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Tassa tutkimuksessa kasiteltiin strategian toimeenpanoa johdon ndkodkulmasta. Johdolla kasitettiin
ylin johto, lahikirjastojen johto ja johtoryhmén edustajat. Tutkimus oli tapaustutkimus Jyvaskylan
kaupunginkirjaston kehittdmislinjojen toimeenpanosta. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda
millaisia toimeenpanoa edistavia toimintatapoja Kirjaston kehittdmislinjojen toimeenpanossa oli
kaytetty ja toimeenpanossa ilmenneitd haasteita. Kehittdmislinjojen toimeenpanoa tarkasteltiin
viestinnan, omaksumisen, toiminnan, valvonnan ja konsultin vaikutuksen kautta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustui prosessuaalisen tutkimussuuntauksen ja strategy as
practice —teorian késityksiin strategiasta ja strategian toimeenpanosta. Tutkimus edustaa
tapaustutkimusta, tutkimusaineisto Kkeréttiin teemahaastatteluin yhdekséltd johdon edustajalta ja
aineisto analysoitiin teorialahtdisen sisallonanalyysin keinoin.

Tutkimuksessa selvisi, ettd Jyvaskylan kaupunginkirjastossa kehittdmislinjojen toimeenpanoa
edistettiin  viestintddn, omaksumiseen, toimintaan ja valvontaan liittyvilld toimintatavoilla.
Kehittdmislinjojen toimeenpanossa haasteita esiintyi viestinndssa, omaksumisessa, toiminnassa ja
ajan kaytossa strategiatyoskentelyssa. Konsultin vaikutusta kehittdmislinjojen toimeenpanoon ei
tassd tutkimuksessa kyetty selvittdmaan. Tutkimuksessa ilmeni, ettd viestintddn, omaksumiseen,
toimintaan ja valvontaa liittyvien toimintatapojen kayttd vaihteli sen mukaan kuuluiko johdon
edustaja ylimpaan johtoon, lahikirjaston johtoon tai johtoryhmé&an. Tamén lisdksi tutkimuksessa
havaittiin, ettd Jyvaskylan kaupunginkirjaston kehittdmislinjat ovat kehkeytyva strategia jolla on
vaikusta siihen kuinka toimeenpanoa toteutetaan.
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1. Johdanto

Tutkimukseni kasittelee yleisen Kkirjaston strategian toimeenpanoa johdon nakokulmasta. Tassé
tutkimuksessa johdolla tarkoitetaan ylint4 johtoa, lahikirjastojen johtoa ja johtoryhmén edustajia.
Tutkimukseni on tapaustutkimus Jyvaskylan kaupunginkirjaston kehittdmislinjojen [Kirjasto kutsuu
strategiaansa kehittdmislinjoiksi] toimeenpanosta. Tutkimuksessani haluan selvittad millaisia
toimeenpanoa edistdvia toimintatapoja Kirjaston kehittdmislinjojen toteutuksessa on kaytetty ja

millaisia haasteita toimeenpanossa on mahdollisesti ilmennyt.

Strategiakirjallisuutta ja tutkimusta on tuotettu valtavat maarat, mutta strategioiden toimeenpano on
jadnyt vahemmélle huomiolle, strategiatutkimuksessa tutkimuksen keskittyessd l&hinna
strategioiden laadintaan tai strategioiden sisaltoon liittyviin kysymyksiin. Etsiessani tutkimustani
késittelevaa aineistoa huomasin miten laajasta tutkimuskentasta strategioiden tutkimuksessa on kyse
ja kuinka lukemattomista erilaisista lahtokohdista strategioita on maéaritelty, mutta strategioiden
toimeenpanoa kasittelevan aineiston tarjonta on vahdaistd. Useissa strategioita kasittelevissa
tutkimuksissa toimeenpano mainitaan vain strategian laadinnan sivujuonteena tai sitten
toimeenpanoa kasitellaan yksipuolisesti esimerkiksi viestintand ja vuorovaikutuksena. Aaltonen ja
Ikévalko kirjoittavat, ettd strategian toimeenpano mielletddn usein budjetointina ja organisaation
rakenteiden muuttamisena strategian kannalta suotuisiksi, mutta heiddn mukaansa strategioiden
muuttaminen toiminnaksi on paljon monimutkaisempi ja vaikeampi tehtdva (Aaltonen & lIkévalko,
2002, 415). Santalainen Kirjoittaakin, ettd ihmiset ovat avainasemassa strategian eteenpdin
viennissa, eivat jarjestelmat, rakenteet tai lomakkeet (Santalainen, 2009, 239). Noble nékee
hyodyllisend sen, ettd osa toimeenpanotutkimuksesta korostaa budjetointia ja rakenteita
strategioiden toimeenpanossa ja osassa toimeenpanotutkimusta keskitytddn henkildiden valiseen
vuorovaikutukseen. Molemmat nékokulmat tuottavat Noblen mukaan tarke&4 tietoa strategioiden
toimeenpanosta ja tuovat toimeenpanosta kiinnostuneille tutkijoille monia erilaisia mahdollisuuksia

tarkastella strategioiden toimeenpanoa (Noble, 1999, 120, 132.)

Strategiakirjallisuutta tutkiessani esiin nousi kaksi strategian toimeenpanoa kasittelevaa tutkimusta;
Né&sin & Aunolan Strategisen johtamisen teoria ja kéytantd sekd Aaltosen ja kumppaneiden Tiella

strategiasta toimintaan. Ndiden tutkimusten pohjalta tulin muodostamaan my®s oman tutkimuksen



suuntaviivat strategian toimeenpanosta. Tassa tutkimuksessa strategian toimeenpanoa tarkastellaan

viestinnan, omaksumisen, toiminnan, valvonnan ja konsultin vaikutuksen kautta.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa kasittelen strategian toimeenpanoa prosessuaalisen teorian
kautta, tdman liséksi tutkimuksessa huomioidaan my6s strategy as practice -teorian nakokulma

strategian toimeenpanon tutkimuksessa.

Tampereen yliopistossa on tehty joitakin strategian toimeenpanoa kasittelevia pro gradu tutkielmia.
Yleisten kirjastojen strategia tyoskentelyd on tutkinut Aki Kangas pro gradu tutkielmassaan
Strategiat Kirjastotydssa (2006), hanen tutkielmassaan Kkasitelladn strategian toimeenpanoa
strategisen suunnittelun viitekehyksesta kasin. Anna Kork on kasitellyt strategian toimeenpanoa pro
gradu tutkielmassaan Strateginen vastuu: strategian toimeenpanon arviointi vastuun nakokulmasta
(2009). Korkin tutkielmassa strategian toimeenpanoa hahmotellaan Balanced Score Cardin (BSC)
eli tasapainotetun tuloskortin kautta.

1.1 Strategiat julkisissa organisaatioissa ja yleisten kirjastojen strategiat

Strategiatydskentelyd on perinteisesti tutkittu liikkeenjohdon ndkdkulmasta. Sen vuoksi myds
suurin osa strategiakirjallisuudesta kasittelee yritysmaailman strategioita kun taas julkisensektorin
strategiatyoskentelystd saatavilla oleva tutkimus ja kirjallisuus ovat vahéistad. Toisaalta julkisella
sektorilla kuten esimerkiksi kunnissa strategisella johtamisella ei ole yht4 pitkd4 perinnettd kuin
yritysmaailmassa mika varmasti osaltaan selittda strategiatutkimuksen vahaisyyden julkisensektorin
nakokulmasta. Julkisella sektorilla on vieroksuttu yritysmaailman johtamismalleja, koska niiden on
ajateltu olevan epésopivia julkiselle sektorille. Santalaisen mukaan oikein sovellettuna myds
yritysmaailman johtamismallit kuten strateginen johtaminen ovat sopiva johtamisen valine myos
julkisen sektorin organisaatioille. (Santalainen, 2009, 211-212.) Suomen kunnissa strategisen
suunnittelun juuret alkavat 1990-luvulta jolloin huomattiin, ettd perinteisella kuntasuunnittelulla ei
kyetd vastaamaan toimintaympériston haasteisiin (Houni et. al., 2002, 7). Strateginen johtaminen
kasvattaa siis merkitystdadn kunnallisessa johtamisessa kuntien varautuessa sen ulkoisiin ja sisdisiin
muutoksiin (Majoinen et al., 2008, 68-70).

Juutin ja Luoman mukaan julkisella sektorilla kdytetddn samoja strategiakasitteita kuin yksityisella

sektorilla. Selvin ero julkisen ja yksityisen sektorin valilla on, ettd julkisella sektorilla ei laadita

kilpailustrategioita, koska julkisella sektorilla organisaatiot eivat pyri ylivertaiseen asemaan muihin



toimijoihin ndhden (Juuti & Luoma, 2009, 24). Koska julkisen sektorin organisaatiot eivat tavoittele
voittoa niin kuin yksityisella sektorilla on strategiatydskentelyn painopiste julkisen sektorin
organisaatioilla niiden perustehtavassa méaariteltyjen tavoitteiden tayttamisessa jotka ovat yleensa
kirjattu lakeihin ja asetuksiin (Lindroos & Lohivesi, 2010, 143). Julkisen sektorin organisaatiot
eivat voi myoskddn muodostaa sellaisia strategisia tavoitteita jotka eivat kuulu niiden toimialaan
(Virtanen & Stenvall, 2010, 136).

Myos yleisten Kirjastojen strategiatyoskentelyd ohjaavat lait ja asetukset jotka asettavat rajoituksia
strategioiden sisalldille. Onko yleisilla kirjastoilla sitten ylipaatdén tarvetta laatia ja toteuttaa
strategioita kun lait ja asetukset madrittavat niiden toimintaa? Niinikankaan mukaan kirjastojen
kannattaa tehdd oma strategiansa vaikka kehysorganisaatio ei sitd edellyttaisikaan, koska strategian
avulla kirjasto voi perustella kehysorganisaatiolle kehityspyrkimyksidan. Strategisen suunnittelun
avulla voidaan myo6s kohdentaa niukkoja voimavaroja kirjastojen kannalta tarkeille toiminta-
alueille. (Kirjastostrategiat, 26-27, 49, 1992.)

1.2 Mita strategiat ovat ja tarvitaanko strategioita?

Strategisen johtamisen teorian katsotaan alkaneen noin 1960-luvun alussa mista lahtien se on
vakiinnuttanut asemansa liikkeenjohdollisessa ajattelussa (Strategisen johtamisen kasitteet, 2005,
17, Nési & Aulanko, 2005, 11). Siitd l&htien erilaiset strategiateoriat ovat jatkaneet suosiotaan ja
edelleen kehittyneet. Harisalo Kirjoittaakin, ettd strategiateorioiden moninaisuus tekee hankalaksi
muodostaa niista kattavaa yhteenvetoa (Harisalo, 238, 2008). Strategia teorioiden moninaisuudesta
johtuen strategiaa on maaritelty monin eri tavoin. Nasi ja Aulanko kirjoittavat, ettd yhdenmukaista
strategian madrittelyd ei ole olemassa, koska erilaisia strategiakoulukuntia on paljon. Heidan
mukaansa strategiaa voidaankin ldhestyd monesta eri ndkdkulmasta ja strategioiden

monimuotoisuutta tulee osata kayttad hyvaksi (Nasi & Aunola 12, 15, 2005).

Kasitteend strategia juontuu kreikankielen sanoista stratos ja —ag, joista stratos merkitsee armeijaa
ja —ag johtamista, antiikin Kreikassa strategialla tarkoitettiin kenraalitaitoja (Juuti & Luoma, 15,
2009). Nykyisin strategia on siirtynyt organisaatioteoreettiseen késitteistoon ja strategia kasitetta

madritetdan organisaatioiden nakdkulmasta.



Harisalo luonnehtii strategiaa yleiselld tasolla seuraavasti: strategia on tulevaisuuteen suuntautuva
suunnitelma jonka tarkoitus on varmistaa organisaation menestys. Strateginen suunnitelma sisaltaa
organisaation mission, arvot ja paamaarat ja keinot padmaarien saavuttamiseksi. (Harisalo, 2009,
237.) Yleisella tasolla strategiaa voi siis luonnehtia tiedostettuna ja paamaaréhakuisena
suunnitelmana jonka avulla organisaatio koettaa hallitusti suunnata toimintaansa kohti haluttua

paamaaraa.

Mintzbergin n&kemys strategiasta edustaa prosessuaalisen teorian nakemystd strategiasta.
Mintzbergin mukaan strategiat voivat muodostua tai ne voidaan muodostaa. Strategiat voivat
kehkeytya vastauksena organisaation kohtaamaan tilanteeseen tai sitten strategia voidaan laatia ja
toimeenpanna tarkoituksellisesti. (Mintzberg, 2003, 143.) Mintzberg hahmottaa strategioita
harkitun strategian (deliberate strategy), toteutumattoman strategian (unrealized strategy) ja
kehkeytyvan strategian (emergent strategy) kasitteiden kautta. (KTS. Kuva 1.)
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KUVA 1: Strategioiden muodostuminen
(Mintzberg:1994, 24)



Mintzberg kirjoittaa, ettd toteutuneet strategiat (realized strategy) voivat toteutua niin kuin on
harkittu, mutta todellisuudessa strategiat eivat toteudu aina aivan laaditun strategian mukaisesti.
Mintzberg kuvaa téllaisia strategioita kehkeytyviksi strategioiksi. Mintzbergin mukaan vain harvat
strategioista ovat puhtaasti harkittuja tai puhtaasti kehkeytyvia strategioita. Mintzberg kirjoittaakin,
ettd olisi hyodyllistd yhdistdd kummankin strategiatyypin piirteitd niin, ettd strategian paalinjat
olisivat harkittuja, mutta strategian yksityiskohtien olisi mahdollista kehittyd strategiaprosessin
aikana. (Mintzberg, 1994, 24-25.)

Strategy as practice -teoriassa strategia kuvataan tilannesidonnaisena, sosiaalisessa toiminnassa
tapahtuvana toimintana jolla on merkitystd organisaation tai ryhman suunnalle ja menestykselle
(Jarzabkowski et al., 2007, 14). Strategy as practice -teoriassa strategiat ndhd&an jonakin mita
ihmiset tekevét, strategia on ihmisten suorittamaa toimintaa (Johnson et al., 2007, 3). Talla
strategian maarittelylla strategy as practice -suuntauksen kannattajat haluavat erottautua perinteisen
strategiatutkimuksen ndkemyksestd jossa strategiat nahdadn organisaatioiden omaisuutena
(Whittington, 2006, 613).

Kuten edella kirjoitetusta voidaan havaita, on strategioita maaritelty ja ymmarretty monilla tavoilla
sen mukaan ketka strategiaa ovat madritelleet. Tarvitsevatko organisaatiot sitten strategioita ja onko
strategioiden runsaista méaarittelyistd mitdan hyotyad? Joskus strategioita kuulee Kritisoitavan aivan
turhana puuhasteluna mika vie vain aikaa oikeilta t6iltd. Juutin ja Luoman mukaan strategiat ovat
organisaatioille hyddyllisia, koska strategian avulla pystytddn yhtendistamaan organisaation
toimintoja ja tekemisid jolloin toiminnasta tulee johdonmukaista. llman strategian tuomaa
johdonmukaisuutta organisaation toiminnasta tulee rikkonaista. (Juuti & Luoma, 26-29.) Suominen
Kirjoittaa, etta strategia merkitsee muutosta ja strategioita laaditaan koska organisaation nykyinen
tila ei ole tyydyttdva ja strategian avulla organisaation toimintaa pyritddn muuttamaan haluttuun

suuntaan (Toisinajattelua strategisesta johtamisesta, 2011, 22.)

Katsaus strategiakirjallisuuteen osoittaa, etté strategiatutkijat esittavat vakuuttavia vaitteita siita, etta
organisaatiot niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla tarvitsevat strategioita ja hyotyvét
strategioiden tekemisesta sill4 strategioiden avulla organisaatiot voivat suunnata toimintojaan

haluttuun suuntaan.



2. Prosessuaalinen teoria strategiatutkimuksessa

2.1 Prosessuaalisen tutkimuksen suuntaviivoja

Strategiatutkimuksessa prosessuaalisen tutkimussuuntauksen alku voidaan ajoittaa noin 1970-
luvulle mistd l&htien se on vaikuttanut merkittavalla tavalla kasitykseen strategioista ja niiden
muodostamiseen (Johnson et al., 2003, 10). Prosessuaalista tarkastelutapaa voidaan pitéa
rationaalisen ja evolutionaarisen tarkastelutavan yhdistelménd jossa yhdistyy rationaalisen ja
evolutionaarisen tutkimussuuntauksen ajatuksia siitd mitd strategiat ovat ja kuinka ne muodostetaan.
Rationaalisessa tutkimussuuntauksessa etsitdan tdydellistd strategista suunnitelmaa kun taas
evolutionaarinen  tutkimussuuntaus haastaa rationaalisen tutkimussuuntauksen ajatuksen
taydellisestd strategiasta kehkeytyvan strategian idealla, joka esiteltiin aiemmin tdssé tutkimuksessa.
(Santalainen, 2009, 17.)

Prosessuaalisen tutkimussuuntauksen tarkoituksena on lisdatd ymmarrysta siitd kuinka
organisaatioissa laaditaan ja toimeenpannaan strategioita (Van de Ven, 1992, 169). Prosessuaalisen
suuntauksen perusoletuksia ovat rajoitettu rationaalisuus strategioiden muodostamisessa ja
organisaatioiden mikropolitiikka. Rajoitettu rationaalisuus merkitsee ihmisen tiedollisen kéytoksen
rajallisuuden tunnustamista, koska tdysin rationaalinen toiminta on prosessuaalisen suuntauksen
kannattajien mukaan mahdotonta. Organisaatioiden mikropolitiikan ké&site syntyi oivalluksesta, etta
organisaatioissa Kilpailevat monet erilaiset tavoitteet joista yksilét pyrkivat saavuttamaan
yhteisymmarryksen. Prosessuaalisessa suuntauksessa johtamista ei késitelld ainoastaan ylimman
johdon tehtdvand kuten rationaalisessa strategiatutkimuksessa. Prosessuaalisessa suuntauksessa
kiinnitetadn huomio myos keskijohdon vaikutukseen strategiatydskentelyssa.  (Whittington, 2001,
21-22,42))

Prosessuaalisen tutkimuksen kenttd on monipuolinen ja strategiaprosessien tutkimusta voidaan
tehd& monesta eri ndkokulmasta (Van de Ven, 1992, 169). Ik&valkon mukaan strategiaprosessia on
tavallisesti kuvattu strategisen suunnittelun kautta eli strategioiden laadinta ja toimeenpanoprosessin

kautta. (Ikdvalko, 2005, 7). Juutin ja Luoman mukaan useimmille strategia edustaakin suunnitelmaa



jonka avulla saavutetaan organisaation tavoitteet. Suunnitteluldhtoisyytta pidetdan voimakkaimmin

vaikuttavana suuntauksena strategiateorioissa. (Juuti & Luoma, 2009, 52.)

2.2 Strategiaprosessin johtaminen ja strategiaprosessi

Strateginen johtaminen voidaan ymmartaa laajasti jolloin strateginen johtaminen merkitsee kaikkea
johtamista joka koskee strategiaa tai sitten strategisen johtamisen kasitetta voidaan tarkentaa jolloin
strategisella johtamisella tarkoitetaan strategiaprosessin johtamista. Usein strategisella johtamisella
tarkoitetaankin strategiaprosessin johtamista eli strategian laadinnan ja toimeenpanon johtamista.
(Virtanen & Stenvall, 2010, 126 ja Nasi & Aunola, 2005, 16, 20.) lkdvalko Kirjoittaa, etta
strategiaprosessin johtaminen ei ole ainoastaan johdon asia vaan myds muun henkildston toimet
myotavaikuttavat strategiaprosessin toteutumiseen organisaatiossa (lkdvalko, 2005, 14). Myos
Juutin ja Luoman mukaan strategiatytskentelyn tulisi koskea koko organisaatiota vaikka vastuu
strategiatyoskentelystd onkin johdon vastuulla (Juuti & Luoma, 2009, 29). Strategiaprosessiin voi
vaikuttaa myos organisaation ulkopuolisia henkildita kuten strategiakonsultit. Organisaatiot voivat
kayttaa strategiakonsultteja strategiaprosessien kehittdmiseen tai arkipdivén strategiatyoskentelyyn.
(Nasi & Aulanko, 2005, 102.)

Tuomen ja Sumkinin mukaan strategiaprosessin johtamisen tarkein tehtdva on tuoda nékyvaksi
organisaation tavoitteet ja toimintakdytannot. Strategiaprosessin johtamisen avulla strategia
muutetaan osaksi organisaation jokapdivaista tyoskentelyd ja tdmén vuoksi strategiatydskentely
tulisi ymmartad organisaation johdon, esimiesten ja henkiloston yhteiseksi oppimisprosessiksi.
(Tuomi & Sumkin, 2010, 14, 30.)

Kamenskyn mukaan strategiaprosessi tulee suunnitella yhtd huolellisesti kuin strategian sisalto,
koska strategiaprosessilla voidaan vaikuttaa strategian sisallon laatuun. Strategiaprosessia
suunniteltaessa on mietittdvd ketkd prosessiin osallistuvat ja paljonko prosessit vievat aikaa.
Suuremmissa organisaatioissa haasteena on, ettd kaikki eivat voi osallistua kaikkeen. Strategian
ymmartdmisen lahtokohtana voidaan kuitenkin pitaa sitd, ettd ihminen ymmartad vain sellaista
mink& on itse henkilokohtaisesti kokenut. Kamensky Kkirjoittaa, ettd strategian laadintaa ja
toimeenpanoa tulee erottaa mahdollisimman vahén jotta strategian parissa tyoskenteleville syntyisi

todellinen ymmarrys ja kosketus strategiaprosessiin. (Kamensky, 2008, 67-68, 357.)



Bryson kirjoittaa, ettd strategisen suunnittelun avulla organisaatiot voivat laatia ja toimeenpanna
tehokkaita strategioita, mutta strategioiden suunnittelussa pitédisi olla myds avoin ennalta
arvaamattomille mahdollisuuksille. Brysonin mukaan liian tiukasti suunnitellut strategiat voivat

sokaista organisaatiot liian kapea alaiseen ajatteluun. (Bryson, 1995, 9-10.)

Yksinkertaisimmillaan strategiaprosessi voidaan kuvata strategian laadintana ja toimeenpanona.
(KTS. Kuva 2.)

STRATEGIAN STRATEGIAN
LAADINTAPROSESSI TOIMEENPANOPROSESSI

KUVA 2: Pelkistetty strategiaprosessi
(Nisi & Aulanko:2005, 138)

Né&si ja Aulanko Kkirjoittavat, ettd stratgian laadinta sisdltda vision, mission tai arvojen
maarittdmisen, organisaation sisdisen —ja ulkoisen analyysin, padmérien ja tavoitteiden asettelun ja

strategisen toimintaohjelman maarittelyn (KTS. Kuva 3) (Nasi & Aulanko, 2005, 70).

Vision | mission tai
arvojen
sellkeevttiminen

@ PaAmazrien ; Strategisen
aamadhen ja tomintachjelman
tavoitteiden asettelu E:} .y
maEarntys
Organisaation ::)i

sisdinen ja ulkoinen
analvysi

KUVA 3: Strategian laadintaprosessi
(muokattu kuva Nisi & Aulanko: 2005, 139)

Organisaation jasenten osallistumista stratgian laadintaprosessiin voidaan kuvata 1) ylhaalta-alas
(top -down). 2) alhaalta-ylos (bottom-up) ja luikertelumallilla (KTS. kuva 3) (N&si & Aulanko,



2005, 64). Hamalaisen ja Maulan mukaan henkildston osallistuminen strategiaprosessiin vaihtelee
suuresti organisaatiosta toiseen. Ylhaélta alaspéain malli on tavallista suurissa organisaatioissa joissa
stratgian laatiminen on tavallisesti ylimman johdon aluetta ja henkildston osallistuminen on
vahaistd aikataulu ja kustannussyistd. Alhaalta ylospdin mallissa henkiléstd osallistuu aktiivisesti
strategian laadintaan, téllainen strategian laadintamalli on mahdollista ja suositeltavaa pienemmissé
asiantuntijaorganisaatioissa. Luikertelumallissa henkildston ja johdon vélilla k&ydaan jatkuvaa
vuorovaikutusta strategiaprosessin  toteutuksessa. Parhaimmillaan jatkuva vuorovaikutus
henkiloston ja johdon valilla johtaa vahvaan sitoutumiseen strategiaan ja ideoiden rikastumiseen.
Luikertelumalli haastaa perineteisen ajatuksen siitd, ettd strategioiden tulisi olla perusteellisesti
muotoiltuja ja pohdittuja ennen toimeenpanoa eli luikertumallissa korostuu ajatus kehkeytyvésta
strategiasta (KTS. Kuva 4). (Hamélédinen & Maula,2004, 53-56.)

SN

Ylhaalta alas, Alhaalta yl&s,
top down bottom up Luikertelumalli

KUVA 4: Laadintaprosessin kulku
(Nisi & Aulanko: 2005, 64)

Strategian laadinnan jalkeen pitdisi seurata tapahtumista. Johtamisfunktiona tapahtumista”
kuvataan termilld strategian toimeenpano joka Nasin ja Aulangon mukaan késittdd strategian
organisoinnin, strategian viestinnan, strategian motivoinnin ja strategian valvonnan. Nasi ja
Aulanko Kirjoittavat, ettd prosessin sijaan toimeenpanoa tulisi tarkastella systeeming, koska heidén
tutkimuksessaan yhtendistd toimeenpanonprosessia ei ollut havaittavissa (KTS. Kuva 5). (N&si &
Aulanko, 2005, 83, 154.)
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Organisointisys-
teemi

Valvonta- - Viestinta-
systeemi systeemi

Motivointisysteemi

KUVA 5: Strategian toimeenpanoprosessi
{muokattu kuva Nisi & Aulanko: 2005, 83)

Vaikka strategian laadintaa ja toimeenpanoa kuvataan prosessien kautta, niin strategiaprosessi ei
etene kéytannossd niin lineaarisesti kuin strategiaprosesseissa esitetddn silla strategiaprosessin
vaiheita voidaan toteuttaa paallekkaisesti tai strategiaprosessi voi pysahtya kokonaan. Nasin ja
Aulangon mukaan strategian vaiheiden kuvaaminen prosessin avulla kuitenkin helpottaa strategian
vaiheiden hahmottamista ja monimutkaisten asioiden hahmottaminen prosesseina on ihmiselle
luonnollinen taipumus. (Néasi & Aulanko, 2005, 141, 145-147.)

Ansoff tarkastelee strategian laadinnan ja toimeenpanon johtamista johtamiselta vaadittavien
kykyjen ndkdkulmasta. Ansoff kirjoittaa, ettd strategiaprosessin johtamisen erottelu laadinnan ja
toimeenpanemisen johtamiseen on keinotekoista silld laadinnan ja toimeenpanon jakaminen
ajallisesti ja paikallisesti on vaikeaa. Strategian laadinnan ja toimeenpanon johtamisen erottelu on
kuitenkin valttdaméatontd, koska laadinnan ja toimeenpanon johtaminen vaativat strategiaprosessin
johtamiselta erilaisia toimenpiteitd ja taitoja. Ansoffin mukaan strategian laadinta vaatii johtajalta
muun muassa informaation hallintaa, ongelmanratkaisutaitoja ja luovuutta strategian tavoitteiden
kehittdmiseen. Toimeenpanon johtamiselta vaaditaan “’sosiaalisen energian ja motivaation

kanavoimista paatoksenteon tapahduttamiseen”. (Ansoff, 1981, 170.)
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Edelld kirjoitetun perusteella voi todeta, ettd strategiaprosessia kuvataan kaytannollisista syista

prosessina vaikka todellisuudessa strategian eri vaiheet eivat etenekaan vaihe vaiheelta.

2.3 Strategian toimeenpano — Miten strategia saadaan toteutumaan?

Strategian toimeenpanotutkimuksissa strategian toimeenpanon keinoja on madritelty toisistaan
poikkeavilla tavoilla. Aaltonen on tarkastellut tutkimuksessaan (2007) millaiset toiminnot johtavat
hédnen mukaansa strategian onnistuneeseen toimeenpanoon. Aaltosen tutkimuksessa strategian
toimeenpano jakaantuu viiteen kategoriaan joita ovat: madrittely, viestiminen, kontrollointi,
organisointi ja ympariston kanssa vuorovaikuttaminen. Aaltonen kutsuu nditd toimeenpanon osa-
alueita aktiviteeteiksi. Aaltosen mukaan naiden aktiviteettien esiintyminen strategiaprosessissa on
yhteydessé strategian toimeenpanon onnistumiseen. Virtanen ja Kauppinen ovat kasitelleet
tutkimuksessaan (2008) strategian toimeenpanoa viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta. Kauppinen
ja Virtanen tutkivat kuinka strateginen informaatio valittyy vertikaalisesti eli ylhdaltd alas
organisaation tasoilla, kuinka strategia on ymmarretty organisaation eri tasoilla ja kuinka strategia
on vaikuttanut organisaation toimintatapoihin. Heidan mukaansa johdon ja henkildstén vélinen
vuorovaikutus esimerkiksi seminaareissa tai keskustelutilaisuuksissa ovat vahvistaneet strategian
valittymistd. Tutkimuksessa my06s ilmeni, ettd tietdmys strategian siséllostd saattoi olla
puutteellinen henkiléston keskuudessa, mutta Kauppisen ja Virtasen mukaan se ei valttamatta
vaikuta strategian onnistuneeseen toimeenpanoon silld henkilostd saattaa toteuttaa strategiaa

tietdmattaan.

Kuten edelld tuli ilmi strategian toimeenpanoa edistdvid toimintatapoja on maéaritelty eri
tutkimuksissa hieman toisistaan poikkeavilla tavoilla ja erilaisin painotuksin. Téssa tutkimuksessa
toimeenpanoa edistdvista toimintatavoista tarkastellaan viestintdd, omaksumista, toimintaa,
valvontaa ja konsultin osallisuutta strategian toimeenpanoon sekd toimeenpanossa ilmenevia

mahdollisia haasteita.

Strategian toimeenpanosta kaytetddn monia rinnakkaisia kasitteitd, kuten implementointi, toteutus,
jalkautus ja juurruttaminen ja on l&hinnd makuasia mitd kasitettd haluaa kéyttdd. Tassé
tutkimuksessa kaytan kasitettd toimeenpano, koska se on strategiakirjallisuudessa paljon kéytetty ja

vakiintunut ké&site. Aaltonen ja kumppanit madrittelevét strategian toimeenpanon organisaation



12

jasenten toiminnaksi eli ajatteluksi ja kayttdytymiseksi, joka johtaa strategian toteutumiseen
(Aaltonen et al., 2001, 3).

Né&si ja Aulanko Kkirjoittavat, ettd strategiakirjallisuudessa toimeenpanon kasittely on heikosti
kehittynyttd ja toimeenpanoprosessi on usein kuvattu sujuvasti etenevand kokonaisuutena (Nasi &
Aulanko, 2005, 83). Strategiatutkimuksessa strategioiden toimeenpanoon ei ole juuri Kiinnitetty
huomiota vaikka toimeenpanon merkitys strategiatyoskentelyssé on merkittava silla huolellisestikin
laadittu strategia on hyddyton jos toimeenpano ja& puutteelliseksi. Aaltosen ja lkdvalkon mukaan
strategioiden toimeenpanoa on tutkittu vahan verrattuna strategioiden laadinnan tutkimukseen.
Aaltonen ja Ikavalko Kirjoittavat Alexandria lainaten, ettd syyné tahan voivat olla muun muassa
epavarmuus siitd mité toimeenpano siséltaa ja uskomus siita, ettd kuka vain voi toteuttaa strategiaa.
(Aaltonen & Ikavalko, 2002, 415.)

Aaltonen ja kumppanit ovat kartoittaneet tutkimuksessaan Tielld strategiasta toimintaan strategian
toimeenpanon toteutusta. Aaltonen ja kumppanit méérittelevat onnistuneen strategian toimeenpanon
organisaation jasenten toiminnaksi jolla saavutetaan strategiassa asetetut tavoitteet. Aaltonen ja
kumppanit kuitenkin huomauttavat, ettd téllainen toimeenpanon maéérittely rajaa pois sellaiset
strategiat joilla ei edes toivota olevan vaikutusta organisaation jasenten tyoskentelyyn kuten
esimerkiksi yritysten sijoitusstrategioilla. (Aaltonen et al., 2001, 3.)

Aaltosen ja kumppaneiden mukaan strategian toimeenpanon toteutus k&sittaa strategian viestinnan,
tulkinnan, omaksumisen ja toiminnan (Aaltonen et al., 2001, 2). Aaltosen ja kumppaneiden
mukaan strategian ja kaytannon tyotoiminnan véliin syntyy kuilu joka on mahdollista ylittaa

viestinnan, tulkinnan, omaksumisen ja toiminnan avulla (KTS. Kuva 6).
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e viestintd _
~" tulkinta ja omaksuminen
~ toiminta
Strategiset Kaytannon
suunnitelmat tyotoiminta
JOHTO HENKILOSTO

KUVA 6: Strategian toimeenpanon kuilu
(Aaltonen et al.z2002, 1)

Viestintad tarkasteltiin Aaltosen ja kumppaneiden tutkimuksessa organisaation siséisena
viestintdnd. Sisdisen viestinndn avulla saadaan organisaation tavoitteet, tehtdvat ja ongelmat
organisaation henkiloston tietoisuuteen. Aaltosen ja kumppaneiden mukaan organisaation siséisié
viestintdkanavia ovat kokoukset ja palaverit, epdviralliset keskustelut, tavoite —ja
kehityskeskustelut, koulutustilaisuudet, tiedotustilaisuudet, intranet, séhkdposti ja tarinat ja
symbolit.  Viestinndssa korostetaan nykyisin ymmartamisen ja vuorovaikutuksen merkitysta.
Aaltonen ja kumppanit Kirjoittavakin, ettd strategiaviestit tulisi myos tulkita, hyvaksya ja omaksua
jotta strategian mukainen tydtoiminta mahdollistuu (Aaltonen et al., 2001, 14, 15-17).

Strategia viestinndn tavoitteena tulisi olla strategian omaksuminen. Strategian omaksumisella
tarkoitetaan sitd, ettd organisaation henkilosto ottaa strategian osaksi omaa tyotaan. Omaksumisen
edellytyksend on strategiaviestien tulkinta ja ymmartdminen, strategian hyvéksyminen ja
oppiminen. Strategian ymmartdminen ja tulkinta nakyvéat henkiloston kyvyssa soveltaa strategiaa
paivittdiseen tyohon. Jotta strategia voidaan omaksua edellyttdd se strategiaviestinnalta
kaksisuuntaisuutta ja jatkuvuutta. Taman liséksi strategian sisaltd tulisi olla ymmarrettavasti
muotoiltu jotta strategia voidaan omaksua. Ymmaértamisen ja tulkinnan liséksi strategia tulee myas
hyvédksyé ja organisaation jasenilla taytyy olla riittavat tiedolliset ja taidolliset valmiudet soveltaa
strategiaa omaan tyohonsa. Tosin Aaltosen ja kumppaneiden mukaan heidan tutkimuksessaan
ilmeni, ettd johdon mukaan strategia ei vaadi henkilostoltd mitdén erityisia taitoja tai valmiuksia
vaan myonteistd asennetta muutokseen ja halukkuutta oppimiseen. (Aaltonen et al., 2001, 2, 25-26,
34, 36.)
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Strateginen toiminta sisaltdd strategian konkretisoinnin selkeiksi tavoitteiksi ja organisaation
henkiloston osallistumisen strategiaprosessiin. Aaltosen ja kumppaneiden tutkimuksessa selvisi, etté
strategian konkretisointi selkeiksi tavoitteiksi koetaan usein ongelmalliseksi. Strategiaprosessiin
osallistumista voidaan kuvata henkiléston osallistumisen asteella strategiaprosessiin ja henkildston
rooleilla strategiaprosessissa. Henkildston osallistumista strategiaprosessiin pidetddn strategian
onnistumisen keskeisenda tekijana. Kuitenkin strategiatydskentely on perinteisesti liitetty johdon
tyoksi eika esimiesten ja henkildston rooleja strategiaprosessissa ole juurikaan kasitelty. Aaltosen ja
kumppaneiden mukaan aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole kyetty selvittdmaan millainen
organisaation jasenten osallistumisen asteen ja roolien tulisi strategiaprosessissa olla, mutta
osallistumista tutkineiden tutkijoiden mukaan niiden joita strategia koskettaa olisi hyva myods
osallistua strategian suunnitteluun. Strategiaprosessiin osallistuminen voi olla muodollista jolloin
osallistumisen merkitsee esimerkiksi tavoite —ja kehityskeskusteluja tai strategiaprosessiin
osallistuminen voi tapahtua myo6s epavirallisten keskustelujen kautta. Aaltonen ja kumppanit
kirjoittavat, ettd strategian tavoitteiden ndkyminen kaytdnnon tyossa viime kédessa osoittaa onko

strategian toimeenpanossa onnistuttu. (Aaltonen et al., 2001, 2, 37-38, 50, 54, 65.)

Aaltonen ja kumppanit méarittelevat siis strategian toimeenpanoa edistéviksi toimintatavoiksi
strategian viestinnan, strategian omaksumisen joka siséltda strategian tulkinnan ja strategisen
toiminnan joka siséltaa strategian konkretisoinnin ja strategiaan osallistumisen. Tédydennidn omaan
tutkimukseeni Aaltosen ja kumppaneiden kuvaamien toimeenpanoa edistdvien toimintatapojen

lisaksi vield strategian valvonnalla ja strategiakonsultin osallisuudella strategiaprosessissa.

Strategian valvonta perustuu tavallisesti jonkinlaiseen raportointijarjestelman olemassaoloon (Nasi
& Aulanko, 2005, 96). Yukln mukaan strategian valvontaa voidaan suorittaa myos keskustelujen
avulla joissa kartoitetaan strategian vaikutuksia organisaatioon. Yukl Kirjoittaa, ettd valvonnan
tehtdvand on kerété palautetta strategian vaikutuksista strategiaan ja arvioida strategian edistymisté
strategiasta saadun palautteen avulla. (Yukl, 2002, 291-292.)

Strategiakonsultti  edustaa  organisaation  ulkopuolista  tahoa  strategiatydskentelyssa.
Strategiakonsultit tuovat mukanaan uusia tydskentelytapoja ja tekniikoita organisaatioiden
strategiatyoskentelyyn. (N&si & Aulanko, 2005, 78, 102.) Kamenskyn mukaan strategiakonsultin
rooli ei saa olla lilan nakyva, mutta konsultin tulee selkeésti ohjata strategiaprosessi kokonaisuutta
(Kamensky, 2008, 364).
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2.4 Strategian toimeenpanon haasteet — Hyva, paha muutosvastarinta

Strategian toimeenpanon haasteita ovat tutkineet muun muassa Speculand (2006) ja Beer &
Eisenstat (2000). Speculand on tutkinut organisaatioiden henkildston suhtautumista strategian
toimeenpanoon. Tutkimuksessa henkilGsto jaoteltiin neljadn eri ryhmaén sen mukaan miten he
suhtautuvat strategian toimeenpanoon. Speculandin mukaan noin 60 prosenttia organisaatioiden
henkilostostd suhtautuu vélinpitaméattomasti strategiaan, he eivat vastusta tai kannata strategiaa.
Strategian kannattajia on noin 20 prosenttia henkilostosta ja loput 20 prosenttia vastustavat
strategian toimeenpanoa. Naiden neljan ryhmaén liséksi Speculand mainitsee yhtend ryhména
kaksoisagentit joilla han tarkoittaa strategian toimeenpanon vastustajia jotka vakuuttuvat strategian
kannattavuudesta vasta kun huomaavat, ettd strategialla saavutetaan jotain. Speculandin
tutkimuksesta voi havaita, ettd strategian vastustajia on madarallisesti vahan. Joten Speculandin
tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd strategian toimeenpanon ongelmat tuskin johtuvat

organisaatioiden henkildstosté.

Beer ja Eisenstat ovat kartoittaneet tutkimuksessaan (2000) strategian toimeenpanon esteitd joita
kutsuvat strategian toimeenpanon hiljaisiksi tappajiksi. Heiddn mukaansa strategian toimeenpanon
hiljaisia tappajia ovat muun muassa ylhaaltd alas johtaminen, epéselva strategia ja ristiriitaiset
tavoitteet, tehoton johtaminen ja heikko vertikaalinen viestintd. Eisenstat ja Beer kutsuvat
toimeenpanon esteitd hiljaisiksi tappajiksi, koska johto ei tunnusta niiden olemassaoloa tai
toimeenpanon esteita ei selvasti osoiteta vaan toimeenpanon esteitd pyritadan valtteleméén. Heikko
vertikaalinen viestintd on Beerin ja Eisenstatin mukaan suurin toimeenpanon esteistd, koska se
vaikeuttaa strategian toimeenpanoa ja estad keskustelun toimeenpanon ongelmista. Beer ja Eisenstat
kirjoittavat, ett4 toimeenpanon hiljaisista tappajista voidaan selviytya ainoastaan jos johto késittelee
toimeenpanon esteitd avoimesti organisaation henkiloston kanssa ja tekee yhteistyota kaikkien

organisaatiotasojen kanssa strategian toimeenpanossa.

Strategian toimeenpanoa pidetdan strategiaprosessin haastavimpana vaiheena. Strategian laadintaan
kéytetyt resurssit valuvat hukkaan jos strategian toimeenpanoon ei kiinnitetd huomiota ja strategian
toteutuminen epédonnistuu. Edellisessé luvussa késittelin onnistuneen toimeenpanon keinoja, tdma
luku kasittelee toimeenpanon haasteita jotka ovat tavallaan onnistuneen toimeenpanon kaantoépuoli.
Strategiakirjallisuudessa toimeenpanon haasteiden yhteydessd kasitelladn usein  myds

muutosvastarintaa. Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole valttdméattd toimeenpanon kannalta



16

ainoastaan kielteinen asia vaan muutosvastarintaan voi sisaltyd myods strategian onnistumisen

kannalta myonteisia ndkokohtia joita tulen késittelemaan tassa luvussa.

Aaltosen ja kumppaneiden mukaan viestinta ja puutteellinen vuorovaikutus ovat strategian
toimeenpanossa merkittdva haaste. Viestinnan ja vuorovaikutuksen haasteita voivat Aaltosen ja
kumppaneiden mukaan olla: strategiaviestien suuri maard jolloin térkeimpien viestien
suodattaminen on vaikeaa, yksipuoliseksi jaavat tiedotustilaisuudet ja Kirjalliset esitykset joista
puuttuu vuorovaikutuksen mahdollisuus ja johdon oletukset siitd, ettd strategia tunnetaan kaikilla
organisaatiotasoilla. (Aaltonen et al., 2001, 14, 22-23.)

Strategian omaksumisen keskeinen haaste liittyy strategian ja tyon yhteen sovittamisen vaikeutena.
N&ma vaikeudet strategian ymmartdmisessd johtuvat Aaltosen ja kumppaneiden mukaan muun
muassa strategian tavoitteiden ristiriitaisuudesta, strategian tavoitteiden informaatiosiséllon
runsaudesta  tai  merkityssisdllon ~ monimutkaisuudesta  ja  strategian  tavoitteiden
yleismaailmallisuudesta eli strateginen tavoite on ennestdan niin itsestddn selva ja tydtoimintaa

ohjaava, etta strategia ja& informaatiosisélloltaan tyhjaksi. (Aaltonen et al., 2001, 27-29.)

Strategisessa toiminnassa ilmenevat haasteet liittyvat strategian konkretisointiin selkeiksi
tavoitteiksi  ja  organisaation  henkilostod  osallistavien  kdytantdjen  puuttuminen
strategiatyoskentelystd. Aaltosen ja kumppaneiden tutkimuksessa ilmeni, ettd henkilostoa
osallistavien toimenpiteiden véhyys johtui johdon ndkemyksesta siitd, ettd ajateltiin henkil6ston
olevan haluton osallistumaan strategiaprosessiin tai ei haluttu kuormittaa henkilostod liikaa.
Strategian uskottiin myds olevan liian vaikeasti avautuva henkildstolle. Aaltosen ja kumppaneiden
mukaan osallistumisen mahdollisuuksien rajoittaminen nousee ongelmaksi ainoastaan silloin kun
henkil6 tai ryhm& haluaisi osallistua strategiaprosessiin, mutta mahdollisuutta tah&n ei ole.
(Aaltonen et al., 2001, 38, 54, 62.)

Toimeenpanon haasteiksi saattavat nousta myos ajasta johtuvat haasteet, strategian valvonnan
puutteellisuus ja muutosvastarinta. Ajasta johtuvat haasteet voivat johtua paivittdisen tyon
aiheuttamasta kiireestd joka johtaa strategiatyon erkaantumiseen paivittdisestd toiminnasta
(Santalainen, 2009, 249). Aika ei riité strategiseen ajatteluun ja toimintaan vaan rutiininomaiset tyot
vievat huomion toimeenpanolta (Aaltonen et al., 2001, 68).

Strategian valvonnan puutteet johtuvat Ndasin ja Aulangon mukaan siitd, ettd vaikka strategian
toimeenpanoa valvotaan, niin toimeenpanossa havaittuinin ongelmiin ei reagoida ja korjaavat

toimenpiteet ovat riittdmattomia (Nasi & Aulanko, 2005, 100).
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Yukl kirjoittaa, ettd muutosvastarinta ei johdu henkildston joustamattomuudesta tai
tietamattdmyydestd. Hanen mukaansa muutosvastarinta on luonnollinen reaktio kun henkilosto
haluaa suojella omia toimintatapojaan. (Yukl, 2002, 275.) Muutosvastarinta saattaa johtua myos
aikaisempien strategiaprosessien epéonnistuneesta toteutuksesta jolloin yksildille on jaényt
kokemus strategityon hyodyttdmyydestd. Tuomen ja Sumkinin mukaan muutosvastarinta voidaan
nahda myos voimavarana strategian toimeenpanossa. Muutosvastarinta voi auttaa strategiaprosessin
kriittisessa arvioinnissa kun strategiaa laaditaan ja toteutetaan. (Tuomi & Sumkin, 2010, 31-32.)
Muutosvastarinta on usein asioiden kyseenalaistamista johon pitdisi kannustaa sen sijaan, etta
muutosvastarinta koettaisiin strategisen toiminnan esteend. Santalaisen mukaan kriittiset ja asioita
kyseenalaistavat mielipiteet voivat parhaimmillaan parantaa padtosten laatua ja lisata

sitoutuneisuutta strategiaan. (Santalainen, 2009, 231.)

Mintzberg Kirjoittaa, ettd strategian toimeenpanon epdonnistuminen voi johtua yksittaisista
toimeenpanossa tehdyista virheista kuten liian 16ysastd johtamisesta tai henkildston sitoutumisen
puutteesta. Mutta Mintzbergin mukaan suurin syy strategian toimeenpanon ep&onnistumiseen on
strategian laadinnan ja toimeenpanon erottaminen toisistaan. Ajatus strategian laadinnan ja
toimeenpanon erillisyydestd perustuu oletukseen, ettd strategian tulee olla valmis ennen kuin sité
ruvetaan toteuttamaan. Mintzbergin késityksen mukaan organisaatioiden strategioilla on paremmat
mahdollisuudet onnistua jos strategiat voivat kehittya asteittain toiminnan ja kokemusten kautta.
(Mintzberg, 2003, 143.)
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3. Strategy as practice -teoria strategiatutkimuksessa

3.1 Strategy as practice -tutkimuksen suuntaviivoja

Strategia tutkimuksessa on heréannyt kiinnostus strategia kéytantdjen (practices) tutkimiseen. Téta
strategia kaytantdjen tutkimista kutsutaan strategy as practice -ndkdkulmaksi. Strategy as practice -
suuntauksen voidaan katsoa syntyneen 2000-luvun alussa misté lahtien se on vahvistanut asemaansa
strategiatutkimuksessa. Strategy as practice -suuntauksen kannattajien mukaan perinteinen
strategiatutkimus ei ole huomioinut inhimillista puolta strategiatydskentelyssa (Jarzabkowski et al.,
2007, 6). Carterin ja kumppaneiden mukaan strategy as practice -suuntaus voidaankin ymmartaa
kritilkkind Pohjoisamerikkalaiselle valtavirran strategiatutkimukselle (Carter et al., 2008, 84, 83).
Whittingtonin mukaan strategy as practice -nékokulma edustaa uutta ja vaihtoehtoista ajattelutapaa
strategiatutkimuksessa. Perinteisessd strategiatutkimuksessa huomio on kohdistunut strategisen
suunnittelun tutkimiseen kun taas strategy as practice -teoria kohdistaa huomion strategeihin ja
strategiseen toimintaan. (Whittington, 1996, 731-732.)

Strategy as practice -suuntauksessa strategia tydskentelya tarkastellaan mikro- ja makrotason
nakokulmasta. Mikrotason né&kdkulma merkitsee strategiatydskentelyn tarkastelua inhimillisen
toiminnan nakdkulmasta eli tutkimuksen mielenkiinto on yksittéisten toimijoiden toiminnassa ja
vuorovaikutuksessa. Jarzabkowskin ja kumppaneiden mukaan mikrotason toiminta taytyy
ymmartaa laajemmassa sosiaalisessa viitekehyksessé eli makrotasossa, koska strategian tekijat eivat
toimi eristyksissd vaan ottavat toimintamalleja toimintaansa ymparistostd johon kuuluvat.
(Jarzabkowski et al., 2007, 6-7.) Strategy as practice -tutkimuksella pyritdaan selvittaméén ketka
strategiaa tekevét, mitd he tekevat ja miksi (Jarzabkowski et al., 2007, 19). Johnson ja kumppanit
Kirjoittavat, ettd strategy as practice -tutkimuksessa tulisi tutkia strategista toimintaa mika tapahtuu

strategiaprosessien sisalla (Johnson et al., 2003, 13).

Strategy as practice -teorialla on paljon yhteistd prosessuaalisen tutkimussuuntauksen kanssa.

Strategy as practice -teoria on ottanut paljon vaikutteita prosessuaaliselta tutkimussuuntaukselta ja



19

Whittingtonin mukaan prosessuaalinen tutkimussuuntaus on tuottanut hyddyllisid tutkimuksia
strategian laadinnasta ja toimeenpanosta, mutta strategioita kasitellddn prosessuaalisessa
tutkimussuuntauksessa enemmaén organisaation kohtalon kysymyksina kuin yksildiden suorituksina
strategiaprosessissa. (Whittington, 1996, 732, 734.) Myds Johnson ja kumppanit kirjoittavat, etta
prosessuaalinen tutkimussuuntaus on jattanyt tutkimuksissaan huomiotta joitakin nédkokohtia joihin
strategy as practice -teoria pyrkii vastaamaan. Johnsonin ja kumppaneiden mukaan
prosessuaalisessa tutkimussuuntauksessa on kuvattu hyvin strategiaprosessit mutta strategiatyohon
liittyvien toimintojen ja keinojen tutkimus on jadnyt vahemmalle. Toiseksi prosessuaalisessa
tutkimuksessa esimiestyon vaikutusta strategiaty6hon ei ole tutkittu riittdvasti vaikka joissakin
tutkimuksissa on osoitettu esimiesten merkittdvd asema strategiatyoskentelyssé. Kolmanneksi
Johnson ja kumppanit kyseenalaistavat prosessuaalisen tutkimuksen kéaytdnndn merkityksen.
Heidan mukaansa prosessuaalinen tutkimus antaa johdolle vahén vastauksia siihen miten arkipdivén

toiminnassa strategiaa tehd&an. (Johnson et al., 2003, 11-12.)

Mielestdni  strategy as practice -teoriaa voidaan pitdd jatkumona prosessuaaliselle
tutkimussuuntaukselle. Strategy as practice -suuntaus tdydentdd ja laajentaa prosessuaalisen
tutkimussuuntauksen nékdkulmaa strategioista. Taman vuoksi mielestani on hyodyllistd yhdistaa
tutkimuksessani  prosessuaalisen teoriaan myos strategy as practice -teorian nakékulma

laajentamaan késitysta strategian toimeenpanosta.

3.2 Strategit ja strategiset kaytannot strategian toimeenpanossa

Strategy as practice -teoriassa tutkitaan strategista kaytant6a (praxis), strategisia kaytantoja
(practices), strategeja (practitioners) ja nadiden vuorovaikutuksesta syntyvad strategista
toimintaa (strategizing) (KTS. Kuva 7) (Jarzabkowski et al., 2007, 11).
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Strateginen

toiminta Strateginen
kaytanto

Strategiset

Kaytannot Strategit

KUVA 7: Kisitteellinen viitekehys strategy as practice teorian
jdsentiimiseen (muokattu kuva Jarzabkowski: 2007, 11)

Strategisella kaytanndolla tarkoitetaan toimintaa joka on organisaation strategian kannalta
merkittdvaa (Jarzabkowski et al., 2007, 11). Strategisen k&ytannon késitteelld viitataan strategiseen
toimintaan jota tekevét strategit laatiessaan ja toteuttaessaan strategioita (Whittington, 2006, 619).
Strategiset kaytannot liittyvét tiedollisia, diskursiivisia, motivaatiota, kdytostd ja menettelytapoja
koskeviin kéytantoihin, joita kaytetdan strategiatyoskentelyssa (Jarzabkowski et al., 2007, 11).
Strategit muovaavat strategisia kaytant6ja sen mukaan missa roolissa he ovat strategiaprosessissa,
kuinka he kayttaytyvat ja millaisia resursseja he kayttavat (Jarzabkowski et al., 2007, 11).
Strategeilla voidaan siis tdmén luonnehdinnan mukaan késittdd ne henkilét jotka vaikuttavat
strategiaprosessissa. Strategisella  toiminnalla viitataan  strategien toimintaan ja
vuorovaikutukseen ja heidan kayttamiin strategisiin kaytantdihin. Jarzabkowskin ja kumppaneiden
mukaan on ongelmallista maéaritella mika tekeminen on strategista ja mika ei. Niinpé he ehdottavat,
ettd toiminta on strategista kun se vaikuttaa strategian suuntaan ja tuloksiin. (Jarzabkowski et al.,
2007, 8.)

Jarzabkowskin ja kumppaneiden mukaan strateginen kaytanto, strategiset kdytannot ja strategit ovat
keskenddn yhteydessd niin, ettd on mahdotonta tutkia vain yht4 ottamatta huomioon toista.
Jarzabkowski ja kumppanit Kirjoittavat, ettd on mahdotonta tutkia kaikkia kolmea yhté aikaa joten
tutkimuksessa voidaan keskittya joihinkin ndista osa-alueista. (Jarzabkowski et al., 2007, 10.) Téssa
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tutkimuksessa strategian toimeenpanoa kasitellddn strategia kéytantdjen ja strategien kautta ja

tdman vuoksi maarittelen tarkemmin kasitteita strategiset kdytannot ja strategit.

Jarzabkowskin ja kumppaneiden mukaan strategiset k&ytdnnot ovat jotakin mitd strategit tekevét
strategiatyoskentelyssaan. Strategia kdytdnnot ovat tilanteeseen sidottuja toimintoja joihin strategit
osallistuvat strategiatyoskentelyssa. Naitd toimintoja voivat olla esimerkiksi tapaamiset, tydpajat ja
keskustelut. Strategit ovat henkiloitd jotka k&yttdvat strategisia kaytant6ja hyodykseen
strategiatyoskentelyssa. (Jarzabkowski et al., 2007, 13, 10.) Whittingtonin mukaan strategit ovat
tavallisesti johtajia ja esimiehid, mutta he voivat olla myds organisaation ulkopuolisia henkil6ita
kuten strategiakonsultteja. Strategiset kaytannot voivat olla ainutkertaisia toimintoja jotka ovat
ainoastaan jonkin organisaation kaytossa tai yleisesti tunnustettuja toimintamalleja jotka ovat
levinneet laajasti eri organisaatioiden toimintamalleiksi. (Whittington, 2006, 619, 628.)

Strategisia kdytantdja ja naitd kaytantoja toteuttavia strategeja ovat tutkineet muun muassa Mantere
ja Vaara (2008). Mantere ja Vaara ovat tutkineet strategeja ja strategisia kdytdntdja strategian
toimeenpanossa osallistumisen nakokulmasta. Mantereen ja Vaaran tutkimuksessa tarkasteltiin
millaiset kéytdnndét mahdollistavat tai estdvat organisaation henkiléston osallistumisen
strategiaprosessiin. (Mantere & Vaara, 2008.) Mantereen ja Vaaran mukaan organisaation
henkiloston osallistumista strategiaprosessiin estavat mystifiointi, kayttaytymistd ohjaavat saannot
ja menetelmakeskeisyys. Strategiasta voidaan tarkoituksellisesti tehdd niin vaikeaselkoinen, etta
strategia avautuu ainoastaan pienelle etuoikeutetulle ryhmalle jolloin strategia mystifioituu.
Organisaatioissa henkildston toimintaa ohjataan hierarkioilla ja séannoéilld. Nama kéyttaytymista
ohjaavat saannot helpottavat ja tukevat organisaation toimintaa, mutta hierarkiat ja saannoét voivat
toimia myos strategiatydskentelyn esteind. Organisaation hierarkiat ja sdéannét voivat johtaa siihen,
ettd strategiasta tulee ylimman johdon ja esimiesten tyotd kun muun henkiloston rooliksi jaa
ainoastaan noudattaa annettuja ohjeita. Menetelmékeskeisyys merkitsee tiettyjen menetelmien ja
teknologioiden kayttoa strategiaprosessissa. Mantere ja Vaara kirjoittavat, ettd ongelmaksi saattaa
muodostua, etté strategiatyoskentelyssa korostuu menetelmien ja teknologioiden kéyttd inhimillisen
vuorovaikutuksen kustannuksella. Strategiaprosessiin osallistumiseen mahdollistavia kaytantoja
ovat Mantereen ja Vaaran mukaan itsensa toteuttaminen, vuorovaikutus ja konkreettisuus. Strategia
tyoskentelyssa itsensa toteuttaminen merkitsee organisaation henkiléston mahdollisuutta méaritella
itse tapoja vieda strategiaa eteenpdin. Vuorovaikutus osallistumisen mahdollistavana kaytantona
merkitsee kaikkien organisaatiotasojen osallistumista strategiaprosessiin keskustelujen kautta.

StrategiatyGskentelyssd konkreettisuudella tarkoitetaan sitd, ettd strategialla ja organisaatiossa
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tehtavalla arjen tyolla on mielekds yhteys. Strategian ollessa konkreettinen sita voidaan soveltaa
kaikilla organisaation tasoilla ja strategian ja kaytannon valille syntyy yhteys. Mantere ja Vaara
kirjoittavat, ettd henkiloston vahdinen osallistuminen strategiatydskentelyyn vahentdd laaditun
strategian tasoa ja aiheuttaa ongelmia strategian toimeenpanossa. Mantereen ja Vaaran mukaan
tdman vuoksi on tdrke&&d tutkia syitd organisaation henkiloston véhaiseen osallistumiseen
strategiatyoskentelyssa ja toisaalta sitd millaiset seikat edistdvat korkeampaa osallistumisen astetta

strategiaprosessissa. (Mantere & Vaara, 2008.)
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4. Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Jyvaskylan kaupunginkirjasto ja siihen kuuluvat l&hikirjastot.
Kohdeorganisaatio oli minulle ennestaan tuttu, koska olin tydskennellyt kyseisessa kirjastossa
Iyhyitd jaksoja wvuosien varrella. Tutkimuksen kohderyhmé&nd on Kkirjaston johto, johdolla
tarkoitetaan tassa tutkimuksessa pa&kirjaston ylinta johtoa, lahikirjastojen johtoa ja johtoryhmaéa.
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on paatynyt kayttdmaén strategiastaan nimitystd kehittdmislinjat
joten téastd eteenpdin kaytdn késitteitd strategia ja kehittdmislinjat toistensa synonyymeina.
Tutkimuksen kohteena oleva kirjasto on laatinut kehittdmislinjat vuosille 2010-2014 ja
kehittamislinjojen toimeenpano on viel& kesken joten tutkimukseni kohdistuu meneilladn olevaan

tapahtumaan jota ei vield ole suoritettu loppuun.

4.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on Kkartoittaa ja kuvailla kirjaston kehittamislinjojen [strategian]
toimeenpanossa kéytettyja toimeenpanoa edistdvia toimintatapoja ja toimeenpanossa ilmenevia
haasteita johdon ndkdkulmasta. Kehittdmislinjojen toimeenpanoa edistévistd toimintatavoista
tarkastellaan  viestintdd, omaksumista, toimintaa, valvontaa ja konsultin  vaikutusta
kehittdmislinjojen toimeenpanoon. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu prosessuaaliseen
tutkimussuuntaukseen kasityksiin strategian toimeenpanosta. Taman lisaksi tutkimuksessa
huomioidaan strategy as practice -teorian nédkdkulma strategioiden toimeenpanoon. Tutkimuksen

tavoitteena ei ole arvioida kehittdmislinjojen onnistumista tai kehittdmislinjojen sisaltoa.

Tutkimuksellani pyrin saamaan vastauksen kysymykseen:

- Millaisia toimeenpanoa edistdvia toimintatapoja Kirjaston kehittdmislinjojen toimeenpanossa

on kaytetty ja millaisia haasteita kehittdmislinjojen toimeenpanossa on ilmennyt?



24

4.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus

Tutkimukseni  edustaa tutkimustyyppind tapaustutkimusta, tutkimusaineisto on Kkeratty
teemahaastatteluin ja aineiston analysointi on suoritettu sisallonanalyysilla.

4.3.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on Laineen ja kumppaneiden mukaan tutkimustapa, joka voi sisdltdd erilaisia
aineistoja ja menetelmid. Tapauksella tarkoitetaan tapahtumakulkua tai ilmi6ta, useimmiten
tarkastelun kohteena on yksittdinen tapaus. Tapaustutkimuksen kohde voi olla yksild, yhteiso,
tapahtumakulku tai organisaatio. (Tapaustutkimuksen taito, 2007, 9-10.)

Tapaustutkimuksen  tavoitteena on  tehdd  tutkittavasta tapauksesta  ymmérrettava.
Tapaustutkimuksen avulla pyritddn kuvaamaan tai selittdmédan tiettyd ilmiota. Laineen ja
kumppaneiden mukaan tapaustutkimuksen tyyppeja ovat: 1) kriittinen, 2) &irimmainen, 3)
ainutlaatuinen, 4) tyypillinen, 5) paljastava, 6) tulevaisuudesta kertova ja 7) pitkittaisotokseen
perustuva tapaus. Taman tutkimuksen tapaustyyppi edustaa tyypillisté tapausta. Tyypillinen tapaus
oletetaan tutkittavilta seikoiltaan keskiméaardiseksi ja sen avulla voidaan laajentaa ja tarkentaa
teoriaa. (Tapaustutkimuksen taito, 2007, 31-33.)

Muusta laadullisesta tutkimuksesta poiketen teoriaa ja kasitteellisid kategorioita voidaan kéyttaa
tapaustutkimuksessa etukateen ohjaamaan ja aineiston keruuta ja analyysia. Téllaisessa tapauksessa
voidaan puhua teorialdhtdisesta tapaustutkimuksesta jossa on kiinnostuttu teoreettisesta tiedosta ja
sen kehittdmisestd. Tapauksen avulla pyritddn teorian testaamiseen ja kehittdmiseen.
(Tapaustutkimuksen taito, 2007, 38, 48.)

4.3.2 Teemahaastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan teemahaastattelu edustaa puolistrukturoidun haastattelun
muunnelmaa. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa ja se sopii

hyvin kaytettavéksi silloin kun halutaan tarkastella heikosti tiedostettuja teemoja tai teemoja joista
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haastateltavat eivét ole tottuneet keskustelemaan paivittain. (Hirsjarvi & Hurme, 35, 1988.) Edellad
mainittujen seikkojen vuoksi teemahaastattelu on mielesténi sopiva keino Kkartoittaa Jyvéskylén
kaupunginkirjaston kehittdmislinjojen toimeenpanossa kaytettyja keinoja ja toimeenpanossa

mahdollisesti ilmenevia haasteita.

Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan haastateltavien maardan maéarittdmiseen ei ole mitdan tiukkoja
ohjeita Heiddn mukaansa nyrkkisddntd on “haastattele niin monta kuin on vilttdmétonta, jotta saat
tarvitsemasi tiedon”. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan otoksen sijaan harkinnanvaraisesta
naytteestd, koska tilastollisten yleistysten sijaan tavoitteena on ymmartdd jotakin tapahtumaa

syvéllisemmin. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 58-59.)

Hirsjarvi ja Hurme Kkirjoittavat ettd, teemahaastattelun aihealueet hahmottuvat tutkimusta
késittelevdn teorian ja tutkimustiedon pohjalta joista muodostetaan haastattelurunko.
Haastattelurunko ~ muodostuu  teema-alueista  joista  muodostetaan  kysymyksid  itse
haastattelutilanteessa. Teemahaastattelun tavoitteena on kerdtd sellainen aineisto tutkittavasta
ilmiostd josta voidaan tehda luotettavia paatelmid tutkimusta koskien. Hirsjarven ja Hurmeen
mukaan tutkijalla saattaa olla ennakoimattomia johtopaatoksia haastateltavista silla tutkija voi

kuvata tai ennustaa haastateltavien toimintaa. (Hirsjarvi & Hurme, 1988, 40-41.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kehittdmislinjojen toimeenpanoa. Haastattelurunko on
muodostettu aiemmin ké&sittelemieni toimeenpanon aihealueiden pohjalta. Haastattelurungon teema-
alueet ovat: strategian viestintd, strategian omaksuminen, strategian mukainen toiminta, strategian
valvonta ja konsultin vaikutus. Koska téssa tutkimuksessa johdolla tarkoitetaan ylintd johtoa,
lahikirjastojen johtoa ja johtoryhman edustajia muodostin kullekin ryhmadlle toisistaan poikkeavat
haastattelurungot joten tutkimukseni siséltad kolme erilaista haastattelurunkoa.

4.3.3 Aineiston keruun toteutus ja kasittely

Tutkimuksen haastattelut  k&ynnistyivat haastattelupyynnon  lahettdmiselld  tutkimukseni
kohdejoukolle. Haastattelupyynnot l&hetin séhkopostitse ylimmaélle johdolle, Iahikirjaston johtajille
ja johtoryhman edustajille. Sain vastauksen yhdekséltd henkiloltd haastattelupyyntéoni.
Haastateltavista kaksi henkil6d edusti ylintd johtoa, viisi henkildd edusti l&hikirjaston johtajia ja

kaksi henkil6d edusti johtoryhm&&. Tein haastattelut tutkimukseeni kevaalld, kesélla ja syksylla



26

2011. Haastattelut kestivéat noin puoli tuntia ja haastattelut tehtiin kunkin haastateltavan omassa
tyOpisteessd. Ennen  sovittujen haastattelujen tekoa tein koehaastattelut laatimillani
tutkimuskysymyksilla kirjaston ulkopuolisella henkil6lla jotta pystyin arvioimaan haastatteluihin
menevan ajan ja arvioimaan haastattelukysymysten toimivuutta todellisessa tilanteessa.
Koehaastattelujen jalkeen tein joitakin muutoksia haastattelurunkoon, koska haastattelu tilanteessa
huomasin, ettd kysymyksissa oli jonkin verran toistoa.

Haastattelutilanteessa haastattelut etenivat tutkimuksessa asettamieni teemojen ja niisté johdettujen
kysymysten mukaisesti. Tutkimukseni edustaa teorialédhtoistd tutkimusta. Tuomen ja Sarajarven
mukaan teorialdhtdisessa tutkimuksessa aineisto kerdatddn ennalta pdatettyjen kategorioiden
perusteella (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 98). K&ytdnnossd tama merkitsee, ettd tutkimuksen

haastattelujen teema-alueet johdettiin olemassa olevasta toimeenpanotutkimuksesta.

Haastateltaville ei kerrottu etukdteen teemoja joita haastattelu tilanteessa tuullaan késittelemaan.
Tosin yksi haastateltavista halusi tietda etukateen mité aiheita haastatteluissa kasitelldén ja hanelle
kerroin paépiirteissadan haastattelun aihealueet. Haastattelut eivét edenneet taysin ongelmitta. Tein
haastattelut yliopiston laitokselta lainatulla kasettinauhurilla ja tarkistin nauhurin kunnon ja
nauhoituksen onnistumisen useaan otteeseen ennen haastattelujen alkamista. Seitseméan haastattelua
kasettinauhurilla onnistui hyvin, mutta kahdeksannessa haastattelussa tuli ongelmia. Tein kyseisen
haastattelun normaalin tapaan ja haastattelun jalkeen aloin purkamaan haastattelua. Kauhukseni
huomasin, ettd haastattelusta oli nauhoittunut kasetille haastateltavan kaksi ensimmadista lausetta ja
sen jalkeen nauhuri 161 tyhjdd. Tyrmistys oli suuri, tutkimusmetodikirjallisuudessa ei puhuta
tallaisesta tilanteesta mitadn. Kuinka toimia kun tehty haastattelu on pyyhkiytynyt pois. Tilanne
tuntui tukalalta, joutuisin nyt vaivaamaan uudestaan haastateltavaa ja pyytdméan uusinta
haastattelua. Soitin haastateltavalle ja kerroin, ettd tekemdani haastattelu oli tuhoutunut.
Haastateltavalle sopi, ettd tekisimme haastattelun uudestaan ja sovimme uuden haastatteluajan. En
tehnyt haastattelua endd kasettinauhurilla vaan kévin lainaamassa informaatiotutkimuksen

laitokselta uuden digitaalisen aanityslaitteen jolla tein jaljelle jadneet haastattelut onnistuneesti.

Haastattelujen jélkeen litteroin haastattelut kirjalliseen muotoon. Aineiston litteroinnin jalkeen
analysoin haastatteluaineiston. Té&ssa tutkimuksessa haastatteluaineiston analysointi perustui
teorialahtOiseen sisallénanalyysiin. Tuomi ja Sarajarvi Kirjoittavat, ettd teorialdhtoisessé
siséllonanalyysissa  aineiston  analyysin  luokittelu  tehdd&n aikaisemman teorian tai

ké&sitejarjestelmén pohjalta. Tuomen ja Sarajarven mukaan teorialdhtdinen siséllénanalyysi alkaa
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analyysirungon muodostamisella joka voi olla valja tai strukturoitu. Strukturoituun analyysirunkoon
kerdtddn ainoastaan asioita jotka sopivat analyysirunkoon. Valjaén analyysirunkoon kootaan asiat,
jotka kuuluvat analyysirunkoon seké analyysirungon ulkopuolelle jaavat asiat. (Tuomi & Sarajérvi,
2009, 113.) Tasséd tutkimuksessa muodostin analyysirungon valjasti, silla haastattelujen aikana
saattoi haastatteluteemojen ohi nousta sellaisia asioita esiin, jotka halusin sittemmin huomioida

tutkimuksessani, jotta kuva toimeenpanosta ei jaisi ainoastaan minun ennakkokésitysteni varaan.

Analysoituani haastatteluaineiston Kkirjoitin raportin tekemisténi haastatteluista. Metsdmuurosen
mukaan hyvissi tekstianalyysissa tulisi ilmetd “kuka sanoi, mitd sanoi, mitd tarkoitti, miksi sanoi,
mihin pyrki ja kehen pyrki vaikuttamaan” (Metsimuuronen, 53, 2008). Mielesténi on helppoa
hyvaksyé tekstianalyysin periaatteet siitd, ettd analyysissa tulee ilmet& kuka on sanonut ja mitd on
sanonut. Kriittisesti sen sijaan suhtaudun siihen, ettd tehdaan tulkintoja ja arveluja haastateltavan
tarkoituksista tai siitd mihin haastateltava on pyrkinyt sanoessaan jotakin. Jos tieteen tekemisen
perusperiaatteita on tutkimustulosten todistettavuus niin kuinka tutkija voi todistaa tehneensé oikean
tulkinnan haastateltavan tarkoitusperistd? Tastd johtuen tutkimustulosten raportoinnin tarkoitus on
mielestdni Tuomea ja Sarajarved lainaten raportoida tutkimuksen tulokset ja esittdd ne
mahdollisimman selkedsti ja yksinkertaisesti (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 158). Tassa tutkimuksessa
paadyin raportoimaan tutkimuksen tulokset ilman omia tulkintoja haastatteluista. Yhteydet
tutkimuksessa esitettyyn teoreettiseen taustaan ja omat ndkemykset késitelld&dn luvuissa 6.
Keskustelu ja 7. Johtopaatokset.
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5. Haastattelujen raportointi

5.1 Ylin johto ja kehittdmislinjojen toimeenpano

5.1.1 Viestinta

Strategiasta tiedottamista ja strategian avoimuutta organisaation henkildstolle voidaan pitéa
toimeenpanon lahtokohtana silla ilman tietoisuutta strategian tavoitteista ja sisallostd ei
toimintakaan ole mahdollista. Ylintd johtoa koskevilla kysymyksilla halusin selvittdd millaisia
viestintdkanavia kehittamislinjojen viestinndssd oli kaytetty ja millainen kehittdmislinjojen

viestinnan suunta oli kehittdmislinjojen laadinnassa ja toimeenpanossa.

Ylimman johdon haastatteluista ilmeni, ettd kehittamislinja-asiakirjat ovat nahtavissa intrassa eli
Kirjaston sisdisessd tietokannassa jonne koko henkildstolla on vapaa péaasy lukemaan kirjastoa
koskevia asiakirjoja. Intran lisdksi haastateltavat luettelivat muiksi kéaytdssa oleviksi
viestintdkanaviksi  s&hkopostin, viikkotiedotteen ja kokouskaytdnnot kuten esimerkiksi
tyopistekokoukset ja johtoryhman kokoukset. Kehittdamislinjoja viestitadn siis monien eri kanavien
kautta joista osa perustuu selvasti tiedottavaan tapaan kuten esimerkiksi viikkotiedotteet ja osa
vuorovaikutukselliseen tapaan kuten esimerkiksi tyopistekokoukset. Néiden virallisten kanavien
lisaksi kehittdmislinjoista k&ydaan epdvirallisia keskusteluja. Padvastuu kehittdmislinjojen

viestinnasta katsottiin olevan Kirjastonjohtajalla.

Ylin johto viestii suoraan kehittdmislinjoista henkilékunnan infoissa, mutta ongelmana
henkilékunnan infoissa pidettiin sitd, ettd koko henkildstd ei paase paikalle johtuen esimerkiksi

vaihtelevien tydvuorojen vuoksi,

YJ1: Kun ollaan vuorotydssad niin eih&n sinne mitenkdan péadse kaikki tulemaan, eli silloin

tyopistekokousten merkitys korostuu.

Haastatteluista tuli esiin, ettd esimiehid eli l&hikirjastojen johtajia pidetdén tarkeimpana linkkiné
kehittdmislinjoista viestittaessa. Ylin johto valitt4a tietoa esimiehille kehittdmislinjoista jotka taas

késittelevat kehittdmislinjoja omissa tyopisteissaan.
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YJ1: ...tdrkein linkki on ldhiesimiehet [kehittamislinjojen viestinn&ssa]

Ylin johto oli saanut palautetta henkilostolta kehittdmislinjoista ainoastaan kehittamislinjojen
laadintavaiheessa lahikirjastoissa jarjestettyjen tydpistekokouksien kautta.

YJ2: Siina vaiheessa kun kehittamislinjat oli luonnos sita ké&siteltiin tyopistekokouksissa. Sielta tuli

palautetta paljonkin.

5.1.2 Omaksuminen

Strategian viestintdd pidetd&n toimeenpanon ladhtokohtana, mutta viestinnan liséksi viestit tulisi
tulkita, ymmartdd ja hyvaksyd. Ylintd johtoa koskevilla kysymyksilla kehittdmislinjojen
omaksumisesta halusin selvittdd oliko kehittdmislinjojen laadintavaiheessa kiinnitetty huomiota
kehittdmislinjoissa kaytettyjen késitteiden ymmarrettavyyteen, kéydaankoé kehittamislinjoista
keskusteluja henkiloston kanssa ja onko vylin johto saanut palautetta kehittdmislinjojen
ymmarrettavyydesta.

Kehittamislinjojen laadintavaiheessa kiinnitettiin termien ymmarrettdvyyteen huomiota jotta
kehittamislinjoista tulisi ymmarrettavé koko kirjaston henkilostolle.

YJ2: Kehittamislinjojen sisaltoon liittyvien termien tasmentdmista tehtiin niin paljon, etta

ymmarretadn samalla lailla se mité halutaan sanoa.

Kehittamislinjojen laadinta aloitettiin koko henkiloston kanssa Kirjaston yhteisilla strategiapaivilla
ja tdman jalkeen kehittamislinjojen tydstamisté jatkettiin johtoryhmaéssa, esimiesten kokouksissa ja
tyopistekokouksissa. Myos termi strategia haluttiin muuttaa kehittdmislinjoiksi, koska YJ1 mukaan
ajateltiin, ettd kehittdmislinjat olisi henkildstolle ymmarrettavampi,

YJ1: Kehittdmislinjat oli sellainen valinta, ettd strategiasta haluttiin pois...sitdhdn se on, kirjaston

kehittamista.

Haastateltava YJ1 mukaan kehittamislinjat eivat enda ole mukana jokapaivdisessa puheessa, koska
kehittdmislinjojen  laadintavaiheessa  kehittdmislinjojen  tavoitteita  késiteltiin ~ paljon.

Kehittdmislinjojen tavoitteista puhutaan aina silloin kun jokin tavoitteista tulee ajankohtaiseksi.
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Haastateltava YJ1 oli tosin sitd mielta, ettd johdon olisi syyta pitaé kehittdmislinjoja kokonaisuutena

esilla jotta henkilostd mieltéisi kehittdmislinjat osaksi jokapéivaista tyot,

YJ1: johdon kannalta olisi hyva aina tuoda [kehittamislinjat] esiin, koska kun me ruvetaan uusia
[kehittamislinjoja] tekemaan niin silla olis hyva motivointi, ettd kaikki huomaa, ettd ahaa naa on

sitd meidan jokapaivaista tyota.

YJ2 mukaan kehittdmislinjojen tavoitteisiin on my6s hyva vedota silloin kun ilmenee erilaisia
nakemyksia jonkin asian suunnasta, jolloin voidaan muistuttaa ettd kehittdmislinjoissa on sovittu
tietyistd tavoitteista. Ylin johto ei ollut saanut henkilostoltd palautetta kehittdmislinjoista enda
toimeenpanovaiheessa. YJ1 mukaan se saattaa johtua siitd, ettd kehittdmislinjojen tavoitteet ovat

konkreettisia ja tavoitteissa on myds ilmaistu miten tavoite saavutetaan.

YJ1 haastattelussa nousi esiin oppiminen strategiaprosessista. YJ1 mukaan kehittdmislinjojen

laadinta ja toimeenpano ovat oppimisprosessi,

YJ1: Taa nahtiin myds koulutushankkeena...kylld tdd on ihan oppimisprosessi. On aika iso

oppimisprosessi, etté oppii katsomaan sita tyotaan.

5.1.3 Toiminta

Ylintd johtoa koskevilla kysymyksilla toiminnasta halusin selvittdd millaiseksi kehittdmislinjojen
tavoitteiden konkretisointi koettiin, missd laajuudessa henkilostd osallistui kehittdmislinjojen

laadintaan ja millainen rooli ylimman johdon edustajilla on kehittdmislinjoissa.

Ylimman johdon haastatteluista tuli esiin, ettd kehittdmislinjojen tavoitteiden muotoilu koettiin
haasteelliseksi ja tavoitteita tyostettiin  paljon  kehittdmislinjojen  laadinta  vaiheessa.
Kehittdmislinjojen laadintaan osallistui  koko kirjaston henkilésté  kirjaston  yhteisilla

strategiapéivilla joilla henkil6sto suunnitteli kehittdmislinjojen suuntaviivoja,
YJ1: Koko kirjaston henkilokunnan kanssa kokoonnuttiin strategiapaivan merkeissa.

Taman jalkeen kehittdmislinjoja  Kkasiteltiin  johtoryhmdssd, esimiesten kokouksissa ja

tyopistekokouksissa lahikirjastoissa, kuten jo edellisessé luvussa 5.1.2 Omaksuminen tuli esiin.
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Ylimman johdon edustajilla oli selked kuva omasta roolistaan kehittdmislinjojen toimeenpanossa.
YJ1 néki roolinsa kehittdmislinjojen eteenpdin viennisséd organisoijana ja prosessin eteenpdin
viejand. YJ2 mukaan hédn oli kehittdmislinjojen laadinnassa yksi laatijoista ja kehittdmislinjojen
toimeenpanossa hanelld on valvojan rooli ja vastuu siitd, ettd kehittdmislinjojen tavoitteet

toteutuvat.

5.1.4 Valvonta

Strategiaprosessin valvonnalla varmistetaan, ettd strategiassa asetetut tavoitteet toteutuvat ja
tyotoiminta on samassa linjassa strategian kanssa. Haastatteluista ilmeni, ettda kehittdmislinjojen
toimeenpanon valvonta on ylimmén johdon vastuulla ja viime kadessé kirjastotoimenjohtajan

vastuulla joka valvoo, etta kehittamislinjoissa asetetut tavoitteet toteutuvat.

YJ2:...ja tassa taytantoonpanossa maa koen, ettd maa oon valvoja, vastuussa siitd, ettd mennaan

siihen suuntaan kun oli sovittu

YJ1: Kirjastonjohtajan tehtdvdn se on...

5.1.5 Konsultti

YJ1: Ehdottomasti taytyy olla joku [konsultti] sitten jonkun ois taytynyt ryhtya kokopaivaisesti
hoitamaan tatd. Se on aina siind, ettd kuinka hyvan konsultin saa ja sopiiko se juuri meidan
yhteisolle, nyt meitd téssa tydssa onnisti, etta oli hyva konsultti.

Kirjasto kaytti konsulttia kehittdmislinjojen laadintavaiheessa ja haastateltavat kertoivat olleensa

tyytyvéisia siihen, ettd konsultti oli mukana kirjaston strategia tyoskentelyssa.

YJ1: Oli myonteinen kokemus, silla ulkopuolinen nékee mihin suuntaan strategiaa pitda lahted

viemaan.
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YJ1 mukaan konsultti toi strategiaosaamista Kirjaston strategiatyoskentelyyn ja antoi erilaisia
vaihtoehtoja kehittdmislinjojen strategiatydskentelyyn. Konsultti ei kuitenkaan puuttunut

kehittdmislinjojen sisaltéon.

5.1.6 Haasteet

Ylimman johdon haastatteluissa haasteiksi nousivat ajan puute, kehittdmislinjojen konkretisointi

selkeiksi tavoitteiksi ja arjen tydn mieltdminen osaksi kehittdmislinjoja.
YJ1 kertoi muiden tyotehtavien vievén aikaa kehittamislinjoilta,
YJ1:Aikaa voisi olla enemmdnkin... TAssd on monia muitakin tehtavia.

YJ2 mukaan aikaa menee erilaisten ndkemysten yhteensovittamiseen, mutta toisaalta haastateltava

koki, ettd kehittdmislinjoja toimeenpannaan samalla kun tehdaan jokapéivaista tyota.

YJ2: Sitd [kehittamislinjoja] toteutetaan samalla kun tehdaan tata tavallista arkity6ta. en méaa koe,
etté se olis jokin erillinen osa. Siihen menee paljon aikaa kun sitten tavallaan sovitetaan yhteen

naita erilaisia nakemyksia.

Kehittamislinjojen  konkretisointi  selkeiksi tavoitteiksi  koettiin ylimman johdon osalta
haasteelliseksi ja tavoitteiden muotoilemiseen kaytettiin paljon aikaa. Yhden haastateltavan mukaan
jalkeenpdin ajateltuna jotkin kehittdmislinjojen tavoitteet voisivat olla toisin jos kehittdmislinjat

tehtdisiin nyt uudelleen.

Ylimman johdon haastatteluissa esiin nousi useampaan otteeseen se, ettd arjen tyota ei mielletd

osaksi kehittamislinjojen toteuttamista,

YJ1: Vaikka meistd tuntuu, ettd me ollaan monessa kohtaa monta kertaa kayty lapi
[kehittdmislinjoja] , sitten saattaa yhtékkid pasahtaa jostain esiin, ettd kukaan ei tiedd minka takia

siell& perushommissa tehd@an nyt timmaosté ja tAmmosta.

YJ2: ...ei vilttamadttd hoksata, ettd puhutaan kehittimislinjoista vaikka puhutaankin niistd asioista

mista siella [kehittamislinjoissa] puhutaan.
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YJ1 kommentti kertoo siitd, ettd kehittdmislinjat jadvat taustalle ja jopa unohtuvat ilman aika
ajoittaista  viestintdd  kehittdmislinjoista.  YJ2 kommentista voi myds havaita, ettd

keskustelutilanteissa tulee ilmi, ettd kehittdmislinjoja ei ole hahmotettu arjen toimintaan kuuluviksi.

Ylimméan johdon haastatteluista selvisi, ettd he eivét ole kokeneet juurikaan muutosvastarintaa
kehittdmislinjoja kohtaan. Yhtend syyna haastateltavat pitivat runsasta keskustelua ja ajatusten

vaihtoa kehittamislinjojen laadintavaiheessa.

5.1.7 Muuta kehittdmislinjoista esille tulevaa

YJ1 oli tyytyvéinen siihen tapaan jolla strategiaprosessia on tehty,
YJ1: Taa on oikeen hyva tapa toimia. Oli oikeen hyva, ettd koko kirjasto paasi alkuun mukaan.

YJ1: Paasaantoisesti nakisin, ettd tyontekijat suhtautuu positiivisesti timmaoiseen tyohon, koska se

antaa sille ty6lle semmosta tukea ja mita varten maa tata teen

Ylin johto oli tyytyvédinen henkilost6d osallistavasta toimintatavasta strategiatydskentelyssa.
Toisaalta YJ1 oli sitd mieltd, ettd koko kirjasto olisi voinut olla enemmaénkin mukana
kehittamislinjojen teossa, mutta ison henkilostomaaran kanssa se voi olla vaikeaa, koska kirjaston
henkil6sto tekee vuorotyo6ta ja pienemmissé ryhmissa voidaan tydskennellda tehokkaammin.

5.2 Lahikirjastojen johto ja kehittamislinjojen toimeenpano

5.2.1 Viestinta

L&hikirjastojen  johtoa koskevilla  kysymyksilld  viestinndstd halusin  selvittdd oliko

kehittdmislinjoista viestinté ollut riittdvaa, millaisten kanavien kautta lahikirjastojen johto oli saanut
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tietoa kehittamislinjoista ja ovatko l&hikirjastojen johtajat antaneet tai saaneet palautetta

kehittdmislinjoista.

Haastatteluista ilmeni, ettd lahikirjastojen johdon mielesta kehittdmislinjoista viestiminen on ollut
avointa ja riittdvaa. Jotkin haastateltavista tunsivat, etta viestinndn méaara oli joskus jopa liiallista

mika aiheutti taas vasymysté ja kyllastymista,
LJ3: siin& jossain vaiheessa kun sita kasiteltiin monella areenalla tuli sellasta vasymista.

LJ4: Sitten moneen kertaan samat asiat...ne on joka paikassa, ne tulee paallekkain ja moneen

kertaan.

Haastateltavat ilmoittivat saaneensa tietoa kehittamislinjoista séhkdpostin kautta, kokouksista ja
kirjaston strategiapdivilld. Kaksi haastateltavista oli ollut johtoryhméssa kun kehittdmislinjoja
laadittiin ja johtoryhma tyoskentelyyn osallistuminen oli heille yksi kanava saada tietoa. Kaikki
haastateltavat mainitsivat esimiesten kokoukset tiedonsaanti kanavana. Lé&hikirjastojen johtajat
olivat vuorostaan viestineet kehittamislinjoista oman kirjastonsa henkildstélle tydpistekokouksissa.
Kehittdmislinjojen  laadintavaiheessa  ldhikirjastoilla ~ oli ~ mahdollisuus  kommentoida
kehittamislinjojen senhetkistd sisaltod. Haastateltavien mukaan palautetta strategiasta on voinut
antaa koko strategiaprosessin ajan. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd palautetta pyydettiin ylemman
johdon taholta erityisesti kehittdmislinjojen laadintavaiheessa. Lahikirjastojen johtajat eivat olleet

saaneet juurikaan palautetta kehittamislinjoista oman Kirjaston henkilostolta.
LJ2: Vahan kaukaisena asiana tata pidetaan.

Toisaalta yksi haastateltava oli sitd mieltd, ettd henkilékunnan mahdollisuus osallistua strategian

laadintavaiheessa véhensi tarvetta palautteen antamiseen kehittdmislinjoista.

LJ3: Kun henkilokunta sai alkuvaiheen kehittelyyn osallistua niin ne on koettu yhteiseksi, se on

meidan paperimme.

5.2.2 Omaksuminen

Lahikirjastojen johtoa koskevilla kysymyksilla kehittdmislinjojen omaksumisesta halusin selvittaa

onko l&hikirjastojen johdon mielestd kehittdmislinjojen siséltd ja ké&sitteet ymmérrettavia,
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keskustellaanko kehittamislinjojen tavoitteista ja siséllostd omassa toimipisteessd ja ovatko
kehittdmislinjoissa asetetut tavoitteet sovellettavissa arjen tyéhon sekd kuinka l&hikirjastojen

henkil6std on suhtautunut kehittdmislinjojen tavoitteisiin.
Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kehittdmislinjojen sisalté on ilmaistu ymmarrettavasti.

LJ5: Tdd on mun mielestd aika selkokielinen...on hirveen konkreettinen, on valtetty vaikeat termit,

LJ4: Ei se mitddn noidankielta ole.

Tosin yksi haastateltavista epdili kuinka uudet tydntekijat ymmartavat kehittamislinjat ja kaksi

haastateltavista mainitsi, ettd kehittamislinjoissa oli toistoa.

Lahikirjaston johdon haastatteluista ilmeni, ettd paédsaantdisesti kehittdmislinjojen sisallosta ja

tavoitteista keskustellaan l&hikirjastoissa,
LJ5: ...keskustellaan, keskustelu helpottaa "sana tulee lihaks”.

Kahden haastateltavan mukaan kehittamislinjoista keskustellaan, mutta keskusteluissa ei aina

ilmene, etté aiheet liittyvat kehittdmislinjoihin,

LJ2: Joka paiva varmasti jotain asiaa tastd sivutaan, mutta ei tdman otsikon alla niin etta se

mielletaan kehittdmislinjoiksi.

Lahikirjaston johtajien mielesta kehittdmislinjat ovat sovellettavissa kaytannon tyohon omissa

toimipisteissa.
LJ1: ...tulee hyvit ohjeet kehittamislinjoista, kohdat ovat konkreettisia tiedetddn mité taytyy tehda.

Lahikirjaston johdon mielestd kehittdmislinjat ovat sovellettavissa kaytannon tyohon ja
suuremmaksi osaksi kehittdmislinjoihin on lahikirjaston johdon mukaan suhtauduttu hyvéksyvasti
henkiloston osalta. LH1 mukaan kehittamislinjat ovat selked ja henkilostd tietdd mita
kehittdmislinjoissa on sovittu. LH3 mukaan henkilokunnasta nuoremmat ovat mahdollisesti
vastaanottavaisempia kehittdmislinjoja kohtaan kun taas vanhemmalle henkilokunnalle

kehittdmislinjojen myota tehtdvat muutokset saattavat olla vaikeampi hyvaksya.
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5.2.3 Toiminta

Lahikirjastojen johtoa koskevilla kysymyksilla toiminnasta halusin  selvittdd ovatko
kehittdmislinjoissa asetetut tavoitteet lahikirjastojen johdon mielestd konkreettisia ja
toteuttamiskelpoisia arjen tydskentelyssd, ovatko lahikirjastojen johtajat pé&&sseet vaikuttamaan
kehittamislinjojen tavoitteisiin ja koetaanko oma rooli selkeéksi kehittdmislinjojen toimeenpanossa.

Lahikirjaston haastatteluista ilmeni, ettd kehittdmislinjojen sisaltod ja tavoitteita pidetddn melko

konkreettisina,
LJ2 N&aa on aika selkeita asioita. T4a oli hyva td48 muoto minka kehittamislinjat sai.

Yksi haastateltavista piti kehittdmislinjojen sisaltod laajana ja tavoitteiden madréa suurena miké

aiheuttaa sen, ettd kehittdmislinjojen sisallon hahmottaminen aiheuttaa vaikeuksia,

LJ1: Jos olisit kysynyt mita kehittamislinjat on, niin maa olisin miettinyt mita ne nyt on. Taa on niin

iso paketti, vahan hajanainen.
Lahikirjastojen johto piti kehittdmislinjoissa asetettuja tavoitteita toteuttamiskelpoisina,

LJ5: [Ovatko kehittamislinjat toteuttamiskelpoiset] Kylla mun mielesta on. Hanketasolla ne aina

hioutuu, on hyva paperi.

Kaikki haastateltavat olivat paédsseet osallistumaan kehittdmislinjojen tavoitteiden muotoiluun

esimiestydn kautta tai johtoryhman jasenena,
LJ1: On voinut vaikuttaa, on ollut erilaisia ndkemyksia joita on voinut esittaa.

LJ5 mukaan kehittdmislinjojen sisaltéon ja tavoitteisiin vaikuttaminen oli hyvin paljon omasta

aktiivisuudesta kiinni.

LJ5: Omasta aktiivisuudesta kaikki on kiinni. Me ollaan saatu kaikki olla mukana téssa tyossa se

helpottaa.

Toisaalta aikaa kehittamislinjoja koskevaan ty6hon voi olla vaikeaa jarjestad, koska aika menee

arjen tyon hoitamiseen,

LJ4 Kylla paéasisin [vaikuttamaan kehittamislinjojen tavoitteisiin], mutta ei siihen kauheasti intoa

riitd kun ndma aukioloajat on sitd mitd on, niin me ollaan jatkuvasti tiskissa.
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Haastateltavien mukaan kehittdmislinjoja eteenpdin vievat henkilot ja heiddn tehtdvénsa on
maéaritelty selkeasti, koska kehittamislinjoissa on mainittu eri kehittdmishankkeita eteenpdin vievat
henkilot. Kolmella haastateltavista l&hikirjaston johtajista oli selked kasitys omasta roolista
kehittdmislinjojen toimeenpanossa ja kaksi haastateltavista ei osannut tarkemmin madaritella

rooliaan kehittdmislinjojen toimeenpanossa.

Kehittdmislinjojen tavoitteet nakyivat lahikirjastojen tyossa haastatteluhetkelld muun muassa
kokoelmatydssa ja asiakaspalvelussa. Haastatteluissa ilmaistiin myos, etta ylin johto kaynnistaa eri

tavoitteiden aloittamisen ja heilld on vastuu kehittdmislinjojen eteenpdinviennissa.

5.2.4 Haasteet

Lahikirjastojen johtajien haastatteluissa kehittdmislinjojen toimeenpanossa ilmenevid haasteita
olivat ajasta johtuvat haasteet, arjen tyon mieltdminen osaksi kehittamislinjoja ja epdily resurssien
riittdvyydesta  kehittdmislinjojen toteutuksessa. Selkeimmiksi haasteiksi kehittamislinjojen
toimeenpanossa koettiin lahikirjaston johtajien osalta ajan puute ja arjen tyon mieltdminen osaksi

kehittdmislinjoja.

Ajan puute johtui haastateltavien mukaan kehittdmislinjoissa tuotetun tiedon suuresta méarésté tai
arjen tyon aiheuttamasta kiireestd,

LJ2: Joskus tietoa on niin paljon, ettd ei ehdi itse perehtya.

LJ2: Tyota on niin paljon, ettd se [kehittamislinjat] on jaanyt tdssa unholaan.

LJ4: Ajan vie arkipaivan tyo.

Toinen lahikirjaston johtajien haastatteluissa esiin noussut haaste oli arjen tyon mieltdminen osaksi
kehittamislinjoja,

LJ1: ...en ole ajatellut, ettd liittyisi tihdn [kehittdmislinjoihin] jos on menty |api.

LJ2: Naissa [kehittamislinjojen] projekteissa on semmoisia asioita, etta niita ei miella, etta on tehty

jotain ja, etté ne kuuluu nimenomaan téhan kehittdmishankkeet projektiin.
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Joissakin haastatteluissa ilmeni, ettd haastateltava epdili henkildston riittavyyttd kehittdmislinjojen

tavoitteiden toteutukseen,

LJ2: ...rahalliset resurssit esteend johon ei voi vaikuttaa...toinen asia on henkilokuntaresurssit.
Jotkut asiat saattaa olla selllasia jotka vaativat sitd henkildstod jota on aina niukemmin ja

niukemmin.

LJ5: ...on hyvin haasteellisia paikkoja kun ajatellaan meiddin nykyisid resursseja, miten kaikki

pystytaan toteuttamaan.

5.2.5 Muuta kehittdmislinjoista esille tulevaa

Suurimmaksi osaksi lahikirjastojen johto mielsi kehittamislinjat tyonsd kannalta hyddylliseksi

asiaksi.
LJ3: Jos ajattelis, etté kehittamislinjoja ei olis, kylla se olis tdssa arjessa vahan turvattomampi olla.

Kehittamislinjojen kerrottiin edistdvan tavoitteellista ja yhtendistd toimintaa Kirjastoissa.
Kehittamislinjat nahtiin myds johtamisen valineend ja esimiesty6ta tukevana asiana. Haastateltavat
nékivat myods myonteisend sen, ettd kehittdmislinjoja on mahdollista muokata kehittdmislinjojen
toteutuksen myota,

LJ3: ...mutta johto sanoo, ettd eihdn tid lopullinen paperi [kehittdmislinjat] ole, tata pystytaan

koko ajan hiomaan.
LJ5: Kehittamishankkeet tarkentuu sita myéten kun niita lahdetdan tekeméaan.
Haastatteluissa tuli myos esiin, ettd kirjaston strategiatyoskentelyn tapaan oltiin tyytyvaisia,

LJ5: M&a oon hirveen ilonen siita, ettd taalla vietiin strategiaprosessi silla tavalla lapi etta kaikki

sai olla mukana.

LJ2: ...meilldhdn oli ulkopuolinen henkilo [konsultti] joka mun mielestd tosi hyvin osas viedd meitd
tassd asiassa. Se oli tosi tarkeaa ettei tehty ihan omassa piirissimme. Taa [kehittdmislinjat] suju

tosi jouhevasti, tuli [kehittamislinjoista] kaytannonlaheinen.
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5.3 Johtoryhma ja kehittdmislinjojen toimeenpano

Johtoryhmaén rooli strategiatyoskentelyssa poikkeaa ylimman johdon ja l&hikirjastojen johdon
strategiatyoskentelystd siind, ettd johtoryhmén edustajat ovat kaksoisroolissa, he edustavat
johtoryhméaa ja ovat samanaikaisesti joko ylintd johtoa, l&hikirjaston johtajia tai henkildston
edustajia. Taméan vuoksi johtoryhmén edustajat ovat tekemisissa erityisen paljon kehittamislinjojen
parissa, johtoryhmaldisena ja oman tyonsa kautta. Johtoryhman jésenet valitaan kahdeksi vuodeksi
kerrallaan ja osa johtoryhmén jasenistd on ollut mukana johtoryhmatyoskentelysséd seké

kehittdmislinjojen laadintavaiheessa ettd kehittdmislinjojen toimeenpanovaiheessa.

5.3.1 Viestinta

Johtoryhmén edustajia koskevilla kysymyksilla viestinnasta halusin selvittdd onko viestintd ollut
riittdvad ja ovatko johtoryhman edustajat saaneet henkilostolta palautetta kehittamislinjoista.

Johtoryhmalaisten mielestd kehittamislinjoista on viestitty riittdvasti, mutta kehittdmislinjojen
viestintdd pidettiin haasteellisena. Haastatteluista myds tuli esiin, ettd kehittdmislinjoista
tiedottaminen on paljolti esimiesten eli l&hikirjastojen johdon ja péékirjaston osastonjohtajien
vastuulla. Haastateltava JR2 olisi kaivannut, ettd ylin johto olisi tehnyt aika ajoin tilinpaatdksen

kehittdmislinjoista, joissa olisi kerrottu missé vaiheessa kehittdmislinjoissa mennaan:

JR2: Sekin ois semmonen hyva tarkennus, mitd on saatu aikaan ja mita on jaanyt vahemmalle

vuoden mittaan. Uutta suunnitellaan hyvin innokkaasti , mutta tarkistus taaksep&in on vdhemmalla.

Haastateltavista johtoryhmaldisistda JR1 ei ollut saanut palautetta kehittdmislinjoista kirjaston
henkilostoltd, mutta haastateltava JR2 Kkertoi, ettd hénelle oli palautetta tullut koskien

kehittdmislinjojen etenemista,

JR2: ...on siind mielessd, ettd ei olla selvilli eteneeké jotkin asiat vai ei. kylld tarkempi kartotus
tietysti olis paikallaan. Olis syytd ottaa jopa itte johtoryhméssa esille se, ettd missa mennaan

missakin vaiheessa.
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JR2 vastauksista ilmenee, ettd jonkinlaista koostetta kehittdmislinjojen etenemisesté kaivataan myos
muun henkilokunnan osalta. Haastateltavat eivdat ole itse antaneet palautetta johdolle

kehittdmislinjoista, mutta mainitsevat, ettd mahdollisuus palautteen antamiseen oli.

5.3.2 Omaksuminen

Johtoryhmén edustajia koskevilla kysymyksilla omaksumisesta halusin selvittad pitavatko
johtoryhmén  edustajat  kehittdmislinjojen  siséltba ymmarrettdvand ja  keskustellaanko

kehittdmislinjojen sisallosta ja tavoitteista johtoryhmassa.

Johtoryhman haastatteluista ilmeni, ettd he pitivat kehittdmislinjojen sisaltéd ja siind kaytettyja
késitteitd selkeind ja ymmarrettavina, koska kehittdmislinjoja oli késitelty paljon kehittamislinjojen
laadintavaiheessa. Kehittdmislinjojen valmistuttua kehittamislinjoista ei end& juurikaan keskusteltu
johtoryhmaéssé kokonaisuutena vaan kehittdmislinjoista késitell&&n joitakin osa-alueita ja tavoitteita,

JR1: Johtoryhméa ei ole késitellyt kehittdmislinjoja kokonaisena paperina [kehittdmislinjojen
laadinnan jalkeen]. N&a vilahtelee nda alakohdat ja hankkeet. Pienempid palasia kasitellaan

kerrallaan.

5.3.3 Toiminta

Johtoryhmédn edustajia koskevilla kysymyksilld toiminnasta halusin selvittdd pidetdanko
kehittdmislinjojen tavoitteita konkreettisina ja millaisessa roolissa johtoryhméan edustajat ovat

strategiatyoskentelyssa.

Haastateltavien mukaan kehittdmislinjoissa asetetut tavoitteet ovat kohtalaisen konkreettisia ja
selkeitd. Toisaalta haastatteluissa ilmaistiin, ettd kehittdmislinjojen tavoitteet jaavat yleiselle tasolle
tai tavoitteet unohtuvat ja hautautuvat kaytannon tygssa.

Johtoryhmén haastatteluissa tuli esiin, ettd johtoryhmalla oli vahva rooli kehittdmislinjojen
laadintavaiheessa. Johtoryhm& sai  tehtdvdkseen muokata henkiloston  henkil6kunnan
strategiapéivilla tekemid ryhmétoitd. Kehittdmislinjojen laadintavaiheessa johtoryhma késitteli ja

tyosti kehittdmislinjoja konsultin avustamana,
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JR1: johtoryhma kasitteli kehittdmislinjoja laadintavaiheessa paljon. konsultti oli mukana alusta

asti ja konsultista oli selkeesti apua.

Yksi haastateltavista ilmaisi, ettd konsultti olisi voinut olla mukana vield kehittdamislinjojen

valmistuttua eli kehittdmislinjojen toimeenpanovaiheessa,

JR1: Olis voinut olla viela perusteltua pitéda hanet [konsultti] hetken aikaa mukana siina vaiheessa
kun paperi [kehittdmislinjat] on valmis ja miettid sitten vield ne kaytantoon vienti systeemit, etta

hanella olis varmaan ollu siihenkin vield annettavaa.

5.3.4 Haasteet

Johtoryhman edustajien haastatteluissa kehittdmislinjojen toimeenpanossa ilmenevia haasteita olivat

viestinnan haasteet ja ajasta johtuvat haasteet.
Yksi johtoryhman edustajista piti kehittdmislinjoja koskevaa viestintaa haasteellisena,

JR1: Strategiasta tiedottaminen on vaikeaa. ihmiset ei halua kuulla. Ne sanoo hoh hoijaa strategia,

sen takia me itse asiassa nimikin taidettiin vaihtaa joksikin muuksi.
Toiseksi haasteeksi johtoryhman haastatteluissa nousi esiin ajanpuute,
JRI: ...taytyy valita mihin keskittyy

JR2: Tuntuu, etté [kehittdmislinjat] hautautuu. Jotenkin tuntuu, ettd meilla on se aikapula.
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6. Keskustelu

Tassé luvussa tarkastelen kuinka tutkimusaineisto suhteutuu tutkimuksessa esitettyyn teoreettiseen
viitekehykseen strategioiden toimeenpanosta ja toimeenpanon haasteista sekd johdantoluvussa

esitettyihin kasityksiin siitd mitd strategiat ovat.

Tutkimukseen osallistuneiden lahikirjaston johtajien osalta nousi esiin, ettd usea haastateltavista piti
kehittdmislinjoja hyddyllisend oman tyonsa kannalta. Kehittdmislinjoja pidettiin hyvand johtamisen
vélineend jonka avulla voidaan ohjata tytoimintaa ja perustella oman toimipisteen henkilstolle
miksi toimitaan tietylla tavalla. Nayttaisi siis siltd, ettd strategiatutkimuksessa esitetyt perustelut
strategioiden laatimisen hyodyllisyydesta organisaatioissa pitdvat paikkansa myo6s tassé

tutkimuksessa.

Kirjaston kehittamislinjat laadittiin konsultin avustamana ja Kirjaston henkilostdé oli mukana
kehittamislinjojen suunnittelun alussa kirjaston yhteisilla strategiapdivilla. Ylin johto oli
haastattelujen perusteella tyytyvdinen tapaan jolla kehittdmislinjat laadittiin. My0s osa
lahikirjastojen  johtajista  ilmaisi  tyytyvaisyytensd  kehittdmislinjojen  laadintaprosessiin.
Tyytyvdisyys kehittdmislinjojen laadinnan tapaan perustui haastateltavien mukaan konsultin
myo0nteiseen vaikutukseen kehittdmislinjojen laadintavaiheessa ja henkil6kunnan osallistumiseen
kehittdmislinjojen laadintaan Kirjaston strategiapdivilla. Konsultti on organisaation ulkopuolinen
henkild joka tuo omaa strategia osaamistaan organisaation strategiatydskentelyyn. Strategy as
practice- teorian késittein ilmaistuna strategiakonsultti edustaa makrotason toimijaa joka tuo omia
strategiakdytdntdjaan organisaation mikrotason toimintaan (kts. Whittington 2006). Kirjaston
kehittamislinjojen laadinnassa konsultin tehtavana oli tuoda erilaisia nakékulmia kehittamislinjojen
tekemiseen, mutta kehittamislinjojen siséltéon konsultti ei puuttunut.  Kehittdmislinjojen
toimeenpanovaiheeseen konsultti ei osallistunut. Yhden johtoryhméan edustajan mukaan konsultti
olisi voinut olla mukana avustamassa vield kehittdmislinjojen toimeenpanossakin. Konsultin
mukana olosta kehittdmislinjojen laadintavaiheessa haastateltavilla oli ainoastaan myonteinen
kokemus. Johdon haastatteluista ilmeni, ettd henkiloston osallistumista Kirjaston strategiapaiville ja
kehittdmislinjojen suunnitteluun pidettiin myonteisend asiana ja siihen myo6s pyrittiin Kirjaston

strategiatyoskentelyssa. Perinteisesti strategiatydskentelyd on pidetty ylimmén johdon tehtdvana,
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mutta henkiloston osallistumisella strategiatyoskentelyyn on strategiatutkimuksessa havaittu olevan

myonteisia vaikutuksia strategian toimeenpanon kannalta (kts. Aaltonen et al. 2001).

Ylimmén johdon mukaan laadittuun kehittdmislinjoihin ei ole tehty muutoksia, mutta mahdollisuus
tdéhdn on tarpeen vaatiessa. MyoOs osa lahikirjastojen johtajista oli tyytyvéisia siihen, ettd
kehittdmislinjoissa on muokkauksen mahdollisuus toimeenpanovaiheessa. Taman tutkimuksen
perusteella voidaan sanoa, ettd Jyvaskylan kaupunginkirjaston kehittamislinjat ovat kehkeytyvé
strategia, koska kehittamislinjoihin  voidaan tehdd muutoksia myds kehittdmislinjojen
toimeenpanovaiheen aikana. Prosessuaalisessa teoriassa strategioiden muodostaminen néhdaan
rajoitetun rationaalisuuden nakokulmasta. Rajoitettu rationaalisuus merkitsee sitd, ettd
paatoksentekijoilla voi olla ainoastaan rajalliset tiedot ja resurssit padtoksenteko tilanteissa. Tasta
johtuen strategiat tulisi muodostaa prosessuaalisen teorian ndkokulmasta kehkeytyvasti. (Kts.

Mintzberg 1994, Whittington 2001.)

Strategy as practice -ndkemyksen mukaan strategiat syntyvat ihmisten toiminnassa. Strategiat ovat
jotain mita ihmiset tekevét kun perinteisesti strategiat on nahty organisaatioiden omaisuutena (Kkts.
Whittington 2006). Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta kehittdmislinjat on laadittu
kirjaston henkiloston toiminnan kautta eli strategiat ovat siis jotain mitd ihmiset tekevét. Toisaalta
strategy as practice -teorian nakemystd strategiasta voidaan kritisoida liian itsestdan selvana
késityksena strategiasta, koska tietysti kaikki inhimillinen toiminta on jotain mita ihmiset tekevét.
Carterin ja kumppaneiden mukaan myds ennen strategy as practice -tutkimusta
organisaatiotutkimuksessa on kasitelty esimerkiksi sitd mit4 johtajat oikeasti tekevét johtaessaan
joten mistadén uudesta lahestymistavasta strategiaan ei strategy as practice -teoriassa ei talta osin ole
kyse (kts. Carter et al. 2008). Mielestani startegy as practice -teorian ansioksi voidaan kuitenkin
lukea se, ettd strategy as practice -tutkimus on tuonut nédkyvammaéksi strategit ja strategisen

toiminnan kun prosessuaalisessa tutkimuksessa ndma jadvat usein prosessikuvausten varjoon.

6.1 Kehittdmislinjojen toimeenpanoa edistavat toimintatavat

Taman tutkimuksen perusteella kehittdmislinjojen toimeenpanoa edistdvét toimintatavat olivat

viestintddn, omaksumiseen, toimintaan ja valvontaan liittyvat toimintatavat.
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Konsultin vaikutus kehittdmislinjojen toimeenpanoon jéi tassa tutkimuksessa epaselvéksi. Johdon
haastatteluissa selvisi, ettd konsultti oli ollut mukana kehittdmislinjojen laadintavaiheessa ja
ehdottanut erilaisia vaihtoehtoja strategiatyoskentelyyn. Kirjaston johto oli tyytyvéinen
strategiakonsultin kayttoon kehittdmislinjojen laadinnassa ja konsultin antamia neuvoja pidettiin
hyvind. Taman tutkimuksen perusteella konsultilla oli vaikutusta kehittdmislinjojen laadintaan,
mutta ei sisaltdon. Johdon haastatteluista ilmeni, etta konsultin apua ei kéytetty kehittdmislinjojen
toimeenpanovaiheessa.  Vaikka konsultti ei ollut mukana endd kehittdmislinjojen
toimeenpanovaiheessa, on konsultti voinut vaikuttaa laadintavaiheessa esimerkiksi siihen, etta
henkilostod on osallistettu strategiaprosessiin. Koska haastatteluista ei selvinnyt tarkemmin
millaisia neuvoja konsultti antoi kehittdmislinjojen laadintavaiheessa, en pysty tdman tutkimuksen

perusteella arvioimaan konsultin vaikutusta kehittdmislinjojen toimeenpanoon.

6.1.1 Viestinta kehittdmislinjojen toimeenpanossa

Strategia viestinnan tarkoituksena on tuoda strategian sisalto ja tavoitteet organisaation henkildston
tietoisuuteen. Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat tyytyvaisié viestintdan kehittdmislinjojen osalta
ja haastateltavien mukaan kehittdmislinjoista viestintd oli ollut avointa ja riittdvaa, joidenkin
mukaan jopa liiallista. Viestintd strategiasta voi tapahtua monien erilaisten kanavien ja kdytantdjen
kautta. Kirjaston kehittdmislinjoista on viestitty kirjaston viikkotiedotteessa, sahkdpostin
valitykselld, kokouksissa, epdvirallisissa keskusteluissa ja intran eli kirjaston siséisen tietokannan
valitykselld ja pdédvastuu viestinnastd on kirjastotoimenjohtajalla. Tutkimuksessa ilmeni, ettd
kehittdmislinjojen laadintavaiheessa viestinnan suunta kehittdmislinjoista edusti niin sanottua
luikertelumallia eli kehittdmislinjat laadittiin vuorovaikutuksessa johdon edustajien ja henkildston
kanssa. Hamaldinen ja Maula Kirjoittavat, ettd vuorovaikutuksen myodnteiset vaikutukset
strategiaprosessissa ovat henkildston sitoutuminen strategiaan ja ideoiden rikastuminen (kts.
Hamaléainen & Maula 2004). Kirjastossa ylin johto viesti valmista kehittdmislinjat paperia muun
muassa henkilékunnan infoissa, mutta lahikirjastojen tyopistekokouksia pidettiin tehokkaampana
keinona viestid kehittdmislinjoista. Tastd johtuen esimiesten rooli korostui Kkehittdmislinjoista
viestittdesséd.  Aaltonen ja kumppanit Kirjoittavat, ettd esimiehet ovat merkittdvassd roolissa
strategiasta viestittdessa. Keskijohdon vastuulla on usein vélittdd omalta esimieheltddn saamia
viesteja edelleen omille alaisilleen joten keskijohdolla on viestien suodattajan rooli
strategiaviestinnédssé. (Kts. Aaltonen et al., 2001.) Kehittdmislinjojen laadintavaiheessa johto sai
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palautetta kehittdmislinjoista kaikilta organisaatiotasoilta, mutta toimeenpanovaiheessa palautetta
kehittdmislinjoista ei annettu vaikka haastateltavien mukaan mahdollisuus palautteen antamiseen
on. Usean haastateltavan mielestd tdma johtui siitd, ettd kehittdmislinjoja oli késitelty paljon
laadintavaiheessa ja tdhén kasittelyyn osallistuttiin kaikilta organisaatiotasoilta. Toisaalta kirjaston
kehittamislinjat ovat voimassa vuoteen 2014 asti joten kehittdmislinjojen toimeenpanovaihe oli
haastattelu hetkelld ja on edelleen k&ynnissa ja kehittamislinjoista voi tulla vield palautetta.

6.1.2 Omaksuminen kehittamislinjojen toimeenpanossa

Pelkka tietoisuus strategiasta organisaation eri tasoilla ei takaa toimeenpanon onnistumista silla
organisaation jasenten tulisi myds omaksua laadittu strategia eli tulkita, ymmartda ja hyvaksya
strategia (kts. Aaltonen et al. 2001). Strategian omaksuminen edellyttéd& kaksisuuntaista ja jatkuvaa
viestintdd. Kaytannossa tama merkitsee vuorovaikutusta ja keskustelujen kaymistd strategiasta
esimerkiksi kokouksissa, palavereissa ja epavirallisissa keskusteluissa. (Kts. Aaltonen et al. 2001.)
Kirjastossa kehittdmislinjojen laadintavaiheessa kehittdmislinjojen siséllon ymmarrettavyyteen
kiinnitettiin  huomiota jotta kehittdmislinjoista tulisi koko henkilgstolle ymmérrettdva ja
omaksuttava kokonaisuus. Aaltosen ja kumppaneiden mukaan strategian ymmarrettavyys ja selkeys
on tarkeaa silla monimieliset ja epéselvat strategiat aiheuttavat ongelmia strategian toimeenpanossa
(kts. Aaltonen et al. 2001).

Kehittamislinjojen laadintavaiheessa johtoryhma tydsti paljon kehittdmislinjoja yhteistyossé
lahikirjastojen ja niiden henkiloston kanssa.  Tutkimusaineistosta ilmeni, ettd kehittdmislinjojen
toimeenpanovaiheessa kehittdmislinjojen kasittely siirtyi pé&&asiassa lahikirjastojen johdon
tehtdvaksi. Kehittdmislinjoja kasiteltiin l&hikirjastojen tydpistekokouksissa. Lahikirjaston johdon
mukaan henkildsté on péaasaantdisesti suhtautunut kehittdmislinjoihin myoénteisesti. Joten ainakin
johdon haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd henkilostd on hyvéksynyt kehittdmislinjat.
Lahikirjastojen johto piti kehittdmislinjojen siséltdd ymmarrettdvand ja heidan mielestdén
kehittdmislinjat ovat sovellettavissa kdytannon tyohon omissa toimipisteissd. Se etté lahikirjastojen
johtajat ilmaisivat ymmartdneensd kehittdmislinjojen sisélléon, edesauttoi todennékoisesti

lahikirjastojen johtoa késittelemé&én kehittdmislinjoja henkiléston kanssa omissa toimipisteissa.

Strategiaan omaksumiseen liitetddn my6s oppiminen strategiaprosessissa. Aaltosen ja

kumppaneiden mukaan oppimisella strategiaprosessissa ei vélttamétta vaadita mink&an erityisten
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taitojen omaamista henkildstoltd vaan pikemminkin halukkuutta oppimiseen (kts. Aaltonen et al.
2001). Haastattelukysymykseni eivét sisaltdneet oppimista kasittelevia kysymyksid, mutta yksi
ylemman johdon haastateltavista nosti esiin kehittdmislinjojen olevan my6s oppimisprosessi.
Haastateltavan mukaan oman tyon arviointi on oppimisprosessi. On totta, ettd
strategiatyoskentelyssa joudutaan arvioimaan sen hetkistd toimintatapaa ja miettimaan joudutaanko
jotakin tekemé&an toisin. Bryson Kkirjoittaakin, ettd organisaatioiden johto voi pitéda
strategiatyoskentelyd oppimisen vélineena jonka avulla voidaan havaita mikd organisaation
tyoskentelyssa on tarkeda ja mité taytyy tehda, jotta tydskennelldén organisaation kannalta térkeiden

asioiden puolesta (kts. Bryson, 1995).

6.1.3 Toiminta kehittdmislinjojen toimeenpanossa

Strategiseen toimintaan liittyy strategian konkretisointi selkeiksi tavoitteiksi ja organisaation
jasenten osallistuminen seka roolit strategiatyoskentelyssa. Kehittdmislinjojen laadintavaiheessa
kehittdmislinjojen tavoitteita tyostettiin paljon. Kehittamislinjojen tavoitteiden muotoiluun osallistui
koko henkilostd kirjaston yhteisilla strategiapdivilla jonka jalkeen kehittamislinjojen tavoitteita
muokattiin johtoryhmassd, esimiestenkokouksissa ja tyopistekokouksissa niin, ettd henkilostd sai
antaa omia kommenttejaan kehittamislinjoihin.  Johtoryhmalld oli kuitenkin padvastuu
kehittdmislinjojen tavoitteiden muotoilussa. Strategiatutkimuksessa on tutkittu osallistumisen
vaikutuksia strategiatydskentelyyn ja henkiléston osallistumisella on havaittu olevan mydnteisia
vaikutuksia strategian toimeenpanoon. Myonteisid osallistumisen vaikutuksia ovat muun muassa
strategian konkretisoituminen ja oman tyon hahmottuminen laajempaan kokonaisuuteen. (Kts.
Aaltonen et al. 2001.) Koko henkildston osallistumisella kehittamislinjojen laadintavaiheessa
tavoitteiden muotoiluun oli varmasti myonteinen vaikutus myds siihen, ettd kehittdmislinjojen

tavoitteet koettiin konkreettisiksi ja tydtoimintaa ohjaaviksi.

Koska téssa tutkimuksessa johto kasitettiin laajasti ylimpana johtona, l&hikirjastojen johtona ja
johtoryhmén edustajina oli tutkimuksen kannalta valttaméatonta erotella millainen tehtdva ja rooli
kullakin ryhmalla oli strategiaprosessissa. Kysyttdessa johdolta millaiseksi he méérittelevéat
roolinsa strategiatydskentelyssa ylin johto osasi madritelld roolinsa strategiatydskentelyssa
selkedsti, mutta lahikirjastojen johdon ja johtoryhman edustajien keskuudessa osa haastateltavista
piti oman roolinsa méarittelyé vaikeana. Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettd vaikka omaa roolia ei

sanallisesti osattu kuvailla niin jokainen haastateltava kertoi kasitelleensd kehittdmislinjoja
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tyopistekokouksissa tai johtoryhmassa. Taman tutkimuksen perusteella siis ndyttad, ettd rooli

strategiaprosessissa saattaa olla tiedostamaton tai itsestaan selva.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd lahikirjastoissa oli siirrytty kehittdmislinjoissa asetettujen tavoitteiden
mukaiseen tyohon joten taman tutkimuksen perusteella nayttad siltd, ettd kehittdmislinjojen
tavoitteita onnistuttiin siirtdimaén paivittaiseen tyotoimintaan. Aaltosen ja kumppaneiden mukaan
strategiassa asetettujen tavoitteiden nakymistd paivittdisessa tyotoiminnassa voidaankin pitad
tarkeimpdanéa toimeenpanon onnistumisen mittarina. (kts. Altonen et al., 2001).

6.1.4 Kehittdmislinjojen valvonta

Strategian valvonnan tarkoituksena on seurata, ettd organisaatio menee strategiassa asetettujen
tavoitteiden suuntaan. Kirjastossa kehittdmislinjojen valvonta on ylimman johdon vastuulla ja

paavastuu kehittamislinjojen valvonnasta on kirjastotoimenjohtajalla.

6.2 Kehittdmislinjojen toimeenpanon haasteet

Tutkimuksessani kehittdmislinjojen toimeenpanon haasteet liittyivat viestintddn, omaksumiseen,
toimintaan ja ajasta  johtuviin  haasteisiin. Muutosvastarintaa on  késitelty paljon
strategiakirjallisuudessa mutta muutosvastarintaa ei tdman tutkimuksen haastatteluista juurikaan
ilmennyt. Joissakin haastatteluissa mainittiin, ettd kehittdmislinjoja oli kritisoitu tai kauemmin
kirjastossa tydskenneille kehittamislinjojen myo6té tulevat muutokset koetaan vaikeampina. Koska
haastatteluista ei tullut esiin, ettd tam& olisi koettu erityisend haasteena kehittdmislinjojen
toimeenpanossa, muutosvastarinnasta johtuvat toimeenpanon haasteet kumoutuivat tdman
tutkimuksen perusteella. Henkiloston osallistumisella strategiaprosessiin saattaa olla vaikutusta

siihen, ettd muutosvastarintaa ei tassa tutkimuksessa juurikaan havaittu.

En ottanut haastatteluissani itse esille resurssien riittavyyttd kehittdmislinjojen tavoitteiden
toteutumiseen, mutta haastatteluissa ilmeni, ettd haastatelluista osa epéili myds henkiléston ja rahan

eli resurssien riittdvyytta kehittdmislinjoissa asetettujen tavoitteiden toteuttamiseen. Paadyin
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kuitenkin olla sisallyttamatta resurssien riittavyytta kehittamislinjojen toimeenpanon haasteisiin,

koska resurssien riittavyys ei haastatteluhetkelld ollut viela todentunut vaan oli epéilyksen asteella.

6.2.1 Haasteet kehittamislinjojen viestinnassa

Taman tutkimuksen perusteella viestinnan haasteet koskivat lahinné lahikirjastojen johtajia. Tosin
johtoryhmén edustajista yksi koki, ettd kehittamislinjoista viestintd yleisell4 tasolla on vaikeaa,
koska henkilsto ei ole valttaméattd motivoitunut kuulemaan kehittdmislinjoista.

Lahikirjastojen johdon haastatteluissa viestinnén haasteeksi nousi esiin viestinnan runsaus. Monen
lahikirjaston johtajan mielestd kehittamislinjoista viestitdan valilla niin paljon, ettd viestien maara
tuntuu uuvuttavalta. Aaltosen ja kumppaneiden mukaan yleinen ongelma strategiaviestinndssa
ylhaalta alaspain viestittdessa on, ettd alemmille organisaatiotasoille valuu viestien tulva joista on
vaikea suodattaa olennaisimmat viestit. Kehittdmislinjoja koskevan viestinnan suuri maara koski
ainoastaan lahikirjastojen johtajia. Tdman voi katsoa johtuvan lahikirjastojen johtajien roolista
strategiaviestinnassa. Aaltonen ja kumppanit Kirjoittavat, ettd keskijohdolla, johon myds
lahikirjastojen johtajien voidaan katsoa kuuluvan, on viestien suodattajan rooli strategiaviestinnéssa
(kts. Aaltonen et al, 2001). Voidakseen kasitelld strategiaa omassa toimipisteessaan l&hikirjastojen
johto saa ylemméltd johdolta strategiaviesteja joista viestii edelleen oman tyQpisteensa
henkilostolle. Tamén liséksi lahikirjastojen johto saa luonnollisesti eri viestintdkanavien kautta
koko henkilostda koskevat strategiaviestit ja tastd johtuen strategiaa koskevien viestien maara

kasvaa suureksi.

6.2.2 Haasteet kehittdmislinjojen omaksumisessa

Kehittdmislinjojen omaksumisen haaste liittyi arjen tyén mieltdmiseen osaksi kehittdmislinjoja.
Johdon mukaan joissakin tapauksissa oli havaittavissa, ettd henkilostd ei vélttdmatta mieltanyt
tekevansd kehittdmislinjojen mukaista tyota vaikka johto oli omasta mielestddn viestinyt
kehittdmislinjoista paljon. Siit4 huolimatta saattoi henkilostotasolla ilmetd h&mmennysté siitd miksi
tehd&é&n juuri néin. Aaltosen ja kumppaneiden mukaan on tavallista, ettd henkil6std toteuttaa

strategiaa tietdmattaan. Tama merkitsee heiddn mukaansa sité, etti strategiaa ei ole omaksuttu
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kéytdnnon tasolla. Strategian omaksumisen vaikeudet saattavat johtua siitd ettd, strategia on
informaatiosisalloltdan liian runsas tai monimutkainen. Strategian omaksumisen ongelmat eivat
valttamatta sindnsa ole ongelma, koska osa strategian tavoitteista vaatii ainoastaan niiden
noudattamista. Mutta osa strategian tavoitteista edellyttdd kuitenkin johdolta ja henkildstolta
strategista ajattelua eli tavoitteiden omaksumista ja itsendista soveltamista. (Kts. Aaltonen et al.
2001.)

6.2.3 Haasteet kehittdmislinjojen toiminnassa

Strategiatutkimuksessa on selvinnyt, ettd strategian konkretisointia selkeiksi tavoitteiksi pidetaan
vaikeana ja haastavana (kts. Nasi & Aulanko 2005, Aaltonen et al. 2001). Myos téssé tutkimuksessa
ilmeni, ettd kehittdmislinjojen konkretisointia selkeiksi tavoitteiksi pidettiin hankalana. Ylin johto
koki, ettd kehittdmislinjojen tavoitteiden muotoilu oli vaikeaa ja tavoitteiden muotoiluun kaytettiin
paljon aikaa. Joissakin johdon haastatteluissa tuli esiin, ettd jotkin kehittdmislinjojen tavoitteista
voisivat olla toisin. Toisaalta johdon haastatteluissa ilmeni, ettd tavoitteita voidaan viel4 tarkentaa ja
muotoilla kehittamislinjojen toimeenpanon aikana mika tuo tiettyd liikkumavaraa kehittamislinjojen

tavoitteisiin.

6.2.4 Ajasta johtuvat haasteet kehittdmislinjojen toimeenpanossa

Aaltonen ja kumppanit kirjoittavat, ettd arkipédivan tyon aiheuttama kiire vie huomion strategian
toimeenpanolta. Tdm& johtaa Aaltosen ja kumppaneiden mukaan siihen, ettd “strategian ja
kaytdnnon tyotoiminnan valille aukeaa kuilu”. (Kts. Aaltonen et al. 2001.) Myods tdman
tutkimuksen haastatteluista ilmeni ettd, aikaa ei tuntunut aina olevan riittavasti kehittdmislinjoja
koskevaan ty6hon. Ainoastaan yksi haastateltavista ei kokenut ajasta johtuvaa haastetta omassa
tydssaan. Muista haastatteluista nousi esiin, ettd aikaa koskevat haasteet liittyivat kehittamislinjoista

tuotetun tiedon suureen maaraén tai paivittaisen tyon aiheuttamaan kiireeseen.
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6.3 Yhteenveto

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa nostetaan esiin, ettd strategian laadinnan ja toimeenpanon
erottaminen toisistaan on jossain maarin keinotekoista (kts. Ansoff 1981, Nasi & Aulanko 2005) tai
jopa vahingollista strategian toimeenpanon kannalta (kts. Ansoff 1981, Nasi & Aulanko 2005,
Mintzberg 2003). Prosessimainen esitystapa strategiasta on kuitenkin hyodyllinen ja
havainnollistava tapa esittdd ymmarrettavasti strategian laadintaan ja toimeenpanoon sisaltyvia
vaiheita vaikka reaalimaailmassa prosessin vaiheet eivét etenek&én vaihe vaiheelta (kts. Nési &
Aulanko 2005).

Taman tutkimuksen tulokset tukevat ajatusta siitd, ettd strategian laadinnan ja toimeenpanon
erottaminen on jossain mé&arin ongelmallista. Ensinnakin tutkimuksessani ilmeni, etta strategian
laadinta vaiheessa on sellaisia strategian toimeenpanon osa-alueita joilla voidaan edistaa strategian
toteutumista. Nama strategian laadinta vaiheessa ilmenevat toimeenpanon osa-alueet olivat
kehittdmislinjoista viestintd, kehittdmislinjoihin osallistaminen, kehittdmislinjojen kasitteiden
muotoilu ymmarrettaviksi ja kehittdmislinjojen konkretisointi. Toiseksi, koska Kirjaston strategia
edustaa kehkeytyvéé strategiaa tdmé johtaa siihen, ettd strategian laadinta ja toimeenpano ovat itse
asiassa paallekkaisia prosesseja. Taman lisdksi strategian toimeenpanon esittaminen lineaarisesti
etenevind vaiheina on harhaan johtavaa silla esimerkiksi strategiasta viestitdédn koko

strategiaprosessin ajan.

Strategiaprosessin tarkoituksena on saavuttaa strategiassa asetetut tavoitteet. Nama tavoitteet
voidaan saavuttaa ainoastaan toimeenpanemalla strategiaa silld laadittu strategia ilman
toimeenpanoa jad toteutumatta. Tassd tutkimuksessa toimeenpanoa edistévistd toimintatavoista
tarkasteltiin viestintdd, omaksumista, toimintaa, valvontaa ja konsultin vaikutusta kirjaston
kehittdmislinjojen toimeenpanoon. Tutkimuksessa ilmeni, ettd kirjastossa kdytetyt toimintatavat
liittyivat viestintaan: kehittdmislinjoista viestiminen eri kanavien Kkautta, omaksumiseen:
kehittdmislinjoissa kaytettyjen késitteiden muokkaaminen ymmarrettaviksi ja kaksisuuntainen
viestintd kehittdmislinjoista, toimintaan: kehittdmislinjojen konkretisointi selkeiksi tavoitteiksi ja
kirjaston henkiloston osallistaminen strategiaprosessiin ja kehittdmislinjojen valvontaan. Kirjaston
kehittdmislinjojen toimeenpanon haasteet ilmenivéat kehittdmislinjojen viestinnassa: viestinnan
runsaus, omaksumisessa: arjen tyon mieltdminen osaksi kehittdmislinjoja, toiminnassa:

kehittdmislinjojen konkretisointi selkeiksi tavoitteiksi ja ajan puutteessa strategia tydskentelyssa.
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Alla olevan kuvan avulla on kuvattu kirjaston k&yttdmid toimeenpanoa edistavia toimintatapoja
strategiaprosessissa. Kehittdmislinjojen laadinta ja toimeenpano on kuvattu jatkuvalla nuoli
prosessilla, koska olen halunnut ilmentda laadinnan ja toimeenpanon erottamattomuutta ja koko
strategiaprosessissa ilmenevid toimeenpanoa edistdvid toimintatapoja. Kehittdmislinjojen
toimeenpanoa edistdvat toimintatavat on esitetty kuvassa kehittdmislinjojen laadinnan ja
kehittdmislinjojen toimeenpanon alla. Kuvassa laadinnan ja toimeenpanon Vvélissa eri suuntiin
menevat nuolet kuvaavat strategian laadinnan ja toimeenpanon vuorottelevaa etenemistd. (KTS.
Kuva 8.)

™

Kehittamislinjoissa N
Kehittdmislinjojen ::},.-I(e hittamislinjojen asetettujen

laadinta <:| toimeenpano tavoitteiden /

saavuttaminen

VIESTINTA: VIESTINTA:

-henkiléstén antama -kehittamislinjoista viestiminen
palaute kehittimislinjojen eri kanavien kantta

laadinnan tueksi OMAEKSUMINEN:
OMAKSUMINEN: -kalksistuntainen viestinta
-keehittamislinjojen kehittsimislinjoista

k#sitteiden muotoiln VALVONTA:
ymmarrettavilesi -keehittamislinjojen tavoitteiden
TOIMINTA-: mukaisen tydn seuranta
-kehittimislinjojen

konkretisointi sellceilcsi

tavoitteiksi

-henkilGstén

osallistaminen

kehittamishnjojen

laadintaan

EKUVA B: Kehittimislinjojen toimeenpanoa edistivit toimintatavat strategiaprosessissa

Strategy as practice —teorian mukaan strateginen toiminta syntyy strategisen kaytannon, strategien
ja strategisten kaytantojen keskindisessa vuorovaikutuksessa (kts. Jarzabkowski et al. 2007). Tassa
tutkimuksessa olin kiinnostunut strategian toimeenpanosta (strateginen toiminta) ja johdon
(strategit) kayttamista toimeenpanoa edistavistd toimintatavoista (strategiset kaytdnnot). Johdon

haastattelujen pohjalta muodostin kuvan ylimman johdon, lahikirjastojen johdon ja johtoryhman
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edustajien kayttamistd toimeenpanoa edistavista toimintatavoista. Alla olevasta kuvioista ilmenee
miten johto eli ylin johto, lahikirjastojen johto ja johtoryhmén edustajat ovat kayttaneet erilaisia

toimeenpanoa edistdvia toimintatapoja kehittdmislinjojen toimeenpanossa. (KTS. Kuvat 9 a-c.)

Kehittimislinjojen
toimeenpano

* Viestinta:
kehittdmislinjoista
tiedottaminen eri

Ylin thtD kanavien kautta

* Toiminta: henkiloston
osallistaminen
strategiaprosessiin

e Kehittamislinjojen
valvonta

KUVA 9 a: Ylin johto ja kehittimislinjojen
toimeenpanoa edistivit toimintatavat

Kehittimislinjojen
toimeenpano

Viestinta:
tyopistekokouksissa
e lepe s . tapahtuva
LahlklrjaStOjE'n tiedottaminen
johto kehittdmislinjoista

* Omaksuminen:
tyopisteissa kdydyt
keskustelut
kehittamislinjoista -

KUVA 9 b: Lihikirjastojen johto ja kehittimislinjojen
toimeenpanoa edistivit toimintatavat
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Kehittimislinjojen
toimeenpano
* Omaksuminen:
kehittadmislinjojen
. kasitteiden muotoilu
Johtoryhma ymmarrettaviksi

* Toiminta:
Kehittamislinjojen
konkretisointi _
selkeiksi tavoitteiksi

KUVA 9 c: Johtorvhmi ja kehittimislinjojen
toimeenpanoa edistiviit toimintatavat

Ylapuolella olevista kuvista ilmenee, ettd ylin johto viestii kehittdmislinjoista henkilostélle, valvoo
kehittdmislinjojen tavoitteiden toteutumista ja mahdollistaa henkil6ston  osallistumisen
strategiaprosessiin.  Lahikirjaston johtajat ovat merkittdvdassa asemassa kehittamislinjojen
toimeenpanossa, koska he kasittelevat kehittdmislinjoja omissa toimipisteissaan [l&hikirjastoissa]
tyopistekokouksissa. Lé&hikirjaston johtajien haastatteluista tuli esiin, ettd tyopistekokouksissa
keskustellaan kehittdmislinjoista. Joten tasta voidaan paatelld, ettd strategian omaksumisen kannalta
lahikirjastojen johtajat ovat erdanlaisessa solmukohdassa kehittdmislinjojen sisaltdman informaation
valittdmisessa kehittdmislinjoista henkilostolle. Johtoryhmén edustajien rooli kehittdmislinjojen
toimeenpanossa painottui selvasti kehittdmislinjojen laadintavaiheeseen. Johtoryhmdn edustajat
muokkasivat kehittdmislinjoja ymmarrettaviksi ja kehittdmislinjojen tavoitteita konkreettisiksi

kehittdmislinjojen laadintavaiheessa.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kehittdmislinjojen toimeenpano koskettaa koko
johtoa eli ylintd johtoa, l&hikirjaston johtajia ja johtoryhman edustajia. Taman lisaksi haastatteluissa
tuli esiin, ettd myOs henkilostd oli osallistunut strategiatyoskentelyyn kehittdmislinjojen
laadintavaiheessa. Johdon haastatteluissa ilmaistiin, ettd koko henkilokunnan osallistumista

kehittdmislinjojen laadintaan pidettiin myodnteisend asiana.
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7. Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd Jyvéskylan kaupunginkirjaston kehittdmislinjoissa
ilmenevia toimeenpanoa edistavid toimintatapoja ja toimeenpanossa ilmenevid haasteita johdon
nédkokulmasta. Perehtyessani strategiakirjallisuuteen oli havaittavissa, ettd strategioiden
toimeenpanoa on kasitelty usein ylimalkaisesti ja védhan verrattuna esimerkiksi strategioiden
laadintaan kasitteleviin tutkimuksiin. Olemassa oleva toimeenpanotutkimuksen kenttd mahdollistaa
monia ndkokulmia strategioiden toimeenpanoon silld strategioiden toimeenpanoa on hahmoteltu
toisistaan poikkeavin tavoin. Tutkimuksessani paadyin tarkastelemaan kirjaston kehittdmislinjojen
toimeenpanoa viestinndn, omaksumisen, toiminnan, valvonnan ja konsultin vaikutuksen kautta.
Tassd luvussa kasittelen viela omin sanoin tutkimuksessani ilmenneitd asioita, teen muutaman
kehittamisehdotuksen kirjaston johdolle kehittdmislinjojen toimeenpanoa koskien ja arvioin

tutkimukseni rajoituksia seka suhteutan tutkimukseni oman opinalani tutkimukseen.

Tassa tutkimuksessa selvisi, etta kirjaston kehittamislinjojen toimeenpanoa edistavia toimintatapoja
kaytettiin  jo kehittdmislinjojen laadintavaiheessa viestinnan, henkildston osallistamisen,
kehittdmislinjojen tavoitteiden konkretisoinnin ja kehittdmislinjoissa kaytettyjen kasitteiden
ymmarrettdvaksi muokkaamisen kautta. Laadintavaiheessa ilmenneet kehittdmislinjojen
toimeenpanoa  edistdvat  toimintatavat  edesauttavat  henkilostod  késittdmaan — mista
kehittdmislinjoissa on kyse, mita kehittamislinjoilla tavoitellaan ja sitoutumaan kehittdmislinjoihin.
Kehittamislinjojen toimeenpanovaiheessa toimeenpanoa edistavid toimintatapoja olivat yksi- ja
kaksisuuntainen viestintd sek& kehittdmislinjojen valvonta. Kaytdnnossa yksisuuntainen viestinté
merkitsi kehittdmislinjoista tiedottamista koko henkildstolle erilaisten viestintdkanavien kautta.
Kaksisuuntainen  viestintd  eli  keskustelut  tapahtuivat  pdadasiallisesti  l&hikirjastojen
tyopistekokouksissa joten lahikirjastojen johtajilla oli merkittdvd rooli kehittdmislinjojen
eteenpéinviennissd. Kirjastossa on aloitettu toteuttamaan osaa kehittdmislinjoissa astetuista
tavoitteista eli  kehittdmislinjojen  toimeenpanovaiheessa on aloitettu  tydskentelemaan
kehittdmislinjoissa asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Johdon haastatteluissa tuli esiin, etta
paasaantoisesti kehittdmislinjoihin oli suhtauduttu myonteisesti henkildston osalta. Henkilston
osallistamisella ja kaksisuuntaisella viestinnalla nayttaa siis tdaman tutkimuksen perusteella olevan

strategian toimeenpanoa edistavié vaikutuksia.
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Kirjaston kehittamislinjoihin voidaan tehda tarvittaessa muutoksia joten kehittamislinjoista voidaan
puhua kehkeytyvané strategiana. Strategioita prosessuaalisesta ndkokulmasta tutkivien tutkijoiden
mukaan organisaatioiden kannattaisi suosia kehkeytyvan strategian mallia strategiatydskentelysséén
koska strategioilla on paremmat mahdollisuudet toteutua kehkeytyvassé strategiamallissa. Edella
kirjoitettu herattdd kysymyksen miksi kehkeytyvalla strategialla on paremmat mahdollisuudet
toteutua? Mintzbergin mukaan strategioiden laatijat eivat pysty huomioimaan kaikkea strategian
laadinta hetkelld joten strategioiden tulisi antaa kehittyd asteittain toiminnan ja kokemuksen kautta
(kts. Mintzberg, 2003). Mintzbergin ajatukseen on helppoa yhtyd. Itse ajattelisin myds, etta
kehkeytyvé strategia voi syntyd ainoastaan organisaation henkildston vuorovaikutuksen ja
osallistumisen kautta. Organisaation jasenten taytyy kdyda dialogia keskenddn ja olla osallisia
strategiaprosessissa jotta voidaan ndhda tarvitseeko strategiaan tehdd korjauksia tai strategian
suuntaa muuttaa jos ilmenee, ettd ei voida toimia aikaisemmin suunnitellun mukaisesti. YKksi
ihminen tai ylin johto ei voi yksin ndhda kaikkea mitd organisaatiossa tai sen ympéristossa tapahtuu

joten mahdollisimman laaja osallistuminen tuo strategiaan enemman nakemysté.

Tassd tutkimuksessa johdolla tarkoitettiin ylintd johtoa, lahikirjastojen johtoa ja johtoryhman
edustajia. Jokaisella ryhméan edustajalla oli selkedsti oma tehtdva ja rooli kehittamislinjojen
toimeenpanossa vaikka kaikki haastateltavat eivat osanneetkaan sanallisesti kuvailla rooliaan
kehittdmislinjojen toimeenpanossa. Mielesténi Kirjastossa voitaisiin tuoda nédkyvammaéksi kunkin
rynmén rooleja strategiatyoskentelyssa mikd mahdollisesti edesauttaisi  kehittamislinjojen
hahmottamista ja oman tehtdvan ja aseman Kkasittdmista kehittamislinjojen laadinnassa ja

toimeenpanossa.

Kirjaston kehittdmislinjojen toimeenpanossa haasteita ilmeni kaikissa tutkimuksessani kasitellyissa
osa-alueissa, kehittdmislinjojen valvontaa lukuun ottamatta. Kehittdmislinjojen toimeenpanon
haasteet liittyivat viestintddn, arjen tyon mieltdmiseen osaksi kehittamislinjoja, kehittdmislinjojen
konkretisointiin selkeiksi tavoitteiksi ja ajasta johtuviin haasteisiin. Kirjaston kehittdmislinjojen
toimeenpanossa ilmenneet haasteet edustivat tavanomaisia strategiatutkimuksessa esitettyjé
toimeenpanon haasteita. Useasta haastattelusta ilmeni, ettd arjen ty6ta ei valttamatta mielletty osaksi
kehittdmislinjoja vaikka johdon mielesta kehittamislinjoista oli viestitty paljon. Ajattelisin, etta
ongelmat eivat ole viestinndn méaérdssa tai laadussa vaan siing, ettd kehittdmislinjat ovat laaja
kokonaisuus josta mahdollisesti kasitelladn pienempid kokonaisuuksia jolloin kokonaiskuva
kehittdmislinjoista pirstoutuu. Ehdottaisinkin strategiakartan tekemistd joka laitettaisiin jokaisen

tyopisteen ilmoitustauluille kaikkien nakyville. Strategiakartassa tulisi ilmetd kehittdmislinjojen
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tavoitteet ja ennen kaikkea mitka tavoitteista ovat tyon alla ja mité tavoitteita on saavutettu. Minka
vuoksi sitten on tarkedd, ettd henkilostolla on kokonaiskuva kehittdmislinjoista? Mielesténi
kokonaiskuvan hahmottumisella voi olla henkil6stéd motivoiva vaikutus kehittdmislinjoja kohtaan

kun tiedostetaan oman tydpanoksen kuuluminen suurempaan kokonaisuuteen.

Lopuksi vield arvioin millaisia rajoituksia itse havaitsin tutkimuksessani olevan ja kuinka
tutkimukseni suhteutuu oman oppiaineeni eli informaatiotutkimuksen opinalaan. Kerasin
tutkimusaineistoni teemahaastatteluin johdon edustajilta. Kuvaa toimeenpanosta olisi voinut olla
mielekéstd laajentaa myds muun henkiloston nakemyksilla strategiaprosessista. Tamén lisaksi
tutkimusaineistoa olisi ollut mielenkiintoista kerdtd havainnoinnin keinoin. Olisi ollut
mielenkiintoista seurata esimerkiksi johtoryhmdn kokouksia tai tyopistekokouksia ja itse
havainnoida miten johto toimii k&aytdnnOssd strategiaprosessissa. Koen, ettd haastattelu
aineistonkeruu muotona jaa liian subjektiiviseksi aineistonkeruu muodoksi, koska tutkimuksen
haastattelurunko muodostuu taysin tutkijan subjektiivisen ndkemyksen mukaan tutkittavasta asiasta

johon tosin on vaikuttanut aikaisempi tutkimustieto johon on perehdytty.

Tassa tutkimuksessa kasittelin Jyvéskyldn kaupunginkirjaston kehittamislinjojen toimeenpanoa
johdon nékokulmasta. Tutkimukseni liittyy informaatiotutkimuksen opinalan kannalta kirjastojen
toimintaa késittelevadn tutkimukseen jossa ollaan kiinnostuneita Kkirjastoista organisaatioina.
Mielestani on tarkeda kehittdd kirjastoja organisaatioina ja kehittdminen on mahdollista kun
tutkitaan mitd kirjastoissa oikeasti tehddan ja miten kirjastoissa toimitaan. Julkisen sektorin
organisaatiot joihin Kirjastotkin kuuluvat poikkeavat monessa suhteessa yksityisen sektorin
organisaatioista. Suurin o0sa strategiakirjallisuudesta kasittelee liikevoittoa tavoittelevien
organisaatioiden toimintaa joten olisi merkittdvaa paneutua myos siihen millaisia strategioita ja

millaista strategista johtamista julkisen sektorin organisaatioissa tehddan ja tarvitaan.
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Liite 1

Heli,

Olisitko halukas osallistumaan haastatteluun, joka koskee Jyvéskylan kaupunginkirjaston
kehittdmislinjojen toimeenpanoa. Olen tekeméssa pro gradu tutkielmaa Tampereen yliopiston
informaatiotutkimuksen laitokselle ja tutkimuksessani késittelen yleisten kirjastojen strategioita
joka valmistui syksylla 2010. Tutkimuksessani tulen kartoittamaan millaisia keinoja Jyvéskylén
kaupunginkirjaston kehittdmislinjojen eteenpdin viemisessa kaytetddn ja millaisia haasteita
kehittdmislinjojen eteenpdinviennissa mahdollisesti kohdataan. Haastattelukysymysten aihepiiri
késittelee siis sitd millaista keinovalikoimaa kehittdmislinjojen toimeenpanossa on kaytetty ja
kaytetddn ja millaisia haasteita toimeenpanossa on mahdollisesti kohdattu. Tutkimus koskee
johtotehtdvissa ja johtoryhmassa tydskentelevia henkildita. Yleisten kirjastojen strategiatyosta ei ole
juurikaan saatavilla tutkimustietoa ja sen vuoksi pidéan tarkeénd, ettd myos yleisten kirjastojen osalta

saataisiin tietoa niiden strategiatydskentelysta.

Haastateltavat koostuvat kolmesta ryhmadstd, joita ovat 1) kirjaston hallinto 2) johtoryhma ja 3)
alue-, 1ahi- ja pienkirjastojen johtajat. Haastattelut tehddin luottamuksellisesti ja haastateltavien
henkil6llisyys ei tule tutkimuksessa esiin, jokaista haastateltavaa kasitelladn ryhménsa kautta johon

kuuluu, esimerkiksi johtoryhmaldisena.

Haastatteluun tulisi varata aikaa noin yksi tunti. Lupa haastattelujen tekemiseen on saatu
kirjastotoimenjohtaja Johanna Vesteriseltd. Jos haluat osallistua haastateltavaksi niin voit ilmoittaa

siitd sahkopostiosoitteeseen anni.salonen@000 tai puhelinnumeroon 000-0000000.

Terveisin Anni Salonen



Liite 2

Haastattelurungot

YLINJOHTO

VIESTINTA
Oletko itse viestinyt kehittadmislinjoista?
Milta taholta olet saanut tietoa kehittamislinjoista?

Kuinka kehittamislinjoja on viestitty kirjaston henkilostolle? Esimerkiksi: sahkopostin
valityksella, kehityskeskustelut?

Oletko kaynyt kehittamislinjoista epavirallisia keskusteluja henkiléstén kanssa?
Ovatko kehittamislinjat avoin asiakirja organisaation henkildstolle?

Oletko saanut palautetta kehittdmislinjoista henkilostolta?

OMAKSUMINEN

Kiinnitettiinkd kehittdmislinjojen laadintavaiheessa huomiota termien selkeyteen?

Onko kehittamislinjojen sisaltd ilmaistu mielestasi ymmarrettavasti? Jos ei, niin mika on ollut
epaselvad? Ovatko esimerkiksi  kehittdmislinjoissa  kaytetyt kasitteet mielestasi
ymmarrettavia?

Oletko saanut palautetta kehittdmislinjojen ymmarrettavyydesta?

Keskusteletteko kehittdmislinjojen sisdllosté ja tavoitteista Kirjaston henkiléston kanssa?

TOIMINTA
Oliko kehittamislinjojen tavoitteiden muotoilu konkreettisiksi tavoitteiksi helppoa/vaikeaa?

Keita on ollut mukana kehittdmislinjojen laadinnassa?



Millainen tehtéva sinulla on ollut kehittdmislinjojen eteenpéin viennissa?

STRATEGIAN VALVONTA

Valvotaanko kehittamislinjojen toteutumista?

KONSULTIN VAIKUTUS
Onko kirjasto kayttanyt ulkopuolista apua? Esimerkiksi konsulttia?
Jos on, niin kuinka kauan on ollut mukana prosessissa?

Oliko konsultin kayttaminen myodnteinen kokemus?

MUUTA ESILLE TULEVAA KEHITTAMISLINJOISTA

Onko valmiiseen kehittamislinjoihin tehty muutoksia, onko se edes mahdollista?
Onko sinulla mielestasi riittavasti aikaa kehittdmislinjoja koskeviin asioihin?
Jos ei, niin mitka asiat vievat aikaa kehittamislinjoilta?

Onko kehittamislinjoja Kkritisoitu tai esitetty, ettéd esimerkiksi joitakin kohtia taytyisi tehda
toisin tai muuttaa?

Miten toimeenpanoa voisi kehittaa?

Muuta mité haluat kertoa kehittdmislinjojen toimeenpanosta?



LAHIKIRIJASTOJEN JOHTO

VIESTINTA

Miten sind olet saanut tietoa kehittdmislinjoista? Esimerkiksi: kokoukset, sdhkoposti, sisainen
tiedotuslehti, koulutustilaisuudet, kehityskeskustelut.

Oletko tiedottanut kehittamislinjoista henkil6stolle?

Onko johto tiedottanut tai kertonut mielestasi riittavasti kehittamislinjoista?

Onko tietoa kehittamislinjoista tullut liikaa tai liian niukasti?

Onko johto kannustanut tai kehottanut palautteen antamiseen koskien kehittamislinjoja?
Oletko saanut palautetta kirjaston henkilostolta kehittamislinjoista?

Miten viestintaa voisi mielestasi kehittaa?

OMAKSUNTA

Onko kehittamislinjojen sisaltd ilmaistu mielestasi ymmarrettavasti? Jos ei, niin mika on ollut
epaselvad? Onko esimerkiksi kehittdmislinjoissa kaytetyt kasitteet mielestasi ymmarrettavia?

Keskusteletteko kehittamislinjojen sisallosté ja tavoitteista kirjaston henkiloston kanssa?

Onko kehittdmislinjoja mielestasi helppo soveltaa kaytannon tyohon? Esimerkiksi:
epamiellyttavat tavoitteet tai eparealistiset tavoitteet?

TOIMINTA

Ovatko kehittdmislinjat konkretisoitu mielestasi selkeiksi tavoitteiksi, toimintaohjelmiksi,
kehittamishankkeiksi?

Oletko itse paassyt vaikuttamaan kehittdmislinjojen tavoitteisiin?

Nakyvatko kehittdmislinjojen tavoitteet/suuntaviivat Kirjaston tyoskentelyssa?



Ovatko kehittamislinjat mielestasi toteuttamiskelpoinen?

Ovatko kehittamislinjoja eteenpain vievat henkil6t ja heidan tehtavansa maaritelty mielestasi
selkeésti?

Onko sinulle annettu toimenkuvaa Kkehittdmislinjojen eteenpdin viennissd omassa
toimipisteessa?

Oletko itse antanut omassa toimipisteessasi tydskenteleville henkilGille tydtehtavia tai

Jos olet, niin miten siihen on suhtauduttu?

MUUTA ESILLE TULEVA KEHITTAMISLINJOISTA

Muuta mité haluat kertoa kehittdmislinjojen toimeenpanosta?



JOHTORYHMA

VIESTINTA

Onko kehittamislinjoista tiedotettu tai kerrottu riittavasti mielestasi riittavasti?

Onko johto kannustanut tai kehottanut palautteen antamiseen koskien kehittamislinjoja?

Oletko itse johtoryhmalaisend saanut palautetta kehittamislinjoista henkil6stolta?

OMAKSUNTA

Onko kehittamislinjojen sisaltd ilmaistu mielestasi ymmarrettavasti? Jos ei, niin mika on ollut
epaselvaa? Onko esimerkiksi kehittdmislinjoissa kaytetyt kasitteet mielestasi ymmarrettavia?

Keskusteletteko kehittdmislinjojen sisallosta ja tavoitteista johtoryhmalaisten kanssa?

TOIMINTA

Onko kehittamislinjat konkretisoitu mielestasi selkeiksi tavoitteiksi, toimintaohjelmiksi,
kehittdmishankkeiksi?

Milla tavoin kasittelette johtoryhmaéssa kehittamislinjoja?

Onkao teille mielestasi annettu johtoryhmalaisina selkeat tehtavéat kehittamislinjojen eteenpain
viennissa?

MUUTA ESILLE TULEVAA KEHITTAMISLINJOISTA

Kuinka kauan olet ollut johtoryhmassa?

Onko sinulla  mielestasi  riittdvasti  aikaa  kehittdmislinjoihin ~ perehtymiseen
johtoryhmalaisena?

Muuta mité haluat kertoa kehittdmislinjojen toimeenpanosta?



