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku
2, ammatillinen vuorovaikutus). Tama korostuu esimies- ja johtamisasemassa (Isotalus &

Rajalahti, 2017, luku 2, ammatillinen vuorovaikutus). Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 2,
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johtamistyylit ja vuorovaikutus) vaittavat myos, ettd johtamistyylilld on vaikutusta siihen,

millaista vuorovaikutustyylia johtaja kayttaa.

Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 2, perinteisia nakdkulmia johtajuuteen) mukaan
tavallista on, etta johtaja suhteuttaa johtamistyylinsa kulloisenkin tilanteen mukaan. He
kertovat, ettad viestintda ja vuorovaikutusta sopeutetaan samalla tavalla. Aikaisemmissa
tutkimuksissa on havaittu yhteys transformationaalisen johtajuuden ja viestintdosaami-
sen valilla, mutta tama ei vield kerro sita, kuinka hyvia transformationaaliset johtajat to-
della ovat vuorovaikutuksessa (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, perinteisia nakokulmia
johtajuuteen). Ovatko he poikkeuksellisen lahjakkaita? Tuskin, vuorovaikutustaitoja pys-
tytdan harjoittamaan siind missa muitakin taitoja (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, pe-
rinteisia nakokulmia johtajuuteen). Vuorovaikutus on kuitenkin yhteydessa transforma-
tionaaliseen johtajuuteen ja transformationaalinen johtajuus ottaa huomioon myés vuo-

rovaikutuksen.

Organisaatioiden johdon trendind on ollut pyrkimys parempaan viestintdan, jotta epa-
selvyyksilta valtyttdisiin (Almqvist ja muut, 2011, s. 132). Viestintatavat korostuvat esi-
merkiksi organisaation strategiasta viestittdessa (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, joh-
taja tarvitsema vuorovaikutusosaaminen). Jotta strategia saadaan onnistuneesti viestit-
tya eteenpdin, se vaatii lukuisia vuorovaikutustilanteita ja niissa onnistumista seka yh-
teistyota tilanteen edistamiseksi (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtajan tarvitsema
vuorovaikutusosaaminen). Esimerkiksi dialogi ja oppiva organisaatio ovat kasitteit3,
jotka nousevat viestintakeskusteluissa esiin (Almqvist ja muut, 2011, s. 132). Osana vuo-
rovaikutusprosessia my0ds organisaatioiden strategioita on rakennettu uudelleen, jotta

ne vastaavat muuttuviin tarpeisiin (Almqvist ja muut, 2011, s. 132).

Vuorovaikutus korostuu siis strategiassa. Lahtokohtaisesti kukaan ei yksin voi tehda ko-
konaista kunta- tai kaupunkistrategiaa, vaan ne tehdaan aina yhteistyolla. Tama yhteistyo

edellyttdaa vuorovaikutusta toisten ihmisten kanssa. Hyvana piirteena voidaan pitaa sita,
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ettd kunta- ja kaupunkistrategian tekoon osallistuisi mahdollisimman paljon erilaisia ih-
misia eri tahoilta, niin kunnan asukkaista, yrittdjista kuin henkilostéstakin. Vuorovaikutus

ei yksin riitd kuntastrategian onnistumiseen, vaan lisdksi tarvitaan myos osallistumista.

Kuten jo aiemmin nostettiin esille, strategiaan liittyy olennaisena osana vuorovaikutus.
Vuorovaikutuskeinoja, -tilanteita ja -tapoja on monenlaisia, eika kaikkia niita edes osata
ajatella vuorovaikutuksena. Nykyaikaiset nopeat ja sdhkoiset keinot mahdollistavat jopa
satojen ihmisten valisen vuorovaikutuksen vaivatta. Vuorovaikutus on tarkeaa tyopai-

kalla yleisestikin, mutta etenkin strategiatydssa vuorovaikutuksen tulisi korostua.

Johtaminen nykypadivana perustuu paljon my6s vuorovaikutukseen johdon ja henkilds-
ton valilla. Yhtend johtamistyylind vuorovaikutuksen ndkokulmasta mainitaan myos
transformationaalinen johtajuus. Siihen palaamme myéhemmin. Myds dialogi vuorovai-
kutuksen keinona organisaatioissa nostetaan esiin. Seka transformationaalinen johtajuus
ettd dialogi ovat tarkeita tdman tydn kannalta. Vuorovaikutus, dialogi yhtena vuorovai-
kutuksen muotona ja transformationaalinen johtajuus tapana johtaa vuorovaikutusta

ovat avainasemassa taman tutkimuksen nakokulmasta.
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3 Osallisuus ja dialogi strategiatyon vuorovaikutuksen ydin-

haasteina

Tassa luvussa kasitellaan strategiatyota ja dialogia seka kerron miten strategiatyo ja dia-
logi liittyvat toisiinsa. Kuten jo edella huomattiin, vuorovaikutus on tarkea osa strategiaa.
Onko dialogilla yhta tarkea merkitys strategiaprosessissa? Lisdksi kaydaan lapi mita osal-
listuminen ja osallistaminen oikeastaan tarkoittaa. Mita eroa nailla kahdella oikeastaan
on? Miten ne liittyvat kunta- tai kaupunkistrategian tekoon? Onko osallistuminen uusi

normi?

3.1 Strategiatyo ja strategiaprosessi kunnissa

Strategiaty® on osa jokaisen organisaation toimintaa (Kamensky, 2015, luku 2.2, Strate-
giaosaamisen viisi tasoa). Organisaation koosta riippuu se, millaista tama strategiatyo
konkreettisesti on (Kamensky, 2015, luku 2.2, Strategiaosaamisen viisi tasoa). Strategia-
tyota tehdaan esimerkiksi kouluissa ja urheilujarjestoissa (Kamensky, 2015, luku 2.2,
Strategiaosaamisen viisi tasoa). Yleinen oletus strategiaprosesseista on, etta strategiset
paatoksen syntyvat prosessista, jossa vaihtoehtoja luokitellaan erilaisten paatoskritee-
rien mukaan (Floyd & Wooldridge, 2000, s. 17). Tama tarkoittaa toisin sanoen sita, etta
strategisessa paatoksenteossa etsitddn haluttua lopputulemaa tai pdamaaraa arvotta-

malla erilaisia vaihtoehtoja (Floyd & Wooldridge, 2000, s. 17).

Strategia voidaan tehdd monella eri tavalla, ei ole olemassa yhta oikeaa keinoa paasta
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen (Vuorinen, 2013, s. 16). Vuorisen (2013, s. 16)
mukaan jotkut ndkemykset korostavat innovatiivisuutta ja uusien asioiden ideointia ja
kokeilua, kun taas toiset korostavat suunnittelun tai kokemuksen merkitysta. Han huo-
mauttaa, ettd myos strategiat ovat jatkuvan uudistamisen ja kehittdmisen kohteena, ja

sen vuoksi strategiat itsessdan ja strategiatyd muuttuvat koko ajan.



27

Kamenskyn (2015, luku 2.3., Strategian toteutumisen turvaaminen) mukaan suunnittelu,
uudistaminen ja toteuttamien ovat strategian kulmakivia. Han esittaa, etta erilaisia toi-
menpiteita on eri vaiheissa koko ajan, ja siita syntyy strategian kokonaisuus. Silloin kaikki
asiat eivat tapahdu samalla hetkella tai samalla tavalla, puhumattakaan samasta paikasta.
Hanen mukaansa taytyy siis ymmartaa, etta strategiatyé on todella laaja kokonaisuus,
jossa on monta muuttujaa. Strategiaan kuuluu olennaisesti myos strategian johtaminen
ja strateginen johtaminen, vuorovaikutusta unohtamatta (Kamensky, 2015, luku 2.3,

Strategian toteutumisen turvaaminen).

Strategiatyossa edetdan yha osallistavampaan suuntaan ja asukkaiden ja muiden yhteis-
tyotahojen erilldaan pitdminen strategian tekemisesta on suuri riski (Tienari & Harviainen,
2020, s. 22). Viela tana paivanakin ongelmana on se, etta strategiat eivat muutu jokapai-
vaiseksi kdaytannon toiminnaksi ja sitd myota strategiat jadvat toteuttamatta (Tienari &
Harviainen, 2020, s. 23). Uudehkoja asioita strategian tekemisessa ovat esimerkiksi hen-
kiloston osallistaminen seka strategiaprosessin nakeminen kokonaisuutena pelkkien eri-
laisten vaiheiden sijaan (Vuorinen, 2013, s. 16). MyGs strateginen johtaminen ja strate-

ginen ajattelu ovat osa nykyaikaisen organisaation toimintaa (Vuorinen, 2013, s. 16).

Yhteisty0 strategian tekemisessa antaa sille suurta arvoa ja yhdessa tekemisen hyoty na-
kyy myohemmin (Tienari & Harviainen, 2020, s. 27-28). Kun kaupunkien ja kuntien hen-
kilostoa, asukkaita, yrityksid, yhdistyksia ja muita tahoja ja toimijoita haastetaan mukaan
tekemaan yhteista strategiaa, tuloksena voi olla muun muassa se, etta strategia hyvak-
sytdan paremmin (Tienari & Harviainen, 2020, s. 27-28). Lisdksi strategian ollessa riitta-
van konkreettinen, se myds ymmarretaan ja otetaan vastaan eri tavalla kuin ymparipyo-
reat sepustukset (Tienari & Harviainen, 2020, s. 27-28). Strategiaa tulisi tehda kaikille,
mika tarkoittaa, etta se ei voi olla vain kaupungin tai kunnan ylimman johdon paatosten
ja ajatusten varassa (Tienari & Harviainen, 2020, s. 27-28). Strategia-tekstin merkitys
kumpuaa yhdessa tekemisesta ja juuri yhdessa tekeminen mahdollistaa sen, ettd mah-
dollisimman moni ymmartaa strategian sisallon ja mitd asioilla tarkoitetaan (Tienari &

Harviainen, 2020, s. 28).
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Strategiaty® voidaan jakaa erilaisiin osiin tai vaiheisiin (ks. Kuvio 1) ja esimerkiksi suun-
nittelu- ja toteutusvaihetta voi tarkastella erikseen (Vuorinen, 2013, s. 259—-260). Vuori-
sen (2013, s. 259-260) mukaan jaon tekeminen voi helpottaa strategiatyotd, mutta liian
tarkkoja rajoja ei kannata tehda ja niita orjallisesti noudattaa. Hinen mukaansa strate-
gian tulisi kuitenkin kestaa kaytannollisyytta ja elettya elamaa. Strategiaa kannattaa tar-
kastella kokonaisuutena myds sen vuoksi, ettd koko organisaatio osallistuu sen tekemi-

seen ja valtetdan eri yksikoiden valisia jakoja (Vuorinen, 2013, s. 259—-260).

Arvioidaan ~Strate iaprosessin
edellista glap

o aloitus.
strategiaa ja

mietitiin Kdynnistetdan
parannuskohteita suunnittelu

Strategia Muodostetaan

valmisfuu ajankohtainen
dokumentiksi tilanpekuya ja

Strategian mleptaan
toimeenpano tulevaisuuden
b muutokset

Maaritetddn
strategian
tarkoitus ja
tavoitteet

Kuvio 1. Kuntastrategian laadintaprosessi (mukaillen Majava, 2021).

Strategiaprosessit ovat usein jatkuvasti kdynnissa, niin myos kunta- ja kaupunkistrategi-
oiden osalta (Kuvio 1). Niiden rytmittymiseen vaikuttavat osaltaan nelivuotiset valtuus-
tokaudet, jotka ovat kunnissa yleisimmin kaytossa. Tarkkoja vaiheita ja niiden erottele-
mista toisistaan ei strategiaprosessissa kannata tehda. Tarkeinta olisi, etta strategiapro-
sessi alkaa jostain tarpeesta tehda strategia, etenee aina strategian valmistumiseen ja
kayttodnottoon asti ja viela lopuksi pysahtyy arvioimaan tarpeita, tekemaan tarvittavia
muutoksia ja pohtimaan tulevaisuutta (Kuvio 1). Usein siind vaiheessa, kun arvioidaan
edellista strategiaa ja sen toimivuutta, uusi strategiaprosessi on jo kdynnistymassa. Ndin

ollen kunta- ja kaupunkistrategioiden laadintaprosessit pyorivat jollain tasolla jatkuvasti.



29

Kaupunkien ja kuntien strategiat ovat joustavia ja kestavat toiminnan ja kulttuurin muu-
tokset. Strategiat antavat suunnan ja paamaaran kuntien toiminnalle (Tienari & Harviai-
nen, 2020, s. 29). Strategiaty6ta tehdessa organisaatio joutuu tekemaan valintoja erilais-
ten strategiatyokalujen kaytosta (Vuorinen, 2013, s. 259). Yksi menetelma ei sovi kaikkiin
tilanteisiin, joten organisaation tulee huomioida sen oma tilanne, erityispiirteet ja tavoit-
teet, joihin pyritaan (Vuorinen, 2013, s. 259). Naita tyokaluja voidaan myds vaihtaa, mi-
kali huomataan, etteivat ne sovikaan oman organisaation kayttoon (Vuorinen, 2013, s.

259).

Valtuusto on se toimielin, joka vastaa kuntien ja kaupunkien johtamisjarjestelmasta eli
esimerkiksi organisaatiorakenteesta ja vallan ja tehtdvien jaosta. Optimaalisessa tilan-
teessa organisaatiorakenne ja strategia tukevat tai vastaavat toisiaan, eivatka ole ristirii-
dassa keskendan (Tienari & Harviainen, 2020, s. 31). Strategiatyd tarkoittaa monia kay-
tannon asioita, kuten yhteisia toimintatapoja (Tienari & Harviainen, 2020, s. 33). Budjetti
koetaan myos kiintedksi osaksi strategiaa itse strategiadokumentin lisdksi (Tienari & Har-

viainen, 2020, s. 34).

Strategiaa tehdessa kannattaa toimia monitasoisesti ja ottaa mukaan erilaisia toimijoita
alusta alkaen, asukkaita ja kuntalaisia unohtamatta (Tienari & Harviainen, 2020, s. 35—
36). Tienari ja Harviainen (2020, s. 41) esittavat, ettd osallistaminen ja osallistuminen
ndyttaytyvat erdanlaisina trendeind ja niitd sovelletaan myos kuntien ja kaupunkien stra-
tegiatyohon. Heidan mukaansa tavoitteena on saada parempia kaytantdja ja johtamista,
unohtamatta kuitenkaan julkisen sektorin erityispiirteita. He lisdavat, ettd strategian te-
keminen on kokonaisuus, jossa tehdaan erilaisia valintoja muun muassa siita, kuka osal-
listuu strategian tekemiseen, millaisia kaytdantoja strategian tekemisessa kdytetdan ja

milla tavalla tasapainotellaan eri intressien valilla.

Strategian onnistumiseksi ja osallistumisen lisddmiseksi on hyva huomioida, etta asioi-
den konkretisointi ja vuoropuhelu auttavat tdssa (Tienari & Harviainen, 2020, s. 163).

Strategiaa tuodaan siis ymmarrettavalla kielelld sekd ymmarrettavilld ja konkreettisilla
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tavoilla esiin ihmisille (Tienari & Harviainen, 2020, s. 163). Tama lisda huomattavasti osal-
listumishalua, koska osallistuminen tuntuu helpolta ja ymmarrettavalta (Tienari & Harvi-

ainen, 2020, s. 163).

Tienarin ja Harviaisen (2020, s. 163) mukaan onnistunut strategia on sellainen, johon
ihmiset voivat samaistua ja joissa he nakevat oman roolinsa ja omia odotuksiaan. Silloin
strategia tuntuu laheiselta ja tarkealtd, mika heidan mukaansa osaltaan lisda arvostusta
strategiaa kohtaan. Esimerkiksi henkilostda on tarkeaa ottaa mukaan strategian suunnit-
teluun, jotta heidan avullaan strategiaa saadaan myos toteutettua (Tienari & Harviainen,
2020, s. 163). Pelkkd osallistuminen ei riitd, vaan tarkedssa roolissa on vuorovaikutus,
kuten se, ettd henkiloston ajatuksia, nakemyksia ja ideoita todella kuunnellaan (Tienari
& Harviainen, 2020, s. 163). Lyhyesti sanottuna yhteistyon merkitysta strategian tekemi-

sessa ei kannata vaheksya (Tienari & Harviainen, 2020, s. 163).

Nykyisin oletusarvona on se, etta strategian tekeminen ei kuulu vain pienelle ydinjou-
kolle, vaan ettd mukaan suunnitteluun otetaan entistd enemman ihmisia (Tienari & Har-
viainen, 2020, s. 165). Vuorisen (2013, s. 255-256) mukaan strategiatyon isoimpina on-
gelmina voidaan nahda se, etta strategiaan ei osallistu esimerkiksi henkilosto tai sidos-
ryhmat vaan strategiaa tehddan ylimman johdon kesken pienessa piirissa. Hin huomaut-
taa, ettd jokaiseen asiaan ei tietenkdan voi kysya kaikkien organisaation jasenten mieli-
pidettd, mutta tarkeimmissa asioissa olisi hyva saada esille mahdollisimman paljon eri-
laisia ndkemyksia ja ideoita. Muita ongelmia strategiatydssa on esimerkiksi strategiapro-
sessin vaikeaselkoisuus ja kaavamaisuus, liian yksipuoliset ndkemykset ja se, etta strate-
gia jaa kauas kaytannollisyydesta ja organisaation paivittdisesta tyostad (Vuorinen, 2013,

5. 255-256).

Strategiapuheen ongelmana on se, milld tavoin se saadaan kaikkien saataville ymmarret-
tavdssd muodossa (Tienari & Harviainen, 2020, s. 164). Yhtdalla tehdaan strategiaa sa-

lassa, toisaalla jokin mittari tai strategiatydkalu ottaa vallan ja huomio herpaantuu itse
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asiasta (Tienari & Harviainen, 2020, s. 164). Toisaalta ollaan ehdottomia ja jopa rankais-
taan siitd, etta strategiaa ei toteuteta tai se ei toteudu toivotulla tavalla (Tienari & Harvi-

ainen, 2020, s. 164).

Miten strategiatyohon sitten saadaan enemman ihmisid mukaan ja kuinka osallisuus olisi
osana jokapdivaista tyota? Vastaukseksi tarjotaan johtamista (Tienari & Harviainen, 2020,
s. 168). Tienarin ja Harviaisen (2020, s. 168) mukaan strategiatyota voidaan johtaa mo-
nella eri tavalla ja johtamistyylilla. Ndin jokaisesta strategiaprosessista tulee myés oman-
nakdisensa. He korostavat, ettd kyseessa on siis toimintakulttuurin muutos ja avain muu-
toksen toteuttamiseen on johtamisessa. Strateginen johtaminen on kokonaisuus, joka
tulisi nahda jatkumona, vaikka esimerkiksi kirjallisuus tarjoaa erilaisia vaiheita tietyssa
jarjestyksessa (Vuorinen, 2013, s. 41-42). Joustavuus ja nopea reagointikyky muutoksiin
ovat strategisessa johtamisessa avainasemassa, joten takertuminen tiettyyn kaavaan vai-

keuttaa huomattavasti strategian onnistumista (Vuorinen, 2013, s. 41-42).

Mikali strategiaprosessia tarkastellaan vain ylimman johdon nakdkulmasta, se rajaa pois
osan strategiaprosessin olennaisista piirteista (Floyd & Wooldridge, 2000, s. 39). Esimer-
kiksi resurssien allokointi ja kdyttdonotto voi korostua ylimman johdon nakemyksessa,
mutta taas resurssien kerdamisen sekd osaamisen kehittdmisen prosessit voivat jaada
huomiotta (Floyd & Wooldridge, 2000, s. 39). Ylimman johdon nakdkulma tuo siis ongel-
mia, jos esimerkiksi valmiuksien rakentaminen ja kilpailuedun sailyttdminen jaavat tar-

kastelun ulkopuolelle (Floyd & Wooldridge, 2000, s. 39).

Floydin ja Wooldridgen (2000, s. 39) mukaan keskitason johtajat puolestaan ovat ainut-
laatuisessa asemassa ylimman johdon prioriteettien ja toiminnan todellisuuden valissa.
He esittdvat, ettad keskijohdolla on usein paras ymmarrys niin asiakkaista, toimittajista
kuin vaikkapa ammattijarjestoistakin. Heiddn mukaansa keskijohdolla on tarvittavat tie-
dot niista aikeista, toiminnoista ja toimintaymparistosta, joiden perusteella strategiaa ra-
kennetaan. Toisaalta myds vuorovaikutus keskijohdolta voi suunnata seka ylos etta alas-

pain (Floyd & Wooldridge, 2000, s. 39).
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Strategiaprosessia ei enaa hallitse auktoriteettijarjestelma tai johtamishierarkia (Floyd &
Wooldridge, 2000, s. 41). Organisaation eri tasojen valilla tulisi olla sellaisia yhteyksia ja
vuorovaikutusta, ettd sen kriittiset toiminnot saadaan hoidettua paivittdisessa tyossa
(Floyd & Wooldridge, 2000, s. 41). Floydin ja Wooldridgen (2000, s. 41) mukaan naita
yhteyksia tulisi hyddyntaa myos strategiaprosessissa ja strategian toteuttamisessa. Hei-
dan mukaansa ylimmalla johdolla on tietenkin kasitys organisaation strategiasta, mutta
niin tulisi olla myods muilla organisaatiotasoilla, niin keskijohdossa kuin jokaisen tyonte-

kijan arkityossa.

Johtamistyylissa tarkeinta on se, etta siirrytdan hallinnoinnista ja maaraamisesta enem-
man kohti keskustelevaa johtamista, jossa organisaation rakenteesta ja toiminnasta riip-
pumatta saadaan aikaan muutos autoritadriseen ja kdaskevaan johtamistyyliin (Tienari &
Harviainen, 2020, s. 169). Inmiset osallistuvat strategian tekemiseen, kun heille tarjotaan
mielekas tapa osallistua siihen (Tienari & Harviainen, 2020, s. 192). Pakottaminen ja kas-
kyt eivat toimi, vaan tarkeaa on johdonmukaisesti tarjota eri tilaisuuksissa erilaisia mah-
dollisuuksia osallistumiseen, siis muutenkin kuin strategiaa tehdessa (Tienari & Harviai-

nen, 2020, s. 192).

Jotta voi tehda onnistuneen strategian, taytyy ymmartaa myos organisaation toimin-
taymparistoa pelkdn organisaation ymmartamisen lisaksi (Tienari & Harviainen, 2020, s.
229). Strategian tekeminen ei ole yksinkertaista ja hyvan strategian tekeminen vie aikaa
ja resursseja (Tienari & Harviainen, 2020, s. 229). Avoimuus ja lapindkyvyys ovat myds
tarkeita nykyisissa strategiaprosesseissa, kun ihmiset ovat kiinnostuneita siitd, mita ym-
parilla tapahtuu (Tienari & Harviainen, 2020, s. 229). Kuten kaikki muukin, myds strate-

gian tekeminen muuttuu ajan saatossa (Tienari & Harviainen, 2020, s. 229).

Tienarin ja Harviaisen (2020, s. 255) mukaan etenkin julkisella sektorilla politiikka savyt-
taa strategian tekoa. He muistuttavat, ettd samalla tulisi kuitenkin huolehtia demokra-
tian toteutumisesta. Poliitikkojen vaihtuminen ja viranhaltioiden jadminen sivuun stra-

tegiatyOsta tulevat tulevaisuudessakin olemaan kuntien strategiatydn ongelmakohtia,
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jotka tulee jollain tapaa joko ratkaista tai hyvaksya (Tienari & Harviainen, 2020, s. 255).
Myos strategiatyon johtaminen julkisella sektorilla on oma erityinen alansa (Tienari &

Harviainen, 2020, s. 255).

Huonot kokemukset epdonnistuneista strategioista ja strategiaprosesseista saattavat jar-
ruttaa halukkuutta strategian tekemiseen (Kamensky, 2015, luku 2.2, Strategiaosaamisen
viisi tasoa). Kamenskyn (2015, luku 2.2, Strategiaosaamisen viisi tasoa) mukaan epdon-
nistumiset pitdisi kuitenkin pyrkia kdaantamaan voitoksi tavalla tai toisella. Hanen mu-
kaansa onnistumisen arvioinnissa tulee huomioida, etta vaikka tehtaisiin kuinka hyvaa
strategiatyotd, onnistumiseen vaikuttavat monet muut tekijat, joihin ei ole mahdolli-
suutta vaikuttaa. Lisaksi strategiatyota tehdaan pitkalla tahtaimellad ja suunnitelmallisesti
jo vuosia eteenpain, joten olosuhteet ehtivdat muuttua moneen kertaan (Kamensky, 2015,

luku 2.2, Strategiaosaamisen viisi tasoa).

Vuorisen (2013, s. 276) mukaan strategiatyota tehdaan usein muun tyon ohella ja kii-
reessa. Hinen mukaansa se vaikuttaa osaltaan siihen, etta kaikki ei tule olemaan taydel-
listd ja suunniteltua. Strategiatyota tekevat ihmiset, joten my6s heidan muut kiireet ja
kiinnostuksen kohteet, virheistda puhumattakaan, tulevat nakymaan strategiaprosessissa
(Vuorinen, 2013, s. 276). Tama kaikki siitda huolimatta, ettd organisaatiot tiedostavat stra-

tegian tarkeyden (Vuorinen, 2013, s. 276).

Strategiaty® poikkeaa siis suurestikin siitd, miten sita kirjallisuuden ja teorioiden tahoilta
kuvataan (Vuorinen, 2013, s. 277). Vuorisen (2013, s. 277) mukaan tulevaisuudessa stra-
tegiatyohon kuuluvat olennaisesti ja entistd enemman joustavuus ja avoimuus seka eri
menetelmien monipuolinen hyddyntaminen. Myos eri tahojen osallistuminen ja osallis-
taminen tulevat toivottavasti olemaan tarkea osa tulevaisuuden strategiaty6ta (Vuorinen,

2013, s. 277).
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Strategian tekemistad voidaan kutsua strategiatyoksi ja strategiaprosessiksi. Jokaisen or-
ganisaation tulisi tehda omannadkoisensa strategia, vaikka kirjallisuudesta voi loytaa ylei-
sid ohjeita strategian tekemiseen. Tarkeaa on pitaa strategiaa esilla, palata siihen ja tar-
vittaessa muuttaa sita tilanteiden muuttuessa. Strategiaty6ta tehdaan kaytanndssa koko
ajan ja vield sen jalkeenkin, kun strategia on saatu paperilla valmiiksi. Kuntien ja kaupun-
kien strategioissa korostuu yhteistyo ja osallistuminen. Henkilostén lisaksi strategiapro-
sessiin voidaan osallistaa monia muitakin tahoja, joihin strategia vaikuttaa. Kunnan ja
kaupunkien kohdalla ndita ovat kuntien asukkaat, kunnassa olevat yritykset ja yhteistyo-

kumppanit.

Strategian toteuttamisen onnistumiseksi sen tulee olla helposti ymmarrettava. Strate-
giaa ei voi toteuttaa, jos sitd ei ymmarreta. Onnistunut strategia on siis sellainen, johon
on ollut mahdollisuus osallistua ja sita kautta ihmiset nakevat ja kokevat sen omanaan.
Osallistumisen pitaa olla vuorovaikutteista. Henkilostolla on tarked rooli missa tahansa
organisaatiossa, joten on erittdin tarkeaa, etta he voivat osallistua strategiaprosessiin ja
strategiatyohon. Jotta vuorovaikutus ja osallisuus toteutuisi, tarvitaan jalleen kerran oi-

keanlaista ja tilanteeseen sopivaa johtajuutta.

3.2 Osallistuminen ja osallistaminen

Osallistaminen ja osallistuminen ovat osa nykyaikaista demokratiaa ja lisdantyvissa maa-
rin kansalaisille tarjotaan osallistumismahdollisuuksia, joita vuosi vuodelta on myo6s
enemman heille vaadittu (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 8). Osallistaminen on jo kasit-
teena poikkeus (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 8). Sille ei |0ydy vastinetta muista kielista
(Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 8). Meriluodon ja Litmasen (2019, s. 8) mukaan osallis-
taminen on nykyisin normaali osa jokaisen organisaation toimintaa riippumatta siit3,
onko kyseessa julkisen sektorin toimija vai yksityinen yrittdja. Heiddn mukaansa esimer-
kiksi erilaiset kehittamistilaisuudet, osallistuva budjetointi ja kansalaisraadit ovat keinoja

osallistaa ja vahvistaa demokratiaa.
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Erilaiset mahdollisuudet osallistua ja erilaiset tavat osallistaa ovat arkipaivaa etenkin jul-
kishallinnossa, jossa tarkoituksena on antaa kansalaisille mahdollisuus osallistua ja sita
kautta pyrkia parempaan demokratiaan (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 12—-13). Osallis-
taminen on erityista ja siihenkin liittyen on jo muodostunut erityisosaamista (Meriluoto
& Litmanen, 2019, s. 13). Osallistuminen antaa mahdollisuuden kuulua ryhmaéan, lisaa
luottamusta hallintoa kohtaan, laajentaa tietopohjaa ja parhaimmillaan voimaannuttaa
sellaisia ryhmia, jotka eivat muuten osallistu mihinkdan tai ovat sosiaalisessa kanssakay-

misessa syrjaan vetaytyvia (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 14).

Suomessa deliberatiivista demokratiaa ja osallistumista ylipaataan on ajateltu paikkaa-
maan poliittisen osallistumisen vahaisyytta (Kerdanen, 2019, s. 37). Tallaisten osallistu-
mismahdollisuuksien on ajateltu lisddvan demokratiaa ja kansalaisten ymmarrysta paa-
toksentekoa kohtaan (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 15). Adnestysprosentit laskevat
vuosi vuodelta, eikd ihmisia kiinnosta osallistuminen politiikkaan (Keranen, 2019, s. 37).
Kerdsen (2019, s. 37) mukaan ddnestaminen on ehkd koettu velvollisuutena, joka on
pakko hoitaa sen sijaan, etta sita olisi ajateltu vaikuttamisen mahdollisuutena. Toisaalta
hanen mukaansa politiikan saralla on ollut valilla niin tyynta, etta ihmiset ovat voineet
menettdad mielenkiintonsa, koska kaikki on toiminut sujuvasti ilman suurempia poliittisia

konflikteja.

Deliberatiivinen demokratia onkin suosittu esimerkki, kun puhutaan osallistumisesta ja
osallistamisesta (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 15—-16). Siina tavoitellaan yhteisymmar-
rysta keskustelujen ja mahdollisimman neutraalin tietopohjan perusteella (Meriluoto &
Litmanen, 2019, s. 15-16). Meriluodon ja Litmasen (2019, s. 15-16) mukaan tarkoituk-
sena on, etta perusteluja punnitaan harkiten ja keskustelut kdydaan niiden pohjalta, ja
kun saadaan laajasta tietopohjasta luotua yhteisymmarrys, on saatu vahennettya ristirii-
toja ja muutettua asenteita ja muutosvastarintaa. Deliberatiivinen demokratia pyrkii siis
luomaan yhteisen kasityksen esitetysta aiheesta ja keksimaan esimerkiksi ongelmaan yh-
teisen ratkaisun, jonka kaikki osapuolet voivat hyvaksya (Meriluoto & Litmanen, 2019, s.

15-16).
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Osaltaan deliberatiivisen demokratian on nahty taydentavan edustuksellista demokra-
tiaa (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 17-18). Se lisaa paatoksenteon legitimiteettid, kun
ihmiset osallistuvat paatoksentekoon ja osallistujat tekevat paatoksensa tasapuolisesti
ilman ulkopuolisia vaikutteita (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 17—18). Tama on siis suora
tapa vaikuttaa toisin kuin esimerkiksi Suomessa muutoin kdytdssa oleva edustuksellinen
demokratia (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 15). Osallistamisen ongelmaksi koetaan
myds viranomaislahtdisyys ja sen myota viranomaisten tapa hallita ja hallinta osana osal-

listavaa demokratiaa (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 18-20).

Osallistamisella on monia puolia, kuten tarkoitus tuottaa voimaantumisen tunteita niille,
keita ei muuten yhteiskunnassa kuunnella tai vaihtoehtoisesti osallistamisen ajatellaan
tuovan kaivattua tehokkuutta paatoksentekoon (Nousiainen, 2019, s. 59-60). Osallistu-
minen myos eriarvoistaa kansalaisia (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 18-20). Yleensa
vain sosioekonomisesti hyvdssa asemassa olevat ja aktiiviset kansalaiset ovat valmiita
osallistumaan ja vaikuttamaan (Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 18-20; Wilhelmsson,

2019, s. 81).

Samalla ennestdan jo yhteiskunnassa huonommassa asemassa olevat eivat osallistu tai
heille ei annetakaan mahdollisuutta osallistua, ja tama vaaristda osallistamisen tuloksia
(Meriluoto & Litmanen, 2019, s. 18-20). Jokaisen oma tausta kuitenkin vaikuttaa, ja jopa
lapsuudessa luodaan se pohja demokratialle, mika kehittyy aikuisialla (Wilhelmsson,
2019, s. 81). Wilhelmssonin (2019, s. 81) mukaan ihmiset ovat eriarvoisessa asemassa
omien taustojensa perusteella. Han esittdaa tarkean kysymyksen. Jos vain hyvatuloiset

danestavat, niin voidaanko silloin saada demokraattinen paatos aikaan?

Wilhelmssonin (2019, s. 82) mukaan yleisesti tavoitteena niin demokratiassa kuin muu-
tenkin on saavuttaa suuremmat osallistujamaarat luotuihin osallistumismahdollisuuksiin.
Hanen mukaansa silloin tavoitellaan yhdenvertaisuutta ja paatoksenteon legitimiteettia.
Toisaalta tavoitellaan myos kansalaisten ymmarrysta poliittisia paatoksia kohtaan ja yk-

sinkertaisesti parempia paatoksia (Wilhelmsson, 2019, s. 82). Kokonaisuutena pyritaan
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yleensa klassisesti kustannussdastdihin ja jopa parempiin palveluihin kansalaisille (Wil-

helmsson, 2019, s. 82).

Osallistumisen ja osallistamisen tavoitteena on saada ihmiset ymmartamaan ja toimi-
maan tietyn normin mukaan (Siisidinen, 2019, s. 101). Tehokkuutta ja taloudellisuutta
tulee parantaa, joten hallinnan nakdkulmasta osallistaminen on nahty hyvana vaihtoeh-
tona (Siisidinen, 2019, s. 101). Luottamus paatoksentekoon ja sitoutuminen tehtyihin
paatoksiin ovat osallistumisen kiistattomat hyoddyt (Siisidinen, 2019, s. 108). Osallistumi-
nen eli vuorovaikutus esimerkiksi hallinnon ja kansalaisten valilla lisaa toisaalta hallintaa,
mutta toisaalta taas tuottaa hyotyja, kun esimerkiksi vastustus vahenee (Siisidinen, 2019,

s. 108).

Osallisuudesta yleensa ajatellaan, ettd se on osallistumista ja vaikuttamista niihin asioi-
hin ja paatoksiin, jotka itsea koskevat (Kareinen, 2021). Asia tulisi kuitenkin nahda laa-
jemmin niin, etta yksilo olisi sidoksissa ymparistoonsa, kuten omaan yhteisoonsa (Karei-
nen, 2021). Kareisen (2021) mukaan julkisella ja kolmannella sektorilla erilaiset osalli-
suustoimenpiteet ovat arkipdivaa, niin myds monissa kunnissa ja kaupungeissa. Hanen
mukaansa osallistumisen kdytanndét ja mallit vaihtelevat, mutta niitd voidaan ryhmitella
esimerkiksi kuulemisiin, yhteistoiminnallisiin kdytantoihin seka kdytantoihin, jotka vai-
kuttavat paatoksentekoon suoremmin. Taustalla vaikuttavat niin lait ja asetukset kuin

tarve saada ihmiset osallistumaan (Kareinen, 2021).

Kareinen (2021) toteaa, ettd ndennainen ja pinnallinen osallistaminen synnyttaa toden-
nakoisesti epdluottamusta. Hinen mukaansa osallisuudessa on monta asiaa, jotka voivat
epdonnistua. Esimerkiksi ihmisten vaikutusmahdollisuudet eivat olekaan sellaiset kuin
on annettu ymmartaa, vaan asia on jo ennalta saneltu ainakin osittain (Kareinen, 2021).
Ihmisille on annettu virheellistd tietoa ja odotukset ja toteutus eivat vastaa toisiaan (Ka-
reinen, 2021). Lisdksi myos se, etta osallistumisessa ei synny keskustelua, on iso ongelma

(Kareinen, 2021).
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Ratkaisuna osallisuuden ongelmatilanteisiin Kareinen (2021) esittaa dialogisuutta. Kun
koko kasiteltdvaan asiaan suhtaudutaan dialogisen nakdkulman kautta, hanen mukaansa
osallistujille saadaan valitettya tavoitteet ja paatoksenteon luonne niin, ettd ne ymmar-
retdan ja tiedostetaan oikein. Dialogi on kaksisuuntaista vuorovaikutusta, mika osaltaan
vaikuttaa osallistamisen onnistumiseen (Kareinen, 2021). Dialogissa nousee usein myos
esille realiteetit, resurssit ja rajoitteet, joiden puitteissa paatdoksentekoa tehdaan (Karei-
nen, 2021). Se lisda ymmarrysta siitd, miksi kaikkea ideoitua ja ehdotettua ei voikaan

toteuttaa (Kareinen, 2021).

Kankaanpaan ja muiden (2021, s. 214) mukaan tapa johtaa voi my0s olla osallistavaa. Se
tarkoittaa sita, ettd ymmarretadn vuorovaikutuksen tuoma lisdaarvo ja hyédynnetdan
joukkovoimaa. Tasta huolimatta ihan kaikkea ei tarvitse tehda yhdessa tai demokraatti-
sesti, vaan arkijarjen kaytté on sallittua (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 214). Osallista-
mista voidaan kadyttad myos silloin, kun kaivataan kritiikkia tyontekijoilta (Kankaanpaa ja
muut, 2021, s. 214). Luottamuksen ilmapiiri ja hyva, vuorovaikutteinen keskustelu ovat
avaimia todella onnistuneeseen osallistamiseen (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 215).
Kankaanpaan ja muiden (2021, s. 215) mukaan avoimuus ja todelliset mahdollisuudet
vaikuttaa ovat tarkeita. Heidan mukaansa onnistuneessa prosessissa siihen osallistuneet
osaavat sanallistaa sen, mihin heille on annettu mahdollisuus vaikuttaa ja mitka asiat on

rajattu tdaman ulkopuolelle.

Osallistumiseen ja osallistamiseen on kehitelty paljon erilaisia sovelluksia ja palveluja
(Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 211). Niiden avulla tavoitetaan suuremmat ihmisjoukot,
joten esimerkiksi kaupunkistrategian suunnitteluun ja kommentointiin pystytaan osallis-
tamaan suurempi joukko ihmisia (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 211). Osallistuminen
oman organisaation toimintaan on tarkeda, jotta tyontekijoille syntyy tunne joukkoon
kuulumisesta. Samalla saadaan aikaan innostusta, vaikuttamismahdollisuuksia seka eri-

laisia paatdksentekovaylia (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 211).
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Etenkin julkishallinnossa on korostunut ajatus, ettd ihmisten tulee osallistua paatoksen-
tekoon ja toimintaan. Osallistaminen ja osallistuminen on yleista monissa erilaisissa ti-
lanteissa. Osallistumisen avulla halutaan osaltaan vahvistaa demokratiaa, toisaalta ai-
dosti saada erilaisia nakdkantoja asiaan. Paatosten legitimiteettiin osallistuminen vaikut-
taa my0s, mutta osallistuminen sisaltda myds omat ongelmansa sen suhteen, ketka yli-
paatdaan haluavat paatoksentekoon osallistua. Toisaalta myds osallistumisen trendi on
luonut ilmidn ndennaisesta osallistumisesta, jossa jarjestetdan kulissimaisesti osallistu-

mismahdollisuuksia, mutta ei aidosti anneta mahdollisuutta vaikuttaa.

Tassa tutkielmassa on lahdetty siitda |ahtokohdasta, ettd henkiléston osallistuminen
kunta- tai kaupunkistrategian tekemiseen on strategian onnistumisen ehtona. Osallistu-
misella henkilOsto saisi vaikuttaa strategian tekemiseen ja siihen, millainen lopputulos
on. Tama osaltaan vaikuttaa positiivisesti strategian toteuttamiseen paivittaisessa tydssa.

Osallistumisen ongelmiin on tarjottu vastaukseksi muun muassa dialogia.

3.3 Dialogi johdon ja tyontekijoiden valilla

Kuten jo edellda mainittiin, myods kuntien ja kaupunkien strategiatyossa tarvittaisiin enem-
man vuorovaikutusta. Yksi erityinen vuorovaikutuksen muoto on dialogi. My6s aiem-
missa tutkimuksissa on nostettu esille sitd, ettd dialogia tarvittaisiin enemman organi-
saatioiden strategiatydssa (Tienari & Merildinen, 2012, s. 130). Se osaltaan auttaisi eri-
laisten kdytantojen ja kasitysten tunnistamisessa, silla dialogin avulla voidaan saada uu-
sia kasityksia ja kehittdmisehdotuksia organisaation toiminnasta ja strategiatyodsta (Tie-

nari & Merildinen, 2012, s. 130).

Dialogi on menetelméana sellainen, ettei oikeassa tai vdarassa olemisella ole merkitysta
(Holm ja muut, 2018b). Dialogi ei ole neuvottelua tai vaittelya (Alhanen, 2019). Siina kes-
kitytdan esimerkiksi arvokeskusteluun, jolloin ymmarrys itsestd, muista ja kokonaisuu-
desta lisdantyy (Holm ja muut, 2018b). Dialogia voi ajatella keskustelutyylind, jonka kes-

kiossa ovat niin oppiminen kuin oman ymmarryksen lisddminen (Alhanen, 2016, s. 51).
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Ymmarryksen laajentaminen kuvastaa dialogia paremmin (Alhanen, 2019). Silloin pyri-
taan yhteisymmarrykseen, jolloin toisten nakemyksia ainakin ymmarretaan, tarkoituk-
sena ei ole kuitenkaan taydellinen konsensus (Alhanen, 2019; Holm ja muut, 2018b). Eri-
laisia nakdkulmia pyritddan yhdistamaan ja ymmartamaan (Alhanen, 2019). Toisaalta sil-
loinkin, kun ymmarrys ei tunnu riittavan, pitdisi olla osaamista vieda dialogia eteenpain

(Alhanen, 2019).

Dialogi perustuu avoimuuteen, kuuntelemiseen seka keskindiseen luottamukseen (Holm
ja muut, 2018b). Tarkeinta dialogissa on kuitenkin tasa-arvo seka vapaus itse keskuste-
lussa (Alhanen, 2016, s. 51; Holm ja muut, 2018b). Keskustelu saa edetd omalla painol-
laan omaan suuntaansa (Alhanen, 2016, s. 51). liman tasa-arvoisuutta ja toisten arvos-
tamista ei pystyta sellaiseen keskusteluun, jonka tavoitteena olisi ymmartaa muita osa-

puolia tai tilannetta ylipaataan (Holm ja muut, 2018b).

Dialogissa osallistujien tulee hyvaksya muiden osallistujien erilaisuus ja erilaiset taustat
ja lahtokohdat, joista he asiaa tarkastelevat (Alhanen, 2019). Samalla voi tulla mietti-
neeksi myods omia lahtdkohtiaan, joista kasin asiaa katsoo (Alhanen, 2019). Hyvdassa dia-
logissa ei siis voi jaotella osallistujia minkdan syyn perusteella tai toimita hierarkkisesti
(Holm ja muut, 2018b). Keskustelijoiden nakemykset ja kokemukset saavat nousta esiin

sellaisena kuin ne ovat (Alhanen, 2016, s. 51).

Kuuntelua on monenlaista, ja dialogissa korostuu aktiivinen kuuntelu (Holm ja muut,
2018b). Talloin pyritddn ymmartamaan ja muokkaamaan omia ndakemyksia kuullun pe-
rusteella (Holm ja muut, 2018b). Esimerkiksi tarkentavat kysymykset ovat osa dialogista
kuuntelua (Holm ja muut, 2018b). Holmin ja muiden (2018b) mukaan dialogissa tulisi
unohtaa omat rajoitteet, kuten tiukat mielipiteet ja aiemmat kokemukset tai vaikkapa
luokittelut. Heidan mukaansa avoimuus uusia ajatuksia kohtaan on siis vahintaankin suo-
tavaa. Dialogia ei voi olla ilman, ettd osallistujat luottavat toisiinsa ja siihen, etta dialo-
gissa saatu tieto ja nakokulmat ovat arvokkaita (Holm ja muut, 2018b). lIman kunnon

luottamusta ei synny myodskaan vuorovaikutusta (Holm ja muut, 2018b).
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Holmin ja muiden (2018b) mukaan dialogin juuret ovat monilla eri aloilla, ja dialogi on
yhdistetty ainakin psykologiaan, filosofiaan, johtamisen ja politiikan tutkimukseen. He
toteavat, ettd dialogi ymmarretaan ajattelun apuvalineena. Heidan mukaansa dialogi on
sosiaalista ja psykologista toimintaa. Dialogissa olennaista on siis ymmarryksen laajene-
minen, vaikka yhteisymmarrykseen ei paastaisi ja erimielisyydet eivat katoaisi (Holm ja
muut, 2018b). Uudet ajatukset, ideat ja innovaatiot ovat kuitenkin dialogin hedelmalli-

sintd antia (Holm ja muut, 2018b).

Dialogin avulla voidaan ratkaista monimutkaisia tai kompleksisia ongelmia (Holm ja muut,
2018a). Dialogin avulla ymmarrys ndistda ongelmista lisdantyy (Holm ja muut, 2018a).
Holmin ja muiden (2018a) mukaan dialogi on keskustelumenetelma, jonka avulla ongel-
mien kokonaiskuvaa pystytadan hahmottamaan. Se onnistuu, koska ongelmaa tarkastel-
laan useasta erilaisesta nakdokulmasta. Holmin ja muiden (2018a) mukaan dialogissa, ku-
ten esimerkiksi deliberatiivisessa demokratiassakin, tarkeaa on, ettd osallistujat eivat aja
omaa tai toisen etua tai intresseja. Tama tarkoittaa sita, etta osallistujat eivat yrita mani-
puloida keskustelua itselleen suotuisaksi. Aito dialogi on tallaisista vaarinkdytoksista va-

paa (Holm ja muut, 2018a).

Ihmisilla on tapana etsia itselleen sellaista tietoa, joka vahvistaa aiempaa ndakemysta ja
omaa mielipidettd (Holm ja muut, 2018a). Se on haastava lahtokohta silloin, kun pyritdan
edistdmaan yhteista asiaa (Holm ja muut, 2018a). Dialogi onkin siis hyva véline paatok-
sentekoprosessiin (Holm ja muut, 2018a). Holm ja muut (2018a) uskovat, ettd mita
enemman dialogia hydédynnetdan, sitd paremmin sitd osataan tulevaisuudessa kayttaa.
Heiddan mukaansa isoissakin paatoksentekoprosesseissa dialogin avulla voidaan saavut-

taa esimerkiksi onnistumiseen vaadittua luottamusta eri tahojen vilille.

Ymmarrys asioista lisad luottamusta (Holm ja muut, 2018a). Ymmarryksen ja luottamuk-
sen avulla voidaan esimerkiksi hillitd tunteiden vaikutusta paatoksentekoon (Holm ja

muut, 2018a). Kun tunteet eivat vaikuta paatoksentekoon, ja dialogin avulla eri tahot
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ovat saaneet ymmarrysta paatettavasta asiasta, myos paatoksen hyvaksyttavyys paranee

(Holm ja muut, 2018a).

Dialogia voidaan kayttaa tyokaluna ongelmanratkaisussa (Hellstrém, 2018a). Helpoim-
piin ongelmiin se tosin saattaa olla liian tyolasta ja aikaa vievaa, mutta haastavammissa
tilanteissa siita voi olla apua (Hellstrom, 2018a). Hellstromin (2018a) mukaan dialogin
kayttd on hedelmaillista tilanteissa, joissa tiedetdan, ettd yhta oikeaa vastausta ongel-
maan ei ole eika tule. Silloin siis kartoitetaan eri vaihtoehtoja, jotka olisivat riittavan hyvia.
Dialogin avulla asiaa voidaan tarkastella eri ndkékulmista, voidaan ottaa erilaisia mielipi-
teitd huomioon tai selvittad, mista asiasta ei ollakaan yksimielisid, vaikka niin luultiin
(Hellstrom, 2018a). Tavallaan dialogia kdytetdan yhdistamaan erilaista tietoa (Hellstrém,
2018a). lhan kaikkeen tiedon yhdistamiseen ei sekdan kuitenkaan sovi (Hellstrom,

2018a).

Hellstromin (2018a) mukaan dialogin avulla voidaan jakaa ajatuksia, jolloin pystytdan na-
kemaan uusia mahdollisuuksia ja kehityspolkuja. Samoin arvokeskustelun kdyminen on-
nistuu dialogin avulla. Hellstrom (2018a) huomauttaa, etta yksi tapa jarjestaa dialogista
keskustelua on suljettu keskusteluryhma, jossa jasenet saavat vapaasti ja turvallisesti
keskustella asioista ja kuunnella toisten ndakékulmia asioihin. Dialogia voi hyodyntaa esi-
merkiksi paatoksenteossa siten, etta myos paattajat osallistuvat dialogiin yhdessa mui-
den kanssa (Hellstrom, 2018a). Tama on hyva lahestymistapa, jos halutaan jotain muuta,
kuin pelkka raportti suoritetusta dialogista paatdksenteon tueksi (Hellstrom, 2018a). Eli

toisin sanoen, halutaan oikeasti ottaa dialogista kaikki hyddyt irti (Hellstrom, 2018a).

Hellstromin (2018b) mukaan dialogi voi tuoda lisdarvoa paatdksentekoon silloin, kun sita
sovelletaan tilanteeseen sopivalla tavalla. Hanesta tarkeda on myds realistiset odotukset
siitd, mita dialogilta voidaan odottaa. Lisaksi tulee huomioida, ettd vaikka dialogia voi-
daan soveltaa monella eri tapaa, ei dialogikaan sovellu kaikkiin tilanteisiin. Dialogi voi eri

yhteyksissa tarkoittaa esimerkiksi menetelmaa, toimintatapaa tai keskustelukulttuuria,
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tilanteesta riippuen (Hellstrom, 2018b). Menetelmana dialogissa voidaan kayttaa kes-
kustelun ohjaamista eli fasilitointia (Hellstrom, 2018b). Nain voidaan varmistaa se, etta
saadaan rakentavaa keskustelua aikaan (Hellstrom, 2018b). Ohjaaja voi antaa keskuste-
lijoiden keskustella vapaasti, jolloin puhutaan avoimesta dialogista tai vaihtoehtoisesti
keskustelu voi olla kokonaan tai osittain jasennelty ja suunniteltu, jolloin kyseessa on

rakenteellinen dialogi (Hellstrom, 2018b).

Dialogi itsessaan ei valttamatta riita, mutta osana laajempaa kokonaisuutta, kuten stra-
tegiaprosessia, sen hyodyt ryhmatyoskentelyssa ovat huomattavat (Hellstrom, 2018b).
Dialogia varten voidaan jarjestdad kokonaan oma tilaisuus tai tapahtuma (Hellstrom,
2018b). Silloin, kun kyseessa on monia eri dialogisia tapahtumia, jotka liittyvat toisiinsa,
puhutaan myo6s dialogiprosessista (Hellstrom, 2018b). Useampi tapahtuma varmistaa

riittdvan ajan asian kasittelylle ja keskustelun viriamiselle (Hellstrom, 2018b).

Dialogi on hyva vaihtoehto yhteiskunnallisen paatoksenteon alkuvaiheessa, kun suunni-
tellaan ja valmistellaan tulevaa (Hellstrom, 2018b). Hellstromin (2018b) mukaan dialogin
avulla voidaan muodostaa tilannekuva nykyhetkestd, jolloin tulevaisuuden suunnittelu
on helpompaa. Han toteaa, ettd yhteinen ymmarrys ja tiedon jakaminen ovat dialogissa
avainasemassa. Dialogia voidaan hyodyntaa paatoksentekoprosessin eri vaiheissa, mikali
se katsotaan tarpeelliseksi ja dialogi valineena sopivaksi (Hellstrom, 2018b). Demokra-
tiavajeeseen voisi olla siis apua yhta lailla dialogisesta keskustelusta kuin deliberatiivi-

sesta demokratiasta (Hellstrom, 2018b).

Hellstromin ja Anttilan (2018) mukaan dialogia kdytetdadn paatdksenteossa siksi, etta pys-
tytdan laajentamaan ymmarrysta kasiteltavasta asiasta. Heidan mukaansa dialogia ei yli-
paatdan voi kdyttaa joka paikkaan sopivana esimerkkina. Esimerkiksi, kun paatoksenteon
hetki on jo kasilla, todenndkoisesti paatdksen taustatyot on jo tehty ja homma aika lailla
selva (Hellstrom & Anttila, 2018). Siina kohtaa dialogista ei ole enda hyotya (Hellstrom &
Anttila, 2018). Dialogin kdyttaminen tallaisessa tilanteessa viittaa siihen, ettd halutaan

esimerkiksi ndenndista osallistumista paatdksentekoon (Hellstrom & Anttila, 2018).
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Toinen dialogin heikko kohta on erilaiset valta-asetelmat (Hellstrom & Anttila, 2018). Ne
eivat saisi nakya dialogissa, mutta vaikuttavatko ne silti taustalla (Hellstrom & Anttila,
2018)? Paatoksenteossa etenkin julkisella sektorilla on usein taustalla politiikkaa ja vai-
kuttamisyrityksid, jotka tuhoavat dialogin perusperiaatteen (Alhanen, 2019). Dialogin
kdyton onnistumiseksi ja lisdamiseksi tulisi kehittda johtamistaitoja ja dialogiin liittyvaa
strategista ohjausta (Hellstrom & Anttila, 2018). Myds kdaytannon osaamisen vahvistami-
nen olisi tarkeda (Hellstrom & Anttila, 2018). Hellstrémin ja Anttilan (2018) mukaan dia-
logille saatetaan antaa myds eparealistia tavoitteita tai jopa etukdteen maaritelld se,
minka pitdisi olla dialogin lopputulos. He toteavat, etta tallainen toiminta ei varsinaisesti

auta dialogin toteuttamisessa.

Dialogi tarvitsee seka aikaa etta tilaa ajatella (Hellstrom & Anttila, 2018). Silloin myds
paatokset syntyvat hitaammin (Hellstrom & Anttila, 2018). Se ei siis sovi paatoksenteko-
prosessiin, jossa halutaan vastaus heti (Hellstrom & Anttila, 2018). Toisaalta se taas sopii
pitkdkestoisempaan prosessiin, joka muutenkin vie aikaa ja resursseja (Hellstrom & Ant-
tila, 2018). Esimerkiksi tyopaikalla dialogi ei sovi nopeaan ideointiin ja pdatoksentekoon
(Kareinen, 2021). Dialogin ja paatoksenteon valille on hyva tehda selkea raja (Alhanen,
2019). Talloin dialogin tarkoituksena on vain lisdtd ymmarrysta paatoksentekoon, eika

paatosta tehda dialogin keskella (Alhanen, 2019).

Alhasen (2016, s. 52) mukaan toisten keskustelijoiden kunnioittaminen, aktiivinen kuun-
telu ja asioista suoraan puhuminen ovat dialogisen keskustelutyylin kulmakivida. Hanen
mukaansa parhaimmillaan dialogissa syntyy aktiivista vuorovaikutusta, jonka avulla ym-
marretddn toisten ndakemykset ja kokemukset sekd ymmarretaan erilaisia lahestymista-
poja ja nakokulmia kasiteltdvaan asiaan. Tallaisenaan kyse on kuitenkin niin sanotusti
ihanteesta (Alhanen, 2016, s. 52). Toteutuuko téllainen dialogin ihanne kdytannossa, niin
ei ainakaan Alhasen (2016, s. 52) mukaan. Han kuitenkin mainitsee, etta edes pyrkimys

dialogisempaan keskusteluun on jo merkittdvaa ja edistad yhteistoimintaa. Keskustelun
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laatu voi parantua huomattavasti, jos siihen otetaan jotain mukaan dialogisuudesta (Al-
hanen, 2016, s. 52). Helppoa dialoginen keskustelu ei kuitenkaan ole (Alhanen, 2016, s.
52).

Alhanen (2016, s. 53) nostaa esiin, etta esimerkiksi tyopaikoilla dialoginen keskustelu on
haastavaa. Hinen mukaansa ihmiset tydyhteisdissa ovat niin erilaisia, etta jo |lahtékohdat
tasa-arvoiselle keskustelulle, jossa kaikki hyvaksytaan sellaisena kuin on, on vahintaankin
haastavaa. lhmisilla on kuitenkin erilaiset taustat ja nakemykset maailmasta (Alhanen,
2016, s. 53). Itselleni mieleen tulee ensinndkin, ettd tyoyhteisossa taytyisi tarkasti miet-
tia se, minka kokoisella porukalla dialogista keskustelua kaytaisiin. Se ei valttamatta ole
paras ratkaisu kokonaisen ison tydyhteisén kesken, mutta jakamalla porukan pienempiin

ryhmiin, onnistuminen voisi olla mahdollista.

Alhanen (2016, s. 77) muistuttaa, etta dialogisen keskustelun ihanteessa on huomattava
mahdollisuus myods vaikenemiseen. Hanen mukaansa keskustelutilanteessa voi olla va-
pauttavaa puhua monesta asiasta, mutta toisaalta joissain tilanteissa tuntuu paremmalta
vaihtoehdolta vain olla hiljaa ja seurata tilannetta. Sekin on hyvaksyttavaa (Alhanen,
2016, s. 77). Tamakin seikka osaltaan korostaa dialogin vapaaehtoisuutta. Dialogia ei

voida pakottaa, vaan keskustelustakin voi vetaytya sivustaseuraajaksi.

Dialogille merkitysta tuo myos kasvokkain keskusteleminen, silla se mahdollistaa parem-
man vuorovaikutuksen, kun ei olla esimerkiksi pelkdn danen varassa (Alhanen, 2016, s.
134). Osana puhetta on aina ihmisten ilmeet ja eleet sekd puheessakin erilaiset ddnen-
painot (Alhanen, 2016, s. 134). Jotta dialogisessa keskustelussa voi ymmartaa toisia kes-
kustelijoita, taytyy osata tulkita myos heidan eleitdan ja ilmeitdan (Alhanen, 2016, s. 135).
Kasvonilmeet ovat yksi eleistd, joita tulkitaan keskustelutilanteessa (Alhanen, 2016, s.

136). imeet taydentavat puhetta ja aanta (Alhanen, 2016, s. 136).

Besson ja Mahieu (2011, s. 180) nakevat, etta strateginen dialogi tapahtuu hyvin jarjes-

taytyneessa ymparistossa. Sen vuoksi sitd ei voida yleistaa yksinkertaiseksi harjoitukseksi
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tai peliksi, eika sita voi mallintaa yksildiden valisen keskustelun metaforalla. Heidan mu-
kaansa olennaista strategisessa dialogissa on se, etta dialogi on osa toimintaa, eika sita
voida erottaa muusta organisaation toiminnasta. Bessonin ja Mahieun (2011, s. 180) mu-
kaan strategisen dialogin tekee mielenkiintoiseksi se, etta aika on keskeinen ulottuvuus
strategian laadinnassa. Lisaksi vaikuttavat erityisesti organisaatiorakenteet ja vuorovai-

kutussdaannot (Besson & Mahieu, 2011, s. 180).

Dialogin kohteina voi olla erilaisia oppimisvalineita ja -alustoja (Besson & Mahieu, 2011,
s. 180). Bessonin ja Mahieun (2011, s. 180) mukaan organisaatioissa dialogiseen vuoro-
vaikutukseen vaikuttavat paikat, ryhmien kokoonpanot strategisen dialogin tilanteissa,
kokousten tiheys ja esityslistat. Lisaksi huomioidaan esimerkiksi ajanjaksot, tapahtumat
ja konfliktit, jotka vauhdittavat dialogin prosessia. Omalta osaltaan vaikuttavat myos dia-
login mallit ja tapa, jolla niitd kdytetdan ajassa ja dialogissa (Besson & Mahieu, 2011, s.

180).

Dialogi on siis yksi vuorovaikutuksen tapa. Dialogi perustuu avoimeen ja aitoon keskus-
teluun, jossa tarkoituksena on ymmartaa toisen ihmisten nakékulmia ja saada aikaan uu-
sia innovaatioita sekda ymmarrysta keskusteltavasta asiasta. Dialogi on osaltaan aikaa ja
resursseja vieva tapa, eika se sovi sellaisiin tilanteisiin, jossa paatokset pitda tehda nope-
asti. Sen sijaan dialogi sopii hyvin pidempikestoisen strategiaprosessin valineeksi. Sen
avulla voidaan saada aikaan hyvia keskusteluja esimerkiksi eri henkilostoryhmien vililla.
Kunta- tai kaupunkistrategiaa tehdessa dialogi mahdollistaisi osallistumisen ja vuorovai-
kutuksen myds henkiloston ja johdon valilla. Dialogiin sisaltyy monia rajoituksia ja ehtoja,
joiden tarkoituksena on turvata keskustelun aitous. Dialogia voi tehda kuitenkin monella

eri tavalla, myos hieman kevyemman version, jos se tilanteeseen sopii.

3.4 Strategiatyohon osallistaminen

Strategian tekemiseen osallistuminen on tarkeda myos julkisella sektorilla, vaikka aihetta

vahatelldankin (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 7-8). Einolan ja Kohtaméaen (2015, s. 7-8)
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mukaan nahdaan liian kapeakatseisesti, ettd strategian teko kuuluu pienelle ydinpiirille,
yleensa johtotasolle. Heidan mukaansa keskijohdon merkitysta strategiatydssa vahatel-
Iaan, vaikka juuri keskijohto jalkauttaa strategiaa kdytannon tyohon ja tyontekijoille. Kui-
tenkin pelko demokratian ja yhdenvertaisuuden vaarantumisesta on turha (Einola & Koh-
tamaki, 2015, s. 7-8). Nykypaivana teknologian kehitys menee koko ajan eteenpdin ja se
luo mahdollisuuksia myos strategian yhteiselle tekemiselle (Einola & Kohtamaki, 2015, s.

7-8).

Strategian jalkauttamiselle ei aiemmin ole annettu suurta arvoa, vaan se on nahty pie-
nend osana toimintaa. Se pitdisi kuitenkin ndhda tarkeana osana kokonaisuutta. Henki-
|6ston osallistumisen tarkeytta ei voi enda kiistaa. Strategiatydhon osallistuminen on tar-
kedaa mahdollistaa muillekin kuin ylimmalle johdolle (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 15).
Strategian rakentamisessa osallistumisen lisdksi tarkeda on vuorovaikutus (Einola & Koh-

tamaki, 2015, s. 16).

My0s Jarkko Majava (2021) Kuntaliitosta korostaa, ettd kuntastrategian laadinnan tulisi
olla osallistavaa ja vuorovaikutteista. Henkilosto, kuntalaiset ja yhteistydkumppanit ovat
tarkea osa kuntastrategian laadintaa, jotta kuntastrategia hyvaksyttaisiin ja tunnettaisiin
omaksi laajalti (Majava, 2021). Tietysti myos valtuuston rooli on omansa ja sen vuoksi

valtuuston osallistuminen strategiaprosessiin on yksi ylitse muiden (Majava, 2021).

Tiedon jakaminen ja yhdessa uuden oppiminen ovat osa strategiaprosessia (Einola &
Kohtamaki, 2015, s. 18). Strategiatyohon osallistumisen on nahty myds lisdavan organi-
saation ketteryyttd, mika ei ole pahitteeksi julkisella sektorilla (Einola & Kohtamaki, 2015,
s. 18). Einolan ja Kohtamaen (2015, s. 19) mukaan puhutaan myos yhteisestd ymmarryk-
sestd, mika tarkoittaa sita, ettad kaikki toimijat ovat samalla viivalla ja puhuvat seka ym-
martavat esitetyt asiat samalla tavalla. He toteavat, ettd strategiatydssa keskijohdon tar-
keys korostuu juuri siind, kun he yrittavat saada aikaan yhteisen ymmarryksen eri orga-

nisaatiotasoilla toimivien tyontekijoiden valille. Henkildston osallistaminen strategian te-
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kemiseen vahentdd muutosvastaisuutta, mutta silti se ei automaattisesti luo onnistu-
nutta strategiaprosessia (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 20). My6s osallistaminen voi epa-

onnistua ja jaada pinnalliseksi (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 20).

Julkisella sektorilla on yleistynyt my6s asiakasarvoajattelu (Einola & Kohtamaki, 2015, s.
24). Sen mukaan huomio kiinnitetdan asiakkaaseen ja siihen, ettd saadaan asiakas nake-
maan tarjotut palvelut houkuttelevina (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 24). Organisaatiot
tekevat erilaisia arvolupauksia asiakkailleen (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 24). Erilaisten
johtamisjarjestelmien ja strategisten tyokalujen kaytté pakottaa tekemaan valintoja, ja
kaikki eivat ole yksimielisen tyytyvaisia siihen, milla perusteilla ndma valinnat tehdaan
(Einola & Kohtamadki, 2015, s. 47). Aktiivinen seuraaminen on kuitenkin osa strategian

toteuttamista (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 47).

Julkisen sektorin strategiatyon velvoittavuus on tarked saavutus, jotta myos johtaminen
ja strategian toteuttaminen nousevat esiin kunnissa ja kaupungeissa (Einola & Kohtamaki,
2015, s. 54). Strategiatyota ei aina nahda helppona ja suoraviivaisena prosessina, josta
syntyy paljon hyotyja, vaan se saatetaan nahda jopa rasitteena, joka haaskaa kalliita re-

sursseja ja aikaa (Einola & Kohtamaki, 2015, s. 54).

Johansonin (2019, s. 164) mukaan julkisten organisaatioiden on otettava huomioon maa-
ilmanlaajuisen kehityksen vaikutukset ja myos paikallisten poliittisten ja hallinnollisten
kokoonpanojen vaatimukset. Han esittda, ettd monet muutokset julkishallinnossa ovat
korostaneet julkisten organisaatioiden tavoitteellista toimintaa ja julkisen arvon osoitta-
misen tarkeyttda veronmaksajien rahoille. Nama uudistukset ovat antaneet julkisille joh-
tajille enemman paatoksentekovaltaa. He ovat myos pyrkineet jaljittelemaan yksityisen
yrityksen toimintaa ja ymmartaneet julkisten toimien tarkemman arvioinnin ja huomioi-

neet asiakkaiden valinnat (Johanson, 2019, s. 164).

Samaan aikaan hallitukset ovat supistaneet ulkoistamalla monia julkisen sektorin tehta-

via yksityisille yrityksille (Johanson, 2019, s. 164). Usein tama ei ole johtanut julkisen
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sektorin tehtdavien vahenemiseen, vaan valtiosta riippumattomien lahes julkisten organi-
saatioiden syntymiseen seka uusiin, monimutkaisempiin ulkoistamiskaytantéjen valvon-

taa koskeviin sdantoihin (Johanson, 2019, s. 164).

Strateginen suunnittelu, sisdinen strateginen skannaus ja strateginen skannaus hahmot-
tavat strategisia vaihtoehtoja hallituksille ja julkisille viranomaisille (Johanson, 2019, s.
165). Johanson (2019, s. 165) esittaa, etta hallituksen makrostrategioiden erottaminen
julkisten virastojen mikrostrategioista kuvaa strategisten valineiden erilaisuutta analyy-
sitasojen valilla. Lisaksi hanen mukaansa yhdella tasolla kaytetyt strategiat voivat estaa
tavoitteiden toteutumisen toisella tasolla. Ndin ollen verkostoituminen voi olla tarkea
valine julkisille virastoille, mutta hallitukset kayttavat saantelya vaikuttaakseen mekanis-

meihin, jotka ohjaavat verkostojen muodostumista (Johanson, 2019, s. 165).

Lisdksi Johanson (2019, s. 165) esittaa, ettd markkinoita jaljittelevat uudistukset ovat
kannustaneet vahemman keskitettyyn paatoksentekoon ja antaneet julkisille virastoille
enemman paatoksentekovaltaa ja strategisia vaihtoehtoja. Toisaalta sama kehitys on va-
hentanyt hanen mukaansa hallitusten horisontaalista ja vertikaalista integraatiota. Stra-
teginen johtaminen voisi hyvinkin palvella hallitusten tavoitteita, mutta hallitusten eri
osien lujittaminen edellyttaisi, etta keskushallitus korostaisi voimakkaammin strategian
muotoilua, mika rajoittaisi muiden hallintotasojen strategisia vaihtoehtoja (Johanson,

2019, s. 165).

Strategiatyohon osallistamisessa vaikuttavat vield tdna paivanakin vanhahtavat nakokul-
mat siitd, etta strategiaa tehdaan johtajien kesken tai ainakin johtajavetoisesti. Nykypai-
vana organisaatioiden strategiatyon tulisi kuitenkin olla koko organisaation yhteinen pro-
jekti, jota tehddan yhteistyolla. Strategian jalkauttaminen kdytdannon tyohon jokaisen
tyontekijan arkeen on huomattavasti helpompaa, kun henkilsté on osallistunut strate-

giaprosessiin ja strategiatydhon.
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Henkiloston osallistuminen strategian tekemiseen ei sekdan ole ongelmatonta, tai luo
automaattisesti onnistunutta strategiaa. Tarkeaa on huomata, etta tamankin tutkielman
lahtokohtana on se, ettd osallistuminen ja dialogi yhdessd muodostavat onnistuneen
strategian. Pelkka osallistuminen ilman vuorovaikutusta ei siis ole riittéavaa, eika pinta-
puolisesta tai kulissiksi tehdysta osallistumisesta saada onnistunutta strategiaa. Osallis-
tumisella tulee olla jotain arvoa strategiaprosessille, ja osallistumalla pitaa pystya vaikut-

tamaan asioihin.
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4 Osallisuutta ja dialogia strategityossa tukeva johtajuus

Tassa luvussa esitelladan, millainen johtajuus tukisi osallisuutta ja dialogia strategiatydssa.
Esiin nostetaan transformationaalinen johtajuus, joka on tutkimuksen paaasiallinen joh-
tajuusteoria. Lisaksi kdydaan lapi LMX-teoriaa, dialogista johtamistapaa seka palvelevaa

johtajuutta.

4.1 Transformationaalinen johtajuus lahtokohtana

Tassa luvussa esittelen ensimmaisena transformationaalista johtajuutta. Tarkoituksena
on antaa yleiskuvaus siitd, mita transformationaalinen johtajuus on. Lisdksi kdydaan lapi
transformationaalisen johtajuuden nelja piirretta. Miten transformationaalinen johta-
juus osaltaan vaikuttaa vuorovaikutukseen, osallistumiseen tai dialogiin? Voisiko trans-

formationaalinen johtajuus olla osaltaan apuna strategiaprosessin onnistumisessa?

4.1.1 Transformationaalisen johtajuuden perusteet

Transformationaalisen johtajuuden avulla alaiset tuntevat luottamusta, lojaaliutta ja he
kunnioittavat johtajaa (Yukl, 2010, s. 277). He ovat motivoituneita tekemaan enemman
kuin odotetaan (Yukl, 2010, s. 277). Viitalan (2019) mukaan transformationaalinen joh-
tajuus pyrkii uudistumiseen, on ennakoivaa ja tuloksellista etenkin pitkalla aikavalilla.
Transformationaalinen johtajuus voi olla autoritaarista tai demokraattista ja vaikkapa

osallistavaa tai ohjaavaa (Miner, 2005, s. 368).

James MacGregor Burns esitteli transformationaalisen johtajuuden kasitteen ensimmai-
sena tutkimuksessaan poliittisista johtajista (Kendrick, 2011.). Bernard Bass on laajenta-
nut Burnsin tyota kehittamalla toimenpiteita ja mittareita maaritellakseen transforma-
tionaalisen johtajuuden vaikutuksen motivaatioon ja suorituskykyyn (Kendrick, 2011).

Bassin mukaan johtaja muuttaa ja motivoi tyontekijéita saamalla heidat innostumaan
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tehtdvien lopputuloksen tarkeydestd, hylkdamaan henkilokohtaiset tavoitteet tiimin ja
organisaation hyvaksi seka aktivoimalla heiddan korkeamman tason tarpeitaan (Yukl,

2010, s. 277).

Bassin mukaan transformationaalinen johtajuus toimii ja on vaikuttava missa tahansa ti-
lanteessa tai kulttuurissa ja sita esiintyy kaikilla organisaatiotasoilla (Yukl, 2010, s. 280—
288). Transformationaalisen johtajuuden tarkoituksena on inspiroida ja voimaannuttaa
henkilostoa (Yukl, 2010, s. 280—-288). Karisma on edellytys transformationaaliselle johta-
juudelle, mutta johtaja voi olla karismaattinen ilman, etta johtaa transformationaalisella
johtamistyylilla (Miner, 2005, s. 363). Bass my0nsi, etta voi olla kulttuureja, joissa trans-
formationaalista johtajuutta ei [6ydy (Johnson & Hackman, 2018, s. 142). Tallaiset kult-
tuurit olisivat hanen mukaansa pikemminkin poikkeuksia (Johnson & Hackman, 2018, s.

142).

Transformationaalisessa johtajuudessa on nelja keskeista piirretta (Viitala, 2019, s. 251).
Nama ovat inspiroivuus, karismaattisuus, ihmisten huomioon ottaminen yksildina ja alyl-
linen stimuloiminen (Viitala, 2019, s. 251). Karismaattisuus on kayttaytymista, jolla seu-
raajien tunteet heratetdan ja he samaistuvat johtajaan (Yukl, 2010, s. 278; Johnson &
Hackman, 2018, s. 108). Rohkeus ja omistautuminen ovat esimerkkeja tallaisesta toimin-
nasta (Yukl, 2010, s. 278; Johnson & Hackman, 2018, s. 108). Karismaattisuuden tehta-
vana on tarjota visio, innostaa, rakentaa luottamusta ja kunnioitusta (Yukl, 2010, s. 278;

Johnson & Hackman, 2018, s. 108).

Seka Yukl (2010, s. 278) ettd Johnson ja Hackman (2018, s. 108) esittavat, etta alyllisella
stimulaatiolla lisdtdan alaisten tietoisuutta ongelmista ja saadaan heidat nakemaan on-
gelmat uudesta nakokulmasta. Heiddan mukaansa sen tavoitteena on edistaa innovatiivi-
suutta, alykasta ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa. He esittavat, ettd ihmisten huo-
mioon ottaminen yksiloind sisdltda tukea alaisille, valmentavaa otetta ja rohkaisua. In-
spiroivuus ja motivoivuus nostavat esiin kommunikaation tarkeyden odotusten viestin-

ndssa ja symbolien kdyttamisen, jotta voidaan keskittya tyontekijoiden pyrkimyksiin ja
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tavoitteiden ymmartamisen parantamiseen (Yukl, 2010, s. 278; Johnson & Hackman,

2018, s. 108).

Transformationaaliset johtajat ovat luovia, vuorovaikutteisia, visiondareja, voimaannut-
tavia ja intohimoisia (Johnson & Hackman, 2018, s. 110). Transformationaalisen johta-
juuden tarkein voimavara on ihmiset (Viitala, 2019, s. 251). Johtaja innostaa alaisiaan,
uskoo henkildston sisdiseen motivaatioon, kykyihin ja jatkuvaan kehittymiseen (Viitala,
2019, s. 251). Transformationaalisella johtajuudella voidaan edistda esimerkiksi hyvan
tybilmapiirin kehittymista ja henkildston innovatiivisuutta seka yleista tyotyytyvaisyytta

(Viitala, 2019, s. 251).

Transformationaalinen johtaja keskittyy tyontekijoihin, motivoi heitad saavuttamaan kor-
keamman suoritustason ja auttaa kehittdamaan jokaisen tyontekijan sisdista johtajuutta
(Kendrick, 2011). Transformationaalisen johtajuuden tavoitteena on nostaa tyontekijoi-
den suorituskykya ja tarjota inspiraatiota sen saavuttamiseksi (Christ-Lakin & Hess, 2014,

s. 76).

Vaikka johtajuuden kasitteesta on erilaisia ndkemyksia, aiemmat tutkimukset osoittavat,
ettad transformationaalinen johtajuus luo organisaatioon tietynlaista tehokkuutta, niin
organisaatio-, sektori- kuin kansallisella tasollakin (Gyensare ja muut, 2017, s. 315).
Gyensaren ja muiden (2017, s. 315) mukaan tyontekijoiden pysyvyys organisaatiossa li-
saa organisaation vakautta ja tehokkuutta. Talloin ja pysyakseen organisaatiossa, tyonte-
kijoiden tulee olla tyytyvaisia johtamistyyliin ja johtajuuteen. He lisdavat, etta seka yksi-
tyisten etta julkisten organisaatioiden tyontekijat eivat lahde toisaalle, kun johtajat ovat
heistd ylpeita ja syntyy kunnioitusta ja luottamusta, johtajat kohtelevat tyontekijoita yk-
siléind ja luovat korkeat odotukset tyontekijoitdan kohtaan. Tama kaikki on transforma-

tionaalista johtajuutta (Gyensare ja muut, 2017, s. 315).
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Transformationaalisen johtajuuden vaikutuksia on tutkittu esimerkiksi tyontekijoiden
vaihtuvuuteen liittyen (Gyensare ja muut, 2017, s. 317). Transformationaalista johta-
juutta kasitelldadn neljan avainulottuvuuden kautta (Gyensare ja muut, 2017, s. 317).
Gyensare ja muut (2017, s. 317) kertovat karismaattisuuden tarkoittavan sita, etta johta-
jat toimivat innostavina esimerkkeinad ja toimivat hyvina roolimalleina muille tyénteki-
joille. Inspiroivuuden tarkoituksena heidan mielestaan taasen on antaa henkilostolle jo-
kin merkitys tai haaste, joka antaa henkildstolle energiaa ja intoa tehtavien tekemiseen
ja tavoitteen saavuttamiseen. Alyllinen stimulaatio puolestaan haastaa tydntekijoitd
kriittiseen ajatteluun ja ongelmanratkaisuun, kaikkea ei tule ottaa annettuna vaan terve
kyseenalaistaminen patee myos johtaja kohtaan (Gyensare ja muut, 2017, s. 317). Yksi-
I6llinen huomiointi tarkoittaa juuri sita, etta johtaja nakee tyontekijansa todella yksildina
ja tuntee heidat, sekd auttaa heitd saavuttamaan myds henkilokohtaisia tavoitteita

(Gyensare ja muut, 2017, s. 317).

Byrokratian yleisyyden lisaksi julkisten organisaatioiden byrokraattinen luonne voi johtaa
muuttuviin johtamistyyleihin johtajien keskuudessa (van der Voet, 2016, s. 664). Byro-
kraattisen luonteensa vuoksi julkisten johtajien odotetaan tyypillisesti turvautuvan va-
hdisemmassa maarin muutoksen johtamiseen (van der Voet, 2016, s. 664). Byrokraatti-
set organisaatiot luottavat kontrolliin perustuviin mekanismeihin ohjatakseen organisaa-
tion kayttaytymista, mika korvaa vaikutusvaltaan tai karismaan perustuvan johtamisen

(van der Voet, 2016, s. 664).

Johtajuus byrokratiassa perustuu rationaaliseen oikeusperustaan eika karismaan (van
der Voet, 2016, s. 665). Vaikka useat tutkimukset ovat kyseenalaistaneet, missd maarin
julkiset organisaatiot ovat todella byrokraattisempia kuin yksityissektorin kollegansa, vai-
tetdan, ettd organisaatiorakenteen ja johtamistyylien valinen suhde on teoreettisesti
merkityksellistd, koska julkisten organisaatioiden byrokraattisten ominaisuuksien aste

voi vaihdella (van der Voet, 2016, s. 665).
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Transformationaalisen johtajuusteorian ydin on, ettd johtaja muotoilee vision sellaiseksi,
etta tyontekijat voivat sen ymmartaa (van der Voet, 2016, s. 665). Taman jalkeen johtajan
tehtdvana on edistaa tavoitteiden toteutumista tarjoamalla yksil6llista tukea ja kannus-
tamalla tyontekijoita parempiin suorituksiin niin, ettd he ovat valmiita tekemaa enem-
man organisaation hyvaksi ja ylittdmaan itsensa (van der Voet, 2016, s. 665). Voidaan
jopa sanoa, etta transformationaaliset johtajat pyrkivat muuttamaan seuraajiensa arvoja,
jotta organisaation etu menisi henkilokohtaisten tavoitteiden edelle (van der Voet, 2016,
s. 665). Transformationaalista johtajuutta on kaytetty tehokkaasti esimerkiksi muutos-
johtamista vaativissa tilanteissa, ja usein teoria yhdistetdankin muutosjohtamiseen (van

der Voet, 2016, s. 665).

Yleisesti transformationaalinen johtajuus yhdistetddn muutosjohtajuuteen. Esimerkiksi
van der Voetin tutkimuksessa (2016, s. 675) tutkittiin, miten esimiesten transforma-
tionaalinen johtamistyyli hillitsee muutosjohtajuutta. Analyysi osoittaa, ettd transforma-
tionaalinen johtamistyyli vahvistaa sekd muutosjohtajan kayttaytymisen etta muutoksen
vastaanottajien osallistumisen valista suhdetta (van der Voet, 2016, s. 675). Tama tutki-
mus tarjoaa empiirista tukea kannalle, jonka mukaan transformationaalista johtamistyy-
lia hyodyntavat johtajat voivat olla erityisen tehokkaita muutosjohtajia (van der Voet,

2016, s. 675).

Transformationaaliseen johtajuuteen sisaltyy johtaminen ja motivointi tavalla, joka in-
spiroi tyontekijoita (Christ-Lakin & Hess, 2014, s. 75-76). Transformationaalisessa johta-
juudessa selkedn ja houkuttelevan vision antaminen antaa tyolle tarkoituksen (Yukl, 2010,
s. 291-293). On myos selitettava, kuinka visio voidaan saavuttaa ja ettd se on toteutta-
miskelpoinen (Yukl, 2010, s. 291-293). Yukl (2010, s. 291-293) korostaa, etta vision mo-
tivoiva vaikutus riippuu myds siitd, missa maarin tyontekijat luottavat kykyihinsa saavut-
taa se. Erityisen tirkeda hanen mukaansa on edistad luottamusta ja optimismia, kun teh-
tava on vaikea tai kun ryhman jasenilta puuttuu itseluottamus. Luottamus ilmaistaan
seké sanoina etta tekoina (Yukl, 2010, s. 291-293). Yukl (2010, s. 291-293) korostaa, etta

johtajan tulee johtaa esimerkilld ja olla roolimallina henkilostolleen. Hinen mukaansa
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johtajan arvostamat arvot tulisi osoittaa paivittdisessa kayttaytymisessa ja se on tehtava

johdonmukaisesti.

Transformationaalisen johtajuuden ajatuksena on sitouttaa, innostaa ja motivoida hen-
kilostoa selkealla visiolla (Christ-Lakin & Hess, 2014, s. 76). Transformationaalisen johta-
juuden tuloksena on parantunut laatu, palvelu, kustannustehokkuus ja tulokset organi-
saatioille (Christ-Lakin & Hess, 2014, s. 76). Transformaationaaliset johtajat yrittavat
myos tyydyttdad seuraajien perustarpeet ja korkeamman tason tarpeet: arvostuksen ja

itsensa toteuttamisen tarpeet (Johnson & Hackman, 2018, s. 107).

Transformationaaliset johtajat luovat tydympariston, joka edistda tyontekijoiden sisaista
motivaatiota (Kroon ja muut, 2017, s. 285). He antavat henkilstolle tilaa suorittaa teh-
tavat seka ottavat huomioon henkilokohtaiset tarpeet ja kyvyt, mika johtaa sisdiseen mo-
tivaatioon (Kroon ja muut, 2017, s. 285). Eettisen ilmapiirin luominen, esimerkiksi yhtei-
set arvot, ovat osa transformationaalista johtajuutta (Johnson & Hackman, 2018, s. 133).
Johnsonin ja Hackmanin (2018, s. 133) mukaan transformationaalisessa johtajuudessa
tulisi kayttaa perusteltuja, johdonmukaisia keinoja, kuten yhteistydn edistaminen, yhtei-
sen edun tavoittelu yksildiden etujen sijaan seka saavutusten tunnustaminen. He ehdot-
tavat, etta henkilostélle voi tarjota henkilokohtaista valmennusta ja mentorointia. Lisaksi
henkil6ston valinnanvapautta tulisi lisata ja siihen kannustaa (Johnson & Hackman, 2018,
s. 133). Henkildston voimaannuttamisen mahdolliset hyodyt on osoitettu transforma-

tionaalisen johtajuuden tutkimuksessa (Yukl, 2010, s. 341).

Transformationaalinen johtajuuden avulla johtajat auttavat tyontekijoitddan menesty-
maan ja ndkemaan yhteisen edun ennen omaa etua, lisdksi he auttavat yksil6itd henki-
I6kohtaisessa kasvussa ja ndkemaan uusia ongelmanratkaisutapoja (Akbari ja muut,
2017, s. 264). Koska transformationaalisen johtajuuden tehtdva on muutakin kuin pelkka
valittdmien ja perustarpeiden tyydyttdminen, johtajat kdyttavat optimismiaan, henkista
vetovoimaansa ja muita henkilokohtaisia taitojaan parantaakseen ideoita ja ihmisten ja

organisaatioiden suorituskykya (Akbari ja muut, 2017, s. 264).
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Voidaan vaittaa, etta alyllinen stimulaatio ja inspiroivuus ovat kaksi ulottuvuutta trans-
formationaalisen johtajan yksilokeskeisessa kayttaytymisessa, joten niiden hyodyntami-
nen parantaisi tyontekijoiden suorituskykya ja vauhdittaisi heidan kehitystdaan (Akbari ja
muut, 2017, s. 264). Siksi jokaisen tyontekijan erilaisten tarpeiden ymmartaminen johtaa
henkilokohtaisen potentiaalin kehittymiseen (Akbari ja muut, 2017, s. 264). Transforma-
tionaalisen johtajuuden avulla johtajat pystyvat motivoimaan tyontekijoita osallistu-
maan enemman tyohonsa rohkaisemalla heita [6ytdamaan uudenlaisia ratkaisuja ongel-
miin ja haasteisiin seka tunnistamalla heidan tarpeensa, minka seurauksena johdettavat

haluavat antaa organisaatiolle jotain takaisin (Akbari ja muut, 2017, s. 264—-265).

Akbarin ja muiden (2017, s. 264) mukaan transformationaalinen johtajuus luo henkisen
yhteyden tyontekijoiden ja organisaation valille, jolloin tyontekijat alkavat hyvaksya or-
ganisaation maaritellyt tavoitteet ja arvot toteuttaakseen organisaation visiota. Lisaksi
he esittavat, ettd transformationaalinen johtajuus vaikuttaa tyontekijoiden lisdaksi myos
organisaatioilmapiiriin. Aiemmat tutkimukset viittaavat siihen, etta johtajien yksil6llinen
huomio alaisia kohtaan kasvattaa tyontekijoiden luottamusta, kunnioitusta ja motivaa-
tiota tyoskennella yli odotusten (Akbari ja muut, 2017, s. 264). Myos tyontekijoiden eri-
laisten tarpeiden tunnistaminen edistdd heidan henkilokohtaista kehitystaan (Akbari ja

muut, 2017, s. 264).

Transformationaaliset johtajat kannustavat tyontekijoita keskittymaan ryhman, organi-
saation ja yhteiskunnan etuun eika yksil6llisiin etuihinsa sekd noudattamaan eettisia pe-
riaatteita kuten vapaus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo, rauha ja ihmisyys (Akbari ja
muut, 2017, s. 265). Siksi transformationaalisen johtajuuden lasnédolo organisaatiossa on
askel eteenpdin organisaation sosiaalisen padoman kasvattamisessa (Akbari ja muut,
2017, s. 265). Sellaisenaan transformationaalinen johtajuus innostaa tyontekijoitd nake-
maan yksilollisten etujensa ulkopuolelle ja keskittym&dan organisaation yleisiin etuihin

(Akbari ja muut, 2017, s. 265). Toisin sanoen transformationaalisen johtajuuden tarkoi-
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tuksena on luoda todellisia ihmissuhteita, tehdd merkittavia muutoksia, keskittya arvoi-
hin ja kehittdaa yhteinen visio organisaation jasenten kesken (Akbari ja muut, 2017, s.

265).

Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 2, perinteisid nakékulmia johtajuuteen) mukaan
transformationaalinen johtajuus on motivoivaa ja voimaannuttavaa ja sen tarkoituksena
on olla vaikuttavaa. Heidan mukaansa tyontekijoita pyritdan auttamaan niin, etta he l0y-
tavat itsevarmuuden ja pystyisivat johtamaan omaa ty6taan. Transformationaalisessa
johtajuudessa tyontekijoita tuetaan, heidan tarpeisiinsa pyritdan vastaamaan ja samalla
pyritdan saamaan heista paras mahdollinen suoritus irti tydnantajan hyvaksi (Isotalus &
Rajalahti, 2017, luku 2, perinteisia nakdkulmia johtajuuteen). Transformationaalisessa
johtajuudessa korostuu vuorovaikutus, se on tarkea osa, kun pyritdan johtamaan tyon-
tekijoita, kuuntelemaan ja motivoimaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, perinteisia
nakokulmia johtajuuteen). Mitdaan naista ei pystyisi tekemaan ilman onnistunutta vuoro-

vaikutusta (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, perinteisid nakdkulmia johtajuuteen).

Transformationaalisen johtajuuden avulla johtaja keskittyy tyontekijoihin ja tuo heidan
parhaat puolensa esiin. Tavoitteena on saada aikaan sitoutuneisuutta organisaatioon,
hyvaa tydmotivaatiota ja tehokkuutta organisaatiossa. TyOntekijat saavat tyolleen tarkoi-
tuksen. Henkilost6 on siis valmis tekemaan paljon organisaation hyvaksi ja yhteiseksi hy-
vaksi, sen sijaan ettd ajateltaisiin vain omaa etua. Kaikki ndma piirteet ovat tarkeita vuo-
rovaikutuksen nakékulmasta. Jotta organisaatioissa saataisiin onnistuneita strategiapro-
sesseja, tarvitaan vuorovaikutusta, dialogia ja osallisuutta. Transformationaalisen johta-
juuden avulla voidaan edistaa naita kaikkia, niin vuorovaikutusta, dialogia kuin osallisuut-

takin.
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4.1.2 Transformationaalisen johtajuuden kritiikki

Transformationaalisen johtajuuden teoriat kuvaavat, kuinka johtaja voi vaikuttaa organi-
saation jasenten motivaatioon ja uskollisuuteen, mika on olennaista tehokkaan johtami-
sen ymmartamiseksi (Yukl, 2010, s. 290). Yukl (2010, s. 290) esittaa, ettd nama teoriat
ovat kuitenkin paaasiassa motivaatioteorian jatkeita, ja paljon enemman tutkimusta tar-
vitaan selittamaan kuinka johtajat vaikuttavat organisaation taloudelliseen suoritusky-
kyyn ja selviytymiseen. Hinen mukaansa johtaja voi vaikuttaa seuraajiin, jotta he ovat
motivoituneempia, luovempia, yhteistyohaluisempia, mutta myos se, mita tyontekijoita
motivoidaan tekemaan ja kuinka sopiva se on tilanteelle, ovat tarkeita tekijoita. Lisa-
huomiota tarvitaan tilanteellisiin muuttujiin, jotka maarittavat, nouseeko transforma-

tionaalinen johtajuus esille ja kuinka tehokasta se on (Yukl, 2010, s. 290).

Yukl (2010, s. 288-289) huomauttaa, etta transformationaalisen johtajuuden empiirista
tutkimusta ei ole suunniteltu tutkimaan vertailukelpoisuutta ja yhteensopivuutta eri teo-
rioiden valilla. Hinen mukaansa harvat tutkimukset tarkastelevat taustalla olevia vaiku-
tusprosesseja tai menevat pidemmalle kuin kadyttaytymista kuvaavien kyselyjen antamat
pinnalliset ja usein epaselvat tiedot. Transformationaalisen johtajuuden teorioilla on
my0s joitain kasitteellisia heikkouksia (Yukl, 2010, s. 288—-289). Esimerkkeja ovat moni-
selitteiset rakenteet, riittamaton kuvaus selittdvista prosesseista, kapea keskittyminen
kahdenvalisiin prosesseihin, tilannemuuttujien riittamaton maarittely ja ennakkoasenne
johtajuuden sankarillisten kasitysten suhteen (Yukl, 2010, s. 288-289). Teoriat eivat selitad
johtajan ulkoisia rooleja, kuten ympariston seurantaa uhkien ja mahdollisuuksien tunnis-
tamiseksi, yhteydenpitoverkkojen rakentamista ja ryhman tai organisaation tiedottajana

toimimista (Yukl, 2010, s. 288—289).

Joissain transformationaalisen johtajuuden tutkimuksissa karismaattisuus ja inspi-
roivuus myos sekoittuvat toisiinsa (Yukl, 2010, s. 279-280). Transformationaalisen johta-
juuden ldhestymistapoja kritisoitiin johtamisen huonon tai pimean puolen huomioi-

matta jattamisesta (Johnson & Hackman, 2018, s. 133). Itsekds, hyvaksikdyttdva johtaja
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voi kayttaa transformationaalisia strategioita saavuttaakseen kelvottomia tavoitteita

(Johnson & Hackman, 2018, s. 133).

Transformationaalisen johtajuuden teorioita empiirinen tutkimus on yleensa tukenut,
mutta harvoissa tutkimuksissa on tutkittu taustalla olevia vaikutusprosesseja, joissa ote-
taan huomioon johtajan kayttaytymisen ja tyontekijan suorituksen valinen positiivinen
suhde (Yukl, 2010, s. 294). Lisaa tutkimusta tarvitaan olosuhteiden maarittamiseksi, vai-
kutusprosessien selittamiseksi ja vastaamaan siihen, miksi kayttaytyminen on merkityk-

sellistd (Yukl, 2010, s. 294).

4.2 Muiden nakemysten kontribuutio

Vaikka tdman tutkielman paaasiallinen johtajuusteoria on transformationaalinen johta-
juus, se ei silti sulje pois monia muita johtajuusteorioita ja -tyyleja. Esittelen transforma-
tionaalisen johtajuuden lisaksi kolme muuta johtajuusteoriaa ja -tyylid, jotka kukin
omalta osaltaan voisivat olla tukemassa onnistuneen strategiaprosessin johtamista.

Nama kolme teoriaa ovat LMX-teoria, palveleva johtajuus seka dialoginen johtamistapa.

4.2.1 LMX-teoria

LMX-teoria eli leader-member exchange theory on 1970-luvulta peraisin oleva johtamis-
teoria, joka on erityisesti ndhty johtamisviestinnan teoriana (Isotalus & Rajalahti, 2017,
luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria). Kdytannossa teorian idea on hyvin
yksinkertainen (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdanta-
teoria). Teoria kuvaa kahden henkilon, esimerkiksi johtajan ja tyontekijan, valista suh-
detta (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria).
Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria)

mukaan tarkeda on suhteen laatu ja luonne. Heiddan mukaansa johtaja siis kohtaa henki-
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|6ston edustajat yksiloina, ja ottaa huomioon heidan yksil6llisyytensa ja tima nakyy joh-
tajan ja johdettavan valisessa suhteessa. Jokainen suhde muotoutuu siis omalla tavallaan
yksil6lliseksi ja erilaiseksi (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen
vaihdantateoria). Tama nakyy konkreettisesti esimerkiksi siind, miten johtaja jakaa omaa
aikaansa tai erilaisia tehtavia toissa, tai miten johtaja tukee tyontekijoita kriittisella het-
kella (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria).
Tama yksilollinen suhde kuvataan teoriassa vaihdantana, jonka laatu voi vaihdella (Isota-

lus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria).

LMX-teorian mukaan johtajat kehittavat alaistensa kanssa erilaisia suhteita, jotka vaihte-
levat korkealaatuisista sosiaalisemotionaalisista suhteista joidenkin alaisten kanssa heik-
kolaatuisiin transaktiosuhteisiin muiden kanssa (Matta ja muut, 2015, s. 1686). Suhteen
vaihdanta nahdaan korkealaatuisena, kun suhteen osapuolet kunnioittavat toisiaan ja
ottavat toisensa huomioon (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suh-
teen vaihdantateoria). Lisaksi esimerkiksi keskindinen luottamus ja tiukan kontrolloinnin
puuttuminen ovat korkealaatuisen vaihdannan merkkeja (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku

2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria).

Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria)
mukaan matalaa suhteen vaihdanta on esimerkiksi silloin, kun suhde on hyvin muodolli-
nen, eika siind esiinny keskindista luottamusta tai molemminpuolista tukea. He muistut-
tavat, ettd ylhaalta alas johtaminen on my6s yksi matalan vaihdannan suhteen piirre. Se,
onko suhde korkealaatuinen vai laadultaan matala, ei ole yksiselitteista (Isotalus & Raja-
lahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria). Todenndkoéisemmin
suhde on hieman molempia tai suhteen luonne on naiden vastakohtien vilissa (Isotalus

& Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria).

Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria) esittavat,
etta korkealaatuinen vuorovaikutussuhde voi perustua johtajan omaan toimintaan, ku-

ten tyontekijoiden palkitsemiseen ja tukemiseen, yleiseen keskusteluun ja yhteistyohon.
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Heiddn mukaansa heikompi vuorovaikutussuhde taas saattaa kertoa siitd, ettd yhteista
tapaa keskustella asioista ei ole, eivatka tyontekijat saa sellaista tukea tyéhonsa mita tar-
vitsisivat. Tavallaan tyontekijat jatetddan pahimmillaan oman onnensa nojaan selviyty-
maan ja johtaja pakenee vastuutaan johdettavistaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2,
johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria). Meta-analyysit ovat vahvistaneet LMX:n
tarkeyden ja osoittaneet, ettd naiden suhteiden laatu liittyy organisaation tuloksiin, tyo-
asenteisiin, tyosuoritukseen ja tydssa pysymiseen (Matta ja muut, s. 1686). Toisin sanoen,
tama vuorovaikutussuhde johtajan ja johdettavan valilla on teorian mukaan suoraan joh-
dettavissa organisaation menestymiseen ja tulokseen (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2,
johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria). Johtajan tavoitteena tulisi siis olla korkea-
laatuinen vuorovaikutussuhde kaikkiin tyontekijoihin (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2,

johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria).

LMX-teorian ydin on siis vuorovaikutussuhde kahden henkilén, johtajan ja johdettavan,
valilla ja tdman suhteen sosiaalinen vaihdanta (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-
johdettava-suhteen vaihdantateoria). Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 2, johtaja-johdet-
tava-suhteen vaihdantateoria) esittavat, ettd vastuu onnistuneesta ja hyvasta suhteesta
on suhteen molemmilla osapuolilla. Samoin he huomauttavat, ettd suhteen molemmat
osapuolet voivat omilla toimillaan vaikuttaa siihen, miten suhdetta pystytdaan kehitta-
maan korkeatasoisemmaksi. Heidan mukaansa tahan tarvitaan molempien osapuolien
aktiivisuutta. Tassakin tapauksessa kyseessd on teoria, joten asiat eivat ole niin yksiselit-
teisia ja selkeita todellisessa eldmassa vaan asioita on yksinkertaistettu, jotta teoriaa ym-
marrettaisiin paremmin (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdettava-suhteen
vaihdantateoria). Samoin raja siihen, mika vuorovaikutussuhde on laadultaan korkea ja
matala, ei ole selked tai mitattavissa (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, johtaja-johdet-

tava-suhteen vaihdantateoria).
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4.2.2 Dialoginen johtamistapa

Dialoginen johtamistapa voisi olla vastaus tasa-arvon, yhteistyon ja osaamisen ongelmiin
(Alhanen ja muut, 2019). Alhasen ja muiden (2019) mukaan erityisesti merkityskeskus-
telut, joissa tavoitellaan yhteisymmarrysta ja etsitaan uusia kokeilemisen arvoisia ideoita,
ndahdaan tarkedna osana dialogista johtamistapaa. Heidan mukaansa toinen tarkea
seikka on kokeilemalla oppiminen, eli nama uudet ideat otetaan kokeiltavaksi. Johtami-
sessa dialogia ja vallankayttoa ei nahda vastakkainasettelun ja ristiriitojen kautta, niin
kuin dialogisessa keskustelussa (Alhanen ja muut, 2019). Ne voivat olla ja toimia rinnak-
kaina, koska johtaminen sisdltaa aina jonkin verran myos vallankdytt6a (Alhanen ja muut,

2019).

Alhanen ja muut (2019) esittavat, etta dialogisessa johtamisessa vallankaytto tulisi nahda
arvoneutraalina asiana. Se ei siis herata tunteita suuntaan tai toiseen eika ole hyva tai
huono. Toisaalta nykyaikana valta ndhdaan heidan mukaansa enemman jakaantuneena
johtajan ja johdettavien valilla. Dialogisen keskustelun pohjana on halu ymmartaa ihmis-
ten valisia eroja ja sitad kautta antaa jokaiselle tasa-arvoinen mahdollisuus osallistua (Al-
hanen ja muut, 2019). Jokainen yksilo hyvaksytaan sellaisena kuin on (Alhanen ja muut,
2019). Toisten ymmarryksen kautta syntyy parempaa yhteistyotd, mika tydyhteison toi-
mivuuden kannalta on tarkeda (Alhanen ja muut, 2019). Vastaavia demokraattisia johta-
mistapoja on muitakin, eika dialogi ole ainut ja oikea tapa toimia, eika se sovi joka tilan-

teeseen (Alhanen ja muut, 2019).

Dialoginen johtaminen ei ole yksiselitteinen kasite (Rdsdanen & af Ursin, 2018, s. 22). Sita
on kuvailtu monien eri piirteiden avulla (Rdsanen & af Ursin, 2018, s. 22). Dialogisessa
johtamisessa ydinasiana on tyontekijoiden kuuntelu ja se, ettda he myos kokevat tulleensa
kuulluksi (Alhanen ja muut, 2019). Vaikuttamisen mahdollisuudet, avoimuus ja luotta-
mus ovat myos avainasemassa (Alhanen ja muut, 2019). Dialogisessa johtamisessa avoin
ilmapiiri ja tiedon jakaminen korostuvat (Rdsdanen & af Ursin, 2018, s. 29). Alhasen ja

muiden (2019) mukaan johtajan tarkoituksena on johtaa toimintaa ja yhteensovittaa eri
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ndakemykset. He olettavat, etta tydpaikoilla dialogi ei synny itsestdan, vaan sita on harjoi-
teltava tyoyhteisdssa. Heidan mukaansa dialogitilanteissa on hyva olla joku johtamassa
dialogin kulkua. Dialogi voi olla apuvdlineend laadukkaampaan vuorovaikutukseen,

vaikka tosiasiassa harvat keskustelut tyopaikalla ovat dialogisia (Alhanen ja muut, 2019).

Alhanen ja muut (2019) kertovat, etta tyoyhteisossa dialogeja voidaan kdyda seka ennen
paatoksentekoa ettd paitoksenteon jalkeen. Ndin johtaja saa heiddan mukaansa pa-
lautetta siitda, miten tyontekijoiden nakokulmasta paatéksenteko on onnistunut ja tyén-
tekijat toisaalta padsevat keskustelemaan paatoksesta ja siitd, onko heidan nakemyk-
sensa otettu huomioon. Dialogeissa syntyneet ideat pitdisi saada kayttoon (Alhanen ja
muut, 2019). Sen esteend on usein tosiasia, ettd dialogit ovat keskustelutilaisuuksina het-
ken huumaa, eikd niitd enaa ajatella, kun palataan arkiseen tyohon (Alhanen ja muut,
2019). Kokeilemalla oppimisen vuoksi olisi kuitenkin tarkeaa saada syntyneet ideat koe-
teltavaksi arkityossa (Alhanen ja muut, 2019). Niiden avulla tyota ja tyontekoa voidaan
kehittaa ja parhaimmillaan syntyy aivan uusia innovaatioita ja tapoja tehda tyota (Alha-

nen ja muut, 2019).

Esimiehen tulee olla helposti ldhestyttava ja kaikkien tyontekijoiden tulisi olla yhdenver-
taisia (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 30). Johtajuus voi siis vaikuttaa dialogiin ja tydyhtei-
s6a voi johtaa dialogisesti (Hellstrom & Anttila, 2018). Esimerkiksi dialogisia johtamiskay-
tantoja voisivat olla aktiivinen kuuntelu, yhteistyo yli rajojen, oikeudenmukaisuuden pe-
riaatteet ja itsendisen tiimityon hyvaksyminen (Hellstrom & Anttila, 2018). Tyontekijat
kokevat tulevansa kuulluksi ja heista tuntuu, ettd heita arvostetaan (Hellstrom & Anttila,
2018). Kuulostaako tutulta? Esimerkiksi transformationaalinen johtajuus pyrkii noudat-

tamaan samoja periaatteita.

Ré&sasen ja af Ursinin (2018, s. 32) mukaan dialogisen johtamisen ongelma on kasitteessa
itsessaan. Kasite on heidan mukaansa hyvin monialainen ja dialoginen johtajuus pitaa

sisalldaan monien eri johtamistyylien ydinsisaltéa. Dialogisella johtajuudella ei siis viela
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ole vakiintunutta maaritelmaa ja merkityssisaltoa (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 32). Ta-
man vuoksi on vaikeaa maaritella sitda, mita dialoginen johtaminen oikeastaan on, tai
vaihtoehtoisesti mita se ei ainakaan ole (Réasdnen & af Ursin, 2018, s. 32). Organisaatioon
ja tyoyhteis6on dialogia ei voi kukaan ulkopuolelta tuoda, vaan toiminnan on lahdettava
organisaation sisaltd (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 32). Lisaksi dialogin eteen on tehtava

toita, muuten sitd ei synny (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 32).

4.2.3 Palveleva johtajuus

Palveleva johtajuus on toisten auttamista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Yukl,
2010, s. 340). Tama tapahtuu esimerkiksi henkildston vaikutusmahdollisuuksia lisdamalla
ja yksilollista kehitysta helpottamalla (Yukl, 2010, s. 340). Palvelevalla johtajuudella ta-
voitellaan henkildston terveytta ja hyvinvointia (Yukl, 2010, s. 340). Palveleva johtaja lait-
taa tyontekijoiden tarpeet omien tarpeidensa edelle, jolloin johtajilla ei ole houkutusta
toimia epdjohdonmukaisesti tai kerata valtaa itselleen (Johnson & Hackman, 2018, s.
385). Robert Greenleaf esitti palvelevan johtajuuden kasitteen vuonna 1970 (Johnson &
Hackman, 2018, s. 385; Yukl, 2010, s. 340). Hinen mukaansa alaisten palveleminen ja
heidan huoliensa etusijalle laittamisen tulisi olla johtajan ensisijainen vastuu (Johnson &
Hackman, 2018, s. 385; Yukl, 2010, s. 340). Palvelevassa johtajuudessa esimies ottaa huo-
mioon henkil6stdn tarpeet ja ymmartaa henkilstoa, jotta johtaja voi palvella heita par-

haalla mahdollisella tavalla (Yukl, 2010, s. 340).

Sosiaalinen epaoikeudenmukaisuus ja epatasa-arvo pitaa valttaa (Yukl, 2010, s. 340).
Myos heikoimmat tulee ottaa huomioon ja kunnioittaa kaikkia ihmisia (Yukl, 2010, s. 340).
Yukl (2010, s. 340) esittaa, etta palvelevaa johtajuutta voi edistda tarjoamalla tyota, jolla
on tarkoitus. Hanen mukaansa palveleva johtaja voimaannuttaa tyontekijoita. Luotta-
mus, rehellisyys ja avoimuus ovat osa palvelevaa johtajuutta (Yukl, 2010, s. 340). Palve-
leva johtajuus edistdad myos positiivista ja eettistd organisaatioilmapiiria (Johnson &

Hackman, 2018, s. 385). Palvelevassa johtajuudessa arvot edistavat ihmisten auttamista,
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luottamuksen ilmapiiria ja yhteistyota (Yukl, 2010, s. 341). Tallaisia palvelevan johtajuu-
den arvoja ovat esimerkiksi eheys, epaitsekkyys, noyryys, empatia, henkilokohtainen
kasvu, oikeudenmukaisuus ja voimaantuminen (Yukl, 2010, s. 341). Palvelevan johtajuu-
den noudattamisella voi olla merkittava vaikutus organisaation johtajien ajatteluun ja
toimintaan, mika auttaa aikaansaamaan positiivisia tuloksia (Johnson & Hackman, 2018,

5. 388).

Vaikka palvelevan johtajan ominaisuuksien luettelot vaihtelevat tutkijoiden valilla, John-
son ja Hackman (2018, s. 385) esittelevat nelja periaatetta palvelevalle johtajuudelle.
Heidan esittelema ensimmainen periaate on huoli ihmisista. Palvelevat johtajat uskovat,
ettd terveet yhteisot ja organisaatiot pitdvat huolta jasenistaan (Johnson & Hackman,
2018, s. 385). Toinen Johnsonin ja Hackmanin (2018, s. 385) esittelema periaate on asi-
oiden hoitaminen ja johtaminen. Tama perustuu luottamukseen. Heidan mukaansa pal-
velevat johtajat toimivat tyontekijoiden puolesta, koska he ovat uskoneet johtajalle joh-
tamisvelvollisuudet. Samalla palvelevat johtajat toimivat yhteiskunnan puolesta varmis-
tamalla, ettd heidan organisaationsa palvelevat yleistad etua (Johnson & Hackman, 2018,
s. 385). Tavoitteet saavutetaan palvelemalla toisia, eikd pakottamalla tai hallitsemalla

(Johnson & Hackman, 2018, s. 385).

Kolmansina periaatteina ovat Johnsonin ja Hackmanin (2018, s. 287) mukaan oikeuden-
mukaisuus ja kohtuus. He esittavat, ettd palvelevat johtajat pyrkivat luomaan tasapuoli-
set toimintaedellytykset jakamalla valtaa ja resursseja oikeudenmukaisesti. Palvelevat
johtajat ndkevat seuraajansa kumppaneina (Johnson & Hackman, 2018, s. 387). He voi-
maannuttavat alaisiaan antamalla heille tilaa kehittda ja kayttda kykyjaan (Johnson &
Hackman, 2018, s. 387). Johnsonin ja Hackmanin (2018, s. 387) mukaan palvelevan joh-
tajuuden neljas periaate on korkea moraali. Palvelevalla johtajalla on heiddan mukaansa
sellaisia hyveita kuin lahjomattomuus, empatia, rehellisyys ja viisaus. Palveleva johtaja
analysoi motiivejaan seka etsii henkilokohtaisen kasvun mahdollisuuksia (Johnson &

Hackman, 2018, s. 387).
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Palvelevaa johtajuutta on kommunikointi avoimesti ja rehellisesti (Yukl, 2010, s. 341).
Lupausten pitdaminen ja vastuun ottaminen virheista edistavat palvelevaa johtajuutta
(Yukl, 2010, s. 341). Palveleva johtaja nauttii toisten auttamisesta, haluaa ottaa riskeja
tai tehda uhrauksia suojellakseen tai hyodyttadkseen toisia, laittaa muiden tarpeet
omiensa edelle ja vapaaehtoisesti palvelee my0s sellaisissa asioissa, jotka eivat valtta-
matta ole virallisia tyotehtavia (Yukl, 2010, s. 341). Palveleva johtaja kunnioittaa toisia,
valttaa statussymboleita ja sosiaalisia etuoikeuksia, hyvaksyy erilaisuuden ja virheet seka
on vaatimaton saavutuksistaan (Yukl, 2010, s. 341). Palveleva johtaja korostaa muiden
panosta, kun yhteinen tyo onnistuu (Yukl, 2010, s. 341). Palvelevat johtajat kuuntelevat

herkalla korvalla, mika motivoi toisia (Johnson & Hackman, 2018, s. 386).

Yukl (2010, s. 341) esittda, ettd palveleva johtaja auttaa tyontekijoita kasittelemaan vai-
keitakin tunteita. Hinen mukaansa monimuotoisuuden hyvaksymisen ja luottamuksen
ilmapiiri, anteeksiantaminen ja sovinnon tekeminen erimielisyyksien jalkeen ovat osa
palvelevaa johtajuutta. Lisaksi han esittda, etta palveleva johtaja tarjoaa kouluttautumis-
ja oppimismahdollisuuksia henkilostolleen. Mentorointi ja valmentaminen seka toisten
oikeuksien kunnioittaminen ovat osa palvelevaa johtajuutta (Yukl, 2010, s. 341). Palve-
leva johtaja auttaa ihmisia oppimaan virheistdadn (Yukl, 2010, s. 341). Johtaja kertoo ja
kysyy mielipiteita tyontekijoilta niista asioista, jotka koskevat heita (Yukl, 2010, s. 341).

Samalla han antaa tyontekijéiden olla itsendisia (Yukl, 2010, s. 341).

Johtajan huolenpito ja rehellisyys tyontekijoiden kanssa lisaa todennakodisesti heidan
luottamustaan, uskollisuuttaan ja tyytyvaisyyttdan johtajaan (Yukl, 2010, s. 341). Suo-
tuisa suhde henkil6st6on auttaa johtajaa vaikuttamaan henkil6ston pyynt6jen toteutta-
miseen (Yukl, 2010, s. 341). Tyontekijoiden uskollisuutta ja organisaatioon sitoutumista
voi vahvistaa oikeudenmukaisella ja tasa-arvoisella kohtelulla (Yukl, 2010, s. 341). Palve-
levan johtajan alaisuudessa tyoskentelevat kokevat olevansa tyytyvaisempia, kohtelun
olevan oikeudenmukaisempaa, he lisdavat ponnistelujaan ja ajattelevat organisaation
olevan tehokkaampi (Johnson & Hackman, 2018, s. 385). He uskovat, ettad heidan tar-

peensa tulevat tyydytetyiksi (Johnson & Hackman, 2018, s. 385).
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4.3 Yhteenveto

Miksi valitsin tdssa tutkielmassa esiteltdavaksi juuri ndma teoriat? Vaikka transforma-
tionaalinen johtajuus olisi voinut olla riittdva tutkielman kannalta, halusin ottaa huomi-
oon muitakin vaihtoehtoja. Ndma kolme muuta johtajuustyylia ja -teoriaa on valittu silla
perusteella, ettad niita jokaista voisi hyddyntaa strategiaprosessin vuorovaikutuksen ja
osallisuuden johtamisessa. Lista ei ole tyhjentava, vaan varmasti on myds monia muita
teorioita, jotka sopisivat tahan tarkoitukseen yhta hyvin. Kuitenkin kaikkia naita neljaa

johtamistyylia tai -teoriaa yhdistda halu edistaa vuorovaikutusta ja dialogia.

LMX-teoria perustuu johtajan ja johdettavan valiseen suhteeseen ja vuorovaikutukseen.
Lisaksi siina kohdataan ihmiset yksil6ina ja pyritdan luomaan jokaiseen oma vuorovaiku-
tussuhde. Sen vuoksi nakisin sen olevan hyva johtajuuden tapa, kun tarkoituksena on
edistda dialogia ja vuorovaikutusta seka osallisuutta. Dialoginen johtamistapa on sanan-
mukaisesti dialogia hyddyntava johtamisen tapa. Se perustuu keskusteluun ja dialogiin
johtajan ja henkiloston valilla. Taman vuoksi nakisin, etta dialoginen johtamistapa osal-
taan soveltuu dialogin edistamiseen ja osallistumisen lisddmiseen strategiaprosessissa.
Palvelevan johtajuuden ideana on sananmukaisesti se, ettd johtaja palvelisi alaisiaan.
Tama tarkoittaa sitd, ettd johtaja huomioi alaistensa tarpeet ja ndakee heidat yksil6ina.
Nakisin ettda tdmakin johtajuusteoria sopisi hyvin sekd dialogin ettd osallistumisen edis-

tamiseen strategiaprosessissa.
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5 Malli osallisuuden ja dialogin vaikutuksesta strategiaproses-

sin onnistumiseen

Tassa luvussa esittelen ndiden tietojen pohjalta rakentamani mallin. Se on muodoltaan
taulukko, jossa pohditaan dialogin ja osallistumisen vaikutusta strategiaprosessin onnis-
tumiseen. Lahtokohtana on se, etta strategiaprosessi voi olla onnistunut, epdonnistunut
tai jotain silta valilta. Henkiloston aktiivinen osallistuminen seka johdon ja tydntekijéiden
valinen dialogi ovat mallin keskiossa, koska juuri ndiden avulla kunta- tai kaupunkistrate-

gia voisi onnistua nykyista paremmin.

5.1 Mallin tausta

Strategian voidaan ajatella olevan suhteissa rakentuva ilmio (Tienari & Merildinen, 2012,
s. 126). Talloin sita tarkastellaan joko dialogina eli vuoropuheluna tai toisaalta institutio-
naalisena kaytantona eli organisaation historian kasitysten ja kdytantdjen kautta (Tienari
& Merildinen, 2012, s. 126). Tienarin ja Meridisen (2012, s. 126) mukaan nama historian
kasitykset ja kdytannot nousevat uudestaan esiin ihmisten valisen vuorovaikutuksen
kautta. Heidan mukaansa strategian voi ymmartaa dialogiksi, jolloin nousevat esiin sel-
laiset eri toimijoiden vuorovaikutusta lisadvat toimintatavat, jotka eivat enaa rajaa stra-
tegiaa ylimman johdon asiaksi. Eri tahojen ottaminen mukaan strategiaprosessiin vaikut-
taa osaltaan siihen, etta tata dialogia voidaan myds tulevaisuudessa kehittda (Tienari &

Merildinen, 2012, s. 126).

Kun strategiaa ajatellaan institutionalisoituneena kdytantona, usein ajatellaan johdon te-
kevan strategian ja olettavan sen jalkautuvan kdytantoon itsekseen (Tienari & Merildinen,
2012, s. 126). Viestinta perustuu siis tiedottamiseen vuorovaikutuksen sijaan (Tienari &
Merildinen, 2012, s. 126). Strategia voidaan ymmartda myos sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen varaan rakentuvaksi, jolloin tilaa pitdisi jaada innovaatioille ja strategiasta tulla kay-

tannonlaheisempi (Tienari & Merildinen, 2012, s. 126).
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Puhuttaessa erilaisista keskustelutavoista politiikassa ja hallinnossa, dialogi voidaan
nahda vaittelysta seuraavana askeleena (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 267). Eli vaitos-
ten ja vastavaitOsten sijaan tai lisdksi, voitaisiin kdyda syvallisempaa keskustelua aiheesta
(Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 267). Dialogin avulla uudet innovaatiot ovat mahdollisia
(Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 267). Tama osaltaan mahdollistaisi esimerkiksi kunta- tai
kaupunkistrategian teossa henkildston osallistumisen hyddyllisyyden. Kun henkilosto saa
osallistua kaupunkistrategian tekoon koko prosessin ajan, uskon, etta vaistamatta syntyy
uusia innovaatioita asiassa. Harisalo & Aarrevaara (2006, s. 267) korostavat dialogin laa-
dullisuutta ja sen tuomaa mahdollisuutta uusien asioiden luomiseen ja kokeilemiseen.
Heiddan mukaansa dialogi osaltaan on vuorovaikutusta ja etenkin keskustelun nakokul-

masta dialogi nahdaan syvallisena vuorovaikutuksena.

Dialogin hienous piilee myds siina, etta keskusteltavien asioiden, ideoiden ja ehdotusten
ei tarvitse olla lopullisessa, valmiissa muodossaan (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 268).
Dialogi on samalla valine jalostaa nama ideat eteenpain paremmiksi ja lopulliseen muo-
toonsa (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 268). Dialogin rakenteeseen vaikuttaa strategia-
prosessiin tiettyna hetkena osallistuvien toimijoiden kokoonpanot ja heidan prosessiin
osallistumisen tavat (Besson & Mahieu, 2011, s. 180). Dialogin rajoitteena toimii valta
(Besson & Mahieu, 2011, s. 180). Se ndakyy myods kuntasektorilla. Kuitenkin dialogin ja
sitd kautta koko kunta- ja kaupunkistrategian onnistumiseksi jokaisella tulisi olla mahdol-

lisuus olla mukana dialogissa, niin kuin koko strategiaprosessissa.

Dialoginen ldhestymistapa strategiakdytantoihin ldhtee ajatuksesta, ettd muuttuminen
ja muuttaminen syntyy jarkevastd sanojen kdytosta (Besson & Mahieu, 2011, s. 179).
Dialogin avulla tulisi aina luoda jotain uutta, eika kierrattda vanhaa (Harisalo & Aarre-
vaara, 2006, s. 268). Tama tarkoittaa henkil6ston kaupunkistrategian tekoon osallistami-
sessa sitd, ettd esimerkiksi vastausvaihtoehtoja ei tulisi antaa henkilostolle valmiiksi. Se,
ettd henkilosto valitsee valmiiksi esitetyistd vaihtoehdoista jonkun itselleen mieluisen,

on aika kaukana vield osallisuudesta ja dialogista.
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5.2 Onnistumiseen ja epaonnistumiseen liittyvat tekijat

Taman tutkielman pohjalta olen tehnyt oman mallin, joka esitetaan taulukossa 1. Ky-
seessa on hahmotelma strategiaprosessissa realisoituvan dialogin ja siihen osallistumi-
sen vaikutuksesta strategiaprosessin onnistumiseen. Tassa kohtaa on tarkeda huomata,
ettd onnistunut prosessi edellyttaa henkiloston laajaa osallistumista ja johdon ja henki-
[6ston valista tuloksellista dialogia. Nama molemmat ovat siis ehtona mallissa strategia-

prosessin onnistumiselle.

Strategiaprosessi on tdssa mallissa jaettu kahteen erilaiseen ja toistensa vastakohtina
oleviin sarakkeisiin (Taulukko 1). Ensimmaisessa tarkoitus on edistda johdon ja henkilds-
ton valista dialogia. Toisessa puolestaan ei ole tarkoitus aidosti edistaa tata dialogia.
Nama vastakohdat on valittu sen perusteella, etta dialogin tulisi olla aina avointa ja aitoa
keskustelua. Esimerkiksi kiire ja huolimattomuus voivat muuttaa tarkoituksen dialogista
joksikin muuksi. Silloin kyseessa on esimerkiksi kulissimainen toiminta, tai vaihtoehtoi-

sesti dialogi jatetaan valista kokonaan.

Mallissa esitetdaan kolme erilaista vaihtoehtoa henkildston osallistumiselle (Taulukko 1).
Ensimmaisessa strategiaprosessiin ei anneta mahdollisuutta osallistua kuin pienelle, hy-
vin rajatulle joukolle. Tallainen joukko voi olla erddnlainen sisapiiri, tai tuttujen, samojen
henkildiden valinta aina kun osallistujia tarvitaan. Vastakohtana talle esitelldan ideaaliti-
lanteen kuva, eli henkilostolle on annettu mahdollisuus osallistua ja henkilostd myos

osallistuu aktiivisesti strategiaprosessiin.

Keskimmaisessa, puolivdlin vaihtoehdossa iso osa henkilostosta ei osallistu strategiapro-
sessiin, vaikka heille on siihen annettu mahdollisuus. Tama voi kertoa esimerkiksi henki-
|6ston kyynisyydestd koko prosessia kohtaan. Henkilostolla voi olla sellainen tunne, ett-
eivat he voi todella vaikuttaa ja heidan osallistumisensa nadin ollen on turhaa. Kun ihmiset
huomaavat, ettei heidan nakemyksidan tai ajatuksiaan tarvita, eika niilla ei ole merkitysta,
he eivat halua osallistua eivatka olla vuorovaikutuksessa, dialogisesta keskustelusta pu-

humattakaan (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 268).



Taulukko 1. Strategiaprosessissa realisoituvan dialogin ja siihen
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giaprosessin onnistumiseen.

osallistumisen vaikutus strate-

Strategiaprosessin on tarkoi-
tus edistda dialogia johdon

ja henkiloston valilla

Strategiaprosessin ei ole tar-
koitus aidosti edistaa dialo-
gia johdon ja henkil6ston va-

lilla

Henkildsto osallistuu strate-

giaprosessiin aktiivisesti

Onnistunut strategiaprosessi

Osittain  epaonnistunut strate-
giaprosessi: henkildston osallis-
tuminen jaa kulissiksi, koska dia-

logilla ei ole vaikutusta

Iso osa henkilostosta ei osal-
listu strategiaprosessiin ak-
tiivisesti, vaikka siihen on ti-

laisuus

Osittain epdonnistunut strate-
giaprosessi: pyrkimyksesta huo-
limatta henkildsto ei lahde dialo-

giin mukaan toivotulla tavalla

Osittain epdonnistunut strate-
giaprosessi: vain osa henkil6s-
tostd osallistuu, koska kokee
osallistumisen syystd turhana

dialogin ohuuden takia

Osallistuminen strategiapro-
sessiin on mahdollista vain
pienelle joukolle henkil6stén

edustajia

Osittain epdonnistunut strate-
giaprosessi:  strategiaprosessin
organisoimisessa tehdyt valin-
nat tekevat dialogissa onnistu-

misen mahdottomaksi

Epdonnistunut strategiaprosessi

Onnistuneena strategiaprosessina nahdaan siis tilanne, jossa strategiaprosessin on tar-

koitus edistaa dialogia johdon ja henkiloston valilld seka henkilosto osallistuu aktiivisesti

strategiaprosessiin (Taulukko 1). Epdonnistuneena strategiaprosessina ndhdaan tilanne,

jossa tarkoituksena ei ole edistdaa johdon ja henkiloston vialista dialogia seka strategia-

prosessiin osallistuminen on rajattu vain pienelle joukolle henkiloston edustajia. Kaikki

muut mahdolliset vaihtoehdot ndhdaan osittain epdonnistuneina. Se tarkoittaa, etta

niissa tilanteissa pystyttdisiin tekemaan jotain toisin onnistuneemman strategiaproses-

sin saavuttamiseksi.
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Malli (Taulukko 1) on rakentunut sen ajatuksen pohjalta, ettd osallisuus korostuu nykyai-
kana, etenkin julkisella sektorilla. Kunta- ja kaupunkistrategioihin osallistuu nykyisin laa-
jasti henkiloston lisdaksi kaupungin asukkaat seka yritykset ja erilaiset yhteistydkumppa-
nit. Ei voida siis olettaa, etta henkildsto on ainut strategian tekemiseen osallistuva taho,
mutta ehka kuitenkin se tarkein. Naiden ihmisten tydohon vaikuttavat paatokset tehdaan
nimenomaan kunta- tai kaupunkistrategian pohjalta. Lisaksi juuri kunnan tai kaupungin
henkilosto on se taho, joka strategiaa toteuttaa paivittdisessa tyossaan. Mallin ulkopuo-

lelle on rajattu muut strategiaprosessiin osallistuvat tahot.

Harisalon ja Aarrevaaran (2006, s. 269) mukaan ajan ja resurssien puute on organisaa-
tioissa ongelma, joka voi estaa dialogin toteutumisen. Heidan mukaansa dialogi voidaan
ndhda haastavana ja aikaa vievana. Lisaksi he kokevat, ettd kunnallisessa paatoksente-
ossa halutaan valttaa myos riskeja. Sen vuoksi ennalta maaratyt vaihtoehdot, aiemmin
toimivat ratkaisut ja muut helpot lahtokohdat riittdvan hyvan lopputuloksen saamiseksi
ovat suosittuja (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 269). Tall6in usein ei enaa jakseta etsia

parasta lopputulosta, vaan tyydytaan vahempaan (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 269).

Harisalon ja Aarrevaaran (2006, s. 269) mukaan yksi tapa toimia on myds tehda paatok-
set etukateen ja sen jalkeen aloittaa ndennaiset keskustelut ja dialogi asiasta. Heidan
mukaansa kyseessa on kulissi, jotta toiminta ndyttaytyisi ulospain erilaiselta kuin mita se
todellisuudessa on. He toteavat, etta valitettavasti kunnallishallinnossakin on aina jos-
sain maarin kyse politiikasta, joten omaan pussiin pelaaminen tavalla tai toisella ei ihan
tavatonta ole. Esimerkiksi dialogin tulisi kuitenkin olla poliittisesta vaikuttamisesta vapaa,
mutta kunnallisessa paatdksenteossa se voi olla haastavaa (Harisalo & Aarrevaara, 2006,
s. 269). Se, etta dialogi koetaan kulissiksi, on riski sille, ettei dialogiin haluta osallistua
(Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 269-270). Toisaalta tdydellisen dialogin saavuttamiseksi
taytyisi raivata monta estetta ja ongelmaa, mika aiheuttaa sen, ettd se ndhdaan haasta-

vana ja mahdottomana toteuttaa (Harisalo & Aarrevaara, 2006, s. 269-270).



74

En ole vield keksinyt yhtdadan hyvaa syyta sille, miksi joku osa henkilostdsta rajattaisiin
strategiaprosessin ja dialogin ulkopuolelle. Kustannukset ja ajansdastd ovat yleisesti
syyna kuntasektorilla jokaiseen asiaan ja toimenpiteeseen, mutta voiko kunnollista
kunta- tai kaupunkistrategiaa tehda rajaamalla henkilostda kustannussdastdsyista pro-
sessin ulkopuolelle? Henkilosté6 mukaan ottamalla voidaan siltikin olla kustannustehok-
kaita ja kayttaa kaikki aika hyodyksi. Se vaatii osaltaan vain suunnitelmallisuutta ja aika-

tauluista kiinni pitamista, seka ongelmien ennakointia.

Todellinen vuorovaikutus antaa mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa (Kankaanpaa ja
muut, 2021, s. 211-212). Ty6elamassa etenkin korostuu se, etta kaikella, my6s vuorovai-
kutuksella, tulisi olla tarkoitus (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 211-212). Ihmiset kokevat
helposti, etteivat he pysty vaikuttamaan asioihin, joten teenndisia osallistumis- ja vaiku-
tusmahdollisuuksia ei kannata luoda, se vain pahentaa asiaa (Kankaanpaa ja muut, 2021,

5. 211-212).

Mallissa (Taulukko 1) kuvataan mikd on onnistunut strategiaprosessi. Tassa yhteydessa
on syyta huomauttaa, etta kyseessa on eraanlainen ideaalitila. Se, miten se mahdollistuu
ja nakyy kdytanndn elamassa, voi vaihdella suurestikin. Myo6s osittain epaonnistunut
strategiaprosessi voi olla toimiva, ja se voi ihan hyvin olla organisaatiossa kdytossa ja

siella hyvaksi todettu.

5.3 Paras johtamistyyli strategiatyossa vuorovaikutuksen ndakokulmasta

Miten johtamisella ja johtajuudella voidaan vaikuttaa strategiaprosessin onnistumiseen?
Entd kun kyseessa on kunta- tai kaupunkistrategia? Mika olisi paras johtajuusteoria tu-
kemaan strategiaprosessin onnistumista? Transformationaalinen johtajuus on ensisijai-
nen vaihtoehto, mutta myods esimerkiksi LMX-teoria tai palveleva johtajuus voisi tukea
strategiaprosessin onnistumista. Dialoginen johtamistyyli ei ole oma teoriansa vaan

erdanlainen johtamisen tapa, jota voi joissain tilanteissa myos hyddyntaa.
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Dialogi voidaan nahda ratkaisuna vallan ja tasa-arvon ongelmiin (Rdsanen & af Ursin,
2018, s. 23). Oppiva organisaatio, luovuus ja innovaatiot ovat osa dialogista johtajuutta
(Rasanen & af Ursin, 2018, s. 23). Siihen liitetddan myos transformationaalinen johtajuus
(Rasanen & af Ursin, 2018, s. 23). Rasasen ja af Ursinin (2018, s. 23) mukaan dialoginen
vuorovaikutus olisi siis olennainen osa transformationaalista johtajuutta. Heiddn mu-
kaansa etenkin esimiehen ja alaisen valisessa keskustelussa dialogi auttaa syvallisem-
paan ajatteluun ja kuunteluun, jolloin kumpikin osapuoli pystyy oppimaan jotain uutta

ja muokkaamaan omaa tapaansa ajatella sen mukaan.

Transformationaalisessa johtajuudessa on monta sellaista piirrettd ja ominaisuutta,
jotka edistavat dialogia (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 23). Dialogi on osa vuorovaikutusta,
joka korostuu transformationaalisessa johtajuudessa (Rasdanen & af Ursin, 2018, s. 23).
Yhteinen paamaara ja oman merkityksensda ymmartaminen organisaatiossa ovat esi-

merkkeja tastd (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 23).

Akbarin ja muiden (2017, s. 263) mukaan asianmukaisen johtamistyylin kdyttéonotto pa-
rantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Taman seurauksena tydntekijat huomaavat, etta
heidan tavoitteensa ovat organisaation tavoitteiden mukaisia, ja omistautuvat siksi nai-
den tavoitteiden saavuttamiseen (Akbari ja muut, 2017, s. 263). Tama varmistaa myos
johdon tehokkuuden ja organisaation menestyksen ennalta maariteltyjen tavoitteiden
saavuttamisessa (Akbari ja muut, 2017, s. 263). Lisdksi transformationaaliset johtajat
yrittavat edistaa taitojaan parantaakseen organisaation suorituskykya ja tuloksia (Akbari

ja muut, 2017, s. 263).

Voidaan sanoa, etta transformationaalinen johtaminen on prosessi, joka lisda sitoutu-
mista organisaation tavoitteisiin ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien saavuttami-
seen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi seka tyontekijoiden vaikutusmahdolli-

suuksien tayttdmistd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Akbari ja muut, 2017,
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s. 263). Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suudet toimivat positiivisena henkisenda padaomana, johon transformationaalinen johta-

minen vaikuttaa (Akbari ja muut, 2017, s. 263).

Transformationaaliset johtajat hyodyntadvat kaikkien organisaation jasenten luovuutta ja
ottavat tyontekijoiden ideat mukaan paatoksentekoon (Akbari ja muut, 2017, s. 265).
Tyontekijoiden ajatusten ja palautteen huomioon ottaminen ja yhteistyohon perustuvan
johtamistavan omaksuminen johtavat tyontekijéiden kasvuun ja kehitykseen seka paran-
tavat heidan motivaatiotaan ja tyotyytyvaisyytta, mika puolestaan voi nostaa sosiaalisen

pddoman tasoa organisaatiossa (Akbari ja muut, 2017, s. 265).

Transformationaalisen johtajuuden avulla voidaan johtaa henkilostdn ja johdon valista
dialogia. Transformationaalinen johtajuus perustuu hyvaan vuorovaikutukseen, ja osal-
taan silld voidaan myos johtaa vuorovaikutusta. Nakisin, etta dialogi ja transformationaa-
linen johtajuus tukisivat toisiaan. Dialogi osaltaan tukee transformationaalista johta-
juutta, ja johtaja voi kdyttaa dialogia osana muita vuorovaikutuksen keinoja. Transforma-
tionaalinen johtajuus taas tukee dialogia, kun johtaja edistaa dialogia, avoimuutta, yh-
teistyota ja vuorovaikutusta tyoyhteisdssa. Strategiaprosessissa dialogin merkitys koros-
tuu. Seka transformationaalisessa johtajuudessa ettd dialogisuudessa tarvitaan tasa-ar-
voa, toisten ihmisten kunnioitusta, luottamusta, motivaatiota, osallisuutta ja vuorovai-

kutuksen lisddmista (Rasanen & af Ursin, 2018, s. 26).

Transformationaalinen johtajuus on keino vahentda yhteistoiminnallisia konflikteja tar-
joamalla sosiaalista tukea, vahentamalla ihmisten valisia konflikteja ja rohkaisemalla
tyontekijoita ilmaisemaan ajatuksiaan (Akbari ja muut, 2017, s. 260). Transformationaa-
lisessa johtajuudessa on kyse ihmisten valisien suhteiden rakentamisesta ja muutoksista
ndissa suhteissa (Akbari ja muut, 2017, s. 260). Arvojen korostaminen ja yhteisen vision

kehittaminen ovat osa transformationaalista johtajuutta (Akbari ja muut, 2017, s. 260).
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Transformationaalisessa johtajuudessa korostuu vuorovaikutus sekd yhteistyon edista-
minen (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2, perinteisia nakdkulmia johtajuuteen; Johnson
& Hackman, 2018, s. 133). Nama molemmat ovat tarkeitd, jotta strategiaprosessiin tar-
vittava dialogi ja osallistuminen saataisiin toteutumaan. Transformationaalinen johta-
juus auttaa henkilostoa keskittymaan yhteiseen etuun ja kasvattaa organisaation sosiaa-
lista padomaa (Akbari ja muut, 2017, s. 265). Tama on hyva lahtdkohta silloin, kun tavoi-

tellaan onnistunutta strategiaprosessia.
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6 Lopputarkastelu

Tassa luvussa koostetaan yhteen kaikki se, mita tassa tutkielmassa on kasitelty ja vasta-
taan tutkimuskysymyksiin. Lopputarkastelussa kaydaan lapi tutkielman keskeiset tulok-
set. Lisaksi pohditaan miten taman tutkielman tuloksia voisi hyodyntaa tulevaisuudessa.
Tutkielman viimeisena osana on pohdinta, jossa nostan esille sen, miksi dialogi ja osalli-

suus ovat strategiaprosessissa niin tarkeita.

6.1 Keskeiset tulokset

Tutkielmassa keskityttiin kunta- ja kaupunkistrategioiden laadintaprosessiin. Tutkiel-
massa kaytiin |api strategiaa, strategiatyota seka strategiaprosesseja. Tutkielma rakentui
vuorovaikutuksen, dialogin ja osallisuuden varaan. Naitda pidettiin jo suunnitteluvai-
heessa strategian tekemisessa tarkeimpina seikkoina, joita ei voida ohittaa. Tutkielman
paajohtajuusteoriaksi valittiin transformationaalinen johtajuus, mutta lisaksi esiteltiin ly-
hyesti myds muita teemaan sopivia johtajuustyyleja: LMX-teoria, palveleva johtajuus

seka dialoginen johtamistapa.

Tutkielman kohteena oli siis kunta- ja kaupunkistrategioiden laadintaprosessi. Tama stra-
tegiaprosessi on iso osa jokaisen kunnan ja kaupungin toimintaa, silla juuri tama strategia
maarittda sen, miten toimintaa johdetaan. Kunta- tai kaupunkistrategia on tavallaan paa-
strategia, kaikkien muiden strategioiden aiti, jota tdydennetdan esimerkiksi tasmallisem-
milld toimialakohtaisilla strategioilla. Kunta- tai kaupunkistrategioiden laadintaprosessit
ovat kdynnissa kaytannossa jatkuvasti, kun uusia strategioita suunnitellaan ja edellisia
arvioidaan. Lisdksi kunta- ja kaupunkistrategioilla on suuri yhteiskunnallinen merkitys,

koska ne vaikuttavat omalta osaltaan jokaiseen Suomessa asuvaan henkil6on.

Taman tutkielman johdantokappaleessa esitettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten henkildston osallistuminen vaikuttaa strategiaprosessin onnistumiseen?



79

2. Miten henkiloston ja johdon vélinen dialogi vaikuttaa strategiaprosessin onnistumi-

seen?

Kun naihin kysymyksiin haettiin vastausta, etsittiin ensin tietoa kirjallisuudesta ja etsityn
tiedon perusteella rakennettiin oma malli siitd, kuinka johdon ja henkildston valinen dia-
logi sekd henkiloston osallistuminen vaikuttavat strategiaprosessin onnistumiseen.
Vaikka tutkielman lahtékohtana ja erityisena mielenkiinnon kohteena olivat kunta- ja

kaupunkistrategiat, tehtiin tama malli yleispatevaksi mihin tahansa strategiaprosessiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta silloin kun strategiaprosessin tarkoitus on edistda joh-
don ja henkiloston valista dialogia ja henkilosto osallistuu aktiivisesti strategiaprosessiin,
lopputuloksena on onnistunut strategiaprosessi. Vastauksena tutkimuskysymykseen
henkiloston aktiivinen osallistuminen on avain onnistuneeseen strategiaprosessiin. Kun
henkilostolle ei anneta mahdollisuutta osallistua, dialogissa onnistuminen tehddan mah-

dottomaksi tai henkil6osto ei lahde dialogiin mukaan toivotulla tavalla.

Dialogin osalta strategiaprosessi on kokonaan tai osittain epdonnistunut, jos tarkoituk-
sena ei ole aidosti edistaa johdon ja henkiloston valista dialogia strategiaprosessissa. Dia-
logilla ei ole vaikutusta ja se jaa kulissiksi. Ja vaikka dialogia olisi tarkoitus edistda strate-
giaprosessissa, sekin on turhaa ilman henkiléston aktiivista osallistumista. Taysin epaon-
nistuneeksi strategiaprosessi katsotaan silloin, kun tarkoituksena ei ole edistaa johdon ja
henkiloston valista dialogia ja kun samalla henkil6stolle ei anneta mahdollisuutta osallis-
tua strategiaprosessiin tai osallistuminen mahdollistetaan vain pienelle joukolle henki-

[6ston edustajia.

Seka henkiloston osallistuminen ettd johdon ja henkiloston valinen dialogi siis vaikutta-
vat strategiaprosessin onnistumiseen. Molemmat naista taydentavat toisiaan, joten mi-
kali joko osallistuminen tai dialogi jad uupumaan, kyseessa on todenndkoisimmin osittain

epdonnistunut strategiaprosessi. Strategiaprosessin onnistumiseen vaikuttaa osaltaan



80

my0s johtajuus. Seka dialogia etta osallistumista edistava johtajuustyyli on transforma-
tionaalinen johtajuus, jota tassa tutkielmassa ehdotettiin tukemaan strategiaprosessin

onnistumista.

Taman tutkimuksen tuloksia voi hyodyntaa tulevaisuudessa muutamallakin eri tavalla.
Ensinnakin tutkielmassani esittelemaa mallia voisi hyddyntaa jatkotutkimuksissa. Lisaksi
nakisin, etta tasta tutkielmasta ja mallini tuomasta nakdkulmasta osallistumiseen ja joh-
don ja henkil6ston valiseen dialogiin strategiaprosessin laadinnassa hyoétyisivat monet
kaupungit ja kunnat. Etenkin kuntien osallisuusvastaavat ja muut johtajat, jotka pyorit-
tavat strategiaprosessia muun tyonsa ohella, voisivat ndahda taman kautta osallistumisen

ja dialogin hyddyt myos siind oman strategian laadintaprosessissa.

Koska kyseessa oli teoreettinen tutkimus, olisi tulevaisuudessa syyta jatkaa aiheen tutki-
mista myos kaytannonlaheisemmasta nakdkulmasta. Jatkotutkimuksia dialogin ja osallis-
tumisen vaikutuksesta strategiaprosessin onnistumiseen olisi tarpeen tehda. Strategia-
prosessissa realisoituvan dialogin ja siihen osallistumisen vaikutus strategiaprosessin on-
nistumiseen on vain yksi mallinnus muiden joukossa. Olisi mielenkiintoista koetella myds
tata strategiaprosessin onnistumisen mallia kdytdanndssa. Vain tallaisen tutkimuksen
avulla saadaan varmuus siitd, toimiiko se kdytannon tyoelamassa samalla tavoin kuin pa-

perilla.

6.2 Pohdinta

Olen ottanut tdssa tutkielmassa strategiaprosessin onnistumisen maaritelmaksi henki-
[6ston aktiivisen osallistumisen seka dialogin johdon ja henkildston valilla. Miksi niista
vain toinen ei riitd? Vastaus on hyvin yksinkertainen. Dialogia ei ole ilman osallistumista
ja vaitan myos, etta osallistumista ei ole ilman dialogia. Mita olisi osallistuminen ilman
vuorovaikutusta ja dialogia? Se on kulissi ja ndenndista osallistumista, jossa ei ole mah-

dollisuutta vaikuttaa vaan paatdkset ja ratkaisut on tehty jo muualla etukdteen. Naen,
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etta nama kaksi ovat sidoksissa toisiinsa niin tiukasti, ettei niitd voi lahtea toisistaan ir-

rottamaan.

Olen kasitellyt tassa tutkielmassa sitda, mika on onnistuneen strategiatydn takana. Onnis-
tunut strategiaprosessi ja strategiaty0 auttavat itse strategian onnistumisessa. Enta miksi
strategia epdonnistuu? Tahan ei ole olemassa yksiselitteista ja helppoa vastausta. Yksi
asiantuntijoiden eniten esiin nostamista seikoista on kuitenkin osallistuminen ja osallis-
taminen. Esimerkiksi asiantuntijapalveluita tarjoava Arter Oy on listannut blogissaan
kahdeksan kohdan listan siita, miksi strategia epdaonnistuu (Kriik, 2017). Se, etta henki-
|6stOa ei osallisteta strategian tekemiseen, nousee myos talle listalle (Kriik, 2017). My0s
esimerkiksi Kohtamaen (2021) mukaan strategiaa tehdaan yhteistydssa ja siina korostuu
aito vuoropuhelu. Henkiloston osallistamisen lisdksi tulisi myos muita tarvittavia tahoja
osallistaa yhteiseen strategian tekemiseen (Kohtamaki, 2021). Tahan listaan voisi lisata
esimerkkeja loputtomiin, mutta strategian tekemiseen perehtyneet asiantuntijat ovat
sitd mieltd, etta strategia epaonnistuu, jos henkilosto ei osallistu strategian tekemiseen

ja mikali siina ei kdyda vuoropuhelua henkildston kanssa.

Nakisin kuitenkin, ettad ilman yhteisty6ta tehty strategia, johon henkilosto ei osallistu ja
jossa ei ole henkildston ja johdon valista vuorovaikutusta on tdysin epdonnistunut stra-
tegia. Strategiaa ei voi jalkauttaa tai toteuttaa ilman henkildstén suurta tyépanosta asi-
aan. Mikali strategia jaa henkilostolle etdiseksi ja se tuodaan ylhaaltd pdin annettuna ja
valmiina, en usko, ettd henkilosté on halukas kdyttamaan strategian toteuttamiseen, si-
sdistdmiseen ja ymmartdmiseen aikaansa. Miten henkilosto olisi halukas toteuttamaan
strategiaa paivittdisessa tydssdan? Esimerkiksi siten, etta strategiassa olisi huomioitu
my0Os heiddan ndkokulmansa ja ideansa. Ja toisaalta myos siten, ettd he ovat saaneet
oman danensa kuuluviin yhteisessa prosessissa, ja seisovat siten myds strategian takana.
Talloin henkilostd todennakdisemmin toteuttaa strategiaa ja sen tavoitteita mielelldan

paivittaisessa tydssaan.
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Ja entdpa se dialogi? Tassa tutkielmassa on kerrottu se, miten laaja alue vuorovaikutus
on seka miten dialogi on yksi vuorovaikutuksen tapa. Dialogin on tarkoitus olla aito kes-
kustelu, missa kuunnellaan toisia kiinnostuneesti, ollaan lasna ja keskustellaan yhdessa.
Dialogi on kiireeton ja ulkoisista vaikutteista vapaa keskustelu, missa kaikki ajatukset saa
sanoa aaneen sellaisena kuin ne ovat. Tama, jos mikd on mielestdni hieno vuorovaiku-

tuksen tapa nimenomaan strategiaa tehdessa.

Esteeksi dialogin kaytolle strategiaprosessissa tulee ajan ja resurssien puute. Aito ja re-
hellinen dialogi vie kumpaakin, seka aikaa etta resursseja. Tasta heraa kysymys siita, etta
jos ei ole aikaa kunnolliselle dialogille, miten voi olla aikaa kunnolliselle strategialle? En
usko, etta strategiaprosessi voisi olla nopea ja hatdisesti tehty, ja silti siita syntyisi huikea
strategia. Ennemmin nakisin asian niin, etta aikaa kdytetaan strategiaprosessissa ja kay-
tetdaan niita resursseja seka nahdaan vaivaa hyvan lopputuloksen aikaansaamiseksi. Us-
koisin, ettd sellainen toiminta palkitsee onnistuneella strategiaprosessilla ja sitad kautta

onnistuneella strategialla.
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