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Tutkimuksen aihepiirind on strateginen suunnittelu kirjastotyontekijoiden ndakdkulmasta.
Tarkoituksena oli selvittdd, millaisia tulkintoja kirjastotydntekijoilld on strategisesta
suunnittelusta ja kuinka he kokevat strategioiden liittyvén osaksi paivittéistd tyota.

Tutkimusongelmaa  jdsensivdt  tutkimuskysymykset, joiden avulla selvitettiin
kirjastotyontekijoiden ndkemyksid suunnittelun yleisvaikutelmasta ja  sisdllostd,
suunnitelmien liittymisestd omaan tyohon, viestinndstd ja vaikutusmahdollisuuksista,
oppimisesta ja omaksumisesta, sekd suunnitelmien toteutumisen seurannasta. Analyysi
perustuu kirjastotyontekijoiden nikemyksiin ndistd aiheista.

Tutkimuksen viitekehyksessd on huomioitu strategisen suunnittelun peruskésitteet,
suunnittelua kuvaavat eri paradigmat, sekd niin kutsuttujen muodollisten ja sosiaalisten
rakenteiden vaikutus strategisessa suunnittelussa. Viitekehyksen tarkoituksena oli tukea
empiirisen aineiston keruuta sekd tarjota ldhtokohdat eri tulkintojen tunnistamiselle
aineistosta.

Empiirinen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla, joihin osallistui 12 tydntekijad Helsingin
kaupunginkirjastosta. Aineiston analyysissd hyddynnettiin diskurssianalyysia. Analyysin
perusteella muodostettiin  neljd tulkintarepertuaaria: aktiivisuus-, taustoittavuus-,
hallinnointi-, sekd sulkemisrepertuaarit.

Tulkintarepertuaarit tarjoavat mahdollisuuden késitteellistdd henkiloston ndkemyksié
strategisesta suunnittelusta. Télloin on mahdollista parantaa eri nikemysten huomioon
ottamista ja strategisen suunnittelun henkilostoldhtoisyytta.
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1. Johdanto

Tutkimukseni aihepiirind on strateginen suunnittelu kirjastotyontekijoiden ndkdkulmasta.
Tarkastelen, millaisia tulkintoja strategisesta suunnittelusta ilmenee ja kuinka strategiat
ndhddan liittyvdn osaksi pdivittdistd tyOskentelyd. Yleisten Kkirjastojen strategisen
suunnittelun tutkiminen ei sindnsd ole uusi ilmid, silld siitd on puhuttu jo muutamia
vuosikymmenid (ks. esim. Myllykangas 1976; Hovi 1984; Niinikangas ja Niinikangas
1992; Vikman 2002). Yleisissd kirjastoissa tehtdvdn suunnittelun voi liittdd laajemmin
julkisella sektorilla toimivien organisaatioiden strategiseen suunnitteluun ja siihen liittyviin

periaatteisiin ja menetelmiin (ks. esim. Joyce 2000; Bryson 2004).

Nykyisissd strategisen suunnittelun malleissa henkiloston merkitys on perinteisempid
lahestymistapoja korostuneempi (Whittington 1993, 40). Myds kirjastojen strategista
suunnittelua késittelevissd kirjoituksissa on jo jonkin aikaa tuotu esiin henkiloston
keskeinen asema (Niinikangas ja Niinikangas 1992, 39). Téstd huolimatta strategista

suunnittelua on tutkittu henkiloston kannalta yleisestikin vihén (Siivonen 2003).

Onkin  kiinnostavaa tarkastella  strategista  suunnittelua  kirjastotyontekijoiden
ndkokulmasta. Ajatuksena ei niinkddn ole yksittdisen kirjaston strategisen suunnittelun ja
suunnitelmien siséllollisen tuntemuksen kartoittaminen. Sitd vastoin tarkoituksena on
kuvata yleisemmin, kuinka kirjastotyontekijat merkityksellistavit strategista suunnittelua,
toisin sanoen kuinka mahdollisena he kokevat strategioiden ilmenemisen oman tyonsé
osana. Toivoakseni tyoni tuo uusia ndkdkulmia sekd mahdollisuuksia henkiloston

ndkemysten huomioimiseen kirjastojen strategisessa suunnittelussa.

Esittelen luvussa 2 strategiseen suunnitteluun liittyvid peruskésitteitd ja ldhestymistapoja,
sekd aiheita jotka erityisesti liittyvét strategisen suunnittelun henkilostondkdkulmaan.
Tutkimusta varten olen haastatellut Helsingin kaupunginkirjaston tyontekijoitd, joten luon

my0s katsauksen Helsingin kaupunginkirjaston strategisen suunnittelun vaiheisiin.



Tutkimuskysymyksié ja aineiston keruun sekd analyysin menetelmid késittelen 1dhemmin
luvussa 4. Tidtd seuraa aineiston analyysi, jossa tuon esiin kirjastotyontekijoiden
ndkemyksid niitd teemoitellen. Luvussa 6 esittelen ndiden nédkemysten perusteella
muodostamiani kokonaisuuksia eli tulkintarepertuaareja. Késittelen myos sitd, miten ndmé

nikemykset tulisi ottaa huomioon osana strategisen suunnittelun kokonaisuutta.



2. Strateginen suunnittelu ja henkilosto

2.1 Strategisen suunnittelun perusvaiheet

Kirjastojen strateginen suunnittelu, ja hallinto yleensékin, on pohjautunut pitkélti
johtamisen ja hallinnon tutkimuksen kehittelemiin teorioihin ja malleihin. Kirjaston
hallinnossa toimivilta edellytetddn perusteiltaan samanlaisia tietoja ja taitoja kuin missi
tahansa organisaatiossa (Evans 1983, 1). Kirjastojen strateginen suunnittelu ei siis
perusldhtokohdiltaan ja —vaiheiltaan ole erillinen ilmi6, vaan sen voi liittdd
organisaatioiden strategiseen suunnitteluun yleisemminkin. Jokaisessa organisaatiossa on
toki omat erityispiirteensd muun muassa toimialasta ja palvelutarjonnasta johtuen.
Strategioiden siséllot vaihtelevat, mutta muutoin suunnittelua voi jdsentdd yleisten mallien

avulla.

Strategia-nimitys on liitetty alkujaan sodankdyntiin. Télloin silld on tarkoitettu sotatoimien
johtamista niin, ettd toivottu pddméérd voidaan saavuttaa. Sittemmin strategia-nimitysti on
alettu kayttdd myOs organisaatioiden hallinnon kontekstissa. Télloin se ymmérretdin
toimintatapana, jolla asetettujen tavoitteiden saavuttaminen nihdddn kulloinkin
mahdollisena.  Esimerkiksi John Bryson maddrittelee strategisen suunnittelun
madritietoiseksi  toiminnoksi  organisaatioissa. Sen tarkoituksena on luoda
perustavanlaatuisia pddtoksid ja toimenpiteitd, jotka muovaavat ja ohjaavat organisaation
toimintaa. (Bryson 2004, 6.) Paul Joyce puolestaan toteaa, ettd strategisen suunnittelun
tarkoituksena on ohjata organisaatioita tulevaisuuteen ja muodostaa kehys télle toiminnalle

(Joyce 2000, 6).

Strategiaa ei useinkaan kisitelld erillisend, vaan sitd tarkastellaan osana laajempaa
kokonaisuutta. Tdhin kokonaisuuteen liitetdéin usein organisaation arvot, toiminta-ajatus

sekd visio. Strategisen suunnittelun ldht6kohtana voi pitdd organisaation toiminta-ajatusta,



josta kdytetddn joskus myOs missio-nimitystd. Toiminta-ajatus kuvaa organisaation
perusideaa. Siitd ilmenee, miksi organisaatio on olemassa ja esimerkiksi se, millaisia
palveluja organisaatio tarjoaa asiakkailleen. Toiminta-ajatuksen perustana ovat
organisaatiossa tdrkeind pidettdvdat arvot. Naille arvoille sekd toiminta-ajatukselle
pohjautuu visio, joka ilmaisee organisaation toiminnan suunnan ja tavoitteen, tilan,
jollaisen organisaation toivotaan olevan tulevaisuudessa. Strategia puolestaan kuvaa niitd
keinoja, joilla nima tavoitteet kulloinkin nihdédn mahdollisena saavuttaa. (Bryson 2004,

6-7.)

Strategioista ja niiden suunnittelusta on luotu hyvin paljon eri malleja. On jopa todettu, etté
strategioiden kuvaustapoja on yhtd monta kuin on teoreetikkoja ja menetelmidkin (Kaplan
ja Norton 2002, 12). Suunnittelua kuvaavista malleista voi kuitenkin tunnistaa
samankaltaisia pdépiirteitd. Nithin onkin hyvd tutustua strategisen suunnittelun
kokonaiskuvan hahmottamiseksi. John Bryson on tarkastellut strategista suunnittelua
erityisesti julkisen sektorin nidkokulmasta ja hinen esittdmistd kuvauksesta ilmenevét
hyvin strategisen suunnittelun suuntaviivat. Brysonin mukaan strategisesta suunnittelusta
voidaan erottaa varsinainen suunnitteluvaihe sekd implementointi- eli toimeenpanovaihe.

Némé voidaan edelleen jakaa suppeampiin vaiheisiin. (Bryson 2004, 30-62.)

Suunnittelulle olisi ensinndkin luotava myonteinen ilmapiiri ja yleinen hyvéksyntd
organisaatiossa. Tdmén jilkeen olisi tunnistettava ne haasteet, joihin organisaatiossa on
kiinnitettavd huomiota tulevaisuuden kannalta. Niiden méérittelemiseksi tulisi tarkastella
sekd organisaation sisdistd ettd ulkoista toimintaympéristdd monipuolisesti. Sisdisestd
toimintaympéristostd tulisi kartoittaa, mitd vahvuuksia ja heikkouksia organisaatiossa on.
Néméd voivat olla esimerkiksi henkiloston tietoihin ja taitoithin tai wvallitseviin
toimintatapoihin liittyvid asioita. Samaten jo mahdollisesti olemassa oleviin suunnitelmiin
ja niissd ilmeneviin muutostarpeisiin ja uudistamiseen tulisi kiinnittdd huomioita. Siséiset
tekijat voi ymmaértdd yleisemmin seikoiksi, joihin organisaatioiden katsotaan pystyvidn
vaikuttamaan suoraan esimerkiksi toimintojaan jarjestimilld ja henkiloston osaamista

kehittdmalld. (Bryson 2004, 30-62.)

Ulkoisen toimintaympiriston tarkastelu on mahdollisten organisaatioon vaikuttavien
uhkien ja toisaalta mahdollisuuksien kartoittamista. Ulkoisten tekijoiden analysoinnilla

tarkoitetaan laajasti yhteiskunnassa ilmenevid seikkoja, joilla katsotaan olevan vaikutusta



organisaation toimintaan. Néité tekijdt voivat olla laajojenkin ilmididen, kuten poliittisten,
taloudellisten, sosiaalisten ja teknologisten aihepiirien huomioimista. Liséksi toiminnan
rahoittajien ja asiakkaiden nidkemykset, odotukset ja toiveet tulisi selvittdd. Myds muut
organisaatiot ja mahdollisten kilpailijoiden toiminta tulisi huomioida ulkoisia tekijoitéd

tarkasteltaessa. (Bryson 2004, 30-62.)

Sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston analyysin perusteella médritelldén ne tekijit, joihin
organisaation on strategiassaan kiinnitettivd huomiota. Ndméd ovat luonteeltaan
perustavanlaatuisia kysymyksid organisaation toiminnan kannalta kriittisistd tekijoistd ja
toimintapolitiikasta. Kysymykset voivat liittyd organisaation toimintaan monella tapaa:
haasteita voi ilmetd niin palveluiden kehittimisessd, toimintaprosessien ja organisaation
rakenteen uudistamisessa, kuin rahoitukseen ja asiakkaiden tarpeisiinkin liittyvissé
asioissa. Strategisten haasteiden méidrittely edellyttdd siten hyvdd organisaation sisdisten
asioiden tuntemusta sekd vuorovaikutusta ulkoisen ympériston kanssa, jotta strategiset

haasteet saataisiin selville. (Bryson 2004, 42.)

Strategian voi ndhdéd perustuvan organisaation toiminta-ajatukselle ja visiolle, mutta siis
my0s toimintaympéristdsséd ilmenneille haasteille. Strategian muodostamisen tarkoituksena
on luoda koherentti ja yhtendinen kuva niistd tekijoistd, joilla organisaatioissa pyritdin
saavuttamaan asetetut tavoitteet ja miten toimintaympéristossd ilmenneet haasteet
kohdataan. Strategia kuvaa niitd keinoja, joilla asetetut tavoitteet ndhddin kiytannossd
mahdollisina saavuttaa. On my0s olennaista seurata, kuinka asetetut tavoitteet kiytanndssé

toteutuvat. (Bryson 2004, 42-51.)

Implementointi- eli toimeenpanovaiheessa suunniteltu strategia on tarkoitus tuoda osaksi
organisaation tyontekijoiden paivittdistd tyotd. Tahén liittyvit muun muassa suunnitelmista
viestiminen sekd oppimisen ja omaksumisen mahdollistaminen. (Bryson 2004, 50-51.)
Erityisesti  toimeenpanovaiheen aihepiirit voikin n&hdd liittyvdn laajemmin
henkilostohallinnon teemoihin. Koska tyoni aihepiirind on erityisesti kirjastohenkildston
suhtautuminen strategiseen suunnitteluun, esittelen ndihin aihepiireihin liittyvid

jasennyksid vield tarkemmin tuonnempana.

Bryson korostaa, ettd strateginen suunnittelu on dynaaminen prosessi ja se tulisi ymmartaé

mieluummin syklind kuin lineaarisena tapahtumasarjana. Kédytdnndssd suunnittelu ei aina



etene suoraviivaisesti alusta loppuun haasteiden kartoittamisesta strategian toteutumisen
seurantaan. Uudet haasteet ja ideat saattavat esimerkiksi ilmetd jo aiempia suunnitelmia
toimeenpantaessa ja eri vaiheet voivat ilmetd kdytdnndssd samanaikaisesti. On myds hyvé
huomata, ettd strategian ohella my0s visiota ja toiminta-ajatustakin on ajoittain
uudistettava ilmenneiden haasteiden mukaisiksi. (Bryson 2004, 30-62.) Joyce toteaakin
strategisen suunnittelun olevan pédéttymaton ja jatkuvassa kehityksessd oleva ilmid (Joyce

2000, 2).

Esittelemédni strategisen suunnittelun perusvaiheet voi havainnollistaa kuvion 1 mukaisesti.

sisdisen ja ulkoisen
toimintaympériston
haasteet

strategian strategian toteutumisen
madrittely toimeenpano seuranta

toiminta-ajatus ja visio

Kuvio 1. Strategisen suunnittelun perusvaiheet
Lihteet: Joyce 2000; Bryson 2004.

2.2 Strategisen suunnittelun merkitys ja monipuolisuus

Brysonin mukaan strategisen suunnittelun térkeys ja merkittdvyys johtuu nykyisin
erityisesti toimintaympériston muuttuvuudesta ja epdvakaudesta. My0s julkisen sektorin
organisaatiot toimivat aiempaa epdvarmemmissa olosuhteissa, jolloin muutokset voivat
olla nopeita ja ennakoimattomia. Toisaalta organisaatiot ovat myds aiempaa
riippuvaisempia toisistaan, ja muutokset yhdessd organisaatiossa voivat vaikuttaa myds

toisaalle. Organisaatioiden toiminnan tulisi siksi olla aiempaa suunnitelmallisempaa.




Strateginen suunnittelu on keino, jonka avulla toimintaa voidaan suunnata hallitusti

kulloisissakin tilanteissa. (Bryson 2004, 1.)

Myo6s Richard Mason ja lan Mitroff (1981) ovat todenneet, ettd toimintaympéristd voi olla
dynaaminen ja epidvarma, jolloin tilanteita ei aina voi ennakoida. Heidin mukaansa
erityisesti laajempia suunnitelmia, kuten toimintatapoja ja strategioita laadittaessa, eteen
tulee usein ongelmia, jotka ovat monitahoisia ja -selitteisid. He kutsuvat niitd pahoiksi ja
’ilkeiksi” (wicked) ongelmiksi. Ongelmia voi olla vaikeaa, usein jopa mahdotonta jasentdé
yksittdisiksi kysymyksiksi ja ratkaista niitd erikseen. Kysymykset ovat toisiinsa
kietoutuneita ja ratkaisuja pohdittaessa on huomioitava, ettd padtdkset voivat vaikuttaa
useilla eri alueilla. Lisdksi ongelmia voi tarkastella usealla eri tavalla esimerkiksi
henkilokohtaisista ~ kokemuksista ~ ja  arvostuksista  johtuen.  Tédstd  syystd
ongelmanratkaisussa ja menettelytapojen suunnittelussa voi tulla esiin ristiriitoja. Edelleen
sosiaaliset, organisatoriset sekéd poliittiset seikat voivat asettaa rajoituksia mahdollisille

ratkaisuille ja pdatosten toteuttamiselle. (Mason ja Mitroff 1981, 3-13.)

Strateginen suunnittelu koetaan nykyisin kéytdnnossdkin = vilttdméttoménd, jotta
organisaatiot ylipddtddn voisivat toimia alati muuttuvissa olosuhteissa. Kuten edelld
totesin, strategioiden avulla on mahdollista lisdtd organisaatioiden toiminnan hallittavuutta.
Lisdksi strategisen suunnittelun avulla julkisen sektorin organisaatiot voivat vastata
nykyisin nithin kohdistuviin paineisiin, kuten palvelujen ja toiminnan parantamiseen ja
tehostamiseen. Kolmanneksi suunnitelmien avulla voidaan kiinnittdd huomiota
tyontekijoiden motivoimiseen, tyotehtdvien organisointiin, tyohdn sitouttamiseen seka

yhteistyon lisddmiseen. (Joyce 2000, 1.)

Strategisesta suunnittelusta onkin muotoutunut moniin tarkoituksiin ja tilanteesiin liittyva
toiminto organisaatioissa. Siksi voi olla vaikeaa mééritelld, mitd toimintoja organisaation
strategiseen suunnitteluun kulloinkin liittyy ja mitkd aiheet siséllollisesti kuuluvat
strategian piiriin. (Joyce 2000, 2-3.) Kuten Mason ja Mitroff totesivat, organisaatioiden
kohtaamat haasteet voivat olla jo ldhtokohdiltaan moniselitteisid. Toisaalta strategista
suunnittelua on hankala tarkastella toiminnasta erillisend, kiintednd kokonaisuutena.
Suunnittelu  muuttuu, kun organisaation toimintaolosuhteet muuttuvat. Liséksi
organisaatiossa voi olla meneillddn useita eri suunnitteluvaiheita, Brysonin esittdmén

strategisen syklin mukaisesti. Namé tekijat vaikuttavat yhdessd siihen, ettd strateginen



suunnittelu ei kdytdnndssd ole staattinen ja tyhjennettdvésti miériteltdvissd oleva, vaan

muuttuva ja monitahoinen ilmid.

Onkin paikallaan huomioida, ettd strategiset suunnitelmat voivat itsessdin olla selkeitd,
yhtendisid ja loogisia esityksid siitd kuinka organisaation toimintaa suunnataan. Strategioita
ei kuitenkaan voi ymmartdd pelkdstddan kirjallisina dokumentteina. (Joyce 2000, 2.)
Strategisten haasteiden tunnistaminen, strategioiden muotoileminen ja niiden
omaksuminen perustuu aina osallisina olevien henkildiden tulkintoihin kulloisistakin
tilanteista. Tutkimukseni kannalta tdmé ero on olennainen, silld en tarkastele strategioita
kirjattuina dokumentteina niiden sisdllon kannalta, vaan erityisesti henkiloston

nidkemyksend suunnittelun merkityksesta.

2.3 Strategisen suunnittelun lihestymistapoja

2.3.1 Joycen jaottelu

Joyce toteaa, etti nykyisin julkisen sektorin organisaatioiden strategisesta suunnittelussa on
erotettavissa nelja eri suuntausta. Namid neljd ndkokulmaa ovat klassinen (classical),
litkketoiminnallinen (businesslike), visionddrinen (visionary) sekd kauaskatseinen
(foresight-based) ldhestymistapa. Klassiselle suunnittelulle on ominaista suunnittelun
rationaalisuus. Strategiat ndyttdytyvdt tdstd ndkokulmasta suoraviivaisina ja loogisina
suunnitelmina. Strateginen suunnittelu ja suunnitelmien toteutumisen seuranta on
klassisessa mielessd vilttimitontd, jotta julkisin varoin ylldpidettdvit organisaatiot

kayttéisivét niille osoitetut resurssit viisaasti ja tehokkaasti. (Joyce 2000, 6-7.)

Julkisen sektorin organisaatioita on aina 1980-luvulta ldhtien kehitetty aiempaa
yritystoiminnallisempien ajatusten mukaisesti. Tdhdn on ldhinnd ollut syynd julkisen
sektorin laajeneminen ja ndkemykset palvelutuotantoon suunnattujen varojen liiasta
kasvusta. Julkista palvelutuotantoa kohtaan onkin kohdistettu tehostamisvaatimuksia.
Tdmid on merkinnyt muun muassa organisaatioiden hiearkioiden madaltamista sekéd
valtaistamista, eli vastuun jakoa organisaation ylimmastd johdosta esimiestason

tyontekijoille ja edelleen koko henkilostolle. (Joyce 2000, 11.)



Liiketoiminnallisesta ndkokulmasta strategioiden tarkoituksena on valtaistamisesta
johtuvan vastuun hajauttamisen kontrollointi. Strategisen suunnittelun avulla organisaation
eri yksikot sitoutetaan koko organisaation toimintaan ja huolehditaan, ettd niistd kukin
tayttdd niille osoitetut tehtavat ja tavoitteet. Téastd ndkokulmasta strategian tarkoituksena ei
niinkddn ole kauas tulevaisuuteen ulottuvien tavoitteiden saavuttaminen, vaan toiminta-
ajatuksen, arvojen ja periaatteiden laatiminen joiden avulla hierarkioiden madaltaminen ja

vastuun hajauttaminen on mahdollista. (Joyce 2000, 14.)

Joycen kuvaamalle visiondériselle ndkdkulmalle on olennaista niin kutsuttu pitkdn
aikavilin suunnittelu. Keskeinen idea on maiéiritelld, millaisena julkisen palvelutoiminnan
halutaan olevan tulevaisuudessa ja tdmdn jdlkeen méiéritelld kulloiseenkin tilanteeseen
sopivat keinot, joiden myotd tavoitteiden saavuttaminen nidhddédn mahdollisena. Joyce
mainitsee erityisesti yhteisesti sovittujen arvojen térkeyden suunnittelussa. Yhteiset arvot
ovat kulttuurisia siteitd, jotka luovat perustan visiondiriselle suunnittelulle. (Joyce 2000,

14.)

Joyce erottaa neljintend niin kutsutun kauaskatseisen nidkokulman. Tdmd on osin
yhtenevédinen visionddrisen ndkokulman kanssa, mutta sitd laajempi. Visiondérisen
ndkokulman tavoin strateginen suunnittelu merkitsee pitkdn aikavidlin suunnittelua.
Suunnittelu ei ole kuitenkaan pelkdstdan keinojen kartoittamista tavoitteisiin padsemiseksi,
vaan tdlloin organisaatioissa myos keskitytdén kehittdmédn sellaista erityisosaamista, joita
vision toteutuminen ndhddin edellyttidvin. Téstd ndkokulmasta on myds oleellista kehittda
osaamista ja yhteisty0td muiden organisaatioiden kanssa sekd suunnitella erilaisia

kehittimishankkeita. (Joyce 2000, 14-15.)

2.3.2 Whittingtonin jaottelu

Richard Whittington on todennut, monien muiden tavoin, strategian olevan monitahoinen
kysymys, jota on hankala médritelld tyhjentdvdsti. Whittington on jésentdnyt strategioita
neljan ldhestymistavan avulla. N@méd ovat klassinen (classical), evolutionaarinen
(evolutionary), prosessuaalinen (processual) sekd systeeminen (systemic) ldhestymistapa.
Vaikka Whittingtonin ja Joycen jaottelussa on yhtéldisyyksid, voi Whittingtonin jaottelun

ymmértdd yleisempien suunnittelua jidsentdvien paradigmojen kuvaukseksi. N&mi
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lahestymistavat  poikkeavat toisistaan muun muassa kdsityksissd  suunnittelun
rationaalisuudesta, sekd eri tilannetekijoiden, kuten yhteiskunnallisten ja poliittisten
tekijoiden vaikutuksesta strategiseen suunnitteluun. Lisdksi ndkemyserot henkiloston

roolista ovat olennaisia.

Klassiselle 1dhestymistavalle on ominaista suunnittelun rationaalisuus ja suoraviivaisuus.
Suunnittelun tarkoituksena on toiminnan tehostaminen ja liiketaloudellisesta perinteesté
johtuen voiton maksimointi. Strateginen suunnittelu on klassisesta ndkdkulmasta
rationaalinen prosessi, jolle ovat ominaisia jirjestelmilliseen tiedonhankintaan perustuvat
analyysit sisdisestd ja ulkoisesta toimintaympéristostd. Sekd sisdinen ettd ulkoinen
toimintaympéristd ndhdidin hallittavina ja ennustettavina myos tulevaisuudessa, mikéli

suunnitelmat vain ovat tarpeeksi tarkkoja. (Whittington 1993, 11-17.)

Klassiselle nikokulmalle on ominaista my0s hierakkisuus. Rationaaliset analyysit ja niihin
perustuvat objektiiviset pddtokset ndhdddn liittyvdn organisaation ylimmén johdon
toimenkuvaan. Ylin johto viestii suunnitelmat keskitason johtajille, jotka vilittdvit ne
eteenpdin alaisilleen. Henkilostondkokulmasta tyontekijoiden tehtévéksi jad siten ylimmén
johdon laatimien, valmiiden suunnitelmien omaksuminen ja soveltaminen. (Whittington

1993, 11-17.)

Evolutionaarisen mallin mukaan rationaalinen, pitkén aikavilin suunnittelu ei voi toteutua
kiytanndssd. Toimintaympdristdjen dynaamisuudesta, muutoksesta ja epdvarmuudesta
johtuen suunnittelu on perusteiltaan epdvarmaa. Toiminnan kannattavuuteen vaikuttavat
ennen kaikkea asiakkaiden tekemét valinnat, ei niinkdin organisaation johdon tekemiét
suunnitelmat. Evolutionaarisesta ndkokulmasta organisaatiot ovat kuin biologisen
evoluution armoilla. Toiminnassa menestyvit parhaiten ne organisaatiot, jotka pystyviét
mukautumaan kulloisiinkin muutoksiin, kun taas heikoimmat eivit tdssd muutoksessa

selvid. (Whittington 1993, 17-22.)

Prosessuaaliselle ldhestymistavalle on my0s ominaista rationaalisen ajattelun ja
objektiivisten suunnitelmien kritisointi. Samoin kuin evolutionaarisessa ldhestymistavassa,
ovat pitkélle tulevaisuuteen tehdyt suunnitelmat hyodyttomid, silld muutoksia on vaikea
ennustaa. Organisaatioiden tulevaisuutta ei kuitenkaan ndhdd kohtalonkysymyksené.

Klassisesta ndkokulmasta poiketen ei prosessuaalisen ldhestymistavan mukaan ole
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olemassa yhti oikeaa tapaa muodostaa strategia, vaan se on muun muassa tilannetekijoisté
riippuvainen. Strateginen suunnittelu on pragmaattinen, oppimiseen ja kompromisseihin
perustuva prosessi. Prosessuaaliselle ldhestymistavalle on pikemminkin ominaista
inkrementalismi, eli suunnittelun eteneminen vahitellen, kuin suoraviivaisesti etenevi

prosessi, joka mahdollistaisi suuret harppaukset eteenpéin. (Whittington 1993, 22-27.)

Systeemindkokulma  edustaa =~ Whittingtonin ~ neljéstd  paradigmasta  uusimpaa
lahestymistapaa ja se perustuu enemmidn sosiologisille kuin liiketaloudellisille
ndkemyksille. Strategista suunnittelua ei pitéisi tarkastella ainoastaan mikrotasolla, eli
yksittdiseen organisaatioon liittyvdnd kysymyksend, vaan laajemmin osana sitd
kulttuuripiirid, jossa organisaatio toimii. Systeemindkokulmassa korostetaan strategian
yhteyttéd siithen yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja paikallisiin tapoihin, joissa strategiat on
laadittu. Strategisessa suunnittelussa ei niinkéén ole 1dhtdkohtana strategioiden laatijoiden
ja toimijoiden ajatukset, vaan erityisesti kulttuuriset sddannodt ja toimintamallit, jotka

vallitsevat ndiden ajatusten ja toiminnan taustalla. (Whittington 1993, 28-39.)

Strategisen suunnittelun voi ndhdé kehittyneen ajan myotd Whittingtonin méaarittelemésta
klassisesta ndkokulmasta kohti systeemindkokulmaa. Télldin strategioiden painopiste on
muuttunut muodollisista  strategioista kohden diskursiivisempaa ldahestymistapaa.
Vastaavasti analyyttisen suunnittelun sijaan korostetaan nykyisin sosiaalista ulottuvuutta ja
taloustieteellisen perinteen asemesta sosiologisempia ja kulttuurisempia ldhestymistapoja.

(Whittington 1993, 40.)

2.3.3 Strategisen suunnittelun rationaalisuus ja diskursiivisuus

Erityisesti klassinen ldhestymistapa ja sille ominainen rationaalisuus ovat saaneet osakseen
kritiikkid monelta taholta. Useissa yhteyksissd on mainittu, ettd suunnittelun rationaalinen
malli ei kdytdnnossé voi toimia (Joyce 2000, 9). Rationaalisuutta rajoittavista tekijoista voi
erottaa kognitiivisten tekijoiden asettamat rajoitukset, sekd niin kutsutut mikrotason

toimintapolitiikat organisaatiossa (Whittington 1993, 23).

Esimerkiksi Herbert Simonin ajatukset rajoitetusta rationaalisuudesta ovat tunnettuja.

Simonin mukaan rationaalisuus on ideaali, jota ei kdytdnndssd voida saavuttaa. Tama
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johtuu siitd, ettd kdytdnndssd on mahdotonta kisitelld kulloinkin kaikkia suunnitteluun
vaikuttavia tekijoitd ja punnita eri vaihtoehtoja. Suunnittelun edellyttdmélld
tiedonhankinnalla on my0s rajoituksensa. Tiedonhankintaa ei esimerkiksi ole mahdollista
jatkaa loputtomiin kaikkien mahdollisten vaihtoehtojen punnitsemiseksi. Voidaan myds
valita sellaisia ldhteitd, jotka erityisesti tukevat omia ennakko-oletuksia. (Simon 1979, 118-

122; Whittington 1993, 23.)

Rationaalisuutta rajoittavat myds niin  kutsutut mikrotason toimintapolitiikat
organisaatioissa. Tdlld tarkoitetaan organisaatioissa toimivien yksildiden henkilokohtaisten
ndkemysten ja pyrkimysten vaikutusta strategiseen suunnitteluun. T&lloin organisaatiot
ymmaérretddn ihmisten yhteistoimintajdrjestelmind, joihin jokainen yksild tuo oman
henkilokohtaisen tietdmyksensi ja késityksensd. Yksilollisistd ldhtokohdista ja tavoitteista
johtuen organisaatiossa ilmenee erilaisia tavoitteita, jotka ovat enemmin tai vihemmén
kaikkien hyvidksyttdvissd. Tarkoituksena on 10ytdd tasapaino ja yhteinen suunta ndiden
henkilokohtaisten ndkemysten perusteella. Strategian muodostaminen edellyttddkin siksi
diskursiivisuutta,  erilaisten = ndkemysten = huomioonottamista ja  mahdollisesti

kompromissien tekemisté eri nikokulmien valilld. (Whittington 1993, 23-24.)

Myo6s Bryson on pohtinut kysymystd strategisen suunnittelun rationaalisuudesta. Hén
toteaa, ettd rationaalisuus liittyy erityisesti ajatukseen byrokraattisesta ja autoritaarisesta
organisaatiosta. Tdmidn vastapainona Bryson esittdd idean yhteistoiminnallisesta
toimintapolitiikoista sopimisesta. Brysonin mukaan rationaalisen ja diskursiivisen
lahestymistavan ei tarvitse olla toisiaan poissulkevia, vaan tdydentdvid. Télloin
diskursiiviseen ndkokulmaan kuuluu haasteista, tavoitteista ja sopivista toimintatavoista
keskusteleminen sekd yhteisymmarryksen muodostaminen eri ndkemysten perusteella.
Rationaalisena voi puolestaan ymmaértéd nididen yhdessé sovittujen tavoitteiden muotoilun

varsinaisiksi strategioiksi. (Bryson 2004, 18-19.)

2.4 Henkilostondkokulma: muodolliset ja sosiaaliset rakenteet

Strategisessa suunnittelussa ovat siis jo jonkin aikaa painottuneet perinteistd klassista ja
rationaalista ajattelua kulttuurisemmat, diskursiivisemmat sekd henkiloston osallistumista

korostavat ldhestymistavat. Vaikka koko henkildston asema onkin keskeinen, on strategista
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suunnittelua tutkittu henkilostondkdkulmasta vdhin. Strategioiden sisdllon muotoiluun on
kiinnitetty huomiota, mutta on tutkittu harvoin esimerkiksi sitd, miten laaditut strategiat
ilmenevit paivittdisessd tyossd ja mitkd tekijat vaikuttavat strategioiden omaksumiseen.
Tdhdn on ndhty olevan syynd yhteisten tutkimusmenetelmien ja késitteiden puute. On
hankalampi kerdtd materiaalia toimeenpanosta kuin itse strategian sisdllostd. (Siivonen

2003, 147.)

On ilmeistd, ettd tutkimuksen vdhyyteen vaikuttaa ainakin kolme seikkaa, joita olen edellé
sivunnut. Ensinnédkin syyn voi ndhdd olevan henkildstondkokulmaa koskevan tutkimuksen
vihyydessd. Toisaalta on muistettava strategisen suunnittelun klassinen perinne, joka
korostaa erityisesti rationaalista suunnittelua ja organisaation johdon merkitystd. Lisdksi
strategisesta suunnittelusta on jo itsessdin muodostunut laaja-alainen toiminto
organisaatioissa ja voi olla hankala mééritelld, mitd aihepiirejd ja toimintoja siihen

kulloinkin kuuluu.

Ville Siivonen (2003) on tutkinut strategista suunnittelua henkilostondkdkulmasta,
erityisesti strategioiden omaksumisen kannalta. Hian on todennut, ettd omaksumiseen on
katsottu vaikuttavan sekd organisaation rakenteelliset ettd sosiaaliset seikat. Strategioiden
toimeenpanoa voidaan ensinndkin ldhestyd rakenteellisesta ndkdkulmasta kiinnittdmélla
huomiota  organisaation  muodollisen  rakenteen  vaikutukseen  suunnitelmien
omaksumisessa. Sosiaalinen nidkdkulma liittyy puolestaan viestinnédn ja vuorovaikutuksen
sekd johtamistyylin vaikutusten tarkasteluun. Néitd kahta ndkokulmaa on Siivosen mukaan
tarkasteltu liiaksi erillisind ja hédn esittddkin, ettd molemmat ndkokulmat tulisi entistd

paremmin huomioida yhdessa. (Siivonen 2003, 148.)

Tarkastellessa strategioita henkiloston kannalta on siis otettava huomioon seké
organisaation muodolliset rakenteet ettd sosiaaliset tekijat. Whittingtonin kuvaamien
lahestymistapojen mukaan henkildstdon liittyvistd aiheista on havaittavissa niin klassiselle
lahestymistavalle ominaisia rationaalisia seikkoja kuin systeemiseen ndkdkulmaan liittyvié
sosiaalisia  tekijoitdkin.  Esimerkiksi  strategioiden  toimeenpanoon liittyvét
toimintasuunnitelmat voivat itsessddn olla klassiseen ndkdkulmaan ja muodollisiin
rakenteisiin liittyvid, kun taas ndkemykset henkilostostd suunnitelmien toteuttajana
enemmin systeemisen ndkokulman mukaisia. Kuten edelld totesin, diskursiivisten ja

kulttuuristen ldhestymistapojen my6td henkiloston asema on klassisesta nidkokulmasta
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poikkeava. Henkiloston jdsenet ovat aktiivisia toimijoita henkilokohtaisine ldhtokohtineen

ja pyrkimyksineen, eivétkd vain valmiiden suunnitelmien passiivisia vastaanottajia.

2.5 Muodolliset rakenteet

Strategioiden suunnitteluvaiheen liséksi my0s toimeenpanon tulisi olla ennalta suunniteltu,
jotta se voidaan toteuttaa jirjestelmillisesti ja hallitusti. Joyce toteaa, ettd strategioiden
toimeenpanosta voi nostaa esiin sindnsd laajoja, usein rationaalisesti ymmérrettyja
toimintoja. Aluksi olisi osoitettava, keille vastuu toimeenpanosta kulloinkin kuuluu.
Olennaista on my0s suunnitella organisaation viestintdjirjestelmét sellaisiksi, ettéd
suunnitelmiin liittyvistd asioista voidaan jakaa tehokkaasti informaatiota. On myds
laskettava toimeenpanosta aiheutuvat kustannukset, jotta ne voidaan ottaa huomioon
budjetoinnissa. Lisdksi on kehitettidvi seurantajirjestelmi, jotta suunnitelmien toteutumista

voidaan seurata. (Joyce 2000, 80.)

Myos Bryson toteaa, ettd strategioiden omaksuminen riippuu toimeenpanon hyvésti
suunnittelusta. Suunnittelun tarkoituksena on madritelld omaksumiseen liittyvat
toimintatavat, niin kutsutut toimeenpanon mahdollistavat rakenteet organisaatiossa. Nama
rakenteet perustuvat joukkoon formaaleja ja informaaleja toimintoja, joiden tarkoituksena
on muun muassa edistdd toimeenpanoon liittyvdd keskustelua, pédtoksentekoa,

ongelmanratkaisua ja mahdollisten konfliktien ratkaisua. (Bryson 2004, 248-249.)

Hyvién suunnittelun avulla voi vilttda toimeenpanoon liittyviéd esteitd. Suunnittelussa tulisi
ennakoida, millaisia ongelmia toimeenpanossa voi mahdollisesti ilmetd. Strateginen
suunnittelu voi ensinnédkin heréttdd vastustusta, mikd johtuu yleensa siitd, ettd henkiloston
asenteet ja toiveet eivit ole suunnitelmien kanssa sopusoinnussa. Bryson toteaa, ettd ndissé
tapauksissa on usein syynd se, ettei henkilostd ole péddssyt osallistumaan suunnitelmien
kehittelyyn ja miettimdén, kuinka suunnitelmat liittyvét osaksi omia tyotehtdvid. (Bryson

2004, 242.)

Suunnitelmien toimeenpanoa voi myos hidastaa henkiloston vihdinen maérd. Tydtehtidvien
suuri mddrd tai kiire voi tdlldin viedd huomion itse suunnitelmista. Henkiloston

orientoinnin puute tai koulutuksen vdhyys voivat myds vaikeuttaa omaksumista. My0s
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henkiloston kokemus suunnitelmien hyoddyllisyydestd nousee tédssd yhteydessd esiin.
Omaksuminen voi olla vaikeaa, mikédli henkilostd ei koe strategioiden hyddyttavan omaa
tyontekoa ja niiden soveltamisesta ei koeta saatavan riittdvisti kannustimia. (Bryson 2004,

242-243))

Toimeenpanoon liittyvét asiat on hyvd dokumentoida toimintasuunnitelmiksi. Niissd
suunnitelmissa pitdisi huomioida toimeenpanoon liittyvdt seikat monipuolisesti, kuten
toiminnan organisointi ja toimeenpanoon osoitetut resurssit. Suunnitelmista tulisi ilmeta
toivotut pddmaidrat ja mahdolliset vilitavoitteet, suunnitelmien toteuttamisaikataulu,
toimeenpanosta vastuussa olevat henkilot ja tyoryhmit, sekd toteuttamisen seurannan
jarjestiminen. Resurssikysymykset liittyvdt suunnitelmien toimeenpanoon ja niiden
omaksumiseen tarvittavan ajan, riittdvin henkiloston ja rahoituksen huomioimiseen.

(Bryson 2004, 250-252.)

Kannustimien osalta otan erityisesti esiin henkilostolle suunnatut rahalliset palkkiot.
Monissa yhteyksissd on nimittdin korostettu ndiden taloudellisten kannustimien merkitysta
tyontekijoiden sitouttamisessa strategiaan. On néhty, ettéd rahallisten palkkioiden avulla voi
osoittaa, mihin tehtdviin tyontekijoiden kulloinkin tulisi kohdentaa huomionsa.
Taloudelliset kannustimet liittyvét erityisesti strategisen suunnittelun liiketaloudelliseen
puoleen ja Whittingtonin kuvaamaan klassiseen ldhestymistapaan. Siten ne ovat perinteisia

strategiaan sitouttamisen keinoja. (Whittington 1993, 11-17; Pfeffer 1997, 6.)

Taloudellisiin palkkioihin perustuvaa sitouttamista on kuitenkin kritisoitu. Taloudelliset
palkkiot voivat toki tehostaa jonkin tehtévén suorittamista, mutta niiden on ndhty myds
aiheuttavan sisdistd kilpailua organisaatiossa sekd konflikteja. Lopulta ne voivatkin
vaikeuttaa suunnitelmiin sitoutumista. Jeffrey Pfefferin mukaan taloudellisten
kannustimien laaja kaytto liittyy erityisesti strategisen suunnittelun vahvaan klassiseen
perinteeseen ja on ongelmallista, ettd sosiaaliset ndkdkulmat voivat télloin jadda huomiotta.
Pfefferin mukaan sitoutumisen tulisi perustua organisaation kulttuuriin, ei niinkddn
rahallisiin etuihin. Kulttuuriin sitoutuminen tapahtuu vihitellen arvojen ja toimintatapojen

omaksumisena organisaatiossa tyoskennellessd. (Pfeffer 1997, 98-99, 135.)

Kritiikistd huolimatta taloudelliset kannustimet ovat esilldi my0s nykyisissd malleissa,

joissa tosin huomioidaan myds henkiloston aktiivinen rooli ja osallistuminen. Esimerkiksi
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Kaplan ja Norton ovat liittdneet palkkauksen osaksi strategista suunnittelua. He puhuvat
tasapainotetusta palkkauksesta, jolloin palkkaus sidotaan strategian toteutumiseen.
Strategia, tyontekijoiden paivittdinen ty0 ja siitd saatava rahallinen korvaus nivoutuvat niin
Kaplanin ja Nortonin mukaan yhtendiseksi kokonaisuudeksi. (Kaplan ja Norton 2002, 277-
278.)

2.6 Sosiaaliset rakenteet

Organisaation muodollisten rakenteiden ja toimintojen lisdksi on henkiloston kannalta
huomioitava my0s sosiaaliset rakenteet. Strategista suunnittelua késittelevdssé
tutkimuksessa on télloin tuotu esiin henkildston osallistumista tukevan johtamistavan,
viestinndn sekd oppimisen térkeys. Viestintd voidaan ymmértdd myOs organisaation
muodollisena rakenteena, esimerkiksi eri viestintdkanavien suunnitteluna. Sosiaalisesta
ndkokulmasta  viestinndlld tarkoitetaan muun muassa ndiden organisoitujen
viestintdkanavien hyddyntdmistd sekd tyontekijoiden keskindistd kommunikointia.
Oppimisen osalta ndkemykset liittyvdt ldheisesti niin kutsutun oppivan organisaation
periaatteisiin. Kuviossa 2 on havainnollistettu ndiden sosiaalisten ja muodollistenkin

tekijoiden yhteisvaikutus.

henkiloston
johtaminen

organisaation
muodolliset rakenteet,
kuten suunnitelmat,
viestinndn ja oppimisen
mahdollistavat
jérjestelmiit,
resurssit

Ao

> oppiminen

Kuvio 2. Muodollisten ja sosiaalisten tekijoiden yhteisvaikutus
Lihteet: Joyce 2000; Siivonen 2003; Bryson 2004.
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2.6.1 Henkiloston johtaminen

Koska henkiloston asema on nykyisten ldhestymistapojen myotd keskeinen, ovat
henkiloston ~ johtamisen  aihepiirit strategisessa suunnittelussa  olennaisia.
Henkilostdjohtamista  koskevassa  kirjallisuudessa on  usein  kuvattu  hyvén
henkilostohallinnon ja johtamisen periaatteita. Joyce toteaa, ettd viime aikoina johtamista
kisittelevdt aiheet ovat strategiandkokulmasta liittyneet erityisesti tyOntekijoiden
valtaistamiseen, luottamuksen luomiseen tyOyhteisossd sekd johdon kykyyn luoda ja

ilmaista ajatuksia organisaation visiota ja strategiasta. (Joyce 2000, 88.)

Henkilostojohtamisen yhteydessd puhutaan usein valtaistamisesta, jolla siis tarkoitetaan
vastuun jakamista organisaatiossa toimivien kesken. Vastakohtana voi ndhda
Whittingtonin madrittelemdén klassiseen ndkokulmaan kuuluvan johdon kontrollin.
Valtaistaminen voidaan kdytdnndssd toteuttaa strategisen paitoksenteon delegointina eli
hajauttamisena eri henkildille. Toisaalta se voidaan toteuttaa lisddmailld laajemmin
henkil6ston mahdollisuuksia osallistua suunnitelmien ideointiin ja toteuttamiseen. Johdon
rooli ndihddén télloin ohjaavana ja mahdollistavana, mutta silld on edelleen kokonaisvastuu

suunnittelun toimivuudesta. (Joyce 2000, 89.)

Johdon tulisi ottaa vastuu strategisesta suunnittelusta ja luoda olosuhteet, jossa myds
henkiloston osallistuminen on mahdollista. Johdon tulisi kyeté ajattelemaan visiondérisesti,
luoda suunnitelmia ja erityisesti kommunikoimaan niistd ymmaérrettdvasti muun
henkiloston kanssa. Suunnitelmien ymmarrettdviksi tekeminen ja niiden selked
ilmaiseminen on katsottu olevan merkittdvélla sijalla strategioiden onnistuneessa
toimeenpanossa ja suunnitelmien toteutumisessa. Johdon tulisi siis aktiivisesti suunnata
organisaation toimintaa eteenpdin, johtaa tatd muutosprosessia ja viestinnidn avulla lisété

henkildston tietoisuutta strategioista. (Joyce 2000, 88-91.)

2.6.2 Viestinti ja oppiminen

Sosiaalisten rakenteiden ndkokulmasta avoin ja toimiva viestintdi on edellytyksend
henkiloston osallistumiselle, eri ndkokulmien esiin tuomiselle ja yhteisten tavoitteiden
maédrittelylle. Henkildstdlle tulee kertoa suunnitelluista muutoksista ja tavoitteista selkedsti

ja jarjestelmaillisesti. Toisaalta tulee luoda mahdollisuuksia ja tilanteita, joissa tyontekijit
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voivat keskustella ndistd aiheista. Keskustelun tarkoituksena on suunnitelmien
ymmértdminen oman tyon kannalta, omien ajatusten selkeyttiminen ja yhteisten

ndkemysten luominen kollegojen kanssa. (Bryson 2004, 255-256.)

Johtajuuden ja viestinndn lisdksi oppiminen on keskeinen teema késiteltdessd strategista
suunnittelua henkilostondkokulmasta. Oppimista voi ldhestyd yksilondkdkulmasta, jolloin
sen voi ymmartdd strategioiden omaksumisena sekd konkreettisemmin uusien
toimintatapojen ja kdytdntdjen omaksumisena sekd mahdollisesti entisistd luopumisena.
Oppimista voi tukea organisaatiossa monin tavoin, niin muodollisten kuin sosiaalistenkin
rakenteiden avulla. Oppimista voi tehostaa esimerkiksi laatimalla ohjeistuksia ja
jarjestimdlld kursseja, sekd toisaalta tukemalla henkilostoon kuuluvien keskindistd

kommunikaatiota ja epavirallistakin keskustelua. (Joyce 2000, 99; Kaplan ja Norton 2002.)

Oppimisen voi ymmirtdd myds koko organisaatiota koskevana. Néissd yhteyksissd ovat
usein esilld oppivan organisaation mééritelmét. Niissd korostetaan oppimisen yhteyttad
muutokseen, innovatiivisuutta sekd toiminta- ja tyOskentelytapojen uudistamista
tarvittaessa. Strateginen suunnittelu edellyttdd tilloin aktiivista toimintaympériston
seuraamista, muutoksessa ilmenevien, organisaation toiminnan kannalta olennaisten
aiheiden tunnistamista, analysointia ja haasteisiin vastaamista. (Sarala ja Sarala 1998, 51-

54; Joyce 2000, 99.)

Oppivan organisaation idean mukaisesti jokaisen henkilostoon kuuluvan tietimysté tulisi
hyddyntdd organisaation kehittdmisessd. Strategisen suunnittelun osalta timd merkitsee
erilaisten  ideoiden ja  ndkemysten huomioimista sekd  suunnittelu-  ettd
toimeenpanovaiheissa. Julkisen sektorin organisaatioissa tdmd on haasteellista erityisesti
organisaatioiden rakenteesta johtuen. Vastuu strategisesta suunnittelusta on yleensd
organisaation ylimmalld johdolla, mutta heilld ei vélttdméittd ole vilitontd yhteyttd
organisaation palveluiden tuottamiseen, kuten asiakaspalveluun. Haasteellista onkin saada

suorittavalla tasolla syntyvét nikemykset johdon hyddynnettéviksi. (Joyce 2000, 99-100.)
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2.7 Yhteenveto ja viitekehys

Strateginen suunnittelu on nykyisin térked osa julkisen sektorin organisaatioiden, myds
yleisten kirjastojen toimintaa. Toimintaympéristdssd voi tapahtua nopeitakin muutoksia,
minkd vuoksi strateginen suunnittelu on tarpeellista. Sen ldhtokohtana ovat organisaation
arvot, toiminta-ajatus sekd visio. Strateginen suunnittelu voidaan kuvata syklind, johon
liittyvit sekd strategian suunnittelu- ettd toimeenpanovaiheet. Strateginen suunnittelu on
dynaamista, siind on havaittavissa tiettyjd vaiheita, mutta ne eivét vilttdméttd toteudu

lineaarisesti, vaan eri vaiheet toistuvat tilanteen mukaan.

Perinteistd klassista, rationaalisuuteen perustuvaa ldhestymistapaa on kritisoitu. Sité
vastoin nykyisin painotetaan kulttuurisempia, diskursiivisempia ja  henkildston
osallistumista tukevia ldhestymistapoja. Henkiloston asema on siten aiempaa keskeisempi,
mutta strategista suunnittelua on tutkittu henkildstondkokulmasta véhdn. Aiemmassa,
henkilostondkokulmaan painottuvassa tutkimuksessa on tarkasteltu niin sanottujen

muodollisten ja sosiaalisten rakenteiden merkitystd organisaatiossa.

Tutkimukseni viitekehys muodostuu tdssd luvussa esittelemisténi strategisen suunnittelun
perusteista:  strategisen  suunnittelun  peruskésitteistd,  suunnittelua  kuvaavista
paradigmoista, sekd muodollisten ja sosiaalisten rakenteiden vaikutuksesta. Koska
tutkimukseni on aineistoldhtdinen, viitekehys on luonteeltaan taustoittava. Sen
tarkoituksena on johdattaa tutkimusongelman kannalta keskeisiin aihepiireihin, ohjata
tutkimusmenetelmdnd kaytettdvin teemahaastattelun suunnittelua ja siten tukea empiirisen
aineiston keruuta. Viitekehys luo 1dhtokohdat myos empiirisen aineiston analyysille, kuten

eri puhetapojen ja tulkintojen tunnistamiselle aineistosta.

Aineiston analyysi perustuu diskurssianalyysin periaatteisiin, joita késittelen ldhemmin
luvussa 4. Tidssd yhteydessd on kuitenkin hyvi tdsmentdd ldhestymistapani aineistoon, eli
madritelld niin kutsuttu tulkintapositioni (vrt. Juhila 1999, 202). Aineiston analyysia
orientoivat erityisesti diskursiivisuutta ja henkildston osallistumista korostavat ndkdkulmat.
Klassisesta, rationaalisuuteen pohjautuvasta ldhestymistavasta poiketen ne oikeuttavat
tutkimaan strategista suunnittelua henkildston kokemana. Kun henkiloston asema on
lahtokohtaisesti keskeinen, on perusteltua tutkia, millaisia tulkintoja henkil6stolld voi
strategisesta suunnittelusta olla ja miten strategiat koetaan liittyvdn osaksi péivittdistd

tyota.
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3. Strateginen suunnittelu Helsingin kaupunginkirjastossa

3.1 Balanced Scorecard (BSC) strategisen suunnittelun vilineené

Edellisessé luvussa esittelin strategista suunnittelua yleisesti ja onkin paikallaan tutustua
lahemmin tutkittavan organisaation, Helsingin kaupunginkirjaston erityispiirteisiin.
Helsingin kaupunginkirjaston strategisen suunnittelun voi ndhdd liittyvdn laajemmin
kaupunginkirjaston kehittamistyohon, jota on tehty kaupunginkirjastossa 1980-luvun
lopulta ldhtien. Kehittdmistyon voi  maédritelld  joukoksi kaytdntojd, joilla
kaupunginkirjaston toimintaa pyritddn suunnitelmallisesti hallinnoimaan ja suuntaamaan
eteenpdin. Esimerkiksi 1990-luvun alkupuolella toteutettiin tulospalkkiokokeilu ja
laadittiin ensimméinen tietotekniikkastrategia. Organisaatiorakennetta madallettiin, jonka
tarkoituksena oli henkildston osallistumisen tukeminen. 1990-luvun jélkipuoliskolla
laadittiin kaupunginkirjaston laadunhallinnan malli ja laatulupaus seké kirjattiin kirjaston
arvot ja toimintasuunnitelma. Tuolloin myds vahvistettiin ohjaus-, palvelu-, henkil6sto-,
kansainvilisyys- seké tietostrategiat. Balanced Scorecard —malliin perustuva strateginen

suunnittelu aloitettiin vuonna 2000. (Haimakainen 2002.)

Balanced Scorecard, eli tasapainotettu mittaristo on Robert Kaplanin ja David Nortonin
kehittelema strategisen suunnittelun ja johtamisen malli. Balanced Scorecardin, jiljempéna
BSC:n kehittelyn ldhtokohtana olivat organisaatioiden tuloksellisuuden arviointiongelmat.
Kaplan ja Norton toteavat, ettd pelkdstddn taloudellisiin tunnuslukuihin perustuva
mittaaminen ei nykypdivdn organisaatiossa endi riitd, silld nditd taloudellisia mittareita ei
voida hyodyntdd aineettoman pddoman, kuten henkiloston taitojen ja osaamisen
arvioinnissa. Mukaan olisikin otettava myos laadullisia mittareita, joilla mys niin kutsutun

inhimillisen pddoman vaikutuksia voitaisiin mitata. (Kaplan ja Norton 2002, XI-XII.)

BSC kehitettiin alun perin parantamaan toimintojen mittaamista, mutta sittemmin sitd on
kehitetty aiempaa laajemmaksi johtamisjirjestelméiksi. BSC:td ei voi nykyisin pitdd

pelkkdnd  mittaamisjdrjestelmd, vaan  pikemminkin  organisaation  toimintaan
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kokonaisvaltaisesti liittyvdnd ja sitd suuntaavana mallina. BSC:n ideana on organisaation
eri toimijoiden ja toimintojen mukauttaminen visioon ja strategiaan, jotta toivotut tavoitteet
saavutettaisiin. Henkiloston lisdksi esimerkiksi johtotehtdvit, budjetointi ja resurssien
kohdentaminen tulisi mukauttaa kulloiseenkin tilanteeseen strategian edellyttdmalla

tavalla. (Kaplan ja Norton 2002, XIV.)

BSC-mallissa organisaation toiminnan ldhtokohtana ovat visio ja strategia, joita
lahestytddn eri ndkdkulmista, Kaplanin ja Nortonin perusmallissa neljéltd eri kannalta.
Kullekin nékokulmalle maiéritellddn strategiset tavoitteet ja mittarit. Mittarit eivét ole
yksittdisid tunnuslukuja, vaan niiden tarkoituksena on liittyd toisiinsa ja muodostaa
kokonaisuus, jolla organisaation visio ja strategia konkretisoidaan. (Lumijérvi 1999, 9;

Kaplan ja Norton 2002, XII.)

Kaplan ja Norton kutsuvat BSC:td soveltavia organisaatioita strategialdhtdisiksi, silld koko
organisaation toiminta perustuu olennaisesti strategiaan. Téllaisessa organisaatiossa tulee
heiddn mukaansa huomioida viisi eri periaatetta: strategian ilmaiseminen operatiivisina eli
toiminnallisina késitteind, organisaation mukauttaminen strategiaan, strategian vieminen
osaksi jokaisen tyoOntekijan pdivittdistd tyotd, strategian kehittdminen jatkuvaksi
prosessiksi, sekd muutosten toteuttaminen vahvan ja tehokkaan johdon avulla. (Kaplan ja

Norton 2002, 11-20.)

Ismo Lumijérvi (1999) on muokannut BSC:td paremmin julkisen sektorin organisaatioihin
sopivaksi. Myos Lumijérvi tarkastelee organisaation toimintaa neljastd nakokulmasta. Hén
on médritellyt ne vaikuttavuus-, asiakas-, prosessi-, sekd henkiloston aikaansaannoskyvyn
ndkokulmiksi. Tiiviisti madriteltynd vaikuttavuudella tarkoitetaan palvelujdrjestelmien
kykyd saada aikaan haluttuja tuloksia, asiakasnikokulmalla palvelun laadukkuutta ja
asiakastyytyvdisyyttd sekd prosessindkokulmalla prosessien sujuvuutta, tehokkuutta ja
taloudellisuutta. Henkiloston aikaansaannoskyky merkitsee osaamisen, tydmotivaation ja
tyokykyyn liittyvien asioiden huomioimista. Kullekin ndkdkulmalle méairitellddn siis niita
tavoitteita konkretisoivat mittarit, jotka linkittyvdt toisiinsa. Eri ndkokulmien
vuorovaikutusta ja liittymistd visioon ja strategiaan voi kuvata kuvion 3 mukaan.

(Lumijérvi 1999, 15-25.)
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Kuvio 3. BSC-viitekehys julkisen sektorin nikokulmasta Lumijirven mukaan
Lihde: Lumijarvi 1999

BSC:n tavoitteena on henkiloston strategisen tietoisuuden lisd&dminen ja strategiaan
sitoutuminen. Jokaisen tyontekijdn olisi omaksuttava organisaation visio ja strategia, seké
toimittava tavalla, joka tukee strategian onnistumista. BSC-mallissa sitoutumiseen liittyy
erityisesti kolme seikkaa: viestintd ja koulutus, henkilokohtaisten ja tiimin tavoitteiden
laatiminen sekd palkitseminen. Toimiva viestintd on strategian omaksumisen edellytys,
silld tyontekijoiden tulee tietdd, mitd heiltd kulloinkin edellytetdin. Tyontekijdn ja
tydyhteison tavoitteiden asettamista tulisi tukea ja ndité tavoitteita kuvaavat mittarit liittaa
koko organisaation strategiaan. Ajatuksena on myos rahallisten palkkioiden sitominen
toteutuneeseen tulokseen, eli tasapainoinen palkkaus, jota sivusin luvussa 2. (Kaplan ja

Norton 2002, 233-236.)

3.2 Helsingin kaupunginkirjaston arvot, toiminta-ajatus, visio ja strategia

Helsingin  kaupunginkirjaston arvoja ovat moniarvoisuus, tasa-arvo, vapaus,
moniulotteisuus ja luottamuksellisuus. Moniarvoisuuteen kuuluu erilaisten nidkemysten
esiintuominen, monikulttuurisuus ja  kriittisyys. Tasa-arvo ilmenee asiakkaiden
tasapuolisena kohteluna esimerkiksi idstd tai etnisestd taustasta riippumatta. Vapaus
merkitsee maksutonta kédyttdoikeutta, vapaata mielipiteenmuodostusta sekd tiedonsaantia.

Moniulotteisuus liittyy kirjaston ajankohtaiseen toimintaan ja toisaalta historialliseen
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ndkdkulmaan, ajatukseen kirjastosta ihmiskunnan muistina. Tiedon jakaminen on myds
moniulotteista, silld se tukee sekd opiskeluun ja tyohon liittyvdd tiedonhankintaa ettd
virkistystd. Luottamus merkitsee luottamuksellista vuorovaikutteista asiakkaiden kanssa.

(Helsingin kaupunginkirjasto 2006.)

Helsingin kaupunginkirjaston toiminta-ajatuksena on olla kansalaisten peruspalveluna
kaikille avoin kirjasto. Osana maailmanlaajuista  kirjastoverkkoa  Helsingin
kaupunginkirjasto tarjoaa asiakkailleen esteettomin pddsyn kulttuurin ja tiedon ldhteille.
Kaupunginkirjastossa kehitetddn vuorovaikutteisesti kirjastopalveluja, joita helsinkildiset
tarvitsevat toimiakseen yhteiskunnan aktiivisina jdsenind ja saadakseen iloa eldmédnsa.

(Helsingin kaupunginkirjasto 2006.)

Tutkimusprosessini aikana Helsingin kaupunginkirjaston visiota ja strategiaa uudistettiin.
Aiempi visio oli laadittu vuonna 2000 ja sen mukaan tavoitteena oli olla “paikallisesti
palveleva, valtakunnallisesti toimiva, kansainvélisesti arvostettu koko kansan
hybridikirjasto”. Uuden vision tavoitteena on olla “rajaton kirjasto, sivistyksen ja
eldmysten lihde elaménkaaren kaikissa vaiheissa.” Visiossa ilmaistu rajattomuus merkitsee
kirjastojen vilistd yhteistydtd ja muun muassa kuntarajojen ylittdvdd toimintaa. Se
merkitsee my0s palvelujen laajenemista fyysisen kirjastotilan ulkopuolelle. Visiossa on
my0s keskeistd kirjastopalvelujen sisdllollinen merkitys kirjastolain periaatteiden
mukaisesti. Lisdksi huomioidaan kirjaston eri-ikdiset asiakkaat sekd heiddn yksilollinen

eliméntilanteensa. (Helsingin kaupunginkirjasto 2006.)

Koska vision ja strategian uudistaminen oli tutkimukseni aikana meneilld4n, on
huomattava, ettd sekd uusi ettd vanha visio ja niitd tukevat strategiat kulkevat tydssidni
rinnakkain. Kéytdnnossi kirjaston eri toimipisteissd oltiin eri vaiheissa uuden strategian
soveltamisessa ja oman toimipisteiden mittareiden maérittelyssd. Liitteessd 1 on esitetty
kaupunginkirjaston vanhaa visiota tukeva strategia. Vaikka ndkokulmat ja mittarit
muuttuvatkin, ilmenee liitteestd kuitenkin hyvin strategian perusperiaate ja sen kattavuus

koko kirjaston toiminnan kannalta.

Helsingin  kaupunginkirjaston  strategian  yhteydessi ~on  mainittava  myds
padkaupunkiseudun kaupunginkirjastojen, eli HelMet-kirjastojen yhteinen toiminta-ajatus.
Sen  mukaan  HelMet-kirjasto  tukee  elinikdistd  oppimista ja  huolehtii

tietoyhteiskuntataidoista ~ opastamalla ~ verkkopalveluihin.  Toimintaa  kehitetddn
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asiakaslahtoisesti. HelMet-yhteistyd tuo lisdarvoa sivitys- ja koulutuspalveluihin
kokoelmilla, osaamisella ja tuottamalla yhdessd tiedonhallinnan tyodkaluja. HelMet-
yhteistyotd on kehitetty viljistd yhteistydmuodoista kohti tiiviimpid toimintatapoja ja
yhteisid linjauksia. Yhteistyon kehittdmistd jatketaan ja selvitetddn muun muassa

mahdollista HelMet-kirjastojen uutta hallintomallia. (Tilannekatsaus... 2006.)

3.3 Henkiloston kokemuksia BSC:n kiyttoonotosta

Helsingin kaupunginkirjaston kehittdmistyostd ja sithen liittyvistd projekteista on tehty
tutkimuksia  ja  selvityksid.  Esimerkiksi  Itdkeskuksen  kirjastossa  tehdystd
tulospalkkiokokeilusta on laadittu raportti (Luukkanen ym. 1993) ja Liisa Hakkarainen
(2001) on kisitellyt pro gradu -tutkielmassaan To66lon kirjaston kehittdmistyoté
henkilokunnan kokemana. Henkiloston ndkemyksid on tutkittu yleisesti myds
henkilostokyselyilld (ks. esim. Helsingin kaupunginkirjasto 1990). Mia Nikula (2002) on
puolestaan tarkastellut BSC-tyoskentelyyn liittynyttd, Kannelméen kirjastossa toteutettua

pilottiprojektia. Esittelen Nikulan tyotd seuraavaksi 1dhemmin.

Nikulan tarkoituksena oli selvittdd, kuinka Kannelmiden kirjaston henkilokunta koki BSC-
tyoskentelyn pilottiprojektin aikana. Hin toteutti tutkimuksensa teemahaastatteluna, johon
osallistui  kuusi henkilod eli noin puolet koko kirjaston henkilokunnasta.
Tutkimusongelmaa jésensi neljd kysymystd: mitd hyvid puolia ja heikkouksia BSC-
tyoskentelyssd oli, saivatko henkilokunnan jisenet kokonaiskuvan BSC-prosessin
tavoitteista, kuinka henkilokunta sitoutui kirjaston strategiaan BSC:n myo6té ja soveltuuko

malli tutkittavien mielestd yleisen kirjaston kehittdmistyohon. (Nikula 2002, 4.)

Nikula toteaa, ettdi BSC koettiin melko vaikeaselkoiseksi ja varsinkin tydskentelyn
alkuvaiheessa henkilokunnan oli vaikea saada kokonaiskuvaa menetelmdstd ja sen
tavoitteista. My0s BSC-terminologia avautui joillekin  tyontekijoille  hitaasti.
Vaikeaselkoisuus vaikutti Nikulan mukaan sithen, ettd henkilokuntaa oli aluksi vaikea
motivoida BSC-tyoskentelyyn. Tyoskentelyn hyvdnd puolena koettiin, ettd se sai
pohtimaan kirjaston tulevaisuutta ja toiminnan tavoitteellisuutta. Tulevaisuuden visiointia

pidettiin kiinnostavana, mutta konkreettisten, nykyhetken ongelmien kisittelyd pidettiin
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kuitenkin kaikkein tarpeellisimpana. Nikula esittdédkin, ettd strategioita tulisi pohtia ja

soveltaa erityisesti arkisten ongelmien tasolla. (Nikula 2002, 29.)

Nikulan tydstd ilmenee hyvin, kuinka mielipiteilld on usein taipumus jakautua kdytdnnossa
jonkin asian puolesta tai vastaan. Nikula esimerkiksi toteaa, ettd osa haastatelluista oli
sisdistényt tavan arvioida oman toimipisteen nykyisté tilaa ja tulevaisuutta. Toisaalta jotkut
taas suhtautuivat BSC-tydskentelyyn kielteisesti, eikd heididn osaltaan ilmennyt strategiaan
sitoutumista. Télloinkin kehittdmistyohon oltiin periaatteessa halukkaita, mutta sen olisi
perustuttava nykyhetkessd ja kdytdnndssd syntyneisiin, konkreettisiin ongelmiin. Myds
nidkemyksissi BSC:n soveltuvuudesta yleisten kirjastojen strategisen suunnittelun
vilineeksi oli hajontaa. Yhteistd ndkemyksilld oli, ettd BSC:td tulisi viela muokata

enemmain julkishallintoon sopivammaksi. (Nikula 2002, 29.)

Nikula arvioi, ettd tulokset antavat kohtalaisen kuvan pilottikirjastona olleen Kannelméen
kirjaston henkilokunnan nidkemyksistd. Hén toteaa, ettei tutkimuksen perusteella voi
yleistdd, miten BSC-tyoskentely muissa toimipisteissd ja koko kaupunginkirjastossa
koetaan. (Nikula 2002, 30-31.) Sitd vastoin Nikulan tyon ansio on siind, ettd tutkimuksessa
kuvataan ndkemyksid ja mielipiteitd, joita henkilostolla ylipddtddn voi olla BSC-
tyoskentelystd. Toisin sanoen siind kuvataan henkiloston mahdollisia ndkdkulmia,

tulkintoja, joilla asiasta voidaan puhua, ilmaista ja kuvailla siihen liittyvid ajatuksia.
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4. Tutkimusasetelma

4.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Kuten luvussa 2 totesin, strategista suunnittelua on tutkittu henkilostondkokulmasta vihan
suhteessa strategisen suunnittelun yleiseen kuvaamiseen. Tutkimusongelma liittyykin juuri
tdhdn henkilostondkokulmaan: tarkoituksena on selvittdd, millaisia ndkemyksid eli
tulkintoja kirjastotyontekijoilld on strategisesta suunnittelusta ja erityisesti sitd, miten

kirjastotyontekijit kokevat suunnitelmien liittyvdn osaksi omaa tyota.

Tutkimusongelma maédrittelee tutkimuksen aihepiirin laajasti. Sitd onkin paikallaan
jasentdd suppeammiksi tutkimuskysymyksiksi, kirjastotyontekijoiden ndkemysten

selvittamiseksi:

- suunnittelun yleisvaikutelmasta ja suunnitelmien siséllosta
- suunnitelmien liittymisestd omaan tyohon,

- viestinnéstd ja vaikutusmahdollisuuksista,

- suunnitelmien omaksumisesta ja oppimisesta, seki

- suunnitelmien toteutumisen seurannasta.

4.2 Teemahaastattelu

Tutkimukseni empiirisen aineiston olen kerdnnyt teemahaastatteluilla. Haastattelutyyppeja
voi tyypitelld kysymysten muotoilun ja haastattelutilanteen jésentelyn mukaan
strukturoituihin, puolistrukturoituihin sekd avoimiin haastatteluihin. Strukturoidussa
haastattelussa kysymysten muoto ja jérjestys on kaikille sama ja vastausvaihtoehdot ovat
valmiita. Usein strukturoitua haastattelua kutsutaankin lomakehaastatteluksi. Kysymysten
muotoilun ja haastattelutilanteen jasentelyn kannalta vapaamuotoisin on avoin haastattelu.
T&lloin haastateltavien kanssa keskustellaan tietystd aiheesta, mutta esimerkiksi jokaista
aihealuetta ei vilttamattd kidyda kaikkien haastateltavien kanssa ldpi. (Hirsjérvi ja Hurme

1982, 28-38.)
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Teemahaastattelun voi sijoittaa strukturoidun haastattelun ja avoimen haastattelun véliin ja
sen on sanottu olevan niin kutsuttu puolistrukturoitu haastattelumenetelmé. Toisin kuin
strukturoidussa haastattelussa, ei kysymysten muoto ja niiden jirjestys ole tiukasti
madritelty. Sitd vastoin tutkittava aihe on jaettu keskeisiin aihepiireihin eli teemoihin.
Hirsjdrvi ja Hurme toteavat, ettd teemahaastattelu sopii kdytettavéksi erityisesti silloin, kun
halutaan tutkia ilmiditd, joista haastateltavat eivit ole tottuneet keskustelemaan piivittdin.
Téllaisia asioita voivat olla esimerkiksi arvostukset, aikomukset ja ihanteet. (Hirsjarvi ja

Hurme 1982, 35.)

Teemahaastattelussa on olennaista, etti haastateltavat voivat tuoda esiin nikemyksidan
omista ldhtokohdistaan, omin sanoin. Muun muassa haastateltavien aiemmat kokemukset
madrittavat, millaisia merkityksid he ilmidille antavat. Haastateltavat voivat tuoda esiin
kognitiivisia, affektiivisia ja  evaluatiivisia merkityksid tutkittavasta  ilmidsta.
Pyrkimyksend onkin, ettd eri ndkemysten ja ilmaisujen rikkaus tulisi haastatteluaineistossa
esille. Tarkat, etukdteen suunnitellut kysymykset eivit siis ole tarkoituksenmukaisia, vaan
my0s tutkittava itse jdsentdd teemoja haastattelutilanteessa omista ldhtokohdistaan.

(Hirsjérvi ja Hurme 1982, 36-42.)

Teemahaastattelun valinta tutkimusmenetelmiksi on perusteltua. On ilmeistd, ettd
strateginen suunnittelu on aiheena sellainen, ettei siitd puhuta tydyhteisdissd aivan
paivittdin. Muutamat haastateltavat toivoivatkin haastattelun teemojen tdsmentdmistd
etukdteen. My0Os itse strategia-asiakirjoihin tutustumista ennen haastattelua koettiin
tarkedksi. Lisdksi tutkimusongelman luonne puoltaa empiirisen aineiston kerddmisté
teemahaastattelun ~ avulla.  Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd, kuinka
kirjastotyontekijét jasentdvét strategiat ja millainen merkitys niilld on oman tydn kannalta.
Siksi on olennaista, ettd tutkittavat kertovat aiheesta omin sanoin, niin kuin he itse

aihepiirin ymmartévét.

Haastattelurunko perustuu luvuissa 2 ja 3 esittelemiini aihepiireihin. Haastattelurunko on
jaettu kahdeksaan teemaan, jotka ovat: tausta ja oman Kkirjastotydn perusidea,
yleisvaikutelma, sisdltd, suunnitelmat tyon osana, vaikutusmahdollisuudet, viestintd,
omaksuminen ja seuranta. Laadin my0s teemoja jdsentelevid apukysymyksii.

Haastattelurunko on kokonaisuudessaan liitteend 2.
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4.3 Aineiston keruun toteutus

Haastatteluihin osallistui 12 henkil6d viidestd Helsingin kaupunginkirjaston toimipisteesta.
Tutkimushaastattelut ajoittuivat syksyyn 2005: ensimmdiset haastattelut tein syyskuun
alussa ja viimeiset joulukuun puolivélissd. Haastattelujen pituus vaihteli noin 50 minuutista
puoleentoista tuntiin ja ne tehtiin tydaikana toimipisteessd, jossa haastateltava tydskenteli.
Aluksi tarkoituksenani oli tehdd haastattelut yhdessd toimipisteessd, mutta kdytdnndssi
tdmd ei toteutunut. Haastateltavien 10ytdminen tuotti alkuun vaikeuksia, enkd olisi saanut
haastateltavia mukaan riittdvésti, mikdli olisin keskittynyt vain yhteen toimipisteeseen.
Kieltdytymistd perusteltiin usein kiireelld, mutta télloinkin tutkimukseni aihe herétti
mielenkiintoa. Kieltdytymisistd huolimatta koen, ettd sain keréttyd haastatteluaineiston

melko vaivattomasti.

Mukana olleet kirjastot olen valinnut satunnaisesti niin, ettd erikokoiset kirjastot ovat
edustettuina. Haastatteluihin on osallistunut tyontekijoitd niin pienistd, keskisuurista kuin
suuristakin  toimipisteistd. Kédvin itse henkilokohtaisesti kussakin toimipisteessé
esittdytymdssd ja kertomassa tutkimuksestani. Otin ensinnd yhteyttd kunkin kirjaston
esimicheen, kirjastonjohtajaan tai osastonjohtajaan, jotka toimivat tarvittaessa
yhdyshenkiloind muun muassa haastatteluista sovittaessa. Laadin myds esittelykirjeen

tutkimuksestani ndiden toimipisteiden henkilokuntaa varten. Esittelykirje on liitteena 3.

Ajatuksena oli, ettd haastateltavat tutustuisivat toiminta-ajatukseen, visioon ja strategiaan
padpiirteittdin ennen haastattelua. Tdmédn katsoin orientoivan haastateltavia aihepiiriin ja
helpottavan asioista puhumista haastattelutilanteessa. On ymmarrettidvad, ettd strategia-
asiakirjoihin perehtyminen etukéteen voi vaikuttaa tutkittavien ndkemyksiin ja vihentda
vastausten spontaaniutta. Pertti Alasuutari kutsuu téitd reaktiivisuudeksi. On sanottu, etté
reaktiivisuutta tulisi vilttdd, jotta haastatteluissa saatu informaatio olisi totuudenmukaista.
Toisaalta on néhty, ettd tutkimuksesta avoimesti kertominen lisdd luottamusta haastattelijan
ja haastateltavan vililld ja lisdd siten informaation luotettavuutta. (Alasuutari 1999, 96-97.)
Téssd tutkimuksessa olen tietoisesti pyrkinyt hyddyntdmién reaktiivisuutta. Kun
haastateltavat ovat perehtyneet aihepiiriin, heiltd on mahdollista saada hedelmallisid

vastauksia. Liséksi haastateltavat voivat kertoa, kuinka strategia-asioihin paneutuminen
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heihin vaikutti ja muuttiko se heidén kasityksidén haastattelua edeltéineeseen tilanteeseen

verrattuna.

Luottamuksen herdttdaminen haastateltavissa oli myos tidrkedd. Havaitsin, ettd aihepiiriin
liittyi jossain miérin torjuntaa. Tdma ilmeni erityisesti haastateltavien anonymiteetin
sdilymiseen liittyvind kysymyksind. Pyrin rohkaisemaan tyontekijoitd kertomalla, ettei
kenenkién haastatteluun osallistuneen nikemyksid voi vélittdmaésti tunnistaa eikd yhdistda
tiettyyn henkiloon. Mydskéddn toimipisteitd, joissa haastateltavat tydskentelevét ei mainita
tutkimuksessani nimeltd. On kuitenkin painotettava, ettd péddosin tuntemukset olivat
positiivisia. Haastatteluun osallistuivat innostuneesti myds sellaiset tyontekijéit, joiden

ndkemykset strategisesta suunnittelusta saattoivat olla kielteisidkin.

Kéytannossd haastattelurunkoa ei kéyty luettelomaisesti ldpi, vaan teemahaastattelun
periaatteiden mukaisesti lihtokohtana oli joustavuus kysymysten muotoilussa ja niiden
esittdmisessd (Hirsjarvi ja Hurme 1982, 84-86). Haastateltavasta riippui, kuinka paljon
tukeuduin ennalta laatimiini, teemoja jisentdviin kysymyksiin. Tarkoituksena oli suunnata
haastattelua eteenpdin teemojen avulla ja késitelld aihepiirejd haasteltaville sopivassa
laajuudessa. Toisaalta muutamien haastateltavien osalta luettelomainen eteneminen tuntui

luontevalta, jolloin haastatteluihin tuli muita strukturoidumpia piirteita.

Laadullisen tutkimuksen objektiivisuus syntyy erityisesti subjektiivisen tunnistamisesta
(Eskola ja Suoranta 1998, 17). Tdssd yhteydessd onkin hyvd tuoda esiin erityisesti
tyohistoriani, silld olen itse tyoskennellyt Helsingin kaupunginkirjastossa. Tutkimusta
tehdessd edellisestd tyosuhteestani oli kulunut noin kaksi wvuotta. Koen, ettd
tyokokemukseni helpotti tutkimuksen suunnittelua ja haastattelujen tekoa, silld tunsin jo
ennalta perustiedot Helsingin kaupunginkirjastosta ja sen toiminnasta. Haastattelurunkoa
suunnitellessani pyrin muodostamaan teemoja jisentdvit kysymykset niin, ettd ne olisivat
ymmérrettdvid ja kdytdnnon tyohon liittyvid. Haastattelutilanteissakin tyokokemuksesta oli
etua, silld pystyin samastumaan myds sellaisiin ndkemyksiin, jotka koskettivat erityisesti
Helsingin kaupunginkirjastolle ominaisia kayténtdjd, esimerkiksi kirjastojdrjestelmin
kayttoon liittyvid asioita. Vaikka edellisestd tyOosuhteestani olikin jo kulunut aikaa ja
havaitsin joidenkin kéytdntdjen muuttuneen, toi aiempi tyokokemukseni haastatteluihin

luontevuutta.
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4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa olen hyodyntdnyt laadullisen tutkimuksen metodikirjallisuutta eri
ndkemyksid yhdistellen ja omaan tutkimukseeni soveltaen. Laadullisen aineiston analyysi
edellyttdd aluksi aineiston purkamista ja jirjestimistd. Koska teemahaastattelun avulla
kerdtty aineisto on runsasta, sitd on karsittava analyysia varten. Tarkoituksena on
tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta keskeisten asioiden poimiminen aineistosta ja
niiden jérjestely eli teemoittelu. Haastatteluissa esiin tulleita ndkemyksid yhdistellddn ja
jasennelldén teemoitellen laajemmiksi kokonaisuuksiksi. (Eskola ja Suoranta 1998, 175-

182.)

Tutkimusaineiston riittdvyyttd arvioitaessa voi tarkastella aineiston kyllddntymistd eli
saturaatiota. Perusidea on, ettd aineistoa on kerdtty riittdvasti silloin, kun lisdaineisto ei
endd tuo tutkimusongelman kannalta uutta informaatiota ja samantapaiset puhetavat
alkavat toistua. Tdmé koskee puhetapojen toistuvuutta juuri tutkimusongelman kannalta
kiinnostavien teemojen suhteen. (Eskola ja Suoranta 1998, 62-64.) Havaitsin erityisesti
viimeisid haastatteluja tehdessini, ettd ndkemyksissd alkoi esiintyd samankaltaisuutta
ailempiin  haastatteluihin  verrattuna. T@médn saattoi todeta my0s  kerdttyd
haastatteluaineistoa teemoittelemalla: yksittdisen lausuman saattoi liittdd osaksi laajempaa,

vastaavanlaisista ndkemyksistd rakentuvaa kokonaisuutta.

Aineiston  analyysin  perustana ovat pitkdlti  diskurssianalyysin  periaatteet.
Diskurssianalyysi ei ole selkedsti rajattu tutkimusmenetelmd, vaan sitd on luonnehdittu
ennemmin teoreettiseksi viitekehykseksi, joka sallii useita erilaisia painopisteitd ja
menetelmillisid sovelluksia. Diskurssianalyysissa kieli ei ainoastaan kuvaa maailmaa vaan
se ymmirretddn todellisuuden rakentajaksi. Kieltd kéytettdessd, tdssd yhteydessd
haastattelutilanteissa, kohteena oleville asioille annetaan sisdlto ja merkitys. Toisin sanoen
ne konstruoidaan eli merkityksellisestetdén. Diskurssianalyysin tavoitteena on nédiden
kielen avulla ilmaistujen merkitysten tunnistaminen, kuvaaminen ja selittdminen, eli
ndkyvéksi tekeminen. Tutkijan tehtdvdind on analysoida aineistosta esiin tulleita
merkityksid ja muodostaa niiden pohjalta kokonaisuuksia eli tulkintarepertuaareja.

(Jokinen ym. 1993, 18-29.)

Laadullisessa sisédllonanalyysissa puhutaan puolestaan aineiston tyypittelystd. Tyypittelyn
tarkoituksena on etsid aineistosta samankaltaisuuksia ja yhdistelld niitd ryhmiksi eli

tyypeiksi. Tyypit voivat olla laajoja, jolloin niithin on keritty ndkemyksid, jotka esiintyvét
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suuressa osassa tai jopa kaikissa haastatteluissa. Toisaalta tyyppi voidaan rakentaa asioista,
jotka ovat esiintyneet mahdollisesti vain yhdessd haastattelussa. Kutakin tyyppid kuvataan
kasitteelld, nimikkeelld, joka kuvaa tyypin sisdltod. (Eskola ja Suoranta 1998, 182-188.)
Maiirittelisinkin tulkintarepertuaarien muodostamisen oman tyoni osalta strategiselle
suunnittelulle annettujen merkitysten loytdmiseksi ja niiden tyypittelyksi. Muodostan
haastatteluissa esiin tulleista merkityksistd kokonaisuuksia, joista kukin kuvaa tiettyd

suhtautumistapaa ja nikdkulmaa strategiseen suunnitteluun.

Tulkintarepertuaarit ovat yleisid, koko aineiston perusteella muodostettuja kokonaisuuksia.
Analyysissa ei pyritd tulkitsemaan ja kuvaamaan tyhjentdvisti jokaisen tutkimukseen
osallistuneen henkilon kasityksid. Sitd vastoin tavoitteena on muodostaa yleisempid ja
laajempia kokonaisuuksia, joihin yksittdiset ndkokulmat ja mielipiteet voi liittda.
Tulkintarepertuaareja ei myoOskddn pidd ymmirtdd luokkina, joihin yksittdinen
haastateltava voitaisiin sijoittaa. Kunkin haastateltavan ndkemykset voivat liittyd
useampaankin tulkintarepertuaariin ja ne voivat saada eri painotuksia. (Talja 1998, 21, 36.)

Kyseessi on tulkintojen, ei yksittdisten henkildiden tyypittely.

On myds hyvd todeta, etten kdytd analyysissa kvantitatiivisia —menetelmid.
Tutkimusongelman luonteen ja haastattelujen maarédn vuoksi ei kvantitatiivinen analyysi
ole tutkimuksessani mielekds. Aineistosta ei voi tehdd pddtelmid esimerkiksi siitd, kuinka
koko Helsingin kaupunginkirjaston henkilostd suhtautuu strategiseen suunnitteluun ja
kuinka ndmé mielipiteet jakautuvat. Sitd vastoin tarkoituksena on eri merkitysten
esiintuominen ja niistd muodostuvan kokonaiskuvan luominen. Analyysin tulos on yleinen
kuva siitd, millaisia ndkemyksid strategiselle suunnittelulle voidaan antaa, ja kuinka

strategiat voidaan ndhda liittyvén osaksi paivittdista tyota.
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5. Analyysi

5.1 Strategisen suunnittelun tasot

Haastateltavien ndkemyksistd voi péételld, ettd strateginen suunnittelu mielletdin yleisesti
laajana ja monitasoisena ilmioni. Sen voidaan ndhda liittyvin niin péivittdisiin tydtehtiviin
kuin arvoihin ja periaatteisiinkin. Eri ulottuvuuksia kuvaa hyvin erdén haastateltavan
ndkemys: strateginen suunnittelu ei ole vain suppea osa-alue, vaan vaikuttaa moniin
tehtdviin. Aihepiirin laajuutta osoitti myos se, ettd haastateltavien saattoi olla vaikea rajata
strategiseen suunnitteluun kuuluvia toimintoja ja asiasisdltdja sekd tarkastella niitd muusta

toiminnasta erillisind asioina.

H6 ") [Toiminta-ajatus, visio ja strategia] vaikuttaa kaikenlaisiin tyStehtiviin.
Ettd se ei oo vaan semmonen kapea alue, vydhyke jossain erikseen, vaan
kylla se vaikuttaa laajalti ja koko ajan.

Nékemykset strategisesta suunnittelusta ovat siis laaja-alaisia, mutta niitd voi jaotella
padpiirteittdin kolmeen ryhmién eli tasoon: omiin tydtehtdviin ja toimipisteeseen, koko
kaupunginkirjastoon sekd arvoihin ja kulttuuriin liittyviin ndkemyksiin. Strateginen
suunnittelu voidaan liittdd ensinndkin omaa toimipistettd koskeviin asioihin. Haastateltavat
kertoivat muun muassa kuinka he kokivat strategioiden liittyvin omaan tyohon ja
millainen merkitys suunnitelmilla on péivittdisen tyon kannalta. Nidkemykset saattoivat

vaihdella eri tydtehtidvien kuvauksista laajemmin oman toimipisteen palveluperiaatteisiin.

Toisaalta strateginen suunnittelu nihdéén koko kaupunginkirjaston toimintaan kuuluvana
ja sitd ohjaavana toimintona. Té&lloin strategiat ymmérretdén laajemmin kaikkia
toimipisteitd koskevina asioina, sekd HelMet-kirjastojen yhteistoimintaan liittyvind

toimintaperiaatteina. Koko kaupunginkirjaston tasolla ilmenee erityisesti myds ndkemys

") Olen erottanut eri haastateltavat merkinndlld HI, H2... jne. Oman puheeni olen merkinnyt
kirjainyhdistelmilld AK. Mahdolliset lisdykset ja selvennykset olen sijoittanut hakasulkeisiin [ ].
Poisjétdt olen merkinnyt kolmella pisteelld [...].
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strategioista kirjaston hallintoon kuuluvana asiana. Kaupunginkirjasto kasitetdan télloin
kaupungin virastona, jossa strategiat ovat hallinnon keino kehittdd ja suunnata toimintaa

eteenpdin sekd viestid toiminnasta muille toimielimille, kuten lautakunnille.

Lisdksi voi vield erottaa arvoihin ja kulttuuriin liittyvit ndkemykset. Tdmén tason voi
ndhdd liittyvén organisaatiokulttuuriin ja laajemmin yhteiskunnassa vallitseviin arvoihin.
Haastateltavat kertoivat ndkemyksidéin toiminta-ajatuksen, vision ja strategian taustalla
olevista periaatteista ja liséksi voitiin esittdd toivomuksia siitd, milld tavalla arvot tulisi

strategisessa suunnittelussa ottaa huomioon.

Kuten teemahaastattelun perusteita tarkastellessa ilmeni, haastateltavien nikemykset voi
jakaa kognitiivisiin, affektiivisiin ja evaluatiivisiin merkityksiin tutkittavasta aiheesta
(Hirsjarvi ja Hurme 1982, 36). Kognitiivisia merkityksid voi ldhestyd strategisen
suunnittelun rakentumisen ja strategian siséltdjen kannalta. Rakenteellisia asioita ovat
muun muassa kisitykset toiminta-ajatuksen, vision ja strategian olemassaolosta, niiden
suhteesta toisiinsa, strategiaa konkretisoimaan pyrkivien mittareiden merkityksestd seké
viestintdkanavien ja vaikutusmahdollisuuksien tdrkeydestd. Sisdllolliset seikat voi

puolestaan ymmartdd strategioiden asiasiséltdihin liittyviin merkityksiin ja arviointeihin.

Affektiiviset, eli tuntemuksiin liittyvdt ndkemykset saattoivat itsessddn olla neutraaleja
tuntemuksia strategisen suunnittelun rakenteiden (kognitiiviset ndkemykset) toimivuudesta
ja suunnitelmien siséllostd. Toki tuntemuksille on luonteista, ettd ne saattavat vaihdella
positiivisista kannanotoista negatiivisiin, strategisen suunnittelun puolesta tai vastaan.
Affektiivisiin seikkoihin liittyivdt usein myds evaluatiiviset, arvioivat ndkemykset.
Esimerkiksi ~ henkild, joka kuvaa  vaikutusmahdollisuuksia =~ muun  muassa

henkilostofoorumien kautta hyvéksi, kohdistaa nithin myds arvioivia kannanottoja.

AK Onko sun mielestd se henki just semmonen, ettd kannustetaanko ithmisié
tuomaan niitd nikemyksii esille?

H1 Kylld md luulen. Ettd eri asia sitten vaikuttaks ne oikeesti. Ettd onhan
meilld, jos nyt katsoo nditd, mitd ndd nyt on... henkildstofoorumiks niitd mun
muistaakseni sanotaan... Et en tiedd sitten vaikuttaaks ne oikeesti sit sithen
paidtoksentekoon ja ndin, mutta ettd kylld ne [kirjastotoimen johto] ainakin
niinkun tuntuvat kuuntelevan sielldkin ihmisié.
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Strategisen suunnittelun tasoja ja niihin kohdistuneita nidkemyksid voi havainnollistaa

kuvion 4 mukaisesti.

o arvot, ilmapiiri, kulttuuri
kognitiiviset, 3. taso
affektiiviset ja
erlluatuwset yhteiset kéytdnnot,
ndkemykset oo
7 tagn kaupunginkirjasto,
kirjastotoimi
1. taso omat tydtehtivit, oma
toimipiste ja tydyhteisd

Kuvio 4. Strategisen suunnittelun tasot

Tasoja ei tulisi ymmartdd liian irrallisina toisistaan, vaan kokonaisuutena, jossa ne liittyvét
ja vaikuttavat toisiinsa. Eri tasoille sijoittuvat ndkemykset kietoutuvatkin usein toisiinsa ja
niistd puhutaan rinnakkain. Oman toimipisteen asioita saatetaan vertailla muiden
toimipisteiden ja koko kaupunginkirjaston toimintaan, sekd pohtia suunnittelun yleisia
periaatteita. Strategia voidaan ymmartdé kaikille kolmelle tasolle sijoittuvaksi, jolloin se
liittyy oman toimipisteen asioihin, koko kaupunginkirjaston yhteisiin kdytantdihin ja

hallintoon seké kulttuuriseen puoleen, kuten arvoihin.

Nékokulmia tosin painotettiin eri tavoin. Erdét haastateltavista saattoivat esimerkiksi puhua
omaan tyohon liittyvistd asioista toisia enemmain ja jattdd arvoihin ja kulttuuriin liittyvét
ndkokulmat vihemmaélle huomiolle. Jotkut haastateltavista kokivat strategisen suunnittelun
painottuvan koko kaupunginkirjaston tasolle erityisesti kirjastotoimen johdon tehtdviksi.
Strategioiden merkitys saattoi tdlloin olla oman tydn osalta vdhdinen, eikd strategioiden
katsottu vaikuttavan omiin tydtehtdviin juuri lainkaan. Oman toimipisteen ja

kaupunginkirjaston taso ndyttiytyivét télloin toisensa poissulkevina.

H9 Et niinku mitd hydtyd mun on, tai niinkun miksi mun pitdis riemastua
jostain visiosta, joka ei niinkun koske tavallaan siis mua... Se on niiden
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[kaupunginkirjaston johdon] tyd niinku kiteyttdd tdd kaikki mitd me taalla
puuhataan yhteen lauseeseen. Jos he tarvitsee sitd, niin kaikin mokomin. M
en tarvitse.

Strategioiden mieltdminen hallinnon tyovélineeksi tarjosi mahdollisuuden sulkea strategiat
oman tyon ulkopuolelle. Nidkemys saattoi olla tietoisen pohdinnan tulos, eikd se aina
riippunut strategisen suunnittelun rakenteiden tai siséltdjen vdhdisestd tuntemuksesta tai
niissd koetuista epéselvyyksistd. Tosin on hyvd huomata, ettd strategiat voivat alkuun
herdttdd mielikuvan etdisestd hallintoon kuuluvasta asiasta, mutta ldhempi tutustuminen voi
hélventdd nditd kisityksid, lisdtd tietoisuutta suunnitelmien sisélloistd ja tuoda strategioita

lihemmé&s omaa tyota.

H3 No sanotaan et ensin kun kuulee et visiot ja strategiat niin toteaa, ettd oh-
hoijaa, ettd onpahan ihmisilld aikaa miettid kaikkea. Mutta sit tietysti kun
kuuntelee sité sisdllystd vdhdsen niin sielld on ihan hyvié ajatuksia.

HO Siis ensi reaktio oli se, ettd mi en edes tiedd, eikd mua kiinnosta, ja mi en
halua niinku perehtydkdan siithen [strategiaan]. Mutta nyt sit kun tin lapun on
lukenu lépi, niin sithén sitd niinkun on ajatellu, ettd eihén tad nyt itse asiassa,
tatdhdn mé teen. Mutta vaan hyvin niinkun ruohonjuuritasolla.

Vaikka strategioiden merkitys oman tyon kannalta voitiin arvioida véhiiseksi, timé ei
vélttdmatta tarkoita, ettd strateginen suunnittelu olisi kokonaan tarpeetonta. Strateginen
suunnittelu voi olla tdrked kirjastotoimen johdon tydviline, jonka avulla kirjaston
toimintaa johdetaan ja suunnataan eteenpdin. Strategioiden “tosiasiallinen” tarkoitus on
tilloin yleisen strategian laatiminen, eikd suunnittelun tarkoituksena olekaan luoda
paivittdiseen tyohon liittyvid suunnitelmia. Strategioiden mieltiminen oman tydn
ulkopuoliseksi asiaksi ei siis vélttdmattd merkinnyt kielteistd suhtautumista suunnitteluun,
vaan tdmd saattoi olla neutraali ndkemys suunnittelun sijoittumisesta yleisemmdlle, koko
kirjaston tasolle.

H7 Nien, ettd ndé visiot on just sen kirjaston johdon nidkdkulma asioihin ja
semmosen yleisstrategian luomista... Et mihin tarvitaan visioita ja
strategioita. Sitd tarvitaan toisaalta sithen ettd johto todellaki tekee sitd misté
niille maksetaan eli johtaa sitd systeemid. Paittdd, ettd mihin sitd ollaan
viemdissd. Sitte sitd tarvitaan péattéjille.

Koko kaupunginkirjaston kannalta strategisen suunnittelun térkeys ilmeni myds siind, ettd

suunnittelun avulla voidaan maéiritelld yhteiset tavoitteet ja keinot, joiden perusteella
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toimintaa suunnataan yleisesti eteenpdin. Strategisen suunnittelun myds néhtiin
varmistavan hyvén hallinnon periaatteita muun muassa hallintotoiminnan julkisuudesta,

hallinnon "lapindkyvyydestd”.

H6 Ilman muuta [strategista suunnittelua] tarvitaan... Ettd aina sillon kun
nditd [suunnitelmia] laaditaan ja ndissdhdn on kaikki silloin mukana ja ne on
monitasoisia, siis monissa eri portaissa niitd kisitellddn ja muuta. Niin se
takaa sen, ettd siind on sitten ihan ylintd johtoa myoten jossain médrin oltava
yksmielisid ja avoimia. Ja ettd se on niin sanotusti ldpindkyvéad... Ettd se on
erittdin hyvé.

5.2 Strategian aktiivisuus ja passiivisuus

Erds ldhtokohta tutkia strategioiden merkitystd pdivittdisessd tyossd on tarkastella
kasityksid strategian aktiivisesta ja passiivisesta luonteesta. Ne kuvaavat, kuinka aktiivista
tiedostamista ja aiheeseen paneutumista strategian toteuttaminen kiytdnnossd edellyttda.
Kisitykset strategian aktiivisuudesta ja passiivisuudesta myds méadrittdvat, millaisissa
tilanteissa strategiat voivat ilmetd kéytdnnon tydssd ja onko tdmid ilmeneminen

pikemminkin jaksottaista kuin jatkuvaa.

Strategioiden toteuttaminen omassa ty0ssd saattoi ensinndkin merkitd strategioiden
aktiivista kdsittelyd ja pohtimista. Strategian toteuttaminen edellyttdd talloin tyoskentelyn
suuntaamista tietoisesti strategioiden avulla. Omaa tyoskentelyd tulisi ikdén kuin peilata
strategiaan, jotta sitd voisi toteuttaa. On ymmérrettdvdd, ettd tdmd ei ole jatkuvana
toimintana mahdollista. Haastateltavat saattoivatkin korostaa, ettei strategioita juuri

tietoisesti mieti pdivittdisissd tyotilanteissa.

HI11 Ettd ei sitd tietosesti ajattele ettd nyt toteutan tdtd strategiaa, kun tossa
tyoskentelen. Tota, ei kylld silld tavalla ettd. Vaikea uskoa ettd kukaan nyt
ajattelis silld tavalla. Ettd toiminpa nyt vision mukasesti.

Koska strategioiden jatkuva pohtiminen ei ole mahdollista ja aktiivinen tiedostaminen
néhtiin strategian toteutumisen edellytykseni, saatettiin todeta, ettd strategioiden merkitys

on paivittdisen tyon kannalta vihiinen tai olematon.
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H11 No kyl niiden [strategioiden] kdytdnnon merkitys on aika véhéinen... Et
jos ei niitd olis, niin ithan samalla tavalla tekis toit.

Vaikka strategioita ei paivittdisessd ty0ssd aina miettisikddn, saattaa eteen tulla tilanteita,
jolloin niiden merkitys ja tidrkeys kasvaa. Saatetaan esimerkiksi pohtia tyotehtdvid tai
palvelutoimintaa laajemminkin ja miettid toiminnan perusteita, muutosta ja tulevaisuutta.
Téllaiseen tilanteeseen voi liittyd jonkin tapahtuman tai tilanteen herdttimé himmennys tai
mielenkiinto. Strategioihin liittyvd pohdinta tulee tilloin aktiivisemmaksi ja strategioista
voidaan pyrkid hakemaan selityksid tai tukea toiminnan jasentdmiseksi. Esimerkiksi

tekniset uudistukset ja kirjastoautomaatio ovat saattaneet herattda tillaisia pohdintoja.

H2 Kun mé teen pdivittdistd kirjastotyotd, asiakaspalvelua, mikd on
suurimmaks osaksi tota lainausta ja palautusta ja varausten késittelyd niin en
mé nyt kylld siind yhteydessd mieti niitd kirjastostrategioita sininsd. No ehka
joskus on tullu mieleen, ettd kun on menty enemmaén téhin tietotekniikkaan
pdin niinku asiakkaidenkin osalta on tullu ndé asiakaspalvelukoneet, tai siis
lainaus- ja palautuskoneet ja asiakkailla on mahollisuus kdyttdd internetid
niin ehké se on siind sitte tullu.

Strategioiden aktiivinen késittely ilmeni edelld mainituissa tilanteissa henkilokohtaisena,
yksilollisend asiana. Lisdksi aktiivisuus liitettiin kollegojen kanssa kéytéviin keskusteluihin
ja asioiden suunnitteluun. Télloin aktiivinen késittely voi toteutua organisoiduissa
tilanteissa, kuten tyOpistekokouksissa ja kehityskeskusteluissa, sekd epavirallisemmin
paivittdisissd keskusteluissa kollegojen kanssa. Kaisittelen ndiden merkitystd vield

lihemmin viestinndn yhteydessa.

H6 Ja kaikki tdmi niin, ihan siis tds [strategiassa] on moni asia joka, josta
keskustellaan ihan koko ajan tdssd kdytdnnon tydsséd tietenkin. Méadrdrahat
nyt on ilman muuta se kaikkein kiinnostavin asia.

Strategian aktiivisen tiedostamisen ja kisittelyn vastapainoksi todettiin, ettd strategia voi
toteutua omassa ty0ssd myds passiivisemmin. Nihtiin, ettei strategioita tarvitse valttdmatta
pohtia jatkuvasti, jotta ne voisi ymmaértdd osaksi paivittdistd tyotd. Strategiat voivat olla
lasnd pdivittdisessd tyOssd, silld kirjaston toiminta ja tydtehtdvdt ovat jo itsessddn
strategioiden perusteella jdrjesteltyjd ja suunnattuja. Strategian toteuttaminen voi siis olla
osana pdivittdistd tyotd jo ldhtokohtaisesti, eikd sen toteuttaminen edellytd jatkuvaa

pohdintaa.
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H1 Et vaikkei sitd nyt niin arkitydssd pidd mielessd, ettéd tdssd nyt toteutetaan
tatd ja titd strategiaa, siis sehdn ei ole mielessd niinkun arkena, eikd nditd
muista. Mut et kun ne [asiat] on mietitty silleen, sit tehdddn niitd tiettyja
juttuja.

Lisdksi passiivisempaan ndkokulmaan liittyy ajatus strategiasta omaa tyGtéd taustoittavana
tekijand. Taustoittavuus on tosin moniselitteinen ilmaus ja se saattaa merkitd myds
strategioiden painamista taka-alalle, unohduksiin, jolloin strategioita ei mielletd oman tyon
kannalta merkittdviksi. Kun taustoittavuus puolestaan mééritellddn omaa tyotd tukevaksi ja
tyon perustan muodostavaksi asiaksi, sen merkitys omassa tydssd on térked. Strategioiden
merkitys on télloin siind, ettd ne muodostavat tyolle perustan, johon voidaan tarvittaessa
tukeutua. Omat tyotehtdvit voidaan liittdd télloin osaksi laajempaa kokonaisuutta, eivitka
ne jaa irrallisiksi. Tdssd mielessd strategioilla onkin olennainen merkitys oman tyon

mielekkyyden kokemisessa.

HS8 Se [strategia] muodostaa semmosen taustatuen silld tavalla toiminnalle
kuitenkin, etti sehdn on niitten tarkotuskin... Mulle silld [strategialla] on
henkilokohtasesti merkitystd. Ettd tota, siind on tavallaan se, etti ne
muodostaa tavallaan pointin [tdssd: perustan] tyOn taustalle... Tosiaan sen
paivittdisen tyon niinkun, tyydyttidvéddn ldpiviemiseen, niin ndi palikat [téssa:
strategian aihepiirit] sielld taustalla on térkeitd kuitenkin, koska niiden varaan
se [ty0] rakentuu.

Kisitykset strategioiden aktiivisesta ja passiivisesta puolesta vaikuttavat osaltaan siihen,
miten strategiat voidaan mieltdd osaksi pdivittdistd tyotd. Aktiiviselle ndkdkulmalle on
ominaista, ettd strategian toteutuminen edellyttdd tietoista pohdintaa tai keskustelua
kollegojen kanssa. Strategian toteutuminen on tilldin jaksottaista, erityisiin tilanteisiin
liittyvad. Mikali nakemykset painottuvat aktiiviseen puoleen, tyontekijd voi kokea tyonsa
liittyvén strategiaan vain ndissé erityisissd tilanteissa, mutta ei yhtdjaksoisesti. Sitd vastoin
passiivisempi ndkokulma mahdollistaa strategian toteutumisen laajemmin piivittdisessi
tyossd. Talloin strategia liittyy péivittdiseen tyohon esimerkiksi tydtehtdvien suunnittelun
myOtd tai tyotd taustoittavana tekijind. On hyvd huomata, ettd passiivisen taustan
muodostuminen edellyttdd aika ajoin asioiden aktiivista pohdintaa ja keskustelua, joten

ndmd kaksi ndkokulmaa tulisi ndhda toisiaan tdydentévini.
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5.3 Strategian konkreettisuus ja abstraktisuus

Strategian merkitys péivittdisessd tyossd liittyi ldheisesti ndkemyksiin suunnitelmien
konkreettisuudesta. Haastateltavat toivat esiin ajatuksia ja arvioita siitd, kuinka
konkreettisina he kokevat nykyisten suunnitelmien siséllon. Liséksi kerrottiin, millainen
merkitys strategioiden abstraktisuudella ja konkreettisuudella yleisesti on. Erdille
haastateltavista konkreettisuus oli suunnitelmien omaksumisen ja toteuttamisen edellytys,

kun taas toiset eivit ndhneet suunnitelmien abstraktisuuttakaan ongelmallisina.

Suunnitelmien konkreettisuutta voitiin pitdd merkittivyyden edellytyksend, jopa
merkittivyyden synonyymina. Tidstd ndkokulmasta suunnitelmien abstraktisuus on
haitallista, silld ilman konkretiaa strategiat jadvat lilan etdisiksi ja taka-alalle.
Tavallisimmin konkreettisuuden puutteen ndhtiin johtuvan strategioiden sisillon yleisesté
luonteesta, jolloin esimerkiksi yksittdisten toimipisteiden erityispiirteet voivat jaada vaille
huomiota.

H4 Né&é on liian yleistivid. Ja téstd ei tulla niinku siihen niihin konkreettisiin
toimenpiteisiin... Né&issd oikeestaan ei oteta huomioon sitd, ettd jokanen
kirjasto on erilainen ndist [toimi]pisteistd. Et me ollaan erilaisia. Et sitte tota,
sitd ei oteta huomioon.

Strategian yleisen luonteen liséksi kiinnitettiin huomiota asiasiséllon sopivaan mééradn.
Strategisen suunnittelun todettiin olevan laaja-alainen ilmid ja téstd johtuen suunnitelmissa
késiteltiin  monia asioita. Tédmédn voitiin kokea aiheuttavan episelvyyttd ja

monitulkintaisuutta.

H10 Minun mielesténi liian paljon tavaraa téssé [strategiassa] on. Aivan liian
paljon tavaraa.

Strategian konkreettisuuden ja selkeyden ndhtiin liittyvén siihen, kuinka strategian laajat
athepiirit kyetddn jakamaan pienemmiksi osa-alueiksi. Talloin ajatukset ovat ldhelld
strategisen suunnittelun ideaalimallia, jossa laajemmat periaatteet konkretisoidaan
suppeammilla tehtdvilld ja niitd kuvaavilla mittareilla. Konkreettisuuteen kuuluu myos

tyonjako ja henkildston vastuullisuus suunnitelmien toteuttamisesta.

H1 Ettd kylld ne [strategiat] mun mielestd aika selkeitd on. Ettd siind on just
tdmd ndd ndkokulmat, strategian nikokulmat niin on ensin mééritelty miti ne
tarkottaa, ja sitten laadittu ndd ydinalueet, ja sitten maddritelty niille ne
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mittarit. Niin kylld td4 on ihan silleen konkreettinen... Just se, ettd kun ne
[strategiat] niinkun pilkotaan tehtdviksi. Than konkreettisiksi tehtdviksi ja
sitten nithin mahdollisesti laitetaan ndd vastuuhenkilot, tai ettd kaikki
osallistuu. Et se sen tekee niinku.

Strategiseen  suunnitteluun  liittyvid asiakirjoja  saatettiin  tarkastella toisistaan
erottamattomina, yhtend kokonaisuutena.  Haastateltavat  saattoivatkin = kdyttda
yleisnimitystd “strategia”, jolloin toiminta-ajatusta, visiota ettd strategiaa kasiteltiin ja
arvioitiin yhtend kokonaisuutena. Poikkeuksiakin tdsté tosin oli. Eri asiakirjojen vaikutusta
omaan tyOskentelyyn eriteltiin ja kuvailtiin toisaalta hyvinkin tarkasti. Haasteltavat
saattoivat nostaa esiin heille erityisen konkreettisen ja oman tyon kannalta merkittdvin
suunnitelman.

H7 Minun miclestdni se mikéd toimii meilld on se, ettd toisaalta on visio, on
toiminta-ajatus, on strategiat, mut sitte kaikkia nditd selittdd ndd meidin
avaintulosalueet.

Seuraavasta puheenvuorosta kidy ilmi, kuinka haastateltava kokee konkretian lisdéntyvin
siirryttdessd visiosta strategiaan ja edelleen sen yksittédisiin osa-alueisiin ja mittareihin.

Naéistd nousevat pdivittdin kdytannon tydssi kohdatut aiheet.

H6 Yksittéisissd kirjastoissa toi visio niin ei ole millddn tavalla semmonen
merkittdvd. Hyvdhdn se sielld taustalla on olla, ja hyvdhdn se on tietdd
tietysti. Kylldhdn siitd silloin tdlléin voidaan puhua ja ajatella. Ja tés oli
tietysti monia ihan arvokkaita asioita siis, sanotaan semmosia henkisid
asioita, arvoja ja muita... Tad [strategia] on se kaikkein kdytdnndllisin ja
konkreettisin tdma, kun tdidl on ndd mittarit. Ettd timd, tdd on semmonen, ctti
tistd niinku saa jotain konkreettisempaa irti. Ja kaikki mitd tdssd
[strategiassa] nyt ylipddtdnsd [on], sanotaan ihan sitten siitd konkreettisesta
tyostd, kokoelmat, palvelut, itsepalvelut, ihan kaikki, et tddhdn on hyvin
yksityiskohtanen.

Vaikka konkreettisuus koettaisiinkin strategian toteuttamisen kannalta tdrkednd, on
huomattava, ettd konkreettisuus itsessdén ei vélttamattd lisdd kiinnostusta strategiseen

suunnitteluun. Esimerkiksi tilanteet, joissa strategiaa on pyritty konkretisoimaan

keskustellen, eivit ole lisdnneet haastateltavan kiinnostusta aiheeseen.

AK Sanoit, ettd teilld on ndissd kokouksissa tehty sitten niinkun
konkreettisemmaksi nditd asioita. Niin onks se tavallaan lisdnnyt sitéd
kiinnostusta kenties niihin asioihin?

H12 Ei voi niin sanoo. Ei.
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Strategian abstraktisuutta ei aina koettu ongelmana. Haastateltavat saattoivat todeta, ettei
suunnitelmien valttdmatta tarvitse olla erityisen konkreettisia, vaan laajemmat ja
yleisemmadtkin suunnitelmat voivat olla hyoddyllisid. Niissd yhteyksissd nidkemykset
liittyivétkin ldheisesti strategian taustoittavaan merkitykseen. Tdlloin asiasisdllon voitiin
ndhdd olevan yleisempikin. Abstraktisuus ei myoskddn ollut haitta, mikédli strateginen
suunnittelu liitettiin 1dhinnd koko kaupunginkirjaston tasolle hallinnon tydvélineeksi.
Vaikka suunnitelmat jdisivétkin abstrakteiksi, tima ei ole haitallista, koska strategioiden

merkitys oman tyon ja toimipisteen tasolla on véhéinen.

H7 On se [strategia] irrallinen. Mutta ei se mua hirveesti haittaakaan, koska
mé oon ajatellut ettd se on sellanen, minun mielesténi sellanen yldtason
[tdssd: kaupunginkirjaston johdon] juttu.

Konkreettisuutta ja abstraktisuutta ldhestyttiin edelld erityisesti strategioiden sisdltdjen
kannalta. Sisdllon ohella strategioiden konkreettisuus ymmaérrettiin myds suunnitelmien
toteuttamiseen vaadittavina tyotehtdvind. Nikokulma oli siis kdytdnndn toiminnassa, ei
pelkdstddan suunnitelmien sisdllossd. Talloin abstrakteina voi pitdd suunnitelmia, joita ei

jostain syysté voida tai haluta kdytdnndssi toteuttaa.

H4 Niin vaan niinku herdd se kysymys, ettd kuka sitd tekee [tdssd: toteuttaa
strategiaa]. Et mistd ne saa, mistd ne resurssit tulee tekemédin siti?... Et jos se
tota tuolta ylhdéltd annetaan vaan timmonen, ettd tdytyy tehdd, niin jos ei sitd
oo millddn lailla konkretisoitu, ettd on siis jotku edellytykset, niin silloin siind
taytyy tottakai olla sellasia vaihtoehtoja kuka mitédkin tekee.

Strategian toteuttamisen esteend, eli abstraktien suunnitelmien syynd voi olla useita
tekijoitd, joista merkittdvimpid ovat kirjastotyontekijoiden nikemysten mukaan rajalliset
resurssit. Erityisesti henkilostoresurssien merkitys nousi tidssd yhteydessd esiin.
Resurssikysymys olikin erds strategisen suunnittelun mahdollisuuksia rajaava tekiji ja
strategian konkreettisen toteuttamisen este. Kisittelen nditd strategioita rajaavia tekijoitéd

lahemmin seuraavaksi.

5.4 Strategisen suunnittelun mahdollisuuksia rajaavat tekijit ja piilovisio

Vaikka strateginen suunnittelu voitiin ndhdd tirkednd oman tyén ja koko

kaupunginkirjaston kannalta, silld koettiin olevan myos rajoituksensa. Rajoitukset voi
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vertauskuvallisesti ndhdé tekijoind, jotka ympérdivit strategista suunnittelua ja luovat sille
rajoja. Strategista suunnittelua rajaavat tekijdt ovat tdssd yhteydessd asioita, joita
haastateltavat kuvasivat yleisiksi, henkilokohtaisista ndkemyksistd riippumattomiksi
tekijoiksi. Esimerkiksi henkilokohtainen kisitys strategian mahdollisesta abstraktisuudesta
ei tdssd yhteydessd ole yleinen strategista suunnittelua rajoittava piirre. Suunnittelua
rajaaville tekijoille onkin ominaista kollektiivinen vaikuttavuus, eli oman tydon ohella
niiden koetaan vaikuttavan my0s muiden tyontekijoiden tilanteeseen. Liséksi ndihin

tekijoihin vaikuttaminen ja rajoitusten lieventdminen koettiin useimmiten vaikeaksi.

Keskeiset strategista suunnittelua rajaavat seikat olivat resurssikysymykset. Taloudellisten
resurssien merkitys néhtiin sikdli merkittdvdnd, ettd niiden katsottiin usein vaikuttavan
my0s muihin keskeisiin tekijoihin, kuten henkilostd- ja ajallisiin resursseihin. Kun
taloudellisia resursseja supistetaan, henkiloston mdirdd vahennetddn ja sitd mukaa kiire
lisddntyy. Télloin strategian mukaiset suunnitelmat voivat jaddd toteuttamatta, vaikka
kiinnostusta olisikin. Taloudellisten resurssien merkitys ja niiden suhde strategiaan

saatettiin todeta hyvin selvésti ja ytimekk&ésti, sen enempéd problematisoimatta.

H10 Jos napataan rahat pois, niin siind sitd ollaan sitten strategioittemme
kanssa.

H5 Siind [strategiassa] on kiteytetty asioita ja sitte seuraava kysymys on se,
ettd mistd me otetaan resurssit. Ettd sithenhén se aina sitten tormaa.

Strategisen suunnittelun rajoitukset koskivat myos asiasisdltoja. Haastateltavat pohtivat,
millaisia aiheita virallisissa strategioissa on mahdollista késitelld ja miten ndmé aiheet
vastaavat omia késityksid kirjaston toimintaan vaikuttavista tekijoistd. Esimerkiksi
resursseja kasiteltiin 1dhes poikkeuksetta toimintaa rajoittavina, kielteisind seikkoina.
Téllaisia negatiivisia asioita ei kuitenkaan katsota voivan kisitelld virallisissa
suunnitelmissa, vaan niissd tyylin on oltava positiivisempi tai ainakin neutraalimpi.
“Tosiasiallinen” strategia on tulkittava vertaamalla virallisia asiakirjoja ja muita

ndkemyksid toimintaan vaikuttavista tekijoista.

H7 Kylld mé oon sitéd aika paljon miettiny ja mé en oikein tiedd kun minusta
ndyttdd minun vinkkelist4 siltd, ettd meil on visio, meil on néé strategiat, mut
sit kuitenkin niinku meién se tosiasiallinen strategia on aika pitkélle nytten
se, ettd eri, eri lailla pyritddn juuri tdhén tyon tehostamiseen, ettd nda samat
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palvelut on pakko pystyd tekemédédn pienemmalld henkilokunnalla. Se ei vaan,
siit ei pddse, se vaan on, mutta senkin sanominen jos sen ndin sanoo niin se
on negatiivista ajattelua.

H9 Ei panna paperille, et meidin tavote on piaéstd eroon henkilokunnasta ja
kirjojen lainaamisesta. Et ainakin kaikki, jos kirjoja nyt pitdd viel lainata, niin
ainakin pitdd niiden ihmisten [tdssd: asiakkaiden] tehdd se itse. Et kaikesta
taimmosestd tiskityoskentelystd, mut sehdn on ihan julkistakin, ettd siitd
halutaan paisté eroon.

Kiireen ndhtiin myos heikentdvén strategisen suunnittelun mahdollisuuksia. Voitiin todeta,
ettd kiiretilanteissa toimipisteissd joudutaan keskittyméddn ainoastaan pakollisten
toimintojen ldpiviemiseen, kuten asiakaspalveluun. Tilldin strategioiden aktiivinen
kasittely hairiintyy, silld keskustelu ja asioiden késittely yhdesséd karsitaan kiireen vuoksi
pois. Vaarana voi myds olla, ettd henkilostolld ei ole aikaa sisdistdd ja omaksua
suunnitelmia. Talldin my0s strategian passiivisempi toteutuminen esimerkiksi tyoté

taustoittavana tekijdni voi myds vaikeutua.

HS5 Se [kiire] tarkottaa sitd, ettd pyOritetddn niinku ihan sitd perustoimintaa, et
on palautus... ja tota sitten se asiakkaiden palvelu tossa tiskissé ja plus sitten
ndd tdmmoset, tdmmoset tota aineiston valinta ja aineiston Kkisittely,
kokoelman hoito... Jos vois tosiaan silld tavalla perusteellisesti juurruttaa
[suunnitelmat] ihmisiin, et kaikki niinkun tietéis ja olis niinkun ymmaértéis
asiat, ja vetdis yhta koyttd. Mutta koska me se tehddan?

Kiireen poistaminen olikin usein tavoitteena. Ratkaisuna ja monien toiveena olikin
taloudellisten resurssien varmistaminen ja siten riittdvdn henkilostomddrdn turvaaminen.
Tosin todettiin, ettd henkiloston médrd ei yksin paranna tilannetta, vaan lisdksi on
huolehdittava toiminnan jérjestelméllisestd organisoinnista ja henkildstohallinnosta myds

oman toimipisteen tasolla.

H4 Sitd aina valitetaan, et on liian vdahin viked... Ei se siitd oo kiinni vaan se
on sitten, sehdn oon vaan ihan organisointikysymys.

On kiintoisaa, ettd resurssit ymmadrrettiin hyvin voimakkaina strategista suunnittelua
rajoittavina ja jopa suunnittelun merkityksen mitétdivind tekijoind. Kuvaannollisesti
resursseja ei juurikaan ymmiérretty raameina, jonka puitteissa strateginen suunnittelu

toteutetaan, vaan strategisen suunnittelun mielekkyys riippuu siitd, kuinka vapaana ndisté
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raameista voidaan toimia. Suunnittelu on toimivaa ja hyddyllistd, mikéli sen avulla voi
hallita toimintaympéristéd, muun muassa resursseja. Téssd mielessd nikemykset
heijastelevat klassiselle paradigmalle ominaisia ldhtokohtia, jolloin inkrementalistia

lahestymistapoja ei koeta mielekkdina.

Sosiaaliset suhteet olivat my0s esilli mahdollisina strategista suunnittelua rajaavina
tekijoind. Erityisesti toimipisteen johtajan rooli ndhtiin merkityksellisend, silld johtajan
asennoitumisen katsottiin vaikuttavan oleellisesti sithen, missa laajuudessa strategia-asioita
toimipisteissd kasitellddn. Sosiaaliset suhteet ovat strategioita rajoittavia erityisesti silloin,
kun henkildiden vilisissd suhteissa ilmenee ristiriitoja. Vaikutus voi tdlloin olla niin

voimakas, ettd varsinaiset strategia-asiat jadvét taka-alalle.

H10 Ettd sen méd oon hyvin saanut kylld kanssa kokea, ettd kuinka ratkaseva
toimipisteen esimiehen persoona on... Ja sitten, ettd kuinka johtajan persoona
ja sitten yhden yksittdisen tyontekijan persoonat kohtaa... Niin strategiat saa
heittdd ikkunasta ulos, jos luonteet ei skulaa [tdssd: sovi yhteen].

Haastateltavat saattoivat kokea rajoittavana myds organisaation muodollisiin rakenteisiin ja
valtasuhteisiin liittyvén riippuvuuden. Haastateltavat pohtivat titd sekd oman toimipisteen
ettd koko kaupunginkirjaston nikokulmasta. Valtasuhteet koetaan ongelmallisina, mikali
suunnitteluun kohdistuu liiaksi rajoittavia tai ohjaavia sddnndksid muilta tahoilta. Oman
toimipisteen tasolla voidaan kokea, ettd asioista pditetddn kaupunginkirjaston johdon
tasolla jo valmiiksi, jolloin keskustelu jid omassa tydyhteisossd muodollisuudeksi. Koko
kaupunginkirjaston tasolla kirjastotoimi puolestaan ndhddén riippuvaisena koko kaupungin

hallinnosta ja télloin erityisesti kirjastolle osoitetuista taloudellisista resursseista.

H8 Joo, tds on viime vuosina pikkasen mun ndhddkseni, voi tietysti olla
vadrdassdkin jonkun mielestd, mutta mun ndhddkseni myds semmosta
kehitysti ollu, etti tota, asiat tulee aika valmiiks pureskeltuina niinkun esille.
Ja sitten jotenkin perustelut jad puuttumaan. Osallistuminen niitten
perusteluiden laatimiseen ja niiden kehittdmiseen, niin se jdd tdysin
henkilokunnalta tuonne jonnekin.

Muutamissa yhteyksissd arvioitiin myds teknisten ja yhteiskunnallisten tekijoiden
vaikutusta strategioihin. Esimerkiksi tietoteknisen kehityksen katsottiin yleisesti

vaikuttaneen kirjastotyontekijdn tyonkuvan ja kirjastopalvelujen muuttumiseen. Kysymys
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siitd, kuinka strategisen suunnittelun avulla on mahdollista hallita tdtd muutosta oli
luonteeltaan laaja ja ymmarrettévéstikin vaikeasti hahmotettavissa. Esimerkiksi seuraava
haastattelukatkelma on tdstd kiinnostava esimerkki. Haastateltava kokee teknisen
kehityksen merkittdvind muutoksen aiheuttajana kirjastotoiminnassa, mutta on vaikea

sanoa, missd madrin timd muutos johtuu strategisesta suunnittelusta.

AK Niékisit sd, ettd tdd toiminnan nopee muuttuminen on seurausta ndisté
strategioista?

HI1 Vaikee sanoo, onks se sen takii. Mutta meiddn jirjestelméit on
kehittyneet niin paljon viime aikoina, verkkotoiminta ja kaikki timmdnen. Et
etenkin se tekninen kehitys ja toiminnan tietynlaiset muutokset on ollu ehka,
ehké niiden takia on.

AK Etté ne jo sindlldén vie sitd [toimintaa] eteenpdin.

H11 Niin.

Vaikka strategian ja muutoksen suhde olikin vaikeasti maédriteltdvissd, strategisen
suunnittelun tarkeys voitiin ilmaista tdssékin yhteydessd selkedsti. Suunnittelun tarkeytté
painotettiin nopeasti muuttuvassa toimintaympdristossd. Esimerkiksi tekninen ja
yhteiskunnallinen muutos voivat muodostua strategista suunnittelua rajaaviksi tekijoiksi,
ellei suunnitteluun panosteta riittdvésti. Strateginen suunnittelu on olennainen keino
suunnata kaupunginkirjaston toimintaa eteenpdin, mutta sen on oltava jarjestelmallistd ja

luonteeltaan diskursiivista.

HS8 Mihin suuntaan ollaan niinkun menossa, et miké tulee olemaan se yleinen
kuva tdélld meidén salissa [tdssd: kirjastojen toimipisteissd]... Mitkd koetaan
tarkeiks asioiks. Niin semmosesta pitdis olla enemmaén yleistd keskustelua...
Saattaa kdydd niin ettd, niinku ettd tdd muotoutuu vaan salavihkaa yhtikkid
tiettyyn suuntaan ilman ohjausta.

Strategiaa rajaavien tekijoiden vaikutus voitiin kokea voimakkaanakin suhteessa
strategioihin. Kasitykset ndiden rajaavien tekijoiden olemassaolosta ja vaikutuksesta
saattoivat olla melko vakiintuneitakin ja siksi ne voitiin tuoda selkedsti esille. Rajoituksien
ndhtiin yleensd muodostuvan useammasta kuin yhdestd tekijastd. Kutsunkin ndisté
rajaavista tekijoistd muodostettuja kokonaisuuksia piilovisioksi. Piilovisio on virallisen
vision rinnalla oleva késitys toiminnan suunnasta ja se koostuu asioista, joita ei kirjaston

varsinaisessa asiakirjoissa ole esitetty. Usein my0s ndistd virallisen vision ulkopuolisista
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asioista ja ndkemyksistd keskustellaan kollegojen kanssa, jolloin niistd voi muodostua
jaettuja, yhteisid toimintaa suuntaavia toimintaperiaatteita tyOyhteisossd. Piilovisiolle on
ominaista usein myos pessimistinen pohjavire, silld virallisissa strategia-asiakirjoissa ei
toimintaa rajaavia tekijoitd, kuten taloudellisia resursseja koeta voivan késitelld

”todenmukaisella” tavalla.

Kiintoisan vertailukohdan piilovisioon tarjoaa alkujaan Argyriksen ja Schonin esittdméa
jako organisaation toiminnan ilmaistusta teoriasta (espoused theory) ja kéytdntoteoriasta
(theory-in-use). Ilmaistu teoria kuvaa, millaisena organisaatio haluaa ndyttdd ulospdin
esimerkiksi  virallisten organisaatiokaavioiden ja  strategia-asiakirjojen avulla.
Kéytantoteoria liittyy puolestaan sithen, miten henkilostd mieltdd ndmé viralliset asiat
pdivittdisessd  tyOssddn.  KéytdntOteoria  perustuu  siten  ilmaistua  teoriaa
henkilokohtaisemmille kisityksille organisaation toiminnasta. Kéyténtoteoria ei tdysin ole
yhtendinen ilmaistun teorian kanssa, mutta ne voivat olla osin péillekkaisid. (Choo 2006,
299-301.) Madrittelemdlldni piilovisiolla néyttdisi olevan yhteyttd edelld kuvattuun
kaytantoteoriaan. Virallisten ndkemysten rinnalla ilmenee siis epdvirallisia tulkintoja

kaupunginkirjaston toiminnan tulevaisuudesta ja sithen vaikuttavista tekijoista.

5.5 Viestinta

Viestinndn osalta ndkemykset liittyivit muodollisesti organisoitujen viestintdkanavien seka
sosiaalisten suhteiden arviointiin. Haastateltavat toivat esiin erityisesti intranetin sekéd
henkilokohtaisten kontaktien ja keskustelujen hyotyjd ja rajoituksia. Viestintdédn liitettiin

usein myds vaikutusmahdollisuuksien arviointi nditd kanavia hyddyntamalla.

Viestintdd ja vaikutusmahdollisuuksia tarkastellessa on pantava merkille, ettd niitd voi olla
vaikea eritelld ja tutkia erityisesti strategisen suunnittelun kannalta. Haastateltavat
saattoivat toki tdsmentdé, mik4 viestinndn ja vaikutusmahdollisuuksien merkittdvyys heille
on erityisesti strategisen suunnittelun kannalta, mutta tavallista oli, ettd
haastattelutilanteissa aiheesta puhuttiin yleisesti eikd pelkéstddn strategioihin liittyen.
Onkin ilmeistd, ettd jako strategioihin liittyvddn ja toisaalta muuhun viestintdin sekd
vaikutusmahdollisuuksiin on ldhinnd teoreettinen. Kéytdnndssd ne voivat merkitd

kirjastotyontekijoille jakamatonta kokonaisuutta.
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Viestintdkanavista intranetin kédytdlle oli ominaista kdyton tiheys ja sitd saatettiinkin
seurata useita kertoja tyOpdivdan aikana. Intranet miellettiin péivittdisten tydtehtdvien

sujumisen kannalta tirkeédksi tiedonhankintakanavaksi.

HI11 Sitd [intranetid] seurataan pitkin pdivaa, ettd sielld voi tulla hyvinkin
tarkeita tietoja nopeestikin.

Voi siis olla vaikea erotella, mikd osuus téllaisesta pdivittdisestd intranetin seuraamisesta
liittyy varsinaisesti strategioihin liittyvdin viestintdan. Pohdinta voikin olla monimutkaista,
mikili haastateltava ei erityisesti erotellut strategiseen suunnitteluun liittyvéd viestintda.
Erityisesti strategioihin liittyviksi tiedonldhteiksi miellettiin kokousten pdytékirjat ja
muistiot, eli asiakirjat joithin on nopean silmiilyn sijaan paneuduttava tarkemmin. Siksi
strategiseen suunnitteluun liittyviin tiedonléhteisiin tutustutaan erityisesti silloin, kun aikaa

jad muilta tyotehtavilta.

AK No mites tdd esimerkiks viestintd, niin tiedotetaanko sun mielestd
avoimesti suunnitelmista, jota ehki aiotaan tehdé tulevaisuudessa?

H1 Kyl ne on aika hyvin ollu esilld sielld meiddn intrassa. Ettd sielld on
nditten kokousten pdytékirjoja aina viahdn vélid.

AK Kiytko seuraamassa intrassa [niitd asiakirjoja]?

H1 Kylld satunnaisesti sillon kun on aikaa tossa tiskissd niin jonkun verran
tulee luettuu.

Henkilokohtaisten kontaktien ja keskustelujen tdrkeys tuli haastatteluissa selkedsti ilmi.
Painettujen ja elektronisten ldhteiden lisdksi kirjastotyontekijdt haluavat, ettd heitd
koskevista suunnitelmista saa tietoa myds suullisesti. Asioista kuuleminen ja niistd
keskustelu saattoi olla luontevin strategioihin liittyvén tiedonhankinnan keino, silld
viestintdd tdlloin ei tarvitse seurata itsendisesti esimerkiksi tiedotteita lukemalla. Esimiehen

kertomilla asioilla koetaan myds olevan erityinen uutuusarvo.

AK Eli timmonen kokous ja asioista kertominen on sulle se luontevin tapa
saada sitd tietoo?

H6 Joo on se luontevin. Et en mi tuolla verkossa ykspuolisesti ittekseni ja
yksinddn niitd [tiedotteita] lueskele. Ettd musta se keskustelu on aina se
kaikkein paras.

H3 Than kun ensimmdiiset suunnitelmat tulee, niin on tda paillikkdtason
kokouksissa missd sitten, ja me kuullaan jo siitd. Kun [oman toimipisteen
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johtaja] tulee tuolta niin kylld hin kertoo jo mitd on suunnitelmissa. Et se on
se eka miké tulee.

Keskustelut ndhtiin my0s térkednd intranetin tiedonhankintaa tukevana keinona. Muiden
tyontekijoiden kanssa keskusteleminen voi auttaa mahdollisesti epéselviksi koettujen
asioiden selvittdmisessd. Talloin asiat kdydddn vield yhdessd tarkemmin ldpi ja voidaan

pohtia, mitd suunnitelmat merkitsevit oman tyoyhteison kannalta.

AK Miki on niinkun sulle semmonen hyvid tapa saada tietoa? Onks ne
mahdollisesti ndd henkildstokokoukset vai intrasta lukeminen, ndé tiedotteet.
H1 Oikeestaan paremmin just henkilokuntakokoukset. Et kun niissi niinkun
ne asiat tulee vield tarkemmin kdytyy lapi, purettuu jotekin.

AK Ja siind kuitenkin tulee semmosta yhdessd keskustelua.

H1 Niin, just téllasia niinkun isompia juttuja. Tdmmosid niinkun vaikeempia
asioita, mitkd on muotoiltu niin hienosti tekstind, ettei niistd valttamatta heti
hoksaa, ettd mitd tdssd tarkotetaan. Niin se on hyvd, kun ne kdydddn lépi
yhdessé.

Vaikka yhdessd keskusteleminen koettiin tarkedksi viestinndn kannalta, saattoivat viralliset
kokoukset tuntua myos turhauttavilta, ja niissd késiteltdvit asiat “pakkopullalta.”
Virallisten keskustelujen vastapainoksi epévirallisilla keskusteluilla saattoi olla merkittava
rooli viestinndn kannalta. Néiden epivirallisten keskustelujen ei tarvitse rajoittua vain
omaan tyOyhteisoon, vaan kontakteja muiden toimipisteiden henkilokunnan kanssa
pidetddn myds tdrkeind. Tilloin voidaan keskustella, kuinka jokin suunnitelma on

toteutettu toisaalla ja jakaa kokemuksia.

H4 Parhaita paikkoja on just tommoset kaikenndkdset tapaamiset, ettd tapaa
noita muita ihmisid.

5.6 Vaikutusmahdollisuudet

Vaikutusmahdollisuuksien osalta haastateltavien nikemykset jakaantuivat melko selkeésti
sekd omaa toimipistettd ettd koko kaupunginkirjastoa koskeviin asioihin. Oman tyon ja
toimipisteeseen tasolla vaikutusmahdollisuudet liittyivdt henkilokohtaisten tavoitteiden
asettamiseen kehityskeskusteluissa sekd koko tyOyhteison yhteisten asioiden sopimiseen

muun muassa tyopistekokouksissa.
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Lihes poikkeuksetta omaan ty0hon vaikuttamista pidettiin térkednd ja siitd oltiin
kiinnostuneita. Oman toimipisteen tasolla vaikuttamiselle oli erityisten tyopistekokousten
ohella ominaista myds epdvirallisuus ja vilittomyys. Mahdollisuus epévirallisiin
keskusteluihin, spontaanius ja suunnitelmien liittyminen paivittdiseen tyohon koettiin
omassa toimipisteessd toteutettavan suunnittelun etuna. Toisaalta epdvirallisuuskin on

haitallista, mikali toimipisteen johtajan rooli koetaan liian ldaheiseksi.

H4 Mehin keskustellaan paljon. Ehka epévirallisesti justiin... Kylld silld
johtajalla pitédis olla se johtajan paikka... Ettd sitte ois ihan erilailla vois
mennd niinku juttelemaan hdnen kanssaan ja tdmmostd, mutta kun me
istutaan vierekkdin tuolla palautustiskilld, niin ei se oikein...

Vaikutusmahdollisuuksiin liitettiin erityisesti kaksi seikkaa, joiden ndhtiin vaikuttavan
innostukseen osallistua omaa toimipistettd koskevaan suunnitteluun. Toinen liittyy jo
edelld esittdmédni ajatukseen strategista suunnittelua rajaavista tekijoistd, tdssd yhteydessa
valtasuhteista. Vaikutusmahdollisuuksien osalta tdmd merkitsi arviointia, kuinka
kirjastotoimen johdon asettamat suunnitelmat rajaavat omassa toimipisteessé toteutettavaa
suunnittelua ja suunnittelun mahdollisuuksia. Asiasiséltdjen ohella tdmé liittyi myos
muodollisten toimintojen velvoittavuuteen, kuten BSC:n edellyttdmien mittareiden
madrittelyyn. Toisaalta merkitystéd on silld, kuinka muut toimipisteen tyontekijdt sitoutuvat

yhdessé laadittuihin suunnitelmiin ja toteutettavat niitd kdytdnnossa.

Henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisessa ovat kehityskeskustelut olennaisia. BSC:n
perusidean mukaisesti tyontekijin henkilokohtaiset tavoitteet linkitetdén toimipisteen
tavoitteisiin ja edelleen koko organisaation strategiaan. Kehityskeskusteluja ja omien
tavoitteiden asettamista voidaan pitdéd tdrkeind tyon mielekkyyden kannalta, mutta néitd
keskusteluja ei vélttdméttd mielletd osaksi strategista suunnittelua. Seuraava
haastattelukatkelma kuvaa, kuinka haastateltava mieltdd ndiden keskustelujen liittyvén
konkreettisiin tydtehtdviin, ei niinkddn strategiaan. Samalla tulee ilmi myds nidkemys

strategiasta abstraktina asiana.

HI1 On niistd oma hyOtynsd niistd [kehitys]keskusteluista. Kun siind
pysdhdytddn miettimdin sitd tyontekoa. Mut ei nekddn oo, silleen hirveesti
taas musta liity néihin [strategia-]asioihin vaan ihan konkreettisiin juttuihin
siind tyonteossa.
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Koko kaupunginkirjaston asioihin vaikuttamiseen liittyi puolestaan neljd ndkokulmaa:
osallistujien aktiivisuus ja motivaatio, asiasisdltoihin liittyvdt velvoitteet, ajatukset
henkilokohtaisista tiedoista ja taidoista seki arviot siitd, voidaanko omalla osallistumisella
vaikuttaa kaupunginkirjaston toimintaan halutulla tavalla. Néistd kaksi ensimmdisté
koettiin erityisesti kirjastotoimen johdon edellyttimiksi vaatimuksiksi, kun taas kaksi
jalkimmaistd olivat enemmén tyontekijdstd itsestddn riippuvia tekijoitd. On yksilollistd,
kuinka ndma neljd ndkokulmaa kulloinkin vaikuttavat. Ne voivat vaikuttaa kaikki yhdessd
tai jokin ndkokulma voi painottua muita enemmén. Nékokulmat voidaan mieltdd
toimintaan innostajina, mutta toisaalta ne voivat muodostua myos vaikutusmahdollisuuksia

rajaaviksi tekijoiksi.

Koko kaupunginkirjaston toimintaan osallistumisen katsotaan ensinnékin edellyttivin
aktiivisuutta ja motivaatiota. Omassa toimipisteessd tydskentelyn lisdksi kiinnostusta olisi
suunnattava koko kirjaston tasolle. Esimerkiksi hallinnon tukena toimiviin, toimipisteiden
henkilostostda koostuviin ohjausryhmiin mukaan ldhteminen vaatii panostusta. Tdmi voi
merkitd tyon haasteellisuuden lisdéntymistd ja innostavuutta. Erddseen toimipisteiden

viliseen tyoryhmédn kuuluva haastateltava kertoo:

HI1 Joo, kyl se [koko kaupunginkirjaston asioihin vaikuttaminen] ihan tota
niin vaikuttaa mielekkdiltd. Just tommonen niinku innovaatio, niinku
kehitteleminen, miettiminen uusia palveluita ja miten voidaan edelliset
hommat hoitaa vield paremmin.

Toisaalta ulkopuolelle jattdytymistd voitiin perustella motivaation puutteella, jopa omalla

laiskuudella.

AK Millasena sd ndet omat vaikutusmahdollisuutes tdn koko kirjaston
kannalta, onks ne sulle merkittavia?

H3 Ei, ei. Et en oo semmonen ihminen, ettd ldhtisin ettd hei, ehka liian laiska
sithen.

Edellisesta katkelmasta ilmenee, kuinka aktiivisuuden vaatimusta voidaan vertailla omiin,
henkilokohtaisiin luonteenpiirteisiin. Aktiivisuuden lisdksi koko kaupunginkirjaston
yhteiseen toimintaan osallistuminen koetaan edellyttdvin rohkeutta: on tuotava
mielipiteensé esiin, tehtdvd kompromisseja ja siedettivd omien ndkemysten kritisointiakin.

Tamédn vuoksi ujous saattoi muodostua vaikuttamismahdollisuuksia rajaavaksi tekijaksi.
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H8 Et kylld se [koko kaupunginkirjaston asioihin vaikuttaminen] tietysti
mahdollista on, mutta se vaatii motivaatiota ja rohkeutta, jota ei kaikilla
tyontekijoilla tietysti ole. Eika kaikilla oo haluakaan.

H2 Ehkd mulla on joku semmonen ujous ehka tai, en tiedd. Tai ei ne asiat oo
aina semmosia, ettd niistd ois kauheesti sanottavaa. Et sit tuntuu, ettd pitds
olla joku tosi painava mielipide.

Edeltdvistd puheenvuoroista jalkimmadisessd tulee my0s esiin asiasisdltoihin liittyvét
velvoitteet. Voidaan kokea, ettd ndkemyksilldi on oltava erityinen siséllollinen
merkittdvyys, jotta ndkemyksid voisi tuoda julki. Omaa toimipistettd laajemman
vaikuttamisen néhtiin tdssd mielessd edellyttdvin erityistd aiheeseen paneutumista,
taustojen  selvittdmistd ja omien ndkemysten perustelua tarvittaessa. Asioihin
vaikuttaminen ei tdssd mielessd voi olla spontaanien ndkemysten esiintuomista, vaan

vaikuttaminen perustuu ennalta harkittuihin asioihin.

H6 Kyl mé luulen, et perusteluita aina pyydetddn. Ettd ei se nyt semmosta
ole, ettd tosta vaan nyt jonku mielipiteen esittdd sitten. Et kylhdn sen tiytyy
olla sen verran vakavasti mietitty ja harkittua kun esittdd mielipiteitdnsa.

Ajatuksilta ja ideoilta koettiin edellytettivin myds uutuusarvoa, jotta ne herdttéisivét
kiinnostusta. Lisdksi negatiivisia asioita, kuten rajallisiin resursseihin liittyvid aiheita,
koettiin voitavan kasitelld strategioiden osalta vain rajoitetusti. Tdssd voi havaita yhteyden
médrittelemdini piilovisioon: strategioihin liittyvd keskustelukin voidaan kokea
edellyttdvin neutraalia tai positiivista asennetta. Kirjastotyontekijoilla voi olla késitys siité,
millaiset aihepiirit he kulloinkin kokevat soveltuvan virallisiin strategisiin keskusteluihin ja

mitkd aiheet on jatettdva keskustelun ulkopuolelle.

HS5 Siina pitdé olla se pr-arvo, merkitys néilld asioilla... Ja sitte jos on jotain
ikdvimpdd sanottavaa, kritiikkid, niin se on sitte, se mielletddn helposti
valittamiseksi.

Neljas ndkokulma liittyy osallistumisen hydtyjen pohtimiseen, eli sithen millainen vaikutus
omilla  ndkemyksilldi voi kaupunginkirjaston toimintaan  kdytdnnossd  olla.
Kirjastotyontekijdt voivat ensinndkin arvioida, millaiset mahdollisuudet heilld on tuoda

halutessaan ndkemyksensd julki, eli “saada ddnensd kuuluviin” viestintdjirjestelmié
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hyodyntdmailld. Positiivisessa ja vaikutusmahdollisuuksiin innostavassa mielessd esiin
tulivat asianosaisten helppo ldhestyttdvyys, viliton vuorovaikutus ja vapaa ilmapiiri. Tosin
osallistumisen ja oman nikemyksen varsinaista vaikuttavuutta saattoi olla vaikea arvioida,

vaikka ndkemyksensé voikin esittdd vapaasti.

H6 Aivan varmaan niitd [ndkemyksid] kuunnellaan. Tdillihdn voi vaikka
puhelimella soittaa suoraan jollekin. Kirjastossa yleensd on hyvin vélittomat
ndd suhteet. Ei musta tdd niin hierarkkinen oo ja mitenkdin semmonen
portaittainen, ettd pitdis niinku ajatella, ettd kenen kautta tietoo vilittdd. Ettd
aivan varmasti on aina mahdollisuus sanoo just se mitéd haluaa.

H12 Kylldhédn niitd [ndkemyksid] tietysti esittdd voi, ettd ainahan ne ei sitten
tietenkddn siitd eteenpdin mene. Niinhdn ei valitettavasti ole, riippuen
asioista. Mutta kylld ma nyt koen, ettd voidaan ainakin kertoa, etti dénen saa
kuuluviin.

5.7 Oppiminen

Haastateltavat kertoivat myods ndkemyksistddn strategioithin liittyvéstd oppimisesta,
suunnitelmien  omaksumisesta ja  niiden  sisdistdmisestd. Oppiminen  ilmeni
kirjastotyontekijoiden haastatteluissa kahdella tasolla. Se voitiin liittdd ensinnikin tiettyjen,
usein melko selkedsti rajattavissa olevien asiakokonaisuuksien tai taitojen opetteluun.
Toisaalta oppiminen ymmarrettiin nditd laajempien kokonaisuuksien omaksumisena. Eroja
ilmeni siind, miten vilttamattomdnd ja velvoittavana asioiden oppiminen koetaan ja

millainen mahdollisuus suunnitelmien ulkopuolelle jattdytymiselld on.

Oppiminen merkitsi ensinnékin konkreettisina pidettyjen, usein péivittdisessd tyOssé
tarvittavien tietojen ja taitojen yllapitdmistd ja kartuttamista. Niité asioita voitiin yhdistelld
strategiassa mainittuihin laajempiin kokonaisuuksiin, kuten henkilokunnan osaamisen
varmistamiseen ja toimintatapoihin liittyviin uudistuksiin. Esimerkiksi tiedonldhteiden ja
tiedonhaun tuntemukseen sekd asiakaspalvelutaitojen kehittdmiseen oli perehdytty. Myos
asiakkaiden omatoimisuuden lisddmiseen, kuten lainaus- ja palautusautomaatteihin seké

HelMet-jirjestelmdén liittyvit asiat olivat esilla.

Néiden vilittomésti péivittdiseen tyohon liittyvien asioiden opettelu koettiin

vilttdmattoména, jotta tyonteko ylipdénsa olisi mahdollista. Esimerkiksi edelld mainituista
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teknisistd uudistuksista ei voi jattdytyd ulkopuolelle, koska ilman niitd taitoja ei
yksinkertaisesti voi toimia. Oppiminen on téssd mielessd vilttamatontd paivittdisen tyon

sujumiselle.

H6 Etté kylld ihmisié kiinnostaa ndmaé, ihan ndéd kaytdnnon asiat. Ja aina kun
tulee muutoksia, niitdhin tulee tuhkatiheddn, semmosia yksittdisid muutoksia,
hirveesti pienid, ei pienid vaan siis yksittdisid muutoksia. Ei mitddn laajoja
kokonaisuuksia, mutta semmosia vihitellen. Niin tota, esimerkiks joku uus
ohjelma tai joku uus systeemi, esimerkiks nyt tuli t4d uus varausilmotuksen
jattdminen, saaminen tekstiviestind kénnykkdan. Niin tdmmosid ihan
yksityiskohtasia muutoksia tulee vdhdn vilid. Niin jokaisenhan on ne
tavallaan pakko sitten omaksua ja ottaa selvdd, ja pitdd tietdd, mistd on
kysymys.
Ongelmalliseksi oppiminen voi muodostua erityisesti silloin, kun tietty asia ndhdddn
pdivittdisten toimintojen kannalta vélttdméttomand omaksua ja se heréttdd kielteisid
tuntemuksia. Namé kielteiset tuntemukset liitettiin edelld esittelemiini strategista
suunnittelua rajoittaviin tekijoihin, erityisesti kiireeseen sekd valtasuhteisiin, valmiiksi
muotoiltujen ja velvoittavien suunnitelmien tuomiseen tydyhteisoon muulta taholta.
Ongelmallisten ja késittelyd vaativien asioiden ilmaantuessa niistd voidaan keskustella
tyOyhteisdssd ja 10ytdd tapa toimia suunnitelmien edellyttimélld tavalla. Tosin joissain

tapauksissa uuteen tilanteeseen tai tehtdvddan on vain sopeuduttava, jolloin mahdollinen

vastustus voi lieventyd ajan myoté kun tilanteeseen sopeudutaan.

H12 No, kylldhdn meilld siitd keskusteltiin varsin kiivaastikin... Sit se on
vaan nieltdvd, sit se on vaan sopeuduttava siithen. Et aikansa sitd sitten
muistaa, mutta eihin se... Siithen sopeutuu.

Kuitenkin todettiin, ettd valmiiksi muotoiltuihinkin suunnitelmiin voi olla mahdollista

vaikuttaa, mikéli niiden omaksuminen ja tydssd soveltaminen koetaan mahdottomaksi.

H6 Sit jos on joku tidysin mahdoton asia, niin mi oon aivan varma, etta sitd ei
tarvitse vékisin ldpi viedd. Ettd henkilo, ettd kirjastot, tai asianomaiset vaan
ilmottaa, ettd tdssd asiassa ei oo mitddn jarked. Ettd oon aivan varma, ettd se
niinku johtaa tuloksiin.

Toisaalta strategioihin liittyvdd oppimista ldhestyttiin laajempien kokonaisuuksien
kannalta. Voitiin esimerkiksi puhua strategian mukaisen uuden palvelukulttuurin

omaksumisesta. Kun strategioiden edellyttimid oppimista tarkasteltiin laajemmalla tasolla,
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koettiin oppimiseen kuuluvan enemmén vapauksia. Talloin kirjastotyontekijoilld on
mahdollisuus paneutua strategiaan yksilollisemmin, omaan tilanteeseen mukauttaen.
Nékokulman ollessa periaatteellinen ei oppimista koeta tyotehtdvien sujumisen kannalta
niin vélttdmattoména kuin yksittdisten tehtdvien tasolla. Jokainen omaksuu ja toteuttaa

suunnitelmia tistd ndkokulmasta omalla tavallaan.

H6 Siindhén tavallaan just onkin se, ettd aina kun on visio tai toiminta-ajatus
ja strategia niin tietysti siind kdytdnnon tyossd, kun sitd tyotd tekee, niin niité,
jos sanotaan, ettd niitd noudattaa, jos niitd noudattaa, niin noudattaa kuitenkin
tietysti silld omalla tyontekotavallansa.

Kun strategioiden omaksumista ldhestyy laajempien kokonaisuuksien kannalta,
suunnitelmien vélttely voi olla yksittdisiin asioihin verrattuna helpompaa. On vaikeampaa
todentaa periaatteellisten asioiden vilttelyd, kuin péivittdisessa tydssd tarvittavien taitojen,
esimerkiksi kirjastojirjestelmén kayttoon liittyvid puutteita. Varsinaista ulkopuolelle
jattdytymistd ei kuitenkaan pidetty rakentavana toimintatapana. Sitd vastoin pidettiin
tarkednd, ettd strategiseen suunnitteluun voidaan tarvittaessa ottaa etdisyyttd ja pysdhtyd

tarkastelemaan suunnitelmia kaikessa rauhassa.

HS5 Sité on aika vaikee jittaytyéd [ulkopuolelle]. Koska ei sekddn sitten taas, ei
silld tavalla oikeen rakenneta mitddn. Et kylldhén sitd voi pikkusen, pikkusen
pysytelld silld tavalla niinku siind reunassa, ettei nyt aina mennd suin pdin
mukaan joka asiaan. Et voi pikkusen niinku kattoa sillain vdhdn kriittisesti
ettd mihin ldhtee [mukaan] ja mihin ei.

Oppimista saatettiin siis 1dhestyd vertauskuvallisesti kahdesta, vastakkaisesta eri suunnasta:
toisaalta yksittdisten tehtdvien ja toisaalta laajempien kokonaisuuksien kannalta.
Haastateltavat saattoivat késitelld oppimista jommastakummasta ndkokulmasta tai kuvata
niitd molempia. Voitiin myds loogisesti todeta laajempien, periaatteellisten asioiden
rakentuvan yksittdisten asioiden omaksumisesta ja késitelld ndiden suhdetta toisiinsa.
Peruskysymys liittyi sithen, ohjaavatko yksittdiset asiat laajempien asioiden muotoutumista
ajan myotd, vai voiko strategiassa mainituista laajemmista kokonaisuuksista johtaa oman
tyon kannalta olennaisia suppeampia tavoitteita. Kuten erds haastateltavista totesi,
yksittdisid muutoksia voi tulla nopeasti, ’tuhkatihedin”. Siksi laajempien kokonaisuuksien
sisdltd ja pddmédra ei aina ole selked. Kisitys kokonaisuuksista voi siis muotoutua siti

mukaa, kun omaksutaan niitd nopeastikin eteen tulevia yksittdisid asioita.
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On ilmeistd, ettd strategiassa ilmaistujen kokonaisuuksien olisi oltava vakaita, jotta
kirjastotyontekijdt voisivat pohtia niiden merkitystd oman tyon ja tydyhteison kannalta,
asettaa omia tavoitteitaan ja suunnata oppimista ndiden tavoitteiden perusteella. Strategiaan
liittyvdn oppimisen ja sen tavoitteiden suunnittelu edellyttidd siis erdéinlaista pysyvyyden
kokemista ja ideaa pddmadristd, jotta oman ndkokulman muodostaminen on mahdollista.
Yksittdiset, yllattdvit ja nopeat muutokset voivat vdhentdd strategian omaksumisen
mielekkyyttd, mikili ne luovat mielikuvan omaksuttavien asioiden ennakoimattomuudesta

sekd toisaalta vaikutusmahdollisuuksien rajallisuudesta.

5.8 Strategia ja tyohon sitoutuminen

Haastateltavien oli usein vaikea miiritelld strategioiden osuutta tyohdn sitoutumisessa. On
kuitenkin selvdd, etteivdat haastateltavat ndhneet sitoutumisen johtuvan pelkdstdin
strategioista. Saatettiin todeta, ettei strateginen suunnittelu vaikuta sitoutumiseen juuri
lainkaan. Silloinkin, kun strategioilla ndhtiin olevan sitoutumisen kannalta merkitysta,
ndhtiin sithen liittyvdn my0s muita tekijoitd. Nditd muita tekijoitd oli kuitenkin vaikea
médritelld ja haastateltavat saattoivatkin todeta sitoutumisen johtuvan “jostain muusta

asiasta” kuin strategiasta.

H6 No sillain, tota kaupunginkirjasto, tdédlla Helsingissd kirjastojen
henkilokunta on tavattoman sitoutuneita tyohonsd noin ylipddtdnsa,
kaikenlaisissa kyselyissé se on tullu ilmi.

AK Miten si nikisit, ettd mitkd asiat tdhdn vois vaikuttaa? Onko se ndiden
suunnitelmien vaikutusta?

H6 En mi usko. Mai just ajattelin sanoo, ettd se varmaan johtuu jostain
muusta, ettd en mé usko, ettd pelkéstdin esimerkiks timmonen tii visio, tai
no toiminta-ajatus on semmonen, sehin on tavallaan tydohje jollain tavalla...
Varmaan on osa, on varmaan kylld sellasia, jotka ndkee sen hyvin
voimakkaasti. Se on hyvin semmonen henkilokohtanen asia ma luulen.

H7 Ei ne [strategiat] oo merkityksellisid, ne on jotku muut asiat.

Sitoutumista tarkastellessa on hyvid palauttaa mieleen kirjastotyontekijoiden ndkemykset
strategian mahdollisesta ilmenemisestd kdytdnnon tydssd. Eroja saattoi olla muun muassa

kasityksissé strategian aktiivisuudesta ja passiivisuudesta, konkreettisuuden kokemisessa ja
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strategisen suunnittelun sijoittumisessa oman tyon ja koko kaupunginkirjaston tasoille.

Téssd valossa my0s sitoutuminen on ymmarrettdva monitahoisena kysymyksena.

Strategiaan sitoutuminen voi merkitd sitoutumista péivittdisiin tyotehtdviin, mikali
strategia koetaan olevan osa paivittdistd tyotd tyOtehtdvien ja toimintojen suunnittelun tai
taustoittavuuden my6td. Mikéli strategian ndhdddn ilmenevén kéytdnndssé vain aktiivisena
késittelynd, strategiaan sitoutuminen voi merkitd ldhinnd suunnitelmien kasittelyyn
sitoutumista. Kirjastotyontekijoiden mairittelyjen perusteella strategiaan sitoutumista ja
tyohon sitoutumista ei voi siten pitdd toistensa synonyymeind. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
etteikd strategiassa ilmaistuja asioita pidettdisi térkeind ja itsessddn merkittdvind asioina

kirjastotydssd. Niiden ei vain vélttimaittd katsota liittyvdn strategisen suunnittelun piiriin.

Edelld mainittua kuvaa hyvin se, ettd asiasiséltdjen kannalta strategioista voitiin tunnistaa
itselle henkilokohtaisesti tarkeitd ja merkittidvid asioita. Vaikka sitoutumiseen vaikuttavien
tekijoiden méadrittely saattoi olla hankalaa, haastateltavien oli yleisesti helppo kertoa heille
henkilokohtaisesti térkeistd asioista kirjastotydssd. Namad tdarkeind pidettdvat asiat olivat
usein periaatteellisia, arvoasetelmiin liittyvid. Kirjastotyontekijoille merkittdvid asioita
olivat muun muassa kirjaston tehtévé kirjallisuuden, oppimisen ja sivistyksen tukijana,

oma ammatillinen osaaminen seké asiakaspalvelu ja sosiaaliset kontaktit.

Kysyttdessd, ovatko haastateltavat kohdanneet ristiriitoja térkeind pitdmiensd asioiden
kanssa, voitiin omia periaatteellisia ndkemyksid tarkastella strategian taustalla olevia
arvoja vasten. Vaikka strategiat ja péivittdinen ty0 ovatkin muuttuvia, voitiin nihda, ettd
kirjastotydon perusidea on kuitenkin vakaa. Strategian taustalla olevien arvojen ja
periaatteiden todettiin kuvaavan yleisesti hyvéksyttyjd kirjastotoiminnan ja —tyon
perusarvoja.

H5 Vaikka tdd nyt on aivan hurjasti muuttunu tié ala siitd kun mi nyt tulin
mukaan, niin tota, se periaate, se ihan se sisin asia, niin se e€i 00 muuttunu
mikskddn mun mielestani.

On tosin pantava merkille, ettd henkilokohtaisesti merkittdvét asiat ovat voineet joutua
koetukselle nopeiden muutosten takia. Odotuksia on voinut joutua mukauttamaan uuteen

tilanteeseen, eikd tdmi aina ole sujunut kivutta.
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H9 Ja sitten tdd [kirjastotyd] tuntu sellaselta, no niin, ettd tddhdn on ihan
nastaa. Ettd tadlld saa hengittdd vihin vapaammin, tiélld ollaan kirjallisuuden
kanssa tekemisissd... Mutta tota, sitten vuosien mittaan niin kaikki on
karissut!

Kuten aiemmin esitin, virallisen strategian ohella kirjastotyontekijoilld voi olla ndkemyksid
kirjaston toimintaan “tosiasiallisesti” vaikuttavista tekijoistd, joista kdytin piilovisio-
nimitystd. Sisdllollisestd ndkdkulmasta onkin ongelmallista, mikili varsinaisen strategian ja
sen taustalla olevien arvojen ei koeta kuvaavan omaa tulkintaa vallitsevasta tilanteesta,
kirjaston toimintaan vaikuttavista tekijoistd tai toiminnan suunnasta. Tdlloin voidaankin
sitoutua toimimaan oman pohdinnan tai tydyhteisdssd kdytyjen keskustelujen perusteella

muodostuneen piilovision suuntaamalla tavalla.

Luvussa 2 totesin, ettd toimintaan sitoutumisen osalta on kéyty keskustelua taloudellisten
kannustimien vaikutuksesta. Néiden taloudellisten kannustimien merkityksesté sitouttajana
kirjastotyontekijoiden oli helpompaa muodostaa mielipide. Rahalliset palkkiot voitiin
ndhdd toimintaan motivoivana. Houkutus tulospalkkiosta voi toimia sysdyksend jonkin

tehtivin suorittamiselle ja kiinnostuksen yllapitdmiselle.

H3 Ja sanotaanko, ettd jdis monet miettimdttd ja toteuttamatta ellei niit oo
johdatettu siithen tulospalkkioon. Se on se porkkana! Rahahan on se milld
ihmiset saadaan tekemidin paljon asioita. Ja sitte me motivoidutaan ja
ruvetaan tekemdén [strategiaan liittyvid asioita].

Rahallisista palkkioista keskustellessa puhe kéaédntyi wuseasti Kkirjastotyontekijoiden
matalaksi koettuun palkkaukseen. Vaikka kaupunginkirjastossa maksettavat tulospalkkiot
voitiin kokea olevan muiden kaupungin virastojen palkkioita alhaisempia, niilld oli
merkitystd matalaksi koetun palkan kompensoimisessa. Téssd mielessd tulospalkkio on
maédriteltdvissd 1dhinnd palkanlisdksi, jota ei vélttdméttd mielletd palkkioiksi strategioihin

liittyvien suunnitelmien toteutumisesta.

H7 Taa kuulostaa varmaan hirveen naiivilta, mutta mutta siis ku on
matalapalkka-ala, niin kylldhédn meille tietysti se raha kelpaa, siitd ei oo
kysymys. Mutta mid en oo ihan vakuuttunu siitd, ettd lisddko tén
tulospalkkion jakaminen jotenki minun tai jonku muun sitoutumista tdhin
tyohon, ettd onks se sitten sellanen porkkana, joka jollain lailla auttaa sitd,
ettd strategiat sitte toteutuu, ettd ma en oo ihan varma siité.
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Vaikka tulospalkkio olikin tervetullut lisd, tuotiin esille myds siind koetut rajoitukset.
Tulospalkkio voitiin méiéréllisesti kokea niin pieneksi, ettei se juuri motivoinut toimimaan
tehokkaammin. Sitd vastoin ty0ssd onnistuminen ja mielekkyyden kokeminen

osoittautuivat tarkeiksi motivoiviksi tekijoiksi.

HI Ei se pelkkd raha ratkase. Ettd se just se, ettd si onnistut siind tyossd, ettd
se on niinkun palkitsevaa. Et ei se raha kaikkee merkkaa, varsinkaan kun ne
palkat on mitd meilld on kirjastopuolella.

Taloudellisten palkkioiden maksamisessa kuvastui kollektiivisuus. BSC-mallin ajatus
tasapainoisesta palkkauksesta eli henkilokohtaisten tavoitteiden sitomisesta palkkaukseen
koettiin vieraana ja sen ndhtiin mahdollisesti horjuttavan tasa-arvoa tyoyhteisdssd. Nahtiin,
ettd kirjastossa tydskennellessd on vaikea osoittaa, ettd jonkin tavoitteen toteutuminen on

yksittdisestd henkildstd riippuvainen.

H5 Must se [henkilokohtaiset palkkiot] tuntuu jotenkin vaikeelta, ettd kun on
tottunu sithen, et porukalla tehdddn ja kaikki vaikuttaa omalla tavallaan
sithen lopputulokseen, niin et jos sitd niinkun palotellaan, et si saat enemmén
ja sd et nyt saakaan ihan niin paljon. Ja jokainen tekee niinkun omien
edellytystensd ja kykyjensd ja voimiensa mukaan.

5.9 Seuranta

Strategioiden seuranta kasitettiin 1&hinné kahdella tavalla. Seurantaa ldhestyttiin ensinnékin
muodollisina kdytdntdind, joiden avulla voidaan kerdtd informaatiota suunnitelmien
toteutumisesta. Téssd yhteydessd mainittiin muun muassa BSC-malliin kuuluvat mittarit,
kaupunginkirjaston toiminnasta koottavat tilastot, sekd asiakaskyselyt. Muodolliselta
kannalta informaation kerddmistd ja seurantaa voitiin pitdd luonnollisena osana ja
jatkumona suunnitelmien toteuttamiselle. Toimintaa on luontevaa seurata, silldi muuten

tehtévit ja projektit voivat jddda puolitichen.

H6 Ilman muuta siis pitdd seurata. Ei mitddn kannata tehdd, laatia timmosia
strategioita ja suunnitelmia, ellei niitd seurata. Et se on ihan ehdottoman
tirkee... Ilman mittareita ja seuraamista ei tietenkddn siis tulis mistddn
mitdan.
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H1 Se seuranta on aika tiarkeetd kuitenkin. Ettd tota niin, eihdn niitd muuten
tehtds niité juttuja loppuun asti.

Toisaalta seurantaa ldhestyttiin kiinnostuksen kannalta. Muodolliset seurantajdrjestelmat
luovat keinot kerdtd informaatiota suunnitelmien toteutumisesta, mutta lisdksi seurannan
voitiin ndhdd edellyttdvin aitoa kiinnostusta asiaan. Oman tyon ja toimipisteen tasolla

kiinnostavuus seurata strategian toteutumista liittyi erityisesti resurssien jakoon.

HS8 Niilld [mittareilla] on tietysti sellanen merkitys, ettd kun ndi rahat, jotka
sitten kohdistuu télle yksittdiselle kirjastolle, niin kuitenkin jyvitetddn
niinkun sitd kautta, jolloin silld on merkitystd. Kun se tarkottaa sitten
resursseja lisdd niinkun tén kirjaston kayttoon.

Kuten edellisestd puheenvuorosta ilmenee, seuranta kiinnostaa, koska sen mydti voidaan
saada informaatiota oman toimipisteen toiminnan kannalta ratkaisevista asioista, kuten
méadrdarahoista. Tdmd ei vilttdméttd aina merkitse yleistd ja jatkuvaa kiinnostusta
strategioiden seuraamiseen. Viime kddessd kiinnostus seurantaan katsottiin olevan
kirjastotoimen johdon ja koko kaupunginkirjaston tason toimintaan hakeutuneiden

tyontekijoiden vastuulla.

H2 Ma luulen et se eniten kiinnostaa niitd johdon henkiloitd ja ei vélttdmétta
aina johdonkaan, siis ndéd henkildt jotka kéy niinku sitte kokouksissa, voihan
olla ihan Kkirjastonhoitajia tai virkailijoitakin, jotka kuuluu johonki
lautakuntiin tai ryhmiin.

Lisdksi seuranta kisitettiin my0s sosiaalisiin rakenteisiin kuuluvana aiheena. Strategioiden
seuraaminen voidaan todentaa, kun ndkemykset toteutumisesta ja onnistumisesta kerrotaan
muille ja oma mielipide tuodaan julki. Télloin toteutumisesta voidaan keskustella muiden
kanssa ja saada joko henkilokohtaista tai ryhmille suunnattua palautetta. Palautteen anto
katsottiin esimiehen ja kaupunginkirjaston johdon tehtdvéksi, mutta myds muiden
toimipisteiden henkilokunnan ndkemyksid pidettiin térkeind. Aina ei tarvita erityisté
toiminnan arviointia. Jo pelkkd huomio muiden tyontekijoiden tai johdon taholta voi

vaikuttaa myOnteisesti strategioihin sitoutumiseen.

AK Miki sun mielestd on se asia, tai ne asiat, jotka saa sitoutumaan siithen
[strategiaan]?
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H4 Se, ettd tota se noteerataan jossakin. Et jos tehdddn, tehdddn tota joku
tdimmonen, mikd nyt tahansa projekti se sitten onkaan, niin et se tulis jossakin
ilmi... Ja just sit seki, ettd kun kukaan ei kdy eikd tuu, ettd eihdn ne tuolla
muualla ees tiedd, mitd tddlld tapahtuu... Et oishan se kiva, ettd kuulisivat,
ettd tadllakin on tétd eldmaii ja touhua.

5.10 Yhteenveto

Téssd luvussa olen analysoinut haastateltavien nidkemyksid strategisen suunnittelun
merkityksestd kirjastotyossd. Ne voitiin jakaa pédpiirteittdin omaan ty0hon ja
toimipisteeseen, koko kaupunginkirjastoa koskeviin sekd kulttuurisiin ndkemyksiin.
Strategisen suunnittelun osuutta paivittdisessd tydssd midrittelivit kasitykset suunnittelun
aktiivisuudesta ja passiivisuudesta, konkreettisuudesta ja abstraktisuudesta sekd
sijoittumisesta oman tyon ja toimipisteen sekd koko kaupunginkirjaston tasoille. Esittelin
my0s kasityksid suunnittelua rajoittavista tekijoistd ja mdéérittelin ndistd muodostuvaa
kokonaisuutta piilovisioksi. Liséksi toin esiin ndkemyksid suunnitteluun liittyvésti
viestinndstd ja vaikutusmahdollisuuksista, oppimisesta ja seurannasta. Seuraavaksi
esittelen analyysin pohjalta muodostamiani tulkintarepertuaareja seké ajatuksia siitd, miten
analyysissa esiin tulleet tulkinnat tulisi ottaa huomioon osana strategisen suunnittelun

kokonaisuutta.
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6. Pdatelmat

6.1 Strategisen suunnittelun tulkintarepertuaarit

Haastatteluaineiston analyysin perusteella olen muodostanut tulkintarepertuaareja, jotka
kuvaavat kirjastotyontekijoiden ndkemyksid strategisesta suunnittelusta. Analyysin
perusteella voi muodostaa nelji tulkintarepertuaaria, joista kukin kuvaa tiettyd nikdkulmaa
strategiseen suunnitteluun ja sen merkittivyyteen oman tyon osana. Nidméi
tulkintarepertuaarit ovat aktiivisuusrepertuaari, taustoittavuusrepertuaari,

hallinnointirepertuaari sekd sulkemisrepertuaari.

Aktiivisuusrepertuaari

Strateginen suunnittelu on olennainen keino jdsentdd omaa tydskentelyd ja suunnata sitd
eteenpdin. Oman tyon ja toimipisteen toiminnan suunnittelu, kehittiminen ja tavoitteiden
asettaminen katsotaan koko organisaation [kaupunginkirjaston] ohella strategiseen
suunnitteluun kuuluvaksi. Strategiaa voidaan toteuttaa piivittdisessd tydssd ennalta
sovittuja tehtdvid tekemadlld. Suhtautuminen suunnitteluun on osallistuvaa ja aktiivista, silld
se mahdollistaa vaikuttamisen omaan tyohon ja tuo sithen jdrjestelmillisyyttd ja
mielekkyyttd. Suunnitteluun osallistutaan mahdollisesti oman toimipisteen ohella myds
koko organisaation tasolla osallistumisen mahdollistavien kanavien, esimerkiksi

tydoryhmien avulla.

Taustoittavuusrepertuaari

Strategioiden ei katsota itsessdén liittyvin pdivittdisten tehtdvien suorittamiseen, vaan
niiden rooli on tyotd taustoittava. Strategiat muodostavat tydskentelylle periaatteet joihin
voidaan tukeutua. Strategian ei valttdmattd tarvitse olla konkreettisiin tehtdviin liittyva

suunnitelma, vaan sen merkitys liittyy yksittdisid tehtdvid laajempien periaatteiden
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kuvaamiseen. Taustojen ymmartdminen edellyttdd aika ajoin suunnitelmien késittelyd,

pohtimista ja mielekk&én kokonaisuuden muodostamista.

Hallinnointirepertuaari

Strategisen suunnittelun ei katsota liittyvdn omaan ty0hon, mutta se on organisaation
johdon [kirjastotoimen johdon] olennainen keino johtaa ja hallinnoida organisaation
[kaupunginkirjaston] toimintaa. Omassa toimipisteessd tehtdvit, kulloistenkin
suunnittelujarjestelmien edellyttimit muodolliset toiminnot, kuten mittareiden méadrittely
voidaan ndhdd kuuluvan strategiseen suunnitteluun. Sitd vastoin muita omassa
toimipisteessd tehtdvid suunnitelmia, vaikuttamista sekd henkilokohtaisten tavoitteiden
asettamista ei strategiseen suunnitteluun liitetd. Niitd voidaan kuitenkin itsessdén pitdé
tarkeind asioina oman tyon kannalta. Strategioiden merkitys oman tyon jésentdjind on

vdhdinen tai olematon.

Sulkemisrepertuaari

Strateginen suunnittelu ei ole merkityksellistd siind koettujen rajoitusten vuoksi, jolloin se
suljetaan oman tyon ulkopuolelle. Koetaan, ettd omaan toimipisteeseen ja koko
organisaation [kaupunginkirjaston] toimintaan vaikuttavia tekijoitd ei oteta strategioissa
kattavasti esille, eikd strategia siten riitd kuvaamaan toimintaan tosiasiallisesti vaikuttavien
tekijoiden kokonaisuutta. Strategia ja todellisena koettu tilanne ovat siten keskendidn
ristiriidassa. Suunnittelun avulla ei mydskidn koeta saavutettavan toiminnan hallittavuutta
ja kehittdmistd haluttuun suuntaan. Osallistumisella ja vaikuttamisella ei katsota olevan

todellista vaikuttavuutta asioihin.

Tulkintarepertuaarien tunnistamisessa oli haasteellisinta se, ettd strateginen suunnittelu
miellettiin laaja-alaiseksi ilmioksi. Kuten luvussa 5.1 totesin, nikemykset voitiin jakaa
kolmeen tasoon: omaan ty6hon ja toimipisteeseen, koko kaupunginkirjastoon seki arvoihin
ja kulttuuriin liittyviin nidkemyksiin. Analyysissa olikin kiinnitettdvd huomiota siihen,
milld tasoilla puhe kulloinkin liikkui. Lisdksi aina ei ilmennyt selkedsti, kasittelikd
haastateltava tiettyd aihepiirid, kuten viestintdd strategisen suunnittelun kannalta vai
yleisemmin. Puheessa ilmenneet ristiriitaisuudet eivdt kuitenkaan olleet ongelmallisia,
vaan toisistaan poikkeavat ndkemykset olivat ldhtokohta tulkintarepertuaarien

tunnistamiselle. Kuten Talja (1998) toteaa, analyysissa otetaan huomioon aineistossa
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esiintyvdt, toisistaan eroavat ndkokannat, jonka jidlkeen ne ryhmitellddn
ndkokulmakohtaisesti. ~ Tulkintarepertuaarit ~muodostavat yhdessd kokonaiskuvan

tutkittavasta ilmidsta. (Talja 1998, 33.)

Tulkintarepertuaarien nimedminen oli haasteellista, silld repertuaarin sisiltdd tulisi kuvata
kattavasti tiiviilla ilmauksella. Onkin hyvd selventdd kunkin repertuaarin nimedmiseen
liittyneitd kysymyksié ja tekemiéni valintoja. Aktiivisuusrepertuaarin osalta tarkoituksena
oli 16ytdd ilmaus, joka ilmentdd kiinnostusta ja innostusta oman tyon kehittdmiseen ja
suuntaamiseen eteenpdin strategisen suunnittelun avulla. Aktiivisuus on kuvaava ilmaus,
silld sen voi mieltdd sekd toiminnalliseksi aktiivisuudeksi ettd strategisen suunnittelun

vilittdméksi ilmenemiseksi paivittdisissd tyotehtdvissa.

Taustoittavuusrepertuaaria mdiériteltdessd oli  erityisesti huomattava tausta-sanan
moniselitteisyys. Taustoittavuusrepertuaarissa strategioiden merkitys on tédrked, silld ne
muodostavat perustan ja tuen pdivittdiselle tyolle. Toisaalta haastateltavat saattoivat viitata
taustoittavuudella my0s strategian vihdiseen merkitykseen ja sen painamiseen taka-alalle.
Taustoittavuus méaérittyy téssd yhteydessd ensiksi mainitulla tavalla. Mikéli strategisen
suunnittelun merkitys on puolestaan véhiinen, tukeudutaan talloin

taustoittavuusrepertuaarin sijaan pikemminkin hallinta- tai sulkemisrepertuaareihin.

Hallinnointirepertuaariin kuuluvat nidkemykset nousivat aineistosta selkeimmin esille.
Vaikka strateginen suunnittelu mielletddn  hallinnointirepertuaarissa  erityisesti
kirjastotoimen johdon, eli hallinnon tehtdviksi, suunnittelua ei voi tdysin rajata koko
kirjaston tasolle. Johto hallinnoi myds yksittdisen toimipisteen, eli kirjastotyontekijoiden
ndkokulmasta oman toimipisteen toimintaa muodollisten rakenteiden, kuten

seurantajdrjestelmien avulla. Tassd mielessd hallinnointi-nimitys on hallintoa kuvaavampi.

Sulkemisrepertuaari edellytti ensinnd piilovisioon liittyvien tekijoiden tunnistamista.
Mietin tdssd yhteydessd my0s sulkeutumis-nimitystd, silld strategisen suunnittelun
rajallisista mahdollisuuksista johtuen strategiat rajataan oman tydn ulkopuolelle.
Sulkeutuminen voi kuitenkin luoda negatiivisen mielikuvan luonteenpiirteeseen liittyvista
sulkeutumisesta ja syrjadn vetdytymisestd. Sulkeminen onkin mielekkadmpi ilmaus, silld se
kuvaa neutraalimpaa, luonteenpiirteisti riippumatonta ndkokulmaa strategiseen

suunnitteluun.
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Tulkintarepertuaarit tarjoavat mahdollisuuden jisentdd kirjastotyontekijoiden ndkemyksié
strategisesta suunnittelusta. Kaikki neljd repertuaaria muodostavat yhdessi kokonaisuuden
haastateltavien nidkemyksistd ja suunnittelun merkittdvyydestd. Tulkintarepertuaareja ei
tule ymmairtdd luokkina, joihin yksittdinen tyontekijd tiukasti kategorisoitaisiin.
Tyontekijain ndkemykset voivat painottua eri tavoin ndiden repertuaarien vililld. Talja
toteaa, ettd tulkintarepertuaarit toimivat yksilon argumentaatioresursseina asioita
tulkittaessa. Erilaisissa puhetilanteissa yksilo liikkkuu eri repertuaarien vélilld ja hyddyntéé
argumentaatioresursseja sen mukaan, mikd kulloinkin parhaimmalla tavalla mahdollistaa
omien ndkemysten esittdmisen, niiden perustelun ja puolustamisen. Ndmé niin kutsutut

subjektipositiot ovat jatkuvasti muuttuvia, kehittyvid ja ristiriitaisiakin. (Talja 1998, 25.)

Tulkintarepertuaarit voi ndhdad yleisind kirjastotyontekijoiden tulkintoina strategisesta
suunnittelusta. Toisaalta niitd voi ldhestyd erityisesti Helsingin kaupunginkirjaston
ndkokulmasta. Tilloin ndkemykset voi ymmértdd tietyn organisaation henkildkunnan
kasityksind, joiden muodostumiseen ovat vaikuttaneet muun muassa kokemukset
organisaation muodollisista ja sosiaalisista rakenteista. Tdssd mielessd tutkimuksen voi
liittdd osaksi kehittdmistyotd ja kokonaisuutta, jota kuvasin ldhemmin luvussa 3.
Tarkoituksena on kuitenkin ollut muodostaa tulkintarepertuaareista yleisempié, jolloin niita
voi ldhestyd kirjastotyontekijoiden késityksind laajemminkin, yksittdisestd organisaatiosta
riippumatta.

On kiinnostava verrata tulkintarepertuaareja strategisen suunnittelun paradigmoihin, joita
esittelin luvussa 2. Richard Whittington esitti neljd strategisen suunnittelun paradigmaa:
klassisen,  evolutionaarisen, prosessuaalisen ja  systeemisen ldhestymistavan.
Tulkintarepertuaareja ei suoraan voi verrata Whittingtonin  paradigmoihin, silld ne
jasentdvit ldihtokohtaisesti eri asioita. Whittingtonin paradigmat kuvaavat strategista
suunnittelua  jdsentdvien  teoreettisten  mallien  piirteitd ja  perusoletuksia.
Tulkintarepertuaarit puolestaan perustuvat henkiloston ndkemyksiin —strategioiden
merkityksestd, eivdt valmiisiin teoreettisiin malleihin. Erditd perusldhtokohtiin liittyvid
vertailuja voi kuitenkin tehda.

Hallinnointi- ja sulkemisrepertuaarista vélittyvit strategisen suunnittelun perinteiset
lahestymistavat. Sulkemisrepertuaarista ilmenee ajatus strategian prosessuaalisesta
luonteesta, silld suunnittelun rajoituksista johtuen sen avulla ei vilttamattd voida saavuttaa
haluttuja tavoitteita. Strateginen suunnittelu voisi olla merkittédvdd, mikédli se toteutuisi

klassiselle ldhestymistavalle ominaisella rationaalisella tavalla ja mahdollistaisi muun
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muassa toimintaympériston ennustettavuuden. Myds hallinnointirepertuaarista voi havaita
klassisia vivahteita, silld suunnittelu mielletdén erityisesti koko kaupunginkirjaston tasolle

kuuluvaksi hallinnon tydvilineeksi, jonka osuus omassa tydssd on vihdinen.

Aktiivisuus-  ja  taustoittavuusrepertuaarit  puolestaan  heijastelevat uudemmille
prosessuaaliselle ja systeemindkokulmalle ominaisia piirteitd. Aktiivisuusrepertuaarille on
ominaista osallistuvuus, diskursiivinen ote suunnitteluun ja ajatus asioiden sopimisesta
yhdessd kollegojen kanssa. Taustoittavuusrepertuaari ilmentdd puolestaan suunnittelun
pragmaattisuutta, silld suunnittelun avulla voidaan strategiasta muodostaa omaan

tilanteeseen sopiva, tyotd taustoittava periaatteiden kokonaisuus.

6.2 Tulkintarepertuaarit ja strategisen suunnittelun johtaminen

Tulkintarepertuaarit voivat tarjota uusia nidkoaloja strategisen suunnittelun ymmartimiseen
henkiloston kannalta. Koska strategioiden toteutuminen edellyttdd henkiloston toimimista
suunnitelmien mukaisesti, on hyvé tiedostaa strategisen suunnittelun erilaiset merkitykset.
Mabhdollisesti kirjastojen tyontekijoilld ja suunnittelusta vastaavilla on jo ollut mielikuvia
erilaisista  kdésityksistd  ja  tavoista  suhtautua  strategiseen  suunnitteluun.
Tulkintarepertuaarien avulla niitd eri nidkemyksid voi kisitteellistdd ja huomioida ne
hallitusti.

Tulkintarepertuaarien huomiointi voi hyddyntdd eri tehtdvissd ja asemassa toimivia.
Tyontekijdt voivat jasentdd niiden avulla omia ajatuksiaan kokonaisuuksiksi ja ymmartda
my0s kollegojen ndkemyksid. Kirjastotoimen johdolle ja henkildstdhallinnolle
tulkintarepertuaarit antavat kuvan siitd, millaista suhtautumista strategioihin ja Helsingin

kaupunginkirjaston yhteydessa laajemminkin kehittdmistyohon voi liittya.

Toimipisteiden johtajille ja esimichille ndkemysten analysointi voi auttaa hahmottamaan,
millaisia nikemyksid voi ilmetd, kun laaditaan ja toteutetaan omaa toimipistettd koskevia
suunnitelmia. Tulkintarepertuaareja tunnistamalla ja niiden painottumista analysoimalla
voi osaltaan selventdd ja ennakoida, millainen innostus ja vastakaiku strategiseen
suunnitteluun toimipisteissd vallitsee ja millaiset mahdollisuudet sithen liittyvélld

kollektiivisella kehittdmiselld kulloinkin on.
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Aktiivisuusrepertuaari ndyttdisi heijastelevan nykyisissi strategisen suunnittelun malleissa
esitettyd ideaa henkiloston aktiivisuudesta, kollektiivisuudesta ja osallistuvuudesta.
Strateginen suunnittelu mielletdin omaan tyohon kuuluvaksi, sithen liittyvistd
kehittdmisestd ollaan kiinnostuneita eikd se herdtd ldhtokohtaisesti vastustusta.
Taustoittavuusrepertuaarin osalta strategia ei niinkdan liity pdivittdisiin tyotehtdviin ja sen

merkitys on pikemmin henkildkohtaisen taustan muodostamisessa.

Hallinnointi- ja sulkemisrepertuaarit voivat luoda esteitd strategisen suunnittelun
toteuttamiselle toimipisteissi. Oman tydon kehittdmisestd itsessdéin voidaan olla
kiinnostuneita, mutta strategiat voidaan mieltda erityisesti hallinnon tyovélineeksi. Talloin
voi olla paikallaan ldhestyd suunnittelua erityisesti asiasisiltjen kannalta, ei niinkddn
strategiseen suunnitteluun kuuluvia kdytantdjd, kuten mittareiden méérittelyd korostaen.
Aluksi  voidaan  esimerkiksi etsid  yhteyksid  strategiassa  ilmaistujen  ja
kirjastotyontekijoiden tdrkeind pitdmien asioiden vililld ja ldhted kehittdméddn toimintaa
tiltd pohjalta. On my0ds oleellista keskustella strategiseen suunnitteluun liittyvisté
epdkohdista ja siind koetuista rajoituksista. Ndin voidaan kartoittaa mahdollinen piilovisio

ja suhteuttaa siind ilmenneet seikat varsinaisessa strategiassa kuvattuihin tavoitteisiin.

Tulkintarepertuaareja huomioivaa strategista suunnittelua voi havainnollistaa kuvion 5
avulla. Siind yhdistyvét luvussa 2 kuvaamani muodolliset ja sosiaaliset rakenteet sekd
analyysin perusteella muodostamani tulkintarepertuaarit. Henkilostoldhtdisen strategisen
suunnittelun ja johtamisen voi ndhdd edellyttivin pédpiirteittdin  kahdenlaista
lahestymistapaa. Ensinndkin on tunnettava vallitsevat muodolliset ja sosiaaliset rakenteet ja
arvioitava niiden toimivuutta. Toisaalta tulisi ymmartdd henkiloston késitykset ndisté
rakenteista sekd merkityksestd kirjastotydssd. Henkiloston kasitysten tuntemusta voi pitéé
tdssd mielessd suunnitteluun olennaisesti kuuluvana ldhtokohtana, joka suuntaa
strategioiden laatimista ja niiden toteuttamista. Siind, missd perinteisesti on puhuttu
henkiloston mukauttamisesta strategiaan, voi tulkintarepertuaareihin pohjautuvassa

suunnittelussa puhua strategisen suunnittelun mukauttamista henkiloston tulkintoihin.
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7. Yhteenveto

Tdssd tutkielmassa olen tarkastellut strategista suunnittelua kirjastotyontekijoiden
ndkokulmasta. Esitin aluksi erditd strategisen suunnittelun peruskésitteitd sekd suunnittelua
jasentdvid paradigmoja. Ndkemykset ovat laajentuneet klassisesta, rationaalisuuteen
perustuvasta  ldhestymistavasta  kohti inkrementalistisia ja  kulttuurisidonnaisia
lahestymistapoja. Myds henkiloston rooli on nykyisin klassista ndkemystd aktiivisempi.
Henkilostondkdkulmasta strategioiden omaksumisessa on kiinnitetty huomiota niin
kutsuttuihin muodollisiin ja sosiaalisiin rakenteisiin. Strategista suunnittelua on

henkilostondkokulmasta tutkittu kuitenkin vahin.

Tarkoituksenani oli selvittdd, kuinka kirjastotyontekijdt jasentdvit strategista suunnittelua
ja kuinka suunnitelmien katsotaan liittyvdn osaksi omaa tyotd. Tutkimusaineiston kerdsin
haastattelemalla 12:a kirjastotyontekijad Helsingin kaupunginkirjastossa. Aineiston

analyysi perustui ldhinnd diskurssianalyysin menetelmiin.

Tutkimus osoitti, ettd strateginen suunnittelu mielletddn laaja-alaiseksi ilmidksi. Strategista
suunnittelua koskevat ndkemykset voidaan jaotella omaan tyohon ja toimipisteeseen, koko
kaupunginkirjastoon sekd arvoihin ja kulttuuriin liittyviin nikemyksiin. Kirjastotyontekijét
saattavat kokea strategioiden toteutumisen edellyttdvin niiden aktiivista tiedostamista.
Toisaalta strategian on mahdollista liittyd omaan tyohon passiivisemminkin, joten sen
toteutumisen ei katsota edellyttdvén jatkuvaa pohtimista. Strategian voi kokea edellyttivin
konkreettisuutta, jotta suunnitelmia voisi omaksua ja toteuttaa. Toisaalta abstraktiuttakaan
ei vilttdmittd koeta haitallisena, mikédli strategian merkitys on pikemminkin tyotd

taustoittava.

Strateginen suunnittelu saatetaan mieltdd erityisesti koko kaupunginkirjaston tasolle

hallintoon kuuluvaksi toiminnoksi, joten se voidaan rajata oman tyon ulkopuolelle.
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Strategisen suunnittelun mahdollisuuksiin kohdistuu myds muita rajoituksia. Haastateltavat
kokivat, ettd strategioissa ei vélttimittd voi ottaa esiin kaikkia toimintaan vaikuttavia
tekijoitd kattavasti. Ndistd muista, strategian ulkopuolisista tekijoistd muodostuvia

kokonaisuuksia voidaan kutsua piilovisioksi.

Haastatellut kertoivat my0s ndkemyksidén strategioihin liittyvdstd viestinndstd ja
vaikutusmahdollisuuksista. Naitd aiheita kisiteltiin kokonaisuuksina ja jako strategiaan ja
muuhun liittyvédn viestintddn ja vaikuttamiseen on pikemminkin teoreettinen kuin
kaytdnnossd miellettdvd erottelu. Viestinndn osalta kiinnitettiin huomiota eri kanavien
kayttoon ja niiden hyddyllisyyden arviointiin. Asioihin vaikuttamisen katsottiin
edellyttdvin aktiivisuutta ja erityisesti koko kaupunginkirjaston tasolla nikemysten
perustelua. Siithen liittyi myds arviointia siitd, kuinka asioihin kdytinndssd voidaan

vaikuttaa, sekd my6s omien, henkildkohtaisten tietojen ja taitojen arviointia.

Oppiminen késitettiin ~ sekd  yksittdisten asioiden opetteluna ettd laajempien
kokonaisuuksien omaksumisena. Oppimisen merkittdvyyteen vaikutti muun muassa se,
kuinka ratkaisevana ja velvoittavana asioiden omaksuminen koetaan piivittdisen tyon
sujumisen kannalta. Laajempien kokonaisuuksien kannalta koettiin, ettd niiden
omaksumisessa on yksittdisid asioita enemmén henkilokohtaista vapautta. Suunnitelmien
seuranta ymmarrettiin muodollisena seuraamisena, kuten strategiaa kuvaavien mittareiden
ja tilastojen tarkasteluna. Toisaalta seuranta merkitsi todellista kiinnostusta seurata
strategioiden toteutumista.

Analyysin pohjalta muodostin neljd tulkintarepertuaaria, aktiivisuus-, taustoittavuus-,
hallinnointi-, sekd sulkemisrepertuaarit. Niistd kukin kuvaa tiettyd ndkokulmaa strategiseen
suunnitteluun ja sen merkittdvyyttd oman tyon osana. Tulkintarepertuaarit kisitteellistavat
henkiloston ndkemyksid ja tuovat siten jirjestelmillisyyttd eri ndkemysten huomioimiseen.
Tulkintarepertuaarien tuntemuksen avulla voidaan my0s parantaa strategisen suunnittelun

henkilostoldahtoisyytta.
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Liite 1

Helsingin kaupunginkirjaston strategia

Visio 2010: Paikallisesti palveleva, valtakunnallisesti toimiva, kansainvilisesti arvostettu
koko kansan hybridikirjasto.

Vastuu-/vaikuttavuusnikokulma

Kirjasto on tirked osa tietoyhteiskunnan infrastruktuuria. Se turvaa kansalaisille vapaan,
ajantasaisen ja tasapuolisen tiedonsaannin, mikd mahdollistaa elinikdisen kasvun ja
ehkdisee syrjaytymistd. Kirjasto vaalii arvokasta kulttuuriperintda.

Ydin-/avainalueet:

1. Uuden arvon tuottaminen asiakkaalle
2. Voimavarojen oikea suuntaaminen
3. Kansalaisosaamisen edistiminen

4. Kulttuuriperinndn vilitys

Mittarit:

1. Mééraraha/asukas (50 euroa/as.)

2. Tulot/asukas (5 euroa/as.)

3. Kirjastokédyntien lkm/vékiluku (12,5/asukas)

4. Hankittu ja luetteloidut nimekkeet/vuosi (27000)

5. Opastuksiin osallistuneiden miéréa kpl/vuosi (20000/vuosi)

Asiakaspalvelunikokulma

Kirjasto on tiedon, tiedonhaluisten ihmisten ja tiedonhaun asiantuntijoiden
kohtaamispaikka. Sielld opastetaan hakemaan ja 16ytdmédn tietoa. Sielld mieli virkistyy,
ihminen saa iloa eldmiddn ja voimia arkiseen aherrukseen.

Ydin-/avainalueet:

1. Kokoelmien jésentdminen ja hallinta

2. Palvelujen segmentointi ja rddtildinti eri asiakasryhmille
3. Itsepalvelun/kéyton helppous/ saavutettavuus

4. Laheisyys

5. Sidosryhmiyhteistyo

Mittarit:

1. Hankittujen niteiden mééra/asukasluku (180/1000 as.)

2. Verkkotietopalvelujen kaytto (15000)

3. Itsepalvelulainauksen osuus kokonaislainauksesta automaattikirjastoissa (28%)
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4. Asiakastyytyvédisyysindeksi (4,0)
5. Aukiolotunnit/vuosi (80000 h)
6. Tapahtumat, yleisotilaisuudet, niyttelyt ja lukuvinkkaukset (1500/vuosi).

Tehokkuusnakokulma

Kirjasto on ajanmukaisesti organisoitu ja toimii taloudellisesti ja tehokkaasti palvelujen
kysynnén keskipisteessd. Silld on alan parhaat asiantuntijat ja tyOvilineet. Se on osa
maailmanlaajuista kirjastoverkkoa.

Ydin-/avainalueet:

1. Organisaation ja johtajuuden kehittdminen

2. Yhdenmukaisten toimintatapojen varmistaminen

3. Kansainvilisen ja kansallisen kirjastoverkon hyddyntdminen

Mittarit:

1. Tuottavuusindeksi (tavoite 103)

2. Suoritteiden hinnat (lainan hinta 2,84 euroa, asiakaskdynnin hinta 2,70 euroa)

3. Henkilokunnan osallistuminen kansainvéliseen toimintaan ja vierailijoiden mééra (300)
4. Aineiston kiertoluku (4,7)

Uudistumisnikokulma
Kirjasto seuraa asiakkaidensa tarpeiden kehitystd ja ylittdd sidosryhmiensd odotukset.
Kirjasto edistdd oman henkilokuntansa henkistd kasvua ja osaamista.

Ydin-/avainalueet:

1. Siirtyminen reagoivasta ennakoivaan toimintatapaan

2. ”Hybridikirjasto”

3. Henkiloston ydinosaamisen varmistaminen

4. Uudistusmyonteisen, motivoivan ilmapiirin kasvattaminen

Mittarit:

1. Ulkopuolisen rahoituksen osuus kayttomenoista (1,62%)
2. Asiakastydasemien méadrd (330 kpl, 1/1800 asukasta)

3. Verkkopalvelujen kayttdluku (4 milj.)

4. Koulutuspéivien lukuméérd/tyontekija (5/hlo)

5. Tyotyytyvdisyysindeksi 3,6
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Liite 2

Haastattelurunko

Haastattelu on jaettu kahdeksaan teemaan, jotka ovat: tausta ja oman Kkirjastotydn
perusidea, yleisvaikutelma, sisalto, suunnitelmat  tyon  osana, viestintd,
vaikutusmahdollisuudet, omaksuminen ja seuranta. Haastattelua varten olen laatinut
teemoja jasentdvid apukysymyksi.

Tausta ja oman Kkirjastotyon perusidea

Kuinka pitkdén olet ollut tdissé kirjastossa (esim. mind vuonna tulit tdihin kirjastoon)?
Kuinka pitkdén olet tydskennellyt Helsingin kaupunginkirjastossa?
Enté kuinka pitkddn olet tydskennellyt tissd toimipisteessd?

Koulutus

Mitka ovat sinulle henkilokohtaisesti tirkeitd asioita kirjastotyossa?
Millaiset asiat ovat mielestési tydssési olennaisia, mitkd tuovat mielihyvaa?
Toteutuvatko ndmé tarkeind pitdmési asiat (kertaa, mitkd) mielestisi kdytinnon tyossi?

Yleisvaikutelma

Millaisena yleisesti koet Helsingin kaupunginkirjaston strategisen suunnittelun?
Millaisia mielikuvia se sinussa herdttda?

Helsingin kaupunginkirjastossa on mééritelty kirjaston toiminta-ajatus, visio ja strategia.
Pyysin sinua tutustumaan néihin ennen haastattelua.

Oletko ollut aiemmin tietoinen kaupunginkirjaston toiminta-ajatuksen, vision ja
strategioiden olemassaolosta ja tarkoituksesta, miksi niitd on laadittu?

Kuinka merkittdvii ndmi strategia-asiat olivat sinulle ennen tétd haastattelua?
Muuttuivatko kisityksesi strategisesta suunnittelusta strategia-asiakirjoihin tutustuttuasi?

Miten kuvaisit suhtautumistasi strategiseen suunnitteluun, miké siind on sinulle olennaista?
Onko se sinulle merkittdvdd, toimintaan innostavaa vai kenties vihemméin
merkityksellistd?

Miké on toiminta-ajatuksen, vision ja strategian merkitys kirjastotyon jasentdjand? Ovatko
ne oleellisia, vai tuntuuko aiheesta puhuminen turhauttavalta?
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Kenelle tai keille mielestési kuuluu vastuu strategia-asioista? Kenen tai keiden tulisi olla
niistd aidosti kiinnostuneita? Onko kirjastossa mielestdsi eroa suhtautumisessa ja
asennoitumisessa esimerkiksi eri henkilostoryhmien vélilla?

Sisalto

Kuinka hyvin mielestési tunnet toiminta-ajatuksen, vision ja strategian keskeisen siséllon
ja suuntaviivat?

Onko toiminta-ajatuksessa, visiossa ja strategiassa esitetyt tavoitteet ja keinot ilmaistu
mielestési ymmaérrettavasti?

Millaisilta ndissd suunnitelmissa (toiminta-ajatus, visio, strategia) esitetyt asiat vaikuttivat?
Onko jokin asia tai jotkut asiat sinulle erityisen merkittavid?
Nousiko jokin asia tai jotkin asiat esiin, oliko jokin asia silmiinpistava?

Huomasitko lukemissasi strategiapapereissa puutteita? Mihin asioihin ei ole kiinnitetty
riittdvasti huomiota? Miten merkittidvind piddt nditd puutteita strategian kokonaisuuden
kannalta?

Millaisena ndet kaupunginkirjaston kehittdimisen strategian osoittamalla tavalla? Ollaanko
Helsingin kaupunginkirjastoa mielestisi kehittiméasséd strategian avulla mielestdsi hyvélld
tavalla?

Tarkastellaan erdité strategiaan liittyvid teemoja. Mitd mielté olet
automaation lisdémisesté
uuden palvelukulttuurin lnomisesta
HelMet-kirjastojen yhteistyostd (pddkaupunkiseudun kaupunginkirjastojen
yhteistyo)

Suunnitelmat tyon osana

Millaisena ndkisit toiminta-ajatuksen, vision ja strategian oman tydsi kannalta, liittyvétko
ne péivittdiseen tyohosi?

Onko toiminta-ajatuksessa, visiossa ja strategiassa joitain asioita, jotka erityisesti koet
oman tyosi kannalta tirkeiksi ja sinulle laheisiksi?

Mitka seikat ovat sinulle konkreettisia?
Jaavatko mahdollisesti jotkut asiat irrallisiksi, abstrakteiksi?

Onko nédiden suunnitelmien luonne mielestdsi enemménkin omaa tydskentelyé taustoittava
vai konkreettisemmin paivittdisiin toimiin liittyvaa?

Onko toiminta-ajatuksella, visiolla ja strategialla merkitystd tyosi kannalta, ndetkd niiden
suuntaavan tyoskentelyési?

Miten kuvailisit omaa sitoutumistasi strategiaan?
Oletko tietoisesti pyrkinyt suuntaamaan ja jdsentdmidn toimintaa strategian avulla
esimerkiksi pohtimalla omaa tydskentelyisi suunnitelmien avulla?
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Miten néet sitoutumisen oman tyoyhteisosi kannalta? Koetko suunnitelmien liittyvdn koko
oman kirjastosi (oman tyopaikan) toimintaan ja ty6hon?

Koetko, etti kirjastotyollinne on yhteinen suunta ja periaatteet?

Miten tyotoverisi ovet mielestési sitoutuneet kirjaston strategiaan?

Vaikutusmahdollisuudet

Kuinka merkittdvdd asioihin, esim. suunnitelmiin ja toimintaan vaikuttaminen sinulle
yleisesti on?

Millaisena nékisit halukkuutesi vaikuttaa suunnitelmiin koko kaupunginkirjaston tasolla ja
omassa kirjastossasi?

Kannustetaanko sinua tuomaan esiin ajatuksiasi ja ideoitasi, kertomaan esimerkiksi siitd,
kuinka toimintaa voisi kehitté tai tehda asioita toisin?

Ovatko vaikutusmahdollisuudet, kuten omien ndkemysten esille tuominen mielestdsi
toimivia, vai olisiko téssd parannettavaa?

Otetaanko henkiloston ndkemys mielestd riittdvdsti huomioon Kkirjaston toimintaa
kehitettdessa?

Millaisena néet nykyiset mahdollisuutesi vaikuttaa, esim. tuomaan mielipiteesi esille, koko
kaupunginkirjastoa koskevissa suunnitelmissa?

Entd omaa kirjastoa koskevissa suunnitelmissa? Kuinka voit mielestési vaikuttaa omaa
toimipistettd koskeviin asiothin?

Onko teilld tapana keskustella ja suunnitella yhdessd oman kirjaston toimintaa, luoda
toiminnalle yhteisid suuntaviivoja?

Millaisia suunnitelmia, projekteja tms. olette suunnitelleet ja toteuttaneet yhdessd? Mitka
asiat ovat olleet téltd osin helppoja, mitkd taas vaikeita? Mistd arvelet hankaluuksien tai
vaikeuksien johtuneen?

Viestinti

Onko toiminta-ajatukseen, visioon ja strategiaan liittyvistd asioista tiedotettu mielestdsi
riittavasti?

Oletko saanut riittdvésti tietoa sekd toteutetuista ettd ajankohtaisista suunnitelmista?

Onko tiedottaminen mielestdsi vapaata ja avointa?

Mill tavoin viestinndn ongelmat ovat ndkyneet ja misté ne voisivat johtua?
Millé tavoin strategia-asioista tiedottamista voisi kehittda?

Kuinka kuvaisit aktiivisuuttasi seurata strategioihin liittyvié tiedottamista?
Mitkd ns. kanavat ovat viestinndn kannalta sinulle sopivimpia, esim. intranet,
tyopistekokoukset...

Keskusteletko tydtoveriesi kanssa strategiaan (ja yleisemmin tyohon) liittyvistd asioista,
esimerkiksi tyopistekokouksissa, kahvitauolla, vapaa-ajalla?

Keskusteletko muiden kirjastojen (toimipisteiden) tyontekijoiden kanssa Kkirjaston
suunnitelmista, tai yleensd muistakin toihin liittyvisté asioista?

Miten kuvailisit ndiden keskustelujen merkitystd?
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Seuraatko yleisemmin katsottuna kirjastojen strategiakeskustelua esim. Kirjastolehdessé tai
muilla foorumeilla, esim. Suomen kirjastoseuran piirissd? Oletko osallistunut tdhdn
keskusteluun (tai oletko joskus harkinnut osallistuvasi)?

Miten kiinnostavana ja hedelméillisend pidét alan lehdissé kéytyé strategiakeskustelua?

Omaksuminen

Onko kaupunginkirjaston suunnitelmia (toiminta-ajatus, visio ja strategia) ollut mielestdsi
helppo omaksua?

Kuinka velvoittavana koet strategian omaksumisen ja sisdistdmisen omalta kannaltasi?
Millaisia haittoja tai mahdollisia uhkia voi liittyé siithen, ettei strategia-asioihin perehdy tai
osallistu niihin?

Kuinka olet mielestdsi omaksunut kaupunginkirjaston toiminta-ajatuksen, vision ja
strategian?
Entéd omassa kirjastossasi tehdyt suunnitelmat?

Mitkd seikat tekevdt suunnitelmien omaksumisen helpoksi? (esim. osallistuminen
suunniteluun, aihe aiemmin tuttu, ’1dhelld sydanta”)

Onko jokin suunnitelmista jadnyt epaselviksi?

Onko jokin asia ollut vaikeasti hyviksyttdvissi tai herdttényt kielteisid tuntemuksia?

Koetko, ettd sinulle on annettu mahdollisuus ja aikaa uusien asioiden oppimiseen ja
sisdistamiseen?

Seuranta

Kuinka suunnitelmien toteutumista mielestési seurataan?
Onko télld (toteutumisen seuraamisella) sinulle merkitysta?

Millaisena koet henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisen ja niiden toetutumisen
seuraamisen (yhdessé esimiehesi kanssa, ns. kehityskeskustelut)?

Koetko saavasi riittdvisti palautetta tydstési (esimieheltési, kollegoiltasi)?

Millainen merkitys palautteen saamisella sinulle on?

Millaisena koet koko kirjaston (oman toimipisteesi) yhteisten tavoitteiden asettamisen ja
toteutumisen seuraamisen?

Voisiko tdmé tuoda kirjaston strategiaa mielestési ldhemmaksi ja konkreettisemmaksi,
osaksi pdivittdista tyota?

Koetko sen tarpeellisena ja mielekkd4na?

Millaisena koet rahallisten palkkioiden sitomisen strategioiden toteutumiseen (ns.
tulospalkkiot)?
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Lopetus

Millaisena ndet oman kirjastotydsi jatkossa, millaisena toivoisit sen olevan tulevina
vuosina?

Jéaiko haastattelussa huomiotta jokin tirked asia, jonka haluaisit nostaa esille?

Mitkd haastattelussa esitetyt kysymykset tuntuivat helpoilta, mitkd vaikeilta? Misté
vaikeudet voisivat mahdollisesti johtua?

Mabhdolliset lisadkommentit jdlkikdteen esim. sdhkdpostitse.
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Hyva kirjastotyontekija!

Opiskelen informaatiotutkimusta Tampereen yliopistossa ja olen tekeméssa
pro gradu —tutkielmaa kirjastostrategioista.

Olen valinnut tutkimuskohteeksi Helsingin  kaupunginkirjaston ja
tarkoituksenani on haastatella kirjaston tyontekijoitd eri toimipisteiss.
Haastattelut on tarkoitus tehdd syksyn 2005 aikana.

Ajatuksena on ldhestyd kirjaston toiminta-ajatusta, visiota ja strategiaa
tyontekijin ndkokulmasta. Erityisesti niiden omaksumiseen liittyvat
kysymykset ovat kiinnostavia.

Millainen merkitys toiminta-ajatuksella, visiolla ja strategioilla Sinulle on?
On kiinnostavaa kuulla muun muassa siitd, millaisena yleisesti koet
strategisen suunnittelun, oletko saanut riittdvisti tietoa suunnitelmista ja
missd maddrin ndet suunnitelmien liittyvdn omaan tyohdsi. Lisdksi olisi
mukavaa kuulla, mikd Sinulle on henkilokohtaisesti kirjastotydssd tarkeinté
ja mukavinta.

Nékemyksesi on tdrked. Haastattelu ei ole tentti, jossa kuulusteltaisiin kuinka
muistat eri suunnitelmien siséllon. Sitd vastoin tirked merkitys on
ajatuksillasi, mielipiteilldsi ja kokemuksillasi. Ennen varsinaista haastattelua
voi kuitenkin olla paikallaan tutustua kaupunginkirjaston toiminta-
ajatukseen, visioon ja strategiaan padpiirteittdin. T&lloin on helpompi
keskustella niihin liittyvistd aihepiireista.

Tutkimukseen osallistuminen on tidysin vapaaehtoista. Haastatteluun on hyva
varata aikaa noin 1-1,5 tuntia. Olennaista on, ettd haastattelussa esiin tulleet
asiat raportoidaan niin, ettei tutkimukseen osallistuneita henkilditd voi
vilittdmasti tunnistaa.

Tulen kertomaan tutkimuksestani tarkemmin tyopaikallesi [pdivimaérd]. Voit
aina kysyd minulta lisdtietoja, kerron mielelléni tutkimuksesta Sinulle lisda.
Ollaan yhteydessé!

Terveisin
Aki Kangas

aki.kangas@uta.fi
[puhelinnumero]



