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Tutkimuksen tarkoitus on selvittää dialogisuuden merkitystä kuntien strategiatyössä, dialogisuuden 
onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä ja toteutumisen tilannetta kahdessa suomalaisessa keskisuuressa 
kaupungissa. Strategiatyö ymmärretään tässä työssä laajasti: se sisältää strategian muodostamiseen 
tähtäävän työn lisäksi myös strategian toteuttamiseen liittyvää työtä, kuten vuosittaiset budjettikeskustelut ja 
toiminnallisten tavoitteiden asettamisen sekä seuraamisen. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla 14 pääosin 
johtavaa viranhaltijaa kahdesta keskisuuresta suomalaiskaupungista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
muodostui Strategia käytäntönä -suuntauksen sekä tuloksellisuusdialogin tutkimuksesta. Niissä molemmissa 
oli päädytty hyvinkin samanlaisiin johtopäätöksiin laajasti osallistavan dialogin eduista strategiatyössä.  
Dialogisuuden merkitys kuntien strategiatyössä on suuri. Se nähdään arjen välttämättömänä työkaluna, 

jonka ansiosta strategia elää käytännössä. Dialogisuuden lisääntymisen etuja ovat yhteisen ymmärryksen 
kasvaminen eri näkökulmien yhteensovittamisen kautta, luottamuksen ja sitoutumisen lisääntyminen, ilmapiirin 
paraneminen, parempi tiedonkulku, ristiriitatilanteiden väheneminen ja koko organisaation tiedon ja osaamisen 
hyödyntäminen organisaation oppimisessa ja kehittämisessä. Kaikki nämä yhdessä parantavat tuloksellisuutta 
sekä työskentelyn ja päätöksenteon laatua sekä sujuvuutta.  
Dialogisuuden onnistumiseen vaikuttavat osallistavuuden laajuus, johtaminen, hierarkkisuuden määrä, 

toimintakulttuuri, ilmapiiri, rakenteet, resurssit, tiedon laatu ja saatavuus, ajattelumallit sekä erilaiset yksilöihin 
liittyvät tekijät. Suurin osa näistä tekijöistä kietoutuu toisiinsa, eniten nousivat esiin toimintakulttuurin, ilmapiirin, 
johtamisen ja resurssien vaikutus. Resurssit vaikuttavat niin rakenteisiin kuin laajan osallistamisen 
toteutumiseenkin. Dialogille tarvitaan riittävästi aikaa ja paikkoja ja johdon tehtävä on organisoida tapaamiset 
niin, että niistä saadaan paras hyöty. Erilaiset rakenteiden rajakohdat ovat riskipaikkoja tiedonkulun 
katkeamisille. Yksilöiden vuorovaikutustaidoilla on myös suuri merkitys dialogien onnistumiselle. Erilaisia 
yksilöitä kannattaa huomioida tarjoamalla dialogille erilaisia väyliä ja puuttumalla nopeasti, jos dialogeissa 
esiintyy käytöstä, joka saa osan keskustelijoista vetäytymään. Samanmielisten kuplissa ajattelu köyhtyy. Johto 
ja myös muu yhteisö määrittävät hyväksytyn käytöksen rajoja ja voivat rohkaista hiljaisempia mukaan 
keskusteluun. Ajattelumalleihin vaikuttavat niin yksilöiden henkilöhistoria kuin ympäröivä yhteiskunta, 
organisaatiokulttuuri ja johtaminenkin, niihin voi siis jossain määrin organisaatioissa vaikuttaa. Myös tunteet 
vaikuttavat sekä ajattelumalleihin että käyttäytymiseen. Tunteet myös jossain määrin tarttuvat toisiin. Olisikin 
tärkeää pitää yllä toiveikasta ja positiivista ajattelua siitä, että kun työtä jatketaan, asiat kehittyvät parempaan 
päin. Muuten työnteko käy raskaaksi. Pelko voi kaventaa näkökulmia ja korostaa riskejä, yltiöpositiivisena riskit 
saattavat puolestaan jäädä helposti huomioimatta. Aineiston mukaan vertailun pelko tukahdutti joissakin 
tapauksissa halua käydä tietoperusteista dialogia eri yksiköiden tilanteesta: Osa yksiköiden johtajista näki 
tiedon uhkana mahdollisuuden sijaan. Tämä ei ollut kovin yleistä, mutta on huomionarvoista, koska asia ei ole 
aiemmassa tutkimuksessa tullut esiin. Oman asiantuntemuksen korostaminen saattoi tukahduttaa keskustelua 
antamalla viestin, että muiden näkemyksiä ei kaivatakaan. Tämäkään näkökulma ei ole aiemmissa 
tutkimuksissa tullut esiin.  
      Dialogisuuden toteutuminen molemmissa tutkimuskaupungeissa oli viime vuosina parantunut 
huomattavasti, koska dialogisuuden lisäämiseen oli johdonmukaisesti panostettu viime vuosina ja aiheesta oli 
järjestetty monia koulutuksia ja johto on siihen sitoutunut. Dialogisuuden juurtuminen koko organisaatioon on 
kuitenkin pitkä prosessi ja vaatii riittävät resurssit ja johdon sitoutuneen tuen. Yksilöihin voi vaikuttaa, mutta ei 
rajattomasti, joten täytyy myös hyväksyä, että täydellisesti dialogisuus ei koskaan toteudu missään 
organisaatiossa. Parantamisen varaa tutkimuskaupungeissa on erityisesti horisontaalisen dialogin 
lisäämisessä ja lähellä yksiköitä: lähijohtoa ja työntekijätasoa. Resurssit rajoittavat dialogisuuden toteutumista 
erityisesti siellä, mutta jonkin verran myös ylemmillä hierarkiatasoilla. Dialogisuuden mukanaan tuomia etuja 
on huomattu ja siksi molemmat kaupungit ovat sitoutuneet jatkamaan työtä dialogisuuden lisäämiseksi 
edelleen.  
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1 JOHDANTO 
 

 

Suomessa kuntalaki vuodelta 2015 velvoittaa kunnat määrittämään strategioissaan pitkän tähtäimen 

tavoitteita ja toteuttamaan niitä toiminnassaan (KunL 2015/410 37–38§ & 110§). Strategioita on 

viimeistään lain voimaantulosta lähtien laadittu Suomen kaikissa kunnissa. Strategian päälinjat ovat 

poliitikkojen päätettävissä, mutta päätöksiä valmistelevat laajasti viranhaltijat. Eri kuntien välillä on 

eroja siinä, kuinka hyvin dialogi poliitikoiden ja viranhaltijoiden välillä toimii, missä vaiheissa sitä 

käydään ja kuinka valmistelua viranhaltijaorganisaation sisällä tehdään. Suomalaisten kuntien 

strategioissa on keskenään paljon samankaltaisuutta, mille on monia syitä. Lainsäädäntö osoittaa 

kunnille monia tehtäviä, jotka niillä on velvollisuus hoitaa. Kunnan strategia ei voi olla ristiriidassa 

lainsäädännön kanssa. Kuntien toimintakenttä on laaja ja kaikkia osa-alueita halutaan yleensä 

jotenkin huomioida, koska strategian perusteella laaditaan toimialakohtaiset tavoitteet. 

Kuntastrategiat ovat myös poliittisten kompromissien tuloksia. Yleiset tavoitteet on poliittisesti 

helpompi hyväksyä. 

 

Strategioissa on usein paljon yleviä tavoitteita ja niiden yhteys kuntien toimintaan käytännössä 

kiinnostaa minua. Lähdin selvittämään kysymystä strategiatutkimuksesta ja erityisesti 

tutkimussuunnasta strategia käytäntönä (Strategy as Practice, SAP) lähtien. SAP pureutuu juuri 

siihen, kuinka strategiat käytännössä muodostuvat ja toteutetaan. Tutkimussuunnassa nähdään 

dialogisuus elimellisenä osana sekä strategianmuodostusta että toteuttamista. Löysin SAP-

tutkimuksesta myös monia samoja tai hyvin samansuuntaisia havaintoja kuin 

tuloksellisuusdialogitutkimuksesta, johon olin aiemmin tutustunut. 

 

Tämä työ pyrkii osaltaan täydentämään kuvaa siitä, kuinka strategiaprosessi toteutuu suomalaisissa 

kunnissa kollektiivisesti. Kiinnostuksen kohteena on, mikä dialogisuuden merkitys on strategian 

muodostamisessa ja toteutumisessa suomalaisissa kunnissa, mitkä tekijät edistävät tai estävät 

dialogisuutta ja kuinka dialogisuus toteutuu kuntien strategiatyössä. Aineistona ovat näiden 

kaupunkien yhteensä 14:n pääosin johtavan viranhaltijan haastattelut. Molemmissa kaupungeissa 

dialogisuutta on jo viime vuosina koetettu järjestelmällisesti edistää, niitä voinee siis pitää oman 

kokoluokkansa kaupungeista edelläkävijöiden joukkoon kuuluvina. Suomessa on monien 

tutkimusten mukaan yleensäkin hyvin toimiva hallinto ja matalat hierarkiat, joten dialogisuuden voisi 

kuvitella onnistuvan täällä helpommin kuin hyvin hierarkkisissa kulttuureissa.  
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Teema kiinnostaa minua myös siksi, että olen pitkään ollut töissä kaupungilla ja nähnyt vuosien 

varrella työntekijän näkökulmasta monia strategiakausia ja sitä, kuinka paljon dialogisuuden määrä 

sekä strategianmuodostuksessa että sen toteuttamisessa voi vaihdella, paljolti sen mukaan, mikä 

kulloistenkin eri hierarkiatasojen esihenkilöiden linja on ollut. Parhaimmillaan dialogisuus on 

toteutunut aidosti ja pahimmillaan henkilöstön osallistaminen strategianmuodostuksessa on saattanut 

olla todella vähäistä tai näennäistä ja henkilöstön tietämystä jää käyttämättä. Siksi näen tärkeäksi 

nostaa esiin dialogisuuden ja laajan osallistavuuden etuja ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä. 

Kummassakaan tutkimuksen kohteessa olevassa kaupungissa en ole koskaan työskennellyt, joten 

katson aineistoa ulkopuolisen silmin.  

 

Enemmistö strategia käytäntönä-tutkimuksista on liittynyt strategian diskursiiviseen ulottuvuuteen. 

Näin on ollut myös suomalaisen julkisen sektorin strategiatutkimuksen kohdalla (esim. Pälli, Vaara 

& Sorsa 2009). Yksilöllistä merkityksen rakentumisen prosessia on tutkittu enemmän ja 

kollektiivinen tarkastelu on sivuutettu, vaikka kollektiivisella taustatiedolla, joka strategiakäytäntöjä 

muokkaa, on todennäköisesti suuri merkitys päätöksenteon kannalta (Engblom-Pelkkala 2018, 119–

120). Yksityiskohtainen empiirinen tutkimus siitä, kuinka julkisen sektorin strateginen suunnittelu on 

kytköksissä toimeenpanoon ja tuloksellisuuteen, on jäänyt vähäiseksi (Brorström & Willelms 2023, 

348). Myös Johnsen (2021) peräänkuuluttaa lisää tutkimusta strategisesta suunnittelusta 

julkishallinnossa sekä tutkimuksen että käytännön tarpeiden vuoksi, erityisesti hän mainitsee, että tätä 

tutkimusta tarvittaisiin lisää myös angloamerikkalaisen maailman ulkopuolelta (Johnsen, 2021, 381).  

 

Tutkimus linkittyy TieDi-hankkeeseen, jonka aloitushaastatteluina tämän työn haastattelut toimivat. 

Tutkimuskaupungit ja haastateltavat valikoituivat sitä kautta. Tutkimus strategiatyön dialogisuudesta 

keskisuurissa kaupunkiorganisaatioissa tuo osaltaan lisätietoa sekä strategia- että 

tuloksellisuusdialogitutkimukseen. Tuloksellisuusdialogia on aiemmin tutkittu pääosin suurissa 

julkisorganisaatioissa ja suuremmissa suomalaisissa kaupungeissa, joissa on myös suuremmat 

resurssit koko organisaatiotasoisen johtamiskulttuurin sekä strategian ja sen toimeenpanon 

kehittämiseen.  
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2 TUTKIMUKSEN KESKEISET VALINNAT 

 
 

2.1 Tutkimuskysymykset 
 

Dialogisuutta kuntien strategiatyössä ei ole tutkittu aiemmin paljoa, siksi on perusteltua kartoittaa, 

mikä sen merkitys keskeisten viranhaltijatoimijoiden mielestä on ja mitä he näkevät dialogisuutta 

estäviksi ja edistäviksi tekijöiksi sekä verrata näitä tuloksia aiemman tutkimuksen tuloksiin. 

Dialogisuuden peräänkuuluttaminen nousee vahvasti esiin niin strategia käytäntönä- tutkimuksessa 

kuin tuloksellisuusdialogitutkimuksessakin. Pyrin valottamaan sekä tutkimuskirjallisuuden että 

aineiston kautta ensin sitä, mitä kaikkia merkityksiä dialogilla kuntien strategiatyössä on ja miksi se 

on niin tärkeää. Dialogisuuden merkitystä on tutkittu strategiatutkimuksen puolella sekä yrityksissä 

että julkisyhteisöissä ja tuloksellisuusdialogin puolella pääosin suurissa julkisorganisaatioissa.  

 

Pyrin myös löytämään tutkimuskirjallisuudesta ja aineistosta tekijöitä, jotka vaikuttavat 

strategiadialogin onnistumiseen sitä tukien tai tukahduttaen. Kun näitä tekijöitä saataisiin 

organisaatioissa mahdollisimman paljon tiedostettua, niihin vaikuttamalla kuntien strategiatyön 

dialogisuutta voisi saada lisättyä. Strategiadialogeilla tarkoitan tässä työssä kaupunkistrategian 

päivitykseen liittyvien dialogien lisäksi SAP-suuntauksen ajatusten mukaan koko jatkuvaan 

strategiaprosessiin liittyviä keskusteluja, kuten budjettikeskusteluja ja muita strategian käytännön 

toteuttamista koskevia keskusteluja. 

 

Dialogisuuden toteutumisesta kuntien strategiatyössä ei löytynyt paljoa aiempaa 

tutkimuskirjallisuutta, joten siihen kysymykseen vastaamisessa aineiston merkitys painottuu kahteen 

ensimmäiseen tutkimuskysymykseen vastaamista enemmän. Aihetta on sivuttu joissakin 

strategiatutkimuksissa (kuten Engblom-Pelkkala 2018; Mantere & Vaara 2008; Pälli ym. 2009; Sorsa 

& Vaara 2020), mutta se ei ole ollut niiden pääasiallisena kiinnostuksen kohteena. Siksikin aihetta on 

hyvä tutkia lisää. Tuon esille haastateltujen näkemyksiä siitä, mikä oli haastatteluajan tilanne 

dialogisuuden toteutumisesta tutkimuskunnissa. 

 

Tutkimuskysymykset 

Mikä on dialogisuuden merkitys kuntien strategiatyössä?  
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Mitkä tekijät vaikuttavat strategiatyön dialogisuuden onnistumiseen kunnissa? 

Miten dialogisuus toteutuu kuntien strategiatyössä?  

 

2.2 Tutkimusmetodi 
 

Tutkimusaiheen tarkasteluun sopii hyvin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska sen avulla 

tutkimuskysymyksistä on mahdollista saada syvällisempää tietoa kuin kvantitatiivisella 

tutkimuksella. Tutkimus on luonteeltaan kartoittava ja kuvaileva, (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 

1997, 127–128). Dialogisuuden toteutumista kohdekaupungeissa kuvailen aineiston perusteella.  

 

Aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joita kutsutaan myös teemahaastatteluiksi. 

Näin oli mahdollista saada laajoja vastauksia, joissa kantoja tuli myös perusteltua ja haastateltu saattoi 

esittää samaan asiaan eri näkökulmia. Haastateltavat saivat etukäteen tiedon haastattelun teemoista 

sähköpostitse. Kysymysten tai aiheiden toimittamista haastateltaville etukäteen pidetään perusteltuna 

eettisyyden vuoksi ja myös siksi, että aiheesta saataisiin mahdollisimman paljon tietoa. Jos vastaukset 

ovat aluksi suppeita, teemahaastattelussa voi esittää tarkentavia kysymyksiä, joihin vastaamalla 

haastateltava avasi aihetta tarkemmin. (Tuomi & Sarajärvi 2018.)  

 

Haastattelun etuna on joustavuuden ja tarkentavien ja syventävien lisäkysymysten lisäksi, että 

haastateltava voidaan nähdä merkityksiä luovana ja aktiivisena. Vähemmän kartoitetusta aiheesta ei 

voi tietää etukäteen, mihin suuntaan vastaukset lähtevät ja vastaukset voivat olla laajempia kuin on 

osattu ennakoidakaan sekä monitahoisia. Haastattelun luotettavuutta puolestaan heikentää se, että 

haastateltavilla on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjärvi ym. 1997, 191–194.) 

Haastattelun vastauksia käytettiin myös hankkeen alkukartoituksena, eli vastausten tietoja päätyi sitä 

kautta myös muun organisaation tietoon, vaikkei niitä olekaan käytetty niin, että yksilöitä voisi 

vastauksista tunnistaa. Tämä saattoi jossain määrin vaikuttaa haastateltujen vastauksiin. 

 

Analyysimenetelmänä oli sisällönanalyysi. Tuomen ja Sarajärven (2018) mukaan siinä pitää: 

1. Päättää, mikä aineistossa kiinnostaa  
2a. Käydä aineisto läpi, erottaa ja merkitä asiat, jotka sisältyvät kiinnostukseen  
2b. Jättää kaikki muu pois tutkimuksesta  
2c. Kerätä merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta 
3.   Luokitella, teemoittaa ja tyypitellä aineisto 
4.   Kirjoittaa yhteenveto  
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Tämän luettelon mukaan etenemisessä tulee usein eteen laadullisen analyysin tyypillinen ongelma, 

kiinnostavasta aineistosta johtuva tutkimuksen rajaamisen ongelma. Näin käy usein varsinkin 

aloittelevalle tutkijalle (Tuomi & Sarajärvi 2018.) Kuvaus päti erittäin hyvin omaankin 

tutkimukseeni. Tutkimuskysymykset muuttuivat matkan varrella monta kertaa, ja luokitteluvaiheessa 

taulukkoon tuli mukaan enemmän materiaalia, kuin mihin kaikkeen lopullisessa analyysissa kiinnitin 

huomiota. Myös Hirsjärvi ym. (1997, 155) toteavat, että tutkimussuunnitelma muotoutuu 

kvalitatiivista tutkimusta tehdessä. Teemoittain tehty aineiston luokittelu osoittautui kuitenkin sikäli 

toimivaksi, että siitä oli analyysia tehdessä paljon apua, vaikken aivan kaikkea taulukon aineistoa 

hyödyntänytkään.  

 

Tuomen ja Sarajärven kirjassa (2018) kerrotaan myös temaattisesta analyysista, josta on eri lähteissä 

keskenään hieman ristiriitaisiakin määritelmiä. Joidenkin mielestä temaattinen analyysi etsii 

nimenomaan piileviä sisältöjä, mutta Braunin ja Clarken (2006; siteerannut Tuomi & Sarajärvi 2018) 

mukaan temaattisen analyysin tulos voi olla ilmeistä tai piilevää sisältöä kuvaava ja pinnallinen tai 

hyvin syvällinen. Aineiston teemoittaminen ennen varsinaista analyysin aloittamista on temaattisen 

analyysin keino ja tein sitä aineistoa luokitellessani. Tein sen taulukkoon, kuten sisällönanalyysissa. 

Analyysin tarkka nimeäminen ei ole Tuomen ja Sarajärven mielestäkään keskeisintä, vaan se, että 

analyysi on tehty systemaattisesti, lukija ymmärtää, mitä on tehty ja että tulokset ovat perusteltuja. 

(Tuomi & Sarajärvi 2018.)  

 

Kaikki haastattelut tehtiin Microsoft Teamsin välityksellä ja tallennettiin. Niiden yhteiskesto oli noin 

14 tuntia. Teamsin avulla sai tehtyä alustavan litteroinnin äänitteen perusteella, mutta teksteihin jäi 

paljon korjattavaa, eli jokainen teksti piti tarkistaa: kuunnella nauhalta pätkissä uudelleen ja tehdä 

korjauksia, jotta litterointi todella vastasi haastatteluja. Litteroitua tekstiä kertyi yhteensä 414 sivua. 

Samalla aineisto tuli hyvin tutuksi. Tämän jälkeen luokittelin aineiston teemoittain Excel-taulukkoon. 

Taulukkoni luokkia oli yhteensä 10:  

1. Mitkä tahot osallistuvat strategiaa koskeviin dialogeihin? 

2. Mitä tietoa strategiadialogien pohjana käytetään? 

3. Kuinka tieto kulkee eri suuntiin? 

4. Kuinka strategia palvelee käytännössä johtamista ja toimintaa? 

5. Kuinka strategian taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden yhteensovittaminen sujuu 

käytännössä kaupunkiorganisaatiossa? 
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6. Kuinka kaupunkiorganisaatioiden dialogeissa pureudutaan jälkikäteen strategian tavoitteiden 

toteutumiseen tai toteutumatta jäämisen syihin? 

7. Mitkä ovat dialogisuutta edistäviä tekijöitä strategiatyössä? 

8. Mitkä ovat dialogisuutta estäviä/haastavia tekijöitä strategiatyössä? 

9. Mikä on dialogisuuden merkitys strategiatyössä? 

10. Mikä on haastatellun oma rooli dialogisuuden suhteen? 

 

Aivan kaikkea taulukkoon päätynyttä ainesta en hyödyntänyt, vaan työn edetessä valitsin, mihin 

keskityin, kun tutkimuskysymykset selkiytyivät. Taulukosta oli silti paljon apua analyysivaiheessa. 

En nähnyt tarkoituksenmukaiseksi laskea luokkien esiintyvyyttä aineistossa, koska teemat 

kytkeytyivät toisiinsa niin, että tallensin monia osia vastauksista välillä kahteenkin eri luokkaan. En 

nähnyt mielekkääksi myöskään ryhmitellä aineistoa haastateltujen sukupuolen tai iän mukaan, sillä 

niitä enemmän vastauksiin vaikutti havaintojeni mukaan kunkin työrooli ja siitä johtuva perspektiivi 

haastattelun teemoihin.  

 

Tutkimusote tässä työssä on teoriaohjaava (Tuomi & Sarajärvi). Tällaisesta tutkimusotteesta olen 

nähnyt esimerkkiä Engblom-Pelkkalan väitöskirjassa (2018), jossa tällaista tutkimusnäkökulmaa on 

nimitetty teoriasidonnaiseksi, kuten välillä myös Tuomen ja Sarajärven kirjassa. Lähestymistapa on 

siis empiirisen aineiston tarkastelussa, mutta sitä tehdään vuoropuhelussa teorian kanssa. Etsin 

aiempaa tutkimuskirjallisuutta tutkimuskysymyksiin liittyen ja peilasin aineistoa siihen. Etsin 

selityksiä ja jäsennystä tulkintojen tueksi sekä aineistosta että teoriasta.  

 

Hankkeen aikataulun vuoksi tein haastattelut ja litteroinnit jo ennen kuin olin laajasti ehtinyt lukea 

teoriaa. Aineisto oli siksi vahvasti mielessäni aiempaa tutkimuskirjallisuutta etsiessäni ja lukiessani. 

Kaikella mukaan otetulla tutkimuskirjallisuudella on tämän ansiosta vahva yhteys aineistoon. 

Analyysivaiheessa oli siksi todella luontevaa peilata havaintoja aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. 

Päättelyni on abduktiivista, lähempänä induktiivista – kuten aineistolähtöisessä tutkimusotteessa – 

kuin deduktiivista päättelyä (Tuomi ja Sarajärvi 2018). Pyrin tarkastelemaan aineistoa monitahoisesti 

ja yksityiskohtaisesti ja nostamaan sieltä esiin sekä aiempaa tutkimusta tukevia että sen kanssa 

mahdollisesti ristiriidassa olevia tai uusia havaintoja. Pääosin tarkastelen aineistoa yhtenä 

kokonaisuutena ja nostan esiin sieltä nousevia teemoja. Muutamassa asiassa nousi esiin 

dialogisuuteen vaikuttavia eroja toimintatavoissa näiden kahden kaupungin välillä, tuon ne esiin, 

mutta pääosin en näe mielekkäänä enkä tarpeellisena vertailla aineiston kaupunkeja keskenään.  
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Tapaukset ovat ainutlaatuisia ja tuloksia pitää tulkita sen mukaan. Tätä pidetään laadullisessa 

tutkimuksessa tärkeänä (Hirsjärvi ym. 1997, 155.) Uskoakseni vastauksia kahteen ensimmäiseen 

tutkimuskysymykseen voi kuitenkin soveltaa myös muihin suomalaisiin kuntiin. Dialogisuuden 

toteutuminen sen sijaan voi vaihdella kuntien välillä suurestikin, tutkittuja kuntia voinee pitää asiassa 

ainakin kokoluokassaan edelläkävijöinä.  

 

Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä aineiston luokittelu teemoittain tapahtui aineistolähtöisesti, 

mutta analyysissa peilaan aineistoa tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi ja 

Sarajärvi, 2018). Teorioista keskeisin on strategia käytäntönä (SAP) ja mukana on kirjallisuutta myös 

tuloksellisuusdialogista. Näiden teorioiden tärkeitä yhtymäkohtia ovat dialogisuus, jota molemmissa 

tutkimussuunnissa peräänkuulutetaan, sitä edistävät ja estävät tekijät sekä tuloksellisuustieto.  

 

2.3 Tutkimuksen aineisto 
 

Tutkimuksen aineistona ovat maaliskuussa 2024 tehdyt kahden keskisuuren kaupungin 14 pääosin 

johtavan viranhaltijan ja muutaman konsernihallinnon asiantuntijan teemahaastattelut, jotka on 

tallennettu ja litteroitu. Haastattelut kestivät kukin noin tunnin. Koska haastattelut toimivat samalla 

TieDi-hankkeen aloitushaastatteluina, ne olivat laajemmat kuin pelkästään tätä työtä varten olisi 

tarvinnut. Aineistosta tuli siksi laaja ja rikas ja siitä saa hyvän kuvan kyseisten kaupunkien 

tietoperusteisesta johtamisdialogista. Hankkeeseen linkittyminen mahdollisti myös keskeisten 

kahden kaupungin johtoasemissa olevien 14 henkilön suostumisen noin tunnin kestävään Teams-

haastatteluun, mikä ei olisi välttämättä kiireisten henkilöiden kohdalla onnistunut muuten. 

Haastatellut tiesivät tutkittavasta ilmiöstä paljon ja heidän erilaiset työroolinsa ja jonkin verran myös 

persoonansa toivat aiheeseen monipuolisesti erilaisia näkökulmia. Valtaosalla haastatelluista oli jo 

pitkä työkokemus kuntasektorilta yleensä ja monilla nykyisistä tehtävistäänkin.  

 

Haastattelurungossa oli laajempia kysymyksiä, joihin vastaamalla haastatellut saivat varsin vapaasti 

kertoa ajatuksiaan tietoperusteisesta johtamisdialogista sekä strategian laatimisesta ja 

toteuttamisesta. Haastattelurunko on työn liitteenä. Toisaalta varalle oli etukäteen mietitty tarkentavia 

kysymyksiä, välillä päädyin esittämään tarpeen mukaan myös spontaaneja tarkentavia kysymyksiä 

kulloisenkin tilanteen mukaan haastatellun aiempien vastausten perusteella. Mahdollisuus 

tarkentaviin jatkokysymyksiin on teemahaastattelun etu (Tuomi & Sarajärvi 2018).  
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Haastatelluilta tiedusteltiin, miten he näkevät tietoperusteisen johtamisdialogin kunnassaan ja oman 

roolinsa siinä sekä strategian merkityksen ja strategian muodostusprosessin, mitä he kokevat 

tietoperusteisen johtamisdialogin haasteiksi tai esteiksi, mahdollistaviksi tekijöiksi ja jo nyt hyvin 

toimiviksi puoliksi organisaatioissaan, sekä selvittää, kuinka paljon sille on olemassa vakiintuneita, 

dialogeja tukevia rakenteita. Haastatelluilla oli myös tilaisuus ottaa esille muita asiaan liittyviä, 

tärkeiksi kokemiaan asioita. Haastateltavat saivat haastattelurungon etukäteen, mikä osaltaan tuki 

sitä, että kaikilta tuli hyviä vastauksia lähes kaikkiin kysymyksiin. Aineiston kaupungeissa on viime 

vuosina jo tehty paljon dialogisuuden lisäämiseksi ja organisaatiossa on vahva halu lisätä 

tietoperusteista dialogia edelleen. Siksi ne ovat lähteneet mukaan TieDi-tutkimus- ja 

kehittämishankkeeseen. 

 

Kuten yleensäkin laadullisessa tutkimuksessa, tässäkään tuloksia ei voi kaikilta osin yleistää kaikkiin 

Suomen kuntiin, mutta näin oli mahdollista saada syvällisempää tietoa kuin esimerkiksi 

kyselytutkimuksella laajalle joukolle (Tuomi & Sarajärvi 2018). Tuloksissa on silti varmasti 

havaintoja, joiden pohjalta dialogisuuden merkitystä ja onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä on hyvä 

muuallakin pohtia.  

 

2.4 Tutkimuksen eteneminen 
 

Teoriaosiossa luvussa kolme on kolme päälukua, joissa aiemman tutkimuksen pohjalta 

ensimmäisessä määritellään keskeiset käsitteet, toisessa on tiivistetty yhteen havaintoja 

dialogisuuden merkityksestä strategiatyössä ja kolmanteen on koottu dialogisuutta edistäviä ja 

estäviä tekijöitä. Analyysissa luvussa 4 on kaksi päälukua, joista ensimmäinen käsittelee 

dialogisuuden merkitystä kuntien strategiatyössä ja toinen strategiatyön dialogisuuden 

onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä. Dialogisuden toteutumista kuntien strategiatyössä käsitellään 

aineiston perusteella analyysin molemmissa pääluvuissa kunkin asian kohdalla, aihetta ei ole kovin 

paljoa käsitelty aiemmassa tutkimuksessa, siksi sille ei ole omaa lukua teoriaosiossa ja analyysissäkin 

aihetta tuntuu luontevammalta käsitellä sekä dialogisuuden merkitysten että edistävien ja estävien 

tekijöiden kohdalla eikä tehdä toteutumisesta erillistä lukua.  
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 

 

3.1 Keskeiset käsitteet 
 

3.1.1 Dialogi 

 

Sokrates käytti antiikin Kreikassa ihmisten välistä vuoropuhelua eli dialogia keskeisenä 
totuuden etsimisen välineenä, jossa korostuivat avoimuus, kuunteleminen ja kysyminen. 
Dialogin käsite tulee kreikan kielen sanoista dia (läpi, kautta) ja logos (sana, merkitys), mikä 
voidaan suomentaa merkityksen virtaukseksi. Dialogissa on kyse vuorovaikutuksellisesta 
ymmärryksen rakentamisesta, jossa maailmaa nimetään käsitteellistämisen ja ymmärryksen 
hakemisen keinoin. Työyhteisöissä tämä tarkoittaa esimerkiksi yhteisen ymmärryksen 
rakentamista organisaation arvoista, perustehtävästä, tavoitteista ja toimintatavoista. (Isaacs 
2001, 40; Syvänen ym. 2017, 15–16.)  

 

Alhanen (2016) on perehtynyt Antiikin Kreikan ajan kirjoituksiin dialogista ja Platonin dialogien 

keskeisenä kysymyksenä on hänen mukaansa ollut ylevästi hyveen todellinen merkitys. 

Ensimmäisessä historian tuntemassa demokraattisessa valtiossa, antiikin Ateenassa moraali oli 

tärkeässä asemassa ja elämäntapa tähtäsi kansalaisten hyveellisyyteen. Hyveistä demokratialle 

elintärkeinä korostettiin etenkin rohkeutta, järkevyyttä, kohtuullisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Vain 

hyveelliset kansalaiset voisivat hoitaa yhteiset asiansa keskustelemalla. Dialogi asettui kiinteäksi 

osaksi demokraattista valtiomuotoa. Kreikkalaiset filosofit pitivät kuitenkin demokratiaa epävakaana 

valtiomuotona, koska eivät uskoneet kansalaisten yltävän sen edellyttämään hyveellisyyteen. 

”Dialogi on ihmisille vaativa keskustelun muoto, koska se edellyttää itsetuntemusta ja 

hyveellisyyttä.” (Alhanen 2016.) Tämän päivän poliittista keskustelua niin Euroopassa kuin 

erityisesti Yhdysvalloissa seuratessa huoli on helppo todeta edelleen perustelluksi. Myös Alhanen 

(2016) toteaa, että demokratian tulevaisuus on vaakalaudalla. Hän myös peräänkuuluttaa 

yhteiskuntien kaikilla alueilla ja tasoilla tarvittavaa yhteistoimintaa, jonka ytimessä on dialogi.  

 

Isaacs (2001, 39–40) määritteli dialogin ”keskusteluna, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta. Energia 

pitää suunnata näkemyseroista johonkin sellaiseen, mitä ei ole vielä olemassakaan. Dialogi kohottaa 

ihmiset puolen valinnan yläpuolelle, kohti suurempaa yhteistä kokemusta, joten se on keino 
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hyödyntää osallistujien yhteistä älykkyyttä ja voimaa.” Isaacs (2001, 63) erotteli dialogin ja 

keskustelun niin, että keskustelun tarkoituksena on päätöksenteko, kun taas dialogissa pyritään 

luomaan mahdollisuuksia ja näkemään uusia vaihtoehtoja. ”Dialogissa pyritään selvittämään edessä 

olevan valinnan luonnetta ja tekemään valintoja useiden vaihtoehtojen joukosta. Dialogin 

tarkoituksena on herättää oivalluksia, joiden pohjalta tietoja ja etenkin ihmisten ennakkokäsityksiä 

voi järjestää uuteen uskoon.” Dialogissa ennakkokäsitykset voivat siis muuttua, eikä keskustelussa 

valita puolia. Tällaista dialogia soisi nähtävän ja kuultavan enemmänkin.  

 

Tuntuu jossain määrin keinotekoiselta määritellä dialogi niin, ettei se johda päätöksentekoon, vaikka 

jo tuossa lainauksessakin viitataan edessä olevaan valintaan, jonka tekeminen ei Isaacsin määritelmän 

mukaan kuulu dialogin piiriin. Isaacs esittää dialogin periaatteina osallistumisen, 

johdonmukaisuuden, tietoisuuden ja ilmenemisen, dialogissa harjaantumisen tärkeimpinä keinoina 

puolestaan kuuntelemisen, kunnioittamisen, odottamisen ja suoraan puhumisen. Odottamisella hän 

tarkoitti omien käsitysten ja tulkintojen viivästämistä, jotta jää aikaa itsekriittisyydelle ja -reflektiolle. 

(Isaacs 2001, 97.) Isaacsin dialogin periaatteita ja dialogissa harjaantumisen tärkeimpiä keinoja on 

myöhemmässä kirjallisuudessa lainattu todella paljon, mutta lukemissani myöhemmissä 

kirjoituksissa ei rajata Isaacsin tapaan päätöksentekoa dialogin ulkopuolelle.  

 

Dialogissa tavoitellaan kollektiivista ajattelua, joka nähdään yksilöajattelua vahvempana. Yhdessä 

ajattelu tarkoittaa Isaacsin mukaan, että yksilö ei pidä omaa kantaansa lopullisena, vaan askeleena 

kohti lopputulosta. Oleellista on kuunnella tarkkaan ja yrittää ymmärtää kaikkia muiden esittämiä 

näkemyksiä. Kollektiivisessa ajattelussa tavoitteena ei ole analysoida asioita, voittaa väittelyssä tai 

vaihtaa mielipiteitä, vaan malttaa lykätä oman mielipiteen ilmaisemista, kuunnella toisen mielipiteitä 

ja uteliaana katsoa mitä tämä tuottaa. Dialogiin voi myös oppia. (Isaacs 2001, 40, 96–97; Syvänen 

ym. 2017, 33–35.)  

 

Syvänen ym. lisäävät dialogille tärkeinä elementteinä Isaacsin esittämien lisäksi myös läsnäolon ja 

ilmapiirin. Läsnäolossa oleellista on rajoittaa omaa puhetta, innostaa ja kannustaa toisia tuomaan esiin 

omat mielipiteensä, kokemuksensa ja ideansa – eli olemaan todella läsnä toisille ihmisille ja 

näkemyksille. Ilmapiirin nostaminen esiin erikseen on perusteltua, vaikka toisaalta senkin voi katsoa 

sisältyvän Isaacsin ilmaisemiin periaatteisiin, samoin kuin läsnäolonkin.  
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3.1.2 Strategia 

 

Strategia sanana tarkoitti vuosisatoja sodankäynnin taitoa, mutta 1900-luvulta lähtien termiä on alettu 

laajasti käyttää johtamisen yhteydessä. 1980-luvulta lähtien strateginen suunnittelu on otettu käyttöön 

julkisen sektorin organisaatioissa laajasti eri maissa yritysten jalanjäljissä joko vapaaehtoisesti tai lain 

ohjaamana. Tähän vaikutti suuresti New Public Management (NPM), Uusi julkisjohtaminen. 

(Johnsen 2021, 381.) Strategia tuntuu terminä korvanneen aiemmin käytetyn pitkän tähtäimen 

suunnittelun. (Pälli, Vaara & Sorsa 2009, 304.) Strategialla ei ole yhtä vakiintunutta määritelmää, 

vaan monia. Olennaista niissä kaikissa on kuitenkin, että strategian avulla pyritään varmistamaan 

organisaation menestyminen tulevaisuudessa ja linjaamaan, mihin organisaatio pyrkii ja miten 

(Engblom-Pelkkala 2018, 78.) 

 

Strategia voidaan nähdä laajassa mielessä yhtenä instituution muotona, jolla on omat 
perinteensä. … Strategia voidaan nähdä toimintana tai ”välineenä” suunnata toimintaa 
tavoitteellisesti. … Julkisen organisaation poliittinen päätöksenteko voidaan nähdä 
kehitysprosessina, johon liittyy tarkoitus, suunta, identiteetti ja yhteenkuulumisen tunne. 
Samat asiat korostuvat myös organisaation strategiatyössä. (Engblom-Pelkkala 2018, 75.)  
 

Strategia voidaan ymmärtää myös organisaation sopeutumisena ympäristöönsä. Strateginen 

suunnittelu voidaan nähdä julkisella sektorilla kurinalaisena yrityksenä tuottaa päätöksiä ja toimia, 

jotka muovaavat ja ohjaavat, mikä organisaatio on, mitä ja miksi se tekee. Strategia-asiakirjat voivat 

rajaobjekteina (boundary objects) tuoda yhteen monia sidosryhmiä ja prosesseja, joita strategiointi 

(strategizing) koskee. Lisäksi julkishallinnossa strategia-asiakirjat voivat osoittaa, että prosessi on 

ollut oikeutettu, rationaalinen, laillinen, läpinäkyvä ja inklusiivinen. Strategista suunnittelua voidaan 

siis arvioida monesta ulottuvuudesta käsin. (Johnsen 2021, 384.)  

 

Mintzberg ja Waters (1985) ovat määritelleet strategian seuraavasti ”Strategy [is] a pattern in a stream 

of decisions” eli “Strategia on kaava päätösten virrassa”. Tämä määrittely pitää sisällään ajatuksen 

siitä, että strategia tapahtuu eri osissa organisaatiota, ei vain huipulla. Mintzberg ja Waters ovat myös 

eritelleet strategioita eri tyyppeihin. Yhtäältä tarkoitettuun ja harkittuun, josta reaalimaailmassa osa 

ei toteudu ja toisaalta tilanteiden muuttuessa täytyy luoda uusia strategioita uusista tilanteista 

selviämiseen, lopputuloksena on reaalisesti toteutunut strategia. Tarkastikaan harkitun ja toteutetun 

strategian vaikutukset eivät kuitenkaan ole aina niitä, mitä on toivottu ja toisaalta nopeasti uuteen 

tilanteeseen laaditun strategian toimet saattavat olla menestyksekkäitä. Tarkoituksellisuuden taso ei 
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siis määritä sitä, kuinka menestyksekkäitä strategiat lopulta ovat. (Mintzberg & Waters 1985, 257–

260.)   

 

Myöhemmin Mintzberg on kuvannut strategian tarkoitusta viidellä tavalla: suunnitelmana (plan), 

juonena (play), toimintamallina (pattern), asemointina (position) ja perspektiivinä (perspective). 

Näistä suunnitelma sisältää harkittuja ja aiottuja toimenpiteitä sekä toimintaperiaatteita, joiden avulla 

keskeiset tavoitteet halutaan saavuttaa. Juonella tarkoitetaan yritystä johtaa kilpailijoita harhaan ja 

parantaa omia kilpailuasetelmia. Toimintamallilla kuvataan organisaation toiminnan pysyvyyttä tai 

samankaltaisuutta, joka voi olla suunniteltua tai syntynyt johdonmukaisen toiminnan kautta.  

Asemointi syntyy päätöksistä, joilla organisaatiota pyritään sovittamaan toimintaympäristöönsä ja 

perspektiivi on organisaation ja sen jäsenten yhteinen tulkinta organisaation tarkoituksesta ja arvoista. 

(Engblom-Pelkkala 2018, 82 mukaan Mintzberg 2005; 1983, 13–19; Mintzberg ym. 1998). 

Mintzbergin ja Watersin jaottelun voi myös katsoa ilmentävän rajoitettua rationaalisuutta 

organisaatiotasolla, ei vain yksilöiden kohdalla (Floyd & Woolridge 2000, 24). 

 

Langley (1989) löysi muodollisessa strategia-analyysissa – jolla hän ymmärtääkseni viittaa strategian 

toteutumisen analyysiin – toteutumisen motivaattoreiksi organisaatioissa seuraavat syyt: 

kontrollointi, päätösten oikeutus jälkikäteen, huomion keskittäminen, mukavuustason nostaminen, 

sitoutumisen lisääminen, vastakkainasetteluun perustuvan keskustelun työkalu, huomion ohjaaminen 

pois ongelmista antamalla vaikutelman toiminnasta ja rationaalisuuden ilmaisu kielen symbolisen ja 

rituaalisen käytön avulla. Aihetta oli tuolloin tutkittu vasta hyvin vähän. Byrokraatit vaikuttivat 

luottavan eniten analyysiin ja rationaaliseen lähestymistapaan päätöksenteossa, jossa poliittisilla 

intresseillä olisi vähemmän vaikutusta. Kuitenkin muodollinen analyysi ja sosiaalinen 

kanssakäyminen ovat molemmat erottamattomasti osa organisaatioiden päätöksentekoa. Erilaiset 

organisatoriset rakenteet tuottavat erilaisia päätöksentekoprosesseja. (Langley 1989, 598–599.) 

Tässäkin tulee esille strategian ja dialogin elimellinen yhteys, niitä ei voi erottaa toisistaan ja 

varsinkin kuntien päätöksenteossa molemmat elementit ovat aina läsnä.  

 

3.2 Laajasti osallistavan dialogisuuden merkitys strategiatyössä  
 

3.2.1 Katsaus strategia käytäntönä (SAP) -tutkimusperinteeseen  
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Tutkimusaiheen kannalta näen oleelliseksi erityisesti tutkimuksen strategiasta käytäntönä (SAP). 

Perinteisesti strategiatutkijat ovat olettaneet, että strategia on jotain, mitä organisaatioilla on; strategia 

on siis organisaatioiden omaisuutta. Strategia käytäntönä -suuntauksen mukaan taas strategia on 

jotain, mitä ihmiset tekevät, se on toimintaa. Siksi SAP on kiinnostunut oleellisesti nimenomaan siitä, 

mitä ihmiset tekevät. (Johnson, Langley, Melin & Whittington 2007, 3.) Strategiatyö nähdään 

jatkuvasti käynnissä olevana prosessina, koska strategia saa merkityksensä ja todellisen muotonsa 

vasta toteutuksessa, tätä korostavat muiden muassa Brorström ja Willelms (2023, 349). Taustalla 

vaikutti halu soveltaa sosiologien teorioita strategiatyön tutkimiseen ilmiönä (Burgelman ym. 2018, 

536).  

 

SAP-tutkijat kritisoivat vuosituhannen vaihteessa edellisten vuosikymmenten strategiatutkimuksen 

kehitystä, joka perustui ensisijaisesti mikrotalouden traditioon ja sen seurauksena keskittyi lähinnä 

yritysten makrotason kysymyksiin ja markkinoihin kiinnittämättä juurikaan huomiota ihmisten 

toimintaan. Strategia käytäntönä -suuntauksen tutkijat halusivat puolestaan kiinnittää huomion 

toimintaan ja keskinäiseen vuorovaikutukseen. Ajattelu oli yhteydessä laajemminkin sosiaalitieteissä 

esiintyneeseen suuntaukseen, huomion kääntymiseen kohti käytäntöä. Tavoitteena oli inhimillistää 

hallinnon ja organisaatioiden tutkimusta. (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 6.) Suuntauksen 

keskiössä on strategia sosiaalisena käytänteenä: se, kuinka strategian tekijät todellisuudessa toimivat 

ja ovat vuorovaikutuksessa koko strategiaprosessin ajan (Whittington 1996, 731).  

 

Feldman ja Pentland (2003, 101) erottelevat organisaatioiden rutiineista osoittavat rutiinit (ostensive 

routines), jotka ovat ideaalimalli rutiinista, ja performatiiviset rutiinit (performative routines), jotka 

ovat tiettyjen ihmisten tiettyjä toimia tietyssä ajassa ja paikassa. Whittington (2006) puolestaan 

erittelee käytännölle kaksi eri merkitystä ja käyttää niistä eri sanoja, joiden toteaa itsekin olevan 

lähellä Feldmanin ja Pentlandin rutiinien jaottelua. Käytänteet (practice) viittaa erilaisiin sosiaalisesti 

määriteltyihin käytänteisiin, jotka vaikuttavat yksilöiden toimien taustalla, ne muodostavat 

organisatorisen, institutionaalisen ja sosiaalisen kontekstin, suunnilleen kuin ostensive routines. 

Toiminta (praxis) puolestaan viittaa jokapäiväisiin toimiin (suunnilleen kuin performative routines) 

ja lisäksi niiden suhteeseen kontekstiin. (Johnson ym., 26.) Moni muukin SAP-tutkija on myöhemmin 

käyttänyt käsitteitä practice ja praxis Whittingtonin tavoin (esim. Da Costa, António & Dos Santos 

2019). Strategia käsitteellistetään uudelleen tarkoittamaan tilannesidonnaista ja sosiaalista toimintaa 

useilla sosiaalisilla tasoilla (Jarzabkowski ym. 2007, 6–7). Näiden käsitteiden voi ajatella olevan 

läheisesti sukua organisaatio-/toimintakulttuurille, erityisesti käytänteiden (practice) osalta.  
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Huomio SAP-suuntauksessa on kahdessa aiemmin vähälle huomiolle jääneissä kysymyksissä: Mitä 

strategiointiin (strategizing) sitoutuneet ihmiset todella tekevät ja kuinka he vaikuttavat strategian 

toteutumiseen? Strategia käytäntönä -suuntaus on kiinnostunut koko strategiatyöstä: kokouksista, 

puheista, muodollisuuksien täyttämisestä ja numeroiden analysoinnista, joiden tuloksena strategia 

todellisuudessa muotoutuu ja tulee toteutettua. Tämä pitää sisällään paljon perustyötä ja rutiineja. 

Käytännön taidot ovat yhtä tärkeitä kuin tekniset puitteet, oleellinen tieto on yhtä hyvin hiljaista kuin 

muodollistakin, niin paikallista kuin yleistäkin, periksiantamattomuus ja yksityiskohdat saattavat olla 

jopa tärkeämpiä kuin briljeeraus ja innostavuus. Eri toimijoilla, kuten eri tasojen johtajilla ja 

mahdollisilla konsulteilla, on erilaiset roolit strategian luomisessa ja niissä korostuvat erilaiset 

kyvykkyydet, jokainen tulee nähdä yksilöllisenä toimijana omassa erityisessä 

toimintaympäristössään. (Whittington 1996, 732–734.) Luonnollisesti prosessissa käydään monia 

dialogeja.  

 

Strategia nähdään suuntauksessa myös keskeneräisenä työnä, jossa opitaan tekemällä. Jos strategista 

johtamista lähestytään verbin strategiointi (strategizing) kautta, se korostaa toimijoiden päivittäisiä 

tekoja. (Whittington 2003). Niihin keskittyminen voisi parantaa strategian suunnitteluprosessia, jonka 

voisi odottaa parantavan myös julkisen sektorin tuloksellisuutta. Organisaation eri osat omaksuvat 

strategian eri tavoin ja siksi toimet strategian perusteella vaihtelevat. Strategia käytäntönä -

suuntauksen mukaan strateginen johtaminen ei rajoitu organisaation ylimpiin tahoihin, vaan sitä 

toteutetaan käytännön toimissa koko organisaatiossa. Se tulee näkyväksi päivittäisissä käytännöissä, 

rutiineissa ja normeissa. (mm. Brorström & Willelms 2023, 348–350, 354; Jarzabkowski ym. 2007, 

7–8.)  

 

Näin laaja strategian määrittely sisältää kaikenlaista sosiaalista aktiviteettia jopa siinä määrin, että 

alkaa olla hankalaa määritellä, mikä toiminta ei ole strategista. Yksi mahdollinen keino rajata noita 

toimintoja on määritellä ne koskemaan tiettyjä käytäntöjä, kuten strategista suunnittelua, vuosittaisia 

arviointeja, strategiatyöpajoja ja niihin liittyviä diskursseja. Diskurssianalyysi onkin ollut yksi SaP-

suuntauksessa tyypillisesti hyödynnetty menetelmä. Sen alatyyppejä strategiatutkimuksessa ovat 

eritelleet ainakin Balougn, Jacobs, Jarzbkowski, Mantere & Vaara (2014). Perustellusti voisi myös 

ajatella, että kuntien strategiatyöhön kuuluisivat suuntauksen mukaan ainakin vuosittaiset 

toimintasuunnitelmien ja budjetin laatimiset sekä niiden toteutumisen seuranta. Strategian 

toteuttamisessa niillä on nimittäin keskeinen rooli. Tätä linjausta olen tässä työssä käyttänyt.  
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Burgelmanin ym. kirjallisuuskatsauksessa (2018) todetaan, että strategiaprosessiin keskittyvää 

tutkimusta voi kritisoida keskittymisestä abstrakteihin prosesseihin, jotka mukautuvat huonosti 

käytännön toimintaan ja jättävät huomiotta, kuinka monimutkainen strategiaprosessi on ja kuinka se 

vaikuttaa siihen osallistuviin ihmisiin. Toisaalta strategia käytäntönä -tutkimusta voi kritisoida siitä, 

että siinä kiinnitetään liikaa huomiota yksityiskohtiin ja joskus suuremmat linjat siitä, mikä oikeasti 

vaikuttaa organisaation tuotoksiin, jää huomioimatta. Yhdistävä näkemys on saanut viime aikoina 

yhä enemmän kannatusta, kun kaikki nähdään yhä enemmän prosessina. Strategisten 

muutosprosessien ajatellaan sisältävän kaikki meneillään olevat toiminnot, jotka sekä uudistavat 

organisaatiota että myös uudelleenrakentavat niitä ajan kuluessa. Stabiilius on pikemminkin 

kollektiivinen saavutus kuin normaali organisaation lepotila. Myös uudelleen rakentaminen vaatii 

toimintaa. (Burgelman ym. 2018, 538–542.) Strategiaprosessin ja -käytännöt voi nähdä toisiinsa 

kietoutuneina saman ilmiön elintärkeinä osina, joita olisi hyvä tarkastella yhdessä. Tälle yhdistävälle 

näkemykselle on esitetty myös nimettyä viitekehystä lyhennelmineen: Strategy processes and 

practice, SAPP. (Burgelman ym. 2018, 531 ja 539.)  

 

Strateginen suunnittelu ei ole arvovapaata toimintaa, sen aikana tehdään päätöksiä, jotka ilmentävät 

suunnitteluun osallistuvien arvojärjestyksiä. Jo valinta siitä, kuinka avoimeksi tai suljetuksi 

strategisen suunnittelun prosessi tehdään, on esimerkki siitä, kuinka arvovalinnat vaikuttavat 

strategiseen suunnitteluun. Julkishallinnossa täytyy tasapainotella erilaisten, yhtä lailla oikeutettujen 

arvojen välillä sekä prosessin että sisällön suhteen. (George ym. 2023, 201–202.) Yhteistyö eri 

poliittisista asemista on vaikeaa ja sisältää suunnattomasti eri argumentteja, joita käytetään osana 

peliä, jossa toimijat voivat edetä, vaikka he eivät olisikaan täydellisesti yhtä mieltä muutoksista. 

Strategiatyössä erityisesti kunnissa on usein sisäänrakennettuna monimutkaisuutta ja 

vastakkaisasettelua. (Sorsa & Vaara 2020, 861–862.) Eri arvojen ja näkökulmien keskinäisen suhteen 

dynamiikkaa punnitaan kunnissa strategian laatimisen lisäksi, kun on aika laatia useamman vuoden 

kattavia ja vuosittaisia talous- ja toimintasuunnitelmia. Niissä tilanteissa joudutaan tekemään 

konkreettisia ja joskus vaikeita valintoja, joissa todellinen strategia tulee näkyviin paremminkin kuin 

strategia-asiakirjassa.  

 

Norjassa tehdyn laajan tutkimuksen mukaan kuntien strategian toteuttajat kokevat strategisen 

suunnittelun yleensä ottaen hyödyllisenä, vaikka erilliset strategia-asiakirjat eivät ole Norjan kunnille 

pakollisia. Toisaalta laki on jo vuodesta 1992 velvoittanut norjalaiset kunnat suunnittelemaan 

talouttaan vähintään neljäksi vuodeksi eteenpäin. (Johnsen 2021, 393, 395.) Engblom-Pelkkalan 

tutkimuksessa haastatelluista suomalaista kuntapoliitikoista vain alle puolet oli muistanut edes jotain 
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oman kuntansa strategiasta, suurin osa ei yhtään mitään. (Engblom-Pelkkala 2018, 100.) Haastatellut 

olivat norjalaistutkimuksesta poiketen poliitikkoja ja heitä oli vain kuudesta eri puolella Suomea 

sijaitsevasta, toimintaympäristöltään erilaisesta kunnasta (Engblom-Pelkkala 2018, 27), tulosta ei siis 

voi suoraan yleistää koskemaan koko maata, mutta jotain se tilanteesta kertoo. On mahdollista, että 

strategian laatimisen jälkeen sillä on suurempi merkitys viranhaltijoille kuin poliitikoille.  

 

Strategiakokoukset ovat tilaisuuksia sekä strategian tulkinnalle että uuden tekstin tuottamiselle. 

Strategiateksti tarjoaa viitekehyksen kasvokkain tapahtuvalle vuorovaikutukselle. Strategioijien 

(strategists) tärkeä tehtävä on käytännössä antaa käsitteille asiayhteyteen sopivaa sisältöä. (Pälli ym. 

2009 314–315.) Strategialla on merkitystä eniten, kun se voidaan muuntaa organisaation jaetuksi 

ymmärrykseksi organisaation päämääristä (Engblom-Pelkkala 2018, 79). Tämä onnistuu helpoiten, 

kun koko organisaatio on myös osallistettu mukaan strategian muodostamiseen. Jos koko organisaatio 

ei osallistu strategian muodostamiseen, seuraa usein ongelmia implementaatiossa. Tätä on tutkittu 

sekä yrityksissä että jonkin verran julkisella sektorillakin. (esim. Mantere & Vaara 2008, 341–342.)  

 

Työntekijätason suhteesta johdon strategiadiskurssiin on joskus aiemmin todettu, että organisaation 

alemmilla tasoilla on todennäköistä kohdata välinpitämättömyyttä tai jopa kyynisyyttä, vaikka 

toisenlaista asennettakin jo esiintyy (Knights & Morgan 1991, 260–261). Vaikka yksilöt tai 

työntekijäryhmät vastustaisivat jotain strategiadiskurssin elementtejä, he useimmiten osallistuvat 

keskusteluun ja saattavat tukea joitain strategiadiskurssissa esitettyjä asioita ja tulevat myös osaksi 

strategian uudelleenmäärittelyä. Kaikki tämä yhdessä antaa yksilöille tunteen, että organisaatio 

tavoittelee vakaata reittiä muuten epävarmassa ja kaoottisessa ympäristössä. Toimijat näkevät 

strategiadiskurssin keinona muuttaa toimintaympäristön epävarmuudet laskelmoitavissa oleviksi 

riskeiksi.  

 

Strategia ei pelkästään vastaa olemassa oleviin ongelmiin, vaan määrittelee uusia ongelmia, joihin 

strategialla tarjotaan vastauksia. Knights ja Morgan tutkivat tämän strategiadiskurssin valtasuhteita. 

Käytännöt strategian ympärillä ovat sosiaalisia rakennelmia, jotka vaikuttavat johdon ja 

työntekijöiden toimijuuteen, mikä laajentaa organisaation tuottavuutta sitouttamalla yksilöitä ja 

ryhmiä tehtäviinsä. (Knights & Morgan 1991, 269–270.) Taustalla vaikuttaa Foucaultin idea vallasta, 

joka ilmenee toiminnassa ja on yleensä positiivinen voima, joka tuottaa aktiivisen toimijuuden 

tunteen kautta hyvinvointia (Foucault 1980, 88). Samaan aikaan strategiset diskurssit turvaavat ja 

kaunistelevat tiettyjen yksilöiden ja ryhmien etuoikeuksia, helpottaen näin oikeuttamaan 

kerrostuneen epätasa-arvon (Knights & Morgan 1991, 270–271). 
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Edelläkävijäorganisaatioissa tiedostetaan koko henkilöstön näkeminen voimavarana organisaation 

kehittämisessä, se liittyy organisaatiokulttuurin muutokseen (Bourgoin ym. 2018, 589; Mantere & 

Vaara 2008, 341). Jo 1983 Burgelman kehitti mallin, joka huomioi ja yhdistää strategiaprosessissa 

ylhäältä alas ja alhaalta ylös -näkemykset strategisesta päätöksenteosta. Sen mukaan ainakin suurissa 

monialayhtiöissä ylimmän johdon tehtävänä olisi johtaa strategiaprosessia sen sijaan, että he 

yrittäisivät muodostaa strategian sisältöä. Tätä ajatusta voisi jollain lailla kenties soveltaa myös 

kuntiin, mutta kunnanjohtajat lienevät useammin aktiivisia toimijoita myös strategian sisällön 

muodostamisessa, ja heillä on tärkeä roolinsa toimia viranhaltijaorganisaation ja 

luottamishenkilöiden välissä. Kunnissa kun luottamushenkilöillä on ylin valta strategiasta 

päätettäessä. Laajaa osallistumista strategiaprosessiin onkin alettu pitää toivottavana. Laajan 

osallistumisen puutteen puolestaan on todettu johtavan implementaatiovaiheen ongelmien lisäksi 

huonosti muotoiltuihin strategioihin ja sen nähdään myös olevan merkki organisaation epätasa-

arvosta (mm. Mantere & Vaara 2008, 341).  

 

3.2.2 Dialogisuuden ja strategian suhde 

 

Koska strategian näin laajasti määriteltynä voidaan katsoa tapahtuvan keskustelujen kautta, dialogien 

onnistuminen on elintärkeää strategian onnistumiselle. Johdon kyvykkyys vaihtaa ideoita 

positiivisten keskustelujen kautta on kriittistä. Strategian voi katsoa olevan ytimeltään dialoginen 

prosessi, joka ilmenee kokouksissa ja tapaamisissa asian tiimoilta. (Bourgoin Marchessaux & 

Bencherki 2018, 588–589.) Onnistuneen strategianmuodostuksen edellytyksenä nähdään yhä 

useammin myös organisaation laaja osallistaminen prosessiin  (Mantere & Vaara 2008, 341; Bourgoin 

ym. 2018). Dialogi ei siis ole vain päätösten kommunikointikanava, vaan välttämätön työkalu, jonka 

avulla visio muodostetaan ja strategiset päätökset tehdään ja edelleen toteutetaan. ”Strategia on 

dialogia.” (Bourgoin ym. 2018, 589).   

 

Strategia on erityinen dialogin muoto, mutta myös osa suurempaa keskustelua (Bourgoin ym. 2018, 

595). Tässäkin on selvää, että dialogin määrittely ei ole kaikilta osin yhteneväinen kaikkien luvussa 

3.1.1 esitettyjen Isaacsin määrittelyiden kanssa. Myös strategian määrittely näin laajasti poikkeaa 

perinteisemmistä strategian määrittelyistä, kuten strategiasta sodankäynnin taitona, pitkäaikaisena 

suunnitteluna, tai vielä Mintzbergin ja Watersin (1985, 257–260) määritelmästäkin, jonka mukaan 

”Strategia on kaava päätösten virrassa”.   
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Parhaimmillaan dialogissa huomioidaan kestävyyden eri ulottuvuudet, eri ryhmien erilaiset valta-

asemat, se antaa heikommassa asemassa oleville mahdollisuuden tuoda näkemyksensä esiin ja 

huomioi ne päätöksenteossa. SAP-suuntauksen mukaan strategiatyöhön kuuluu myös aiemman 

toiminnan analysointi (Whittington 1996, 732–734), johon tuloksellisuusdialogitutkimuksessa on 

puolestaan keskitytty. Monet strategia käytäntönä - ja tuloksellisuusdialogitutkimuksen huomiot 

dialogisuudesta ovat keskenään yhteneviä. Myös tuloksellisuusdialogitutkimuksessa todetaan, että 

edistykselliset organisaatiot näkevät koko henkilöstön voimavarana kehittämistyössä (Laihonen ja 

Mäntylä 2018, 228). 

 

Ajattelutapa ja julkisten palveluiden tuottaminen on muuttunut viime vuosikymmenien aikana 

merkittävästi: Julkisjohtamisen ja organisaatioiden kehittämisen suuntaukset (mm. Uusi 

julkisjohtaminen, New Public Management, NPM ja Uusi julkishallinto, New Public Governance, 

NPG) ovat korostaneet tuloksellisuutta, asiakaslähtöisyyttä ja tuoneet palveluiden yksityistämisen ja 

yhteistyöverkostot osaksi julkisen sektorin arkea. (Rajala 2020, 24–31.) Uusi julkishallinto (NPG) 

korostaa myös jäykistä hierarkioista luopumista ja kommunikaation tärkeyttä sekä organisaation 

sisällä että kumppanuustahojen kanssa. Uusi tuloksiin keskittyvä johtamiskulttuuri vaatii, että johtajat 

ymmärtävät ja tukevat muutosta ja että yksilöt ovat kykeneviä ja halukkaita osallistumaan dialogiin 

(Laihonen ja Mäntylä 2017, 424; Mantere, 2008 309–312).  

 

Moynihan määrittelee tulosjohtamisen julkisella sektorilla ”systeeminä, joka tuottaa 

tuloksellisuustietoa strategisen suunnittelun ja tuloksellisuusmittauksen rutiinien kautta ja kytkee 

tämän tiedon päätöksenteon paikkoihin, missä se ihanteellisesti vaikuttaa mahdollisten päätösten 

valikoimaan” (Moynihan 2008, 5, käännös kirjoittajan). Tuloksellisuuden tavoittelussakin on kyse 

strategian toteuttamisesta. Tuloksellisuus on edelleen pysynyt keskeisenä julkissektorin agendalla ja 

korostuu säästöpaineiden aikaan taas erityisesti. Monista tuloksellisuustiedoista saa parhaan hyödyn 

irti vasta niitä tulkitsevalla keskustelulla. Se on kaikkein hyödyllisintä, kun keskusteluissa ovat 

mukana ne tahot, jotka tuntevat kyseistä toimintaa käytännössä. Samojen tahojen on hyödyllistä 

osallistua myös strategian laatimiseen, koska he ovat sen keskeisiä toimeenpanijoita. (Deschamps & 

Mattijs 2018, 484–485.) Samoja johtopäätöksiä strategian laatimisen laajan osallistamisen eduista on 

vedetty myös SAP-tutkimuksessa, tästä kerrottiin alaluvussa 3.2.1. Belgian työllisyysviranomaisten 

toiminnassa tulosjohtaminen on ollut käytössä vuosikymmeniä, ja käytännön kautta siellä on 

muodostunut keskeisiä periaatteita, joista yksi on, että strategiaprosessit nojaavat 

tuloksellisuustietoon (Deschamps & Mattijs 2018, 476–478).  
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Tuloksellisuusdialogin yksi tarkoitus on etsiä syitä sille, miksi strategia on tai ei ole toteutunut joltain 

osin (mm. Laihonen & Mäntylä 2017; Rajala, Laihonen & Haapala 2018; Laihonen & Rajala 2019; 

Deschamps & Mattijs 2018).  Tuloksellisuusdialogi tarkoittaa prosessia, jossa ryhmä toimijoita 

keskustelee tuloksellisuustiedon tulkinnoista ja toimista tuloksellisuuden parantamiseksi näiden 

tulkintojen mukaan ja tämä mahdollistaa oppimisprosesseja (Dechamps & Mattijs 2018, 488–492; 

Laihonen, Rajala, Haapala & Vakkuri 2017, 16; Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 117). 

Tuloksellisuus ymmärretään tässä yhteydessä laajasti, se sisältää myös toiminnan vaikuttavuuden. 

Hyvin onnistuessaan tuloksellisuusdialogit parantavat toiminnan tuloksellisuutta ja osallistavat 

työntekijöitä, mikä motivoi ja sitouttaa heitä (Laihonen ja Mäntylä 2017, 423).  

 

2000-luvulla julkisen tulosjohtamisen tutkijat ovat yleisestikin nostaneet aiemman mittaamis- ja 

raportointikeskeisen, teknokraattisen perinteen sijaan esiin ajatuksen tulkitsevammasta ja 

dialogisemmasta tulosjohtamisesta, joka keskittyy johtamiskäytäntöihin ja tuloksellisuustiedon 

käyttöön. (Esim. Moynihan 2005, 2006 ja 2008; Laihonen, Rajala, Haapala & Vakkuri 2017, 7–10, 

13–14; Deschamps & Mattijs 2018.) Käytännön ongelmat tiedolla johtamisessa ovat sidoksissa 

enemmänkin vaikeuksiin luoda yhteistä ymmärrystä asioista kuin tiedon (data) tuottamisen 

ongelmista. (Laihonen, Kork & Sinervo 2024, 229–230; Deschamps & Mattijs 2018).  

Kestävyyden, tasapuolisuuden ja kansallisen turvallisuuden tavoitteet voidaan nähdä julkisen sektorin 

toiminnan perimmäisinä tavoitteina, joiden saavuttamiseksi vaaditaan hyvin erilaista tietoa 

päätöksenteon tueksi kuin yksityisellä sektorilla, missä tavoitellaan voittoa. Jotta voitaisiin saavuttaa 

toivottuja yhteiskunnallisia vaikutuksia, julkisella sektorilla on tarpeen huomioida sekä tavoitteita 

että keinoja niiden saavuttamiseen. Managerialismin hengessä julkisella sektorillakin on kiinnitetty 

paljon huomiota tehokkuuteen vaikuttavuuden kustannuksella. Julkisen puolen poliittishallinnolliset 

erityiskysymykset ovat jääneet liian vähälle huomiolle. Totuus on usein monitulkintainen. (Laihonen, 

Kork & Sinervo 2023, 224–225.)  

 

Taloudellinen tieto on useimmiten ollut määräävä tekijä kollektiivisessa tiedonmuodostuksessa. 

Julkisjohtajien pitäisi tietoisesti vaatia ja edistää sekä suunnittelu- että seurantavaiheessa dialogeja, 

jotka tuovat yhteen taloudelliset ja palvelutuotannon näkökulmat. Jos keskitytään vain tuottavuuden 

kehittämiseen ja kustannusten kontrollointiin, se kuormittaa henkilöstöä ja heikentää työhyvinvointia. 

Tämä puolestaan näkyy palveluiden heikompana laatuna ja saatavuutena. (Sinervo & Laihonen 2024, 

561–562.) Sillä on puolestaan suora vaikutus palveluiden vaikuttavuuteen, jonka pitäisi kuitenkin olla 

kuntien toiminnan perimmäinen tavoite. Lyhytnäköinen kustannusten kontrollointi saattaa myös 

pahimmillaan tulla pidemmän päälle jopa kalliimmaksi kuin sillä saavutettu lyhyen tähtäimen säästö 
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ilman kokonaisvaltaista pidemmän tähtäimen harkintaa. Kustannusten kontrolloiminen onnistuneesti 

vaatii puolestaan yleensä dialogia eri tason ja alojen toimijoiden välillä, jotta kaikki näkökulmat 

tulevat huomioitua. 

 

Sinervo ja Laihonen (2024) tuovat esiin, että strateginen taso on elintärkeä kestävälle 

julkishallinnolle. Strategiat kunnallishallinnossa ovat varsin abstrakteja ja niiden tavoitteiden kanssa 

on helppo olla samaa mieltä. Haasteet yleisluonteisten kuntastrategioiden ilmenevät vasta, kun niitä 

viedään käytäntöön. Tampereen kaupunkiorganisaatiossa tuloksellisuusdialogit oli koettu 

hyödyllisiksi erityisesti ratkaisusuuntautuneisuuden vuoksi (Laihonen ja Mäntylä 2017, 419–420). 

Suuri tarve dialogisuuden lisäämiselle on siis huomattu myös tuloksellisuustutkimuksen puolella. 

Tuloksellisuusdialogin voikin mielestäni nähdä osana SAP-suuntauksen mukaan laajasti ajateltua 

strategiadialogia, vaikka tuloksellisuustutkimuksessa tuloksellisuusdialogia ei määritelläkään tätä 

kautta, eikä siellä ole viitattu strategiatutkimukseen ennen Sinervon ja Laihosen tutkimusta (2024).  

 

Viime vuosina tuloksellisuuden tavoittelussa on puhuttu paljon myös tiedolla johtamisesta. Siihen 

kuuluu tiedon käyttö päätöksenteon ja johtamisen tukena niin, että se on rakennettu osaksi 

päätöksentekojärjestelmää (Laihonen & Mäntylä 2018, 229). Tiedolla johtamisen tarkoitus on auttaa 

julkishallintoa tarjoamaan ja valitsemaan parasta mahdollista tietoa päätöksenteon tueksi. Myös SAP-

suuntauksessa tiedon merkitys keskustelujen pohjana nähdään tärkeänä. (mm. Bourgoin ym. 2018, 

592–594).  Tiedolla johtamisen tutkimusta on kritisoitu siitä, että se keskittyy tiedon tuottamiseen ja 

analyysiin ja vain helppoihin organisatorisiin ongelmiin sekä tehokkuuteen vaikuttavuuden 

kustannuksella. Rationaaliset ja teknokraattiset mallit on yleensä otettu yrityssektorin tutkimuksesta 

silloinkin, kun on tutkittu julkisia organisaatioita, eikä useinkaan ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota 

julkissektorin erityispiirteisiin ja tiedon jakamisen vaatimuksiin. (Laihonen ym. 2024, 223–225.) 

Julkissektorilla on omat erityispiirteensä yrityspuoleen verrattuna. Lakisääteisestä tehtävästä ei voida 

vain luopua, jos se koetaan hankalaksi tai liian kalliiksi järjestää hyvin. Yrityspuolella näin voitaisiin 

tehdä strategisena valintana. Kun tavoitellaan yhteiskunnallista vaikuttavuutta, päätöksentekoon 

vaikuttaa myös politiikka ja asiat ovat usein hyvin monitahoisia. Dialogille on siksi julkissektorilla 

erityisen paljon tarvetta.  

 

Julkisella sektorilla olisi oleellista keskittyä päätöksenteon poliittishallinnolliseen luonteeseen ja 

toimeenpanovaiheen vuorovaikutteiseen prosessiin. Tarvitaan tietysti riittävä tietopohja 

päätöksentekoon, mutta kun arvioidaan valintoja ja niiden seurauksia, on syytä kiinnittää vielä 

enemmän huomiota ajattelumalleihin, jotka ohjaavat tiedon valintaa ja tulkintaa. Kun hyväksyy 
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Simonin päätöksenteon rajatun rationaalisuuden teorian, tietoon suhtautuu yksilöiden ja 

organisaatioiden tulkitsevan prosessin tuloksena. Tiedon muodostus vaatii raakadatan lisäksi valtavan 

määrän kollektiivista tietoa, erilaisia näkemyksiä, kokemusta ja tietotaitoa. Se rakennetaan 

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja tiedon muodostukseen vaikuttavat konteksti sekä valitut 

ennakko-oletukset. (Laihonen ym. 2024, 229–230.) Laajasti osallistavan strategiadialogin 

merkityksiä teoreettisen viitekehyksen mukaan on koottu taulukkoon 1.  

 

Taulukko 1: Laajasti osallistavan dialogin merkitys strategiatyössä teoreettisen viitekehyksen 
mukaan 
Strategia ei jää todellisuudesta irrallaan olevaksi asiakirjaksi, vaan elää merkityksellisenä 

käytännössä.  

Dialogissa muodostetaan yhteistä ymmärrystä: Siinä sovitetaan yhteen ihanteita, realiteetteja ja 

erilaisia arvoja, talouden ja palvelutuotannon näkökulmia. 

Koko organisaation tiedon, osaamisen ja luovuuden hyödyntäminen parantaa toiminnan 

tuloksellisuutta.  

Keskinäinen luottamus kasvaa.  

Motivaatio, ilmapiiri ja henkilöstön työhyvinvointi paranevat, kun dialogiin osallistuminen tuo 

tunteen, että tulee kuulluksi ja voi vaikuttaa asioihin.  

Sitoutuminen sekä strategiaan että henkilöstön kohdalla työpaikkaan paranee. 

Parhaimmillaan eri sidosryhmät ja heidän välisensä valta-asetelmat voidaan huomioida.  

Tietoperusteinen dialogi tukee organisaation oppimista. Tieto rakennetaan sosiaalisessa 

vuorovaikutuksessa, se ei ole pelkkää raakadataa.  

 

Parhaimmillaan dialogisuus siis mahdollistaa kuntien strategiatyössä tietoa tulkitsevan keskustelun, 

hyvän tiedonkulun eri osapuolten välillä molempiin suuntiin ja yhteisen kehittämistyön, sitouttaen 

osapuolia yhteisiin tavoitteisiin. Se auttaa muodostamaan strategia-asiakirjan sellaiseksi, johon eri 

osapuolet voivat sitoutua ja auttaa näin strategiaa toteutumaan käytännössä. Eri sidosryhmien ja 

heidän välistensä valta-asemien huomioimista ja dialogisuuden tarvetta on peräänkuulutettu myös 

dialogisen laskentatoimen suuntauksessa. (esim. Brown & Dillard 2015, 964–966, 970.) 

Dialogisuuden vaatimus on siis viime aikoina korostunut monen eri tutkimusperinteiden pohjalle 

rakentuneissa tutkimussuuntauksissa.  
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3.3 Strategiadialogin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä 
 

3.3.1 Johtaminen ja organisaatiokulttuuri  

 

Dialogi ei ole mitä tahansa puhetta, se pitää suunnitella ja mahdollistaa huolella, jotta se olisi 

tehokasta ja edistäisi innostavien ideoiden syntymistä. Bourgoin ym. (2018) ovat kehitelleet 

kolmiosaisen mallin, jota johtajat voivat käyttää kontrolloidakseen strategiakokouksia ja pitääkseen 

tiiminsä huomion oikeissa asioissa. Mallia voi soveltaa myös hierarkian alemmilla tasoilla. 

Bourgoinin ym. mukaan on ensin tärkeää erottaa, mikä on strategiaa, se sekoitetaan usein politiikkaan 

ja taktiikkaan. Clausewitzin mukaan politiikka on liittolaisuuksien muodostamista, strategia 

edellyttää voimavarojen sitomista tiettyihin toimintoihin ja taktiikkaa käytetään päivittäisissä 

päätöksissä, joiden kautta strategiaa toteutetaan käytännössä. (Bourgoin ym. 2018, 589–590.) Edellä 

mainitusta jaosta politiikan, strategian ja taktiikan suhteen osa strategia käytäntönä -suuntauksen 

tutkijoistakin lienee eri mieltä, nähden strategian Clausewitzia laajemmin (esim. Brorström & 

Willelms 2023).  

 

Bourgoinin ym. (2018) mallin mukaan strategisessa dialogissa on kolme pilaria, jotka kannattelevat 

onnistunutta keskustelua: 1. Päätöksenteon tarkoitus: Mitä dialogin avulla pitäisi päättää? 2. 

Kommunikaatiotapa: Kuinka dialogia pitäisi käydä, jotta tämä tavoite saavutetaan ja 3. Johtajan rooli: 

Kenen pitäisi fasilitoida dialogia? On tärkeää, että jollain on puheenjohtajan rooli: vastuu keskustelun 

pysymisestä asiassa ja rakentavana sekä puuttua mahdollisiin poikkeamiin tästä linjasta. 

Dialogitilanteita pitäisi suunnitella etukäteen, jotta niistä olisi suurin mahdollinen hyöty.  

 

Arkijärjellä ja intuitiollakin ymmärretään, että erilaiset tilanteet vaativat erilaista lähestymistapaa, 

muttei silti aina osata tunnistaa oikein tilannetta ja sitä, mikä kommunikaatiotyyli olisi kulloinkin 

paras. Aivoriihivaiheessa keskustelu voi olla avoimempaa, mutta päätöksentekovaiheessa kaikkien 

on tärkeää tiedostaa, mistä pitää tehdä päätös ja järjestelmällisempi eteneminen on perusteltua. 

Mallissa suositellaan vahvasti strategiadialogiin argumentoivaa, tosiasioihin perustuvaa ja 

läpinäkyvää keskustelua käsillä olevasta päätöksestä, vastakkaisiakin näkemyksiä voidaan vaihtaa 

positiivisessa hengessä. Ihanteellisesti keskustelua kävisivät asiantuntijat. Noudattamalla näitä 

ohjenuoria huomio voidaan keskittää olennaisiin asioihin ja ajan mittaan mahdollisuuksiin voidaan 

tarttua, uhat torjua ja voimavarat ohjata sinne, missä niillä on suurin vaikutus. (Bourgoin ym. 2018, 

588–592.)  
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Bourgoinin ym. (2018) malli ei ehkä sovi kaikilta osin aivan suoraan sellaisenaan 

kuntaorganisaatioihin, joissa strategian linjoista päättävät poliitikot ja valmistelua tehdään paljon 

myös viranhaltijoiden toimesta, mutta siinä nostetaan esiin monia elementtejä, joita 

kuntaorganisaatioissakin voi hyvällä syyllä pohtia ja hyödyntää. Luottamushenkilöillä on tärkeä rooli 

päätöksenteossa, dialogin keskustelijat eivät siis kaikki ole alan asiantuntijoita, mutta viranhaltijat 

voivat tarjota luottamushenkilöille hyvin valmistelua tietoa, jotta keskustelua voidaan käydä 

tietoperusteisesti ja myös luottamushenkilöiden asiantuntemus lisääntyy prosessissa.   

 

Samoja elementtejä erityisesti ennakkosuunnittelusta ja johdon vastuusta sen työnjaon sekä ilmapiirin 

suhteen on tunnistettu myös tuloksellisuusdialogitutkimuksessa (Rajala, Laihonen ja Haapala 2018, 

121; Rajala & Laihonen 2019, 145; Rajala ja Sinervo 2021, 478–480 sekä Deschamps & Mattijs 

2018, 492). Ylemmän johdon vastuulla on vakiinnuttaa hyviä, oppimaan rohkaisevia käytäntöjä, 

kuten yhteisiä oppimisfoorumeita. Samoin heidän kuuluu määritellä tiedon keräämisen, tuottamisen 

ja jakamisen työnjako. (mm. Deschamps & Mattijs 2018, 492; Rajala & Sinervo 2021, 

480.) Onnistunut dialogi edellyttää joka tapauksessa avointa, luottamuksellista ja turvallista 

ilmapiiriä ja sen tietoista rakentamista. Ongelmat dialogissa pitää huomata herkkävaistoisesti ja 

puuttua niihin heti. (Syvänen ym. 2017, 257–258.) Siinä johdon vastuu on suuri, erityisesti, jos 

dialogisuus ei ole juurtunut vielä aivan koko organisaatioon.   

 

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat tuloksellisuusdialogitutkimuksessa nousseet 

merkittävimmiksi dialogien onnistumisen tekijöiksi. Niillä on suuri vaikutus siihen, miten tietoa 

kerätään ja jalostetaan, kuinka tiedon uskottavuuteen ja merkitykseen suhtaudutaan (Deschamps & 

Mattijs 2018, 493), millaista käytöstä tuloksellisuusdialogeissa rohkaistaan, hyväksytään, 

mahdollistetaan ja mihin puolestaan puututaan (Rajala, Laihonen ja Haapala 2018, 121). Johtaminen 

muovaa yleensä ennen pitkää myös organisaatiokulttuuria (Rajala ja Sinervo 2021, 478–480). 

Organisaatiokulttuuri, johtaminen ja rakenteet vaikuttavat siis huomattavan paljon siihen, kuinka 

helppoa dialogin periaatteita on noudattaa, mutta myös yksilöihin liittyvät tekijöillä on merkitystä.  

 

Tuloksellisuusdialogin elementteinä on mainittu tarkoitus, aihe, osallistujat, tietty aikaväli ja areena 

ja dialogimetodi, eli tietty käyttäytymiskoodi. Johto tekee monia valintoja niitä koskien, samoin kuin 

mahdollisesti työnjaosta osallistujien tai eri dialogien kesken. (Rajala & Laihonen 2019, 145.) Kaikki 

elementit vaikuttavat toisiinsa ja ovat osin päällekkäisiä (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 122, 

126). Näistä tuloksellisuusdialogin elementeistä oikeastaan kaikki muut, paitsi tietty aikaväli, ovat 

mukana myös Bourgoinin ym. (2018) onnistuneen strategiakeskustelun pilareissa. 
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Edelläkävijäorganisaatioissa tiedostetaan koko henkilöstön osallistaminen voimavarana (Laihonen ja 

Mäntylä, 2018 228; Bourgoin ym. 2018, 589; Mantere & Vaara 2008, 341). Johdon vastuuta, laajaa 

osallistavuutta, organisaatiokulttuuria, keskustelun hyvää ilmapiiriä ja käyttäytymiskoodia sekä 

läpinäkyvyyttä korostetaan siis sekä tuloksellisuusdialogi- että SAP-tutkimuksessa. Myös yhteys 

konkreettiseen toimintaan tulee esiin tärkeänä molemmissa tutkimussuunnissa.  

 

Keskijohdon erityinen rooli, rajatulkit 

 

Suurissa organisaatioissa on monta erilaista hierarkian tasoa ja eri tasojen johtajat katsovat 

organisaation toimintoja kukin omasta näkökulmastaan. Yleensä ylin johto katsoo kokonaisuutta 

laajemmin, ei niinkään yksityiskohtia, keskijohto on usein mieltynyt numeromuodossa olevaan 

tietoon, operatiivinen johto puolestaan suosii verbaalisia ja mahdollisimman konkreettisia kuvauksia, 

joilla on suora yhteys käytäntöön. Keskijohto ja lähiesihenkilöt joutuvat väkisinkin toimimaan 

rajatulkkeina (boundary spanners) eri hierarkiatasojen välillä. Rajatulkit koettavat saada eri ryhmien 

näkökannat ymmärrettäviksi myös muille ryhmille. (Luna-Reyes, Helbig & Yerden 2021, 12.) On 

todettu, että keskijohto on perusta strategian alhaalta ylös tehtävälle uudistamiselle, jossa strategiaa 

sopeutetaan muuttuvaan ympäristöön. (Floyd & Woolridge 2000, 25–26.) Huomionarvoinen on myös 

Burgelmanin (1983 a, b & c) ajatus strategian uudistumisesta niin, että strategiset muutokset kasvavat 

nykytilanteesta vähitellen ja prosessi on jatkuva. Sen mukaan strategiset muutokset voivat tapahtua 

jo ennen kuin ne on tunnistettu sellaisiksi ylimmän johdon taholla. (Floyd & Woolridge 2000, 48–

49.)  

 

Keskijohdon merkitystä strategiatyölle on tutkittu myöhemminkin. Keskijohto voi toimia varsinaisina 

strategian asianajajina implementaatiovaiheessa, mutta toisaalta epämotivoitunut keskijohto voi 

hidastaa tai jopa sabotoida implementaatioyritykset. Keskijohto on avainroolissa organisaatiossa, 

koska se toimii välittäjänä ylimmän johdon ja muun organisaation välillä. Tämä välittäjätehtävä on 

rakennettu rooliodotuksilla. Toimijat ajattelevat ja kommunikoivat luottaen käsityksiinsä roolistaan. 

Ylin johto asettaa keskijohdolle rooliodotuksia. Nämä funktionaaliset rooliteoriat jättävät kuitenkin 

usein huomiotta, että taitava keskijohto pystyy myös nousemaan rooliodotustensa yläpuolelle, heillä 

on vahva oma toimijuus. (Mantere 2008, 294–297.)  

 

Myös keskijohdolla on rooliodotuksia ylintä johtoa kohtaan, odotukset ovat siis vastavuoroisia. Tällä 

on yhteys dialogiseen näkemykseen strategiaprosessikirjallisuudessa, mutta myös resurssien 

allokointiin ja oikeutukseen (Ks. esim. Barry & Elmes 1997, 444: ”polyfoninen strateginen 
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narratiivi”). Keskijohdon toimijuuden vahvistaminen tarkoittaa, että organisaatio on onnistunut 

innostamaan jäseniään, mahdollistaen heille ideoidensa tuomisen osaksi organisaation tietovarantoa 

ja auttaen sen strategiaa sopeutumaan uusiin olosuhteisiin. Sitoutuminen strategiaan lisääntyy ja 

toimeenpano onnistuu sen vuoksi paremmin. Pätevät ja aktiiviset yksilöt kaikilla toiminnan tasoilla 

ovat strateginen voimavara organisaatioille. (Mantere 2008, 309–312.) 

 

Strategia käytäntönä -suuntaus korostaa keskijohdon merkitystä, koska sillä on keskeinen rooli 

toimeenpanovaiheessa. Julkisorganisaatioiden keskijohdon strategiointitehtävinä on tulkita 

strategiaa, viestiä sitä ymmärrettävästi alaisille, toimeenpanna, tarkkailla ja arvioida toteutumista. 

Keskijohto käyttää tässä työssä sekä horisontaalisia että vertikaalisia viestintäkanavia. Näistä syistä 

keskijohtoa kannattaisi ottaa mukaan myös ylätason strategian suunnitteluun, tämä auttaisi heitä 

tuntemaan strategian omakseen, mikä tukisi toteuttamisvaihetta. (Surju, Metz & Davis 2020, 1–3.) 

Useimmat Surjun ym. haastattelemat keskijohdon edustajat olivat innokkaita osallistumaan strategian 

muodostamiseen laajemminkin. Jo nyt he monissa kohdin luovat epävirallisia strategioita muuttuviin 

tilanteisiin vastuualueillaan. He ovat avainpaikoilla jakamaan käytänteitä, jotka vaikuttavat 

päivittäisellä tasolla strategiaan. (Surju ym. 2020, 4–10; ks. myös Mintzberg & Waters 1985, 257–

260.) Surjun ym. tutkimuksessa ei monista muista jo mainituista tutkimuksista poiketen puhuta 

lainkaan työntekijätason osallistamisesta strategian laatimiseen.  

 

Rajatulkkeja saatetaan tarvita joskus eri hierarkiatasojen lisäksi myös eri ammattiryhmien välillä 

(Luna-Reyes ym. 2021, 3–4). Myös Laihonen ja Mäntylä (2017 & 2018) nostivat tutkimuksissaan 

Tampereen kaupunkiorganisaatiosta esille ymmärtämisen haasteet eri ammattiryhmien, kuten 

toimialajohtajien ja tiedontuottajien välillä. Ratkaisuksi tähän haasteeseen Tampereella järjestettiin 

oppimisfoorumeita, joissa oli tavoitteena löytää yhteiset käsitteet, joilla asioista puhutaan. 

Strategialähtöisyys nähtiin tärkeäksi keinoksi yhteisen kielen ja tietokulttuurin luomisessa. 

Tampereella korostettiin myös vahvasti tarvetta säilyttää dialogeissa kaikilla hierarkiatasoilla yhteys 

konkreettiseen toimintaan. Silloin kaikkien on helpompi ymmärtää, mistä puhutaan ja yhteys omaan 

työhön on selvemmin nähtävissä. (Laihonen & Mäntylä 2017, 419–420, 425; 2018, 225–227, 229). 

Kuntien toiminta on monialaista, eri ammattiryhmiä on paljon ja siksi rajatulkkien tarve korostuu 

kuntaorganisaatioissa. Strategia käytäntönä -tutkimuksessa keskijohdon roolista (esim. Mantere 

2008) keskijohdon roolissa tunnistetaan samoja asioita kuin tuloksellisuusdialogin puolella rajatulkin 

(boundery spanner, Luna-Reyes ym. 2021) roolissa. Rajalan ja Laihosen tutkimuksessa (2022, 226) 

käytetään puolestaan suunnilleen vastaavasta, organisaation sisällä tapahtuvan tiedonvälittäjän 

roolista portinvartija- nimitystä (gatekeeper).  
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3.3.2 Rakenteet, resurssit ja tietopohja 

 

Mantere ja Vaara (2008) löysivät kolme keskeistä strategianmuodostuksen osallistavuutta estävää ja 

kolme sitä tukevaa diskurssia, joita esiintyi eri organisaatioissa vaihtelevasti. Nämä liittyvät jossain 

määrin jo edellisessä luvussa mainittuun organisaatiokulttuuriin, mutta myös rakenteisiin, 

resursseihin ja tietopohjaan. Estäviä diskursseja olivat: 1. mystifiointi – strategioita laadittiin 

suljetuissa työpajoissa (mahdollisesti konsulttien kanssa) ja muiden tiedonsaantia oli rajoitettu; 2. 

kuri/hierarkia – strategiatyö oli läheisesti linkitetty organisaation kontrollimekanismiin; ja 3. 

teknologisointi – strategiatyö oli läheisesti linkitetty konkreettisiin systeemeihin ja tietojärjestelmiin 

sekä informaation saatavuutta oli rajoitettu; tämä rajoitti tehokkaasti mahdollisuuksia tuoda esiin 

uusia näkökulmia tai asioita. Taas on havaittavissa monia yhteyksiä tuloksellisuusdialogin 

huomioiden kanssa (esim. Deschamps & Mattijs 2018). Tuossa tutkimuksessa oli pitkältä ajalta 

havaintoja siitä, kuinka hyvä tiedonsaanti ja yhteiset tietojärjestelmät tukevat dialogisuutta. Yhteiseltä 

tietopohjalta keskusteluita on helpompi käydä. (Deschamps & Mattijs 2018, 476–477.) Jos kaikilla 

osallistujilla ei ole käytössään samoja tietoja, tämä voi aiheuttaa keskustelun pirstaloitumista (Rajala 

& Laihonen 2022, 223–224).   

 

Osallistamista tukevia diskursseja puolestaan olivat: 1. Itsensä toteuttaminen (self-actualization), 

jossa strategiaprosessissa yksilöillä on mahdollista määrittää itselleen tavoitteita strategiatyössä ja 

voimaantua. Strategia nähdään organisaation kollektiivisena syvemmän merkityksen etsimisenä, 

jossa tavoitteiden löytämisellä yhdessä on yhtä suuri merkitys kuin lopullisesti määritellyillä 

päämäärillä; 2. dialogisointi, eli strategiaprosessi sisältää dialogeja sekä ylhäältä alas- että alhaalta 

ylöspäin ja neuvotteluihin osallistuvat sekä sisäiset että ulkoiset sidosryhmät, tämä ihanteellisesti 

sitouttaa eri ryhmät rakentavaan keskusteluun. Käytäntö oikeuttaa ylimmän johdon aseman 

avainstrategeina, mutta antaa äänen myös muille organisaation toimijoille; 3. Konkretisaatiossa 

tehokas strategiointi vaatii konkreettisia ja läpinäkyviä sääntöjä ja käytäntöjä sekä on läheisesti 

linkitetty normaaliin päätöksentekoon. Yhteisten sääntöjen mukaan kaikki organisaation toimijat 

osallistetaan. Samoin kuin dialogisoinnissa, ylimmän johdon keskeistä roolia ei kuitenkaan 

kyseenalaisteta. (Mantere & Vaara 2008, 344–354.) Osallistavuutta tukevissa diskursseissa on 

huomattavissa samoja elementtejä kuin tuloksellisuusdialogia tukevissa tekijöissä. Johto ja 

organisaatiokulttuuri vaikuttavat suuresti siihen, kuinka avointa strategiatyö on. 
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Organisaation rakenteet voivat osaltaan joko tukea tai estää onnistunutta strategiadialogia. Jos 

organisaatiossa on järjestelmällisesti sovittu aikoja ja paikkoja dialogin käymiseen, sitä tapahtuu 

varmasti enemmän kuin ilman näitä rakenteita. Tärkeää on myös, että johtaminen ja rakenteet 

tukisivat tiedon kulkua molempiin suuntiin, ylhäältä alas, mutta myös alhaalta ylös ja horisontaalisesti 

sekä erilaisten sidosryhmien suuntaan. Tiedon kulkuja eri suuntiin tukevia rakenteita pitäisi rakentaa 

ja tietoisesti vaalia, jotta dialogisointi voi toteutua. Kun poliitikot olivat määrittäneet strategian 

organisaation ulkopuolelta ilman työntekijöiden laajaa osallistamista, esiintyi enemmän hierarkiaa ja 

ylhäältä alaspäin suuntautuvaa kontrollia. Strategian hajottamista toiminnallisiin tavoitteisiin 

kuitenkin toivottiin. (Mantere & Vaara 2008, 344–354.) Dialogien onnistumiseen vaikuttavat myös 

riittävät resurssit, tämä vaatii kunnissa yleensä poliittisen tuen.  

 

Tiedon laaja saatavuus on oleellista osallistavuudelle (Mantere & Vaara 2008, 344–354.) 

Mahdollisuus vaihtaa ideoita ja oppia parhaista käytännöistä tukee organisaation yhtenäisyyttä (mm. 

Deschamps & Mattijs). Suurissa organisaatioissa tai hybridiorganisaatioissa voi esiintyä siiloutumista 

eri yksiköiden välillä (Rajala, Laihonen & Vakkuri 2020). Aina tietoa ei olla kovin halukkaita 

jakamaan toisten yksiköiden tai kumppaneiden kanssa, vaikka siitä voisivat hyötyä molemmat 

osapuolet. Jakamiseen voi yrittää vaikuttaa harjoittelu-/koulutus- ja kannustinjärjestelmillä ja 

yhteisten tavoitteiden ja tulosalueiden rakentamisella, mihin johto voi yleensä vaikuttaa. (Rajala & 

Laihonen 2022, 213.) Kunnissa monialaisina organisaatioina tarvitaan erityisen paljon myös 

horisontaalista tiedon kulkua, jotta tilanteesta muodostuu tasapainoinen kokonaiskuva. Myös 

tietojärjestelmien yhdistäminen ja tuloksellisuustiedon saatavuus tukevat horisontaalista yhteistyötä. 

Jos koko organisaation tietojärjestelmä on yhtenäistetty, tietoja voidaan poimia, analysoida ja jalostaa 

käyttökelpoisiin muotoihin ilman kohtuutonta vaivaa. (Deschamps & Mattijs 2018, 476–477.) 

Tietojärjestelmän suunnittelua suurempi rooli vaikuttaa kuitenkin olevan yksilön taidoilla 

tietojärjestelmän käytössä. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 120.)  

 

Tarkoituksenmukaiset tulosjohtamisen systeemit ja rutiinit käyttää niitä voivat omalta osaltaan auttaa 

organisaation oppimista. (Deschamps & Mattijs 2018, 484–485, 491–493.) Belgian kansallisen 

työllisyysviraston organisaatiossa paikallisilla yksiköillä on paljon autonomiaa, mutta toisaalta koko 

organisaation tasolla järjestetään säännöllisesti yhteisiä tilaisuuksia eri yksiköiden johdolle. Niissä 

tuloksellisuustietoa syväanalysoidaan ja strategiaa rakennetaan siltä pohjalta. Uskottava 

tuloksellisuustieto voi toimia kuin yhteisenä kielenä, jonka avulla on helpompi keskustella siitä, miten 

organisaation toimintaa voisi parantaa entisestään. (Deschamps & Mattijs 2018, 492–493.) Kun 

huomio on tuloksellisuustiedossa, sen pitäisi tarjota neutraali ja puolueeton perusta dialogille, auttaa 
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välttämään defenssireaktioita ja rohkaista oppimista yli toiminnallisten- ja organisaatiorajojen. 

Viranhaltijoiden dialogissa kollegiaalisuus ruokkii yhteisen tarkoituksen luomista ja tuloksellisuutta 

parantavia innovaatioita. (Laihonen ja Mäntylä 2017, 422.)  

 
Taulukko 2: Strategiadialogien onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä teoreettisen viitekehyksen 
mukaan 

Osallistaminen • Osallistumisen laajuus 

• Onko osallistaminen näennäistä vai todellista? 

 

Johtaminen  • Suunnittelu ja resursointi  

• Puuttuminen ei-toivottuun käytökseen  

 

Organisaatiokulttuuri, 

ilmapiiri 

• Yhteisö osoittaa hyväksytyn käytöksen rajat, rohkaisee 

keskusteluun tai tukahduttaa sitä. 

 

Rakenteet • Riittävästi aikaa ja paikkoja dialogille  

• Rakenteita luotava myös horisontaaliselle dialogille 

 

Resurssit • Jos dialogin käymiseen ei ole riittäviä rakenteita ja/tai 

resursseja, se vähenee ja satunnaistuu.  

 

Tieto • Saman tiedon pitäisi olla mahdollisuuksien mukaan saatavilla 

kaikille. 

 

Mentaalimallit Yksilöiden ajattelumalleja, joihin vaikuttavat:  

• Yksilön persoona ja historia  

• Ympäröivä yhteiskunta  

• Organisaatiokulttuuri ja johtaminen 

Muita yksilöihin liittyviä 

tekijöitä 

• Asenteet  

• Motivaatio  

• Valta-asemat  

• Vuorovaikutustaidot  

• Tunteet 
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Tietopohjaisuutta, tiedon laatua sekä luotettavuuden että relevanttiuden suhteen pidetään tärkeänä 

lähtökohtana sekä SAP- että tuloksellisuusdialogitutkimuksessa. Itse tiedolla ja sen käytettävyydellä 

on suuri merkitys sille, tuleeko tietoa käytettyä ja ohjaako se järkeviin päätöksiin. Poliitikoiden 

edellytyksiin omaksua tuloksellisuustietoa vaikuttavat monet asiat, yhtenä aikapaine. Tiedon 

jalostaminen käyttäjäystävälliseksi tiivistämällä ja selkiyttämällä ydinasioita viranhaltijoiden 

toimesta edesauttaa poliitikkojen mahdollisuuksia käydä keskustelua tietopohjaisesti. (Rajala, 

Laihonen & Haapala 2018, 123–124; Rajala ja Sinervo 2021, 480.) Tiedon käyttämisen mahdollistajia 

ja esteitä on tutkittu monella eri tieteenalalla eri näkökulmista ja siihen viitataan joskus muillakin 

termeillä, kuitenkin samaa asiaa käsitellen (Rajala 2020, 40–49). Tiedon luotettavuutta poliitikoille 

lisää, että dialogi viranhaltijoiden kanssa on säännöllistä, vuorovaikutus toimii hyvin ja valtuutetut 

kokevat, että he aina halutessaan saavat lisäselvityksiä siitä, mitä joku tieto tarkoittaa tai mistä se 

johtuu. Näin poliitikot luottivat saamaansa tietoon ja käyttivät sitä päätöksenteon tukena. (Rajala ja 

Sinervo 2021, 476–480.) 

 

Myös tiedon relevanttius on oleellista. Sopivien mittareiden valinta voi välillä olla hankalaa. 

Vaikuttavuutta ei kaikkien julkisten palveluiden kohdalla ole yhtä helppoa mitata kuin 

yrityssektorilla, jossa markkinavetoinen hinnoittelumekanismi määrittää tuotettujen palveluiden 

arvon. Julkissektorin palveluiden arvo määritellään jatkuvassa tuloksellisuusdialogissa eri 

keskustelijoiden kesken, myös politiikassa. Keskustelijoilla voi olla keskenään suuresti poikkeavat 

käsitykset siitä, mikä on arvokasta. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 118; ks myös George ym. 

2023, 201–202.) Johtaminen, organisaatiokulttuuri, rakenteet, tieto ja resurssit vaikuttavat kaikki 

myös toisiinsa ja voivat vaikuttaa osallistavuutta tukevasti tai estävästi. Strategiadialogien 

onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä teoreettisen viitekehyksen mukaan on koottu taulukkoon 2 sivulla 

28.  

 

3.3.3 Yksilöihin liittyvät tekijät 

 

Yksilöihin liittyviä dialogin onnistumisen tekijöitä ovat mentaalimallit/kognitiiviset mallit, 

motivaatio ja valta sekä tunteet. Sekä politiikan että kognitiivisten mallien vaikutusta 

strategianmuodostukseen on tutkittu erikseen, mutta vasta 2000-luvun alkupuolella on alettu nähdä, 

että ne kietoutuvat toisiinsa, joten niiden merkitystä pitäisi tutkia yhdessä. (Kaplan 2008, 729–731.) 

Sarah Kaplan on esittänyt käsitteen kognitiivinen malli, joka valaisee sitä, kuinka yksilöiden 

ajatusmallit vaikuttavat organisaation strategianmuodostukseen. Kognitiiviset mallit ovat tulosta 
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dynaamisesta prosessista, jossa merkityksiä rakennetaan vuorovaikutuksessa. Prosessin mittaan 

esiintyy usein konflikteja, jotka ovat elintärkeä osa strategianmuodostusta. Eriävät näkemykset 

johtavat siihen, että ideoita tarkistetaan, kun niitä tarkastellaan monesta näkökulmasta. Joskus se 

hidastaa päätöksentekoa, mutta tuo päätöksentekoon myös perusteellisuutta ja tervettä 

kyseenalaistamista. (Kaplan 2008, 745–748; vrt. mentaalimallit esim. Rajala, Laihonen & Vakkuri 

2020, 806–808.) Kognitiivisiin malleihin vaikuttaa myös ympäröivä yhteisö ja yhteiskunta, ne eivät 

synny tyhjiössä, siksi myös johtamisella, organisaatiokulttuurilla ja rakenteilla on yleensä 

mahdollisuus vaikuttaa ainakin jossain määrin, usein suurestikin kognitiivisiin malleihin, sekä 

hyvässä että pahassa. Tämä korostaa taas johdon vastuuta.  

 

Yksilöt tarvitsevat ajatusmalleja yrittäessään ymmärtää monitulkintaista tietoa ympäristöstään. 

Koska tulevaisuus sisältää epävarmuustekijöitä, monet tulkinnat ovat mahdollisia. Kaplan tutki 

etnografian keinoin erään yrityksen päivittäisiä strategianmuodostuskäytäntöjä ja huomasi, että eri 

yksilöt koettivat saada omat kognitiiviset mallinsa organisaationsa vallitseviksi malleiksi. Jos eri 

yksilöiden mallit eivät olleet keskenään yhteneväisiä, he koettivat saada muita puolelleen ja 

taitavimmat vaikuttajat onnistuivat muokkaamaan organisaation ajattelumallia haluamaansa 

suuntaan. Jos yhteisymmärrykseen päästiin, ajattelumalli ohjasi strategisia valintoja jatkossa, jos ei, 

päätökset saattoivat lykkääntyä. (Kaplan 2008, 729–731, vrt. Sorsa & Vaara 2020.) 

 

Epävarmuus tulevasta antoi uusille toimijoille mahdollisuuden saada lisää valtaa, jos he onnistuvat 

saamaan ajattelumallinsa laajemmin hyväksyttyä. Ajattelumallien merkitys ei ollut siis vain 

jälkikäteen oikeuttaa tehtyjä päätöksiä, vaan pikemminkin ennakoiva osa poliittista prosessia, jossa 

päätökset muodostuvat. Poliittisuus ei viittaa tässä puoluepolitiikkaan, vaan sillä viitataan eri 

näkemyksiin ja niiden väliseen kilpailuun yhtiön sisällä. Kaplan pyrkii mallin avulla tuomaan ilmi 

keskitien vaihtoehdon kognitiivisen ja poliittisen strategianmuodostuksen mallien välille, jotta nämä 

kognitiiviset viitekehykset nähtäisiin sekä rajoitteina että resursseina ja lopputulokset voitaisiin 

muotoilla tarkoituksellisilla toimilla ja vuorovaikutuksessa merkityksiä luoden.  

 

Kaplan teki tutkimuksensa yritysympäristössä, jossa korostuu markkinatilanteen tulkinta ja 

ennustaminen. Kuntaympäristössä, jossa politiikka on luottamushenkilöiden päätöksenteon myötä 

aina läsnä, Kaplanin johtopäätökset tuntuvat melkeinpä itsestäänselvyyksiltä. Vuorovaikutuksen ja 

eri näkemysten perustelun tärkeyttä voi toisaalta tuskin koskaan korostaa liikaa. Epävarmuuksia 

tulevaisuuden suhteen riittää nimittäin kuntien toimintakentälläkin.  
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Yksilöiden ajattelumalleista ovat mentaalimallien nimellä kirjoittaneet ainakin Rajala, Laihonen & 

Haapala (2018, 119–120, 122). Mentaalimallit on määritelty psykologisiksi representaatioiksi, eli 

ajattelumalleiksi, jotka esittävät, kuinka joku toimii todellisessa tai hypoteettisessa maailmassa. Ne 

ovat voineet syntyä henkilön omista kokemuksista tai toisaalta muualta omaksutusta, mahdollisesti 

myös tutkitusta tiedosta ja sen vuoksi voivat ohjata ajattelua oikeaan suuntaan, mutta yhtä hyvin myös 

harhaan. Mentaalimallit vaikuttavat tiedonkäsittelyyn: Joskus tietoa ei vastaanoteta tai käytetä, jos se 

ei sovi ihmisen mentaalimalleihin. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 119–123; Rajala, Laihonen & 

Vakkuri 2020, 806–808.) Mentaalimallit eivät synny tyhjiössä, vaan ympäristö, kuten poliittinen 

paine ja yleinen mielipide, tieto, organisaatiokulttuuri ja -rakenne sekä jopa tietojärjestelmät voivat 

myös vaikuttaa mentaalimalleihin (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 122). Siksi myös johtamisella, 

organisaatiokulttuurilla ja rakenteilla on yleensä mahdollisuus vaikuttaa niihin ainakin jossain 

määrin, usein suurestikin mentaalimalleihin, sekä hyvässä että pahassa. Tämä korostaa taas johdon 

vastuuta. Kuten Kaplan (2008, 729–731) totesi, yksilöiden ajattelumallit vaikuttavat myös osaltaan 

yhteisten kognitiivisten mallien syntymiseen. Vaikutusta on siis jälleen havaittavissa molempiin 

suuntiin. 

 

Myös yksilöiden keskustelutaidoilla on suuri merkitys strategiatyössä. (Sorsa & Vaara 2020, 853–

862). Diskurssien ja retoristen argumenttien moninaisuus voivat tehdä strategiatyöstä sekavaa. 

Toisaalta toimijat voivat itse hyödyntää tilannetta ja epäselvyyksiä, kun on kyse ongelmista ja 

haasteista. (Sorsa & Vaara 2020, 841.) Retoriikalla on suuri merkitys strategiatyössä. Omien kantojen 

korostaminen saattaa olla aluksi tarpeen, mutta ne voivat myös herättää vastareaktioita. Usein 

argumentit sisältävät laskelmia, todennäköisyyksiä ja määritelmiä, jotka keskittyvät taloudellisiin 

huoliin ja kunnan budjettialijäämään. Nämä argumentit toimivat usein varsin tehokkaasti ja niiden 

yhteydessä käytetään usein ilmaisuja välttämättömistä uudistuksista yms. Tämä ohjaa usein 

keskustelua muutosten esittäjien haluamaan suuntaan. Myös muutosten vastustajat esittävät omia 

argumenttejaan. Se, kuinka paljon muutosta ajavat nostavat taloudellista puolta näkyvästi esille, 

saattaa vaihdella, vaikka talousajattelun merkitys argumenttien taustalla olisi hyvinkin keskeinen. 

Toisten argumenttien arvostaminen auttaa keskustelijoita lähentymään, vaikka se vaatii välillä 

pohjalla olevien arvoerojen piilottamista. Konsensusta rakentavat argumentit luovat yhteistä pohjaa 

ja lopulta kollektiivinen me-argumentointi auttaa sitoutumaan edes osittain myös tapauksissa, jossa 

täyttä yksimielisyyttä kaikesta ei vallitse. (Sorsa & Vaara 2020, 853–862.) Keskustelutapa ja sen 

rakentavuuden aste liittyvät tietysti myös organisaatiokulttuuriin.  
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Aiemmin sivuttiin jo hieman motivaatiota ja valtaa laajan osallistavuuden yhteydessä. Ne ovat 

merkittäviä tekijöitä myös yksilötasolla, samoin luottamus ja muut tunteet. Päätöksentekoteoriaan on 

vaikuttanut kognitiivisen psykologian ja taloustieteiden perintö. Myös strategisen johtamisen 

tutkimus on keskittynyt rationaalisiin ja analyyttisiin malleihin ja teorioihin ja taloustieteiden perinne 

vaikuttaa taustalla dominoivasti. Viime vuosikymmeninä myös kiinnostus psykologiaan keinona 

ymmärtää paremmin eri alojen ilmiöitä on lisääntynyt. Hodgkinson & Healey (2011) nostavat esiin 

tunteiden merkityksen organisaation strategisessa johtamisessa. Strategiatutkijat ovat kiinnittäneet 

entistä enemmän huomiota kognitiivisiin ja behavioristisiin prosesseihin korostaen kyvykkyyksiä, 

jotka edistävät organisatorista oppimista, sopeutumista ja tuloksellisuutta. Silloinkaan tunteita ei juuri 

ole huomioitu ja kuva päätöksenteon todellisesta luonteesta on näin ollen jäänyt vaillinaiseksi. 

(Hodgkinson & Healey 2011, 1500–1501.) 

 

Tunteiden huomiotta jättäminen ei välttämättä ole kannattavaa pitkällä aikavälillä. Esimerkkinä 

mainitaan Lontoon pörssin iso sijoituspäätös IT-järjestelmään, josta useilla päätöksentekijöillä oli 

jostain syystä epäilyksiä, mutta kun niille ei löytynyt perusteita data-analyysista, investointi 

päädyttiin tekemään. Myöhemmin tehottomasta systeemistä luovuttiin, mutta kuluja oli tullut jo 80 

miljoonaa, ja siinä vaiheessa kyseiset päättäjät katuivat sitä, etteivät olleet luottaneet intuitioonsa 

alkuperäistä sijoituspäätöstä tehdessään. Esimerkki havainnollistaa hyvin sitä, että jos vaistomainen 

ja faktaharkinnan perusteella tehty harkinta ovat keskenään ristiriidassa, asiaa kannattaa ehkä vielä 

pohtia ja hakea lisätietoa ennen päätöksentekoa. (Hodgkinson & Healey 2011, 1504.) 

 

Johtajien mielialat ja tunteet todennäköisesti vaikuttavat merkittävästikin siihen, mihin organisaatio 

pyrkii ja kuinka se vastaa eteen tuleviin tilanteisiin. Ahdistuneisuus voi kaventaa näkökulmaa, kun 

taas ylipositiivinen asenne saattaa johtaa siihen, että joitain varoittavia signaaleja ei huomata. 

Tunteista löytyy motivaatio järkeilyyn, oppimiseen, päätöksentekoon ja toimintaan. Intuitio voi olla 

etu päätöksenteossa, sen avulla voi helpommin ajoissa tunnistaa mahdollisuudet ja uhat, jotka eivät 

vielä tule esiin analyyseissa ja se auttaa tilanteissa, joissa ei ehditä tekemään laajaa analyysiä. 

(Hodgkinson & Healey 2011, 1501–1506.) Tämä pätee kunnallisissa organisaatioissa yhtä lailla 

poliitikkoihin kuin viranhaltijoihinkin ja on tärkeää tiedostaa. Rajanveto sen välillä, mikä on intuitiota 

ja mikä ennakkoluuloja, ei ole kuitenkaan yksinkertaista. Omien käsitysten vastaista uutta tietoa 

saatetaan torjua myös intuitioon vedoten, vaikka kyse on vain ennakkoluuloista ja vanhojen 

ajattelumallien jäykkyydestä. Jos on tietoinen omaan ajatteluunsa vaikuttavista asioista ja sen 

rajoitteista, pystyy huomaamaan ajattelumalleja ja tunteita sekä analysoimaan niiden aiheuttajaa, 

kykenee luultavasti paremmin myös läpinäkyvästi perusteltavissa oleviin päätöksiin kuin 
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teeskentelemällä, että tekee päätöksiä vain faktoihin perustuen, vaikka tosiasiassa saattaa valikoida 

faktoja sen mukaan, mikä tukee omaa näkemystä.  

Yrityspuolella strategiakysymyksiin perehtyneet Doz ja Kosonen (2010) nostavat myös esiin 

tunnepuolta ja dialogin tärkeyttä. He toteavat, että monet yritykset epäonnistuvat, koska ne jatkavat 

liian pitkään vanhan menestysreseptin noudattamista ja lankeavat liiketoimintamallinsa jäykkyyteen 

tilanteessa, jossa pitäisi jo kyetä näkemään uusi tilanne ja mukautua siihen. Tätä ongelmaa 

auttaakseen he ovat rakentaneet strategisen ketteryyden viitekehyksen, jossa pääelementit ovat 

strateginen herkkyys, johtamisen yhdenmukaisuus ja resurssien virtavuus. (Doz & Kosonen 2010, 

370–372.) Yritysmaailma tietysti poikkeaa kuntakentästä yritysten kilpailutilanteen vuoksi, ja siksi, 

että kunta ei voi yrityksen tavoin vain päättää luopua lakisääteisestä tai aina vapaaehtoisestakaan 

toiminnosta ja panostaa vain helpoimmin hoidettaviin tehtäviin. Kuitenkin monet samat elementit 

ovat läsnä kuntajohtamisessakin nopeasti muuttuvassa maailmassa. Nostan siksi tässä strategisen 

ketteryyden viitekehyksestä esiin dialogisuuteen liittyviä ja mielestäni kuntajohtamisen kannalta 

hyödyllisimpiä huomioita.  

 

Strategisen herkkyyden kohdalla varoitetaan luottamasta liikaa ennustetyökaluihin, eli ennustamaan 

tulevaa menneen perusteella ja toisaalta kokeilemaan rohkeasti uusia tapoja toimia. Tervettä 

perspektiiviä saa kuuntelemalla ihmisiä mahdollisimman laajasti ja huomaamalla tarve 

liiketoimintaidean uudistamiseen, joka vaatii sitoutumista rehelliseen, avoimeen ja rikkaaseen 

dialogiin strategisista kysymyksistä. Uusien tapojen kokeilussa esitetään, että on hyvä tapa kokeilla 

uutta ensin vain pilotoiden osassa organisaatiota, näin mahdollisen epäonnistumisen seuraukset jäävät 

pienemmiksi. (Doz & Kosonen 2010, 372–373; ks. pilotoinneista myös Deschamps, J. & Mattijs, J. 

2018, 476, 481, 484, 488–492.) Laajasti kuuntelemisen voi ajatella kunnissa toteutuvan myös 

henkilöstöä ja asukkaita laajasti kuulemalla.  

 

On tärkeää nostaa esille ja jakaa taustalla olevia olettamuksia ja hypoteeseja, eikä pelkkiä 

johtopäätöksiä, ymmärtää konteksteja ja kehittää näin yhteistä pohjaa ajattelulle. Henkilökohtaisten 

tavoitteiden ja pyrkimysten selvästi näkyväksi tuominen tuo mukanaan läpinäkyvyyttä, keskinäistä 

kunnioitusta, luottamusta ja toisten aseman ymmärtämistä. Empatian ja myötätunnon tarjoaminen tuo 

välittämisen ilmapiiriä ja mahdollistaa persoonallisen turvallisuuden, jonka turvin voi vapaasti esittää 

ideoita. Monet innovatiiviset organisaatiot ovat leikkisiä (playful), halukkaita muutoksiin ja 

kokeiluihin. Johtoryhmässä leikkisyys, jonka tässä yhteydessä voisi kääntää myös luovan 

ajattelun/rohkean ideoinnin ilmapiiriksi, onnistuu helpommin, kun henkilökohtaiset motiivit ovat 

selvillä ja on mahdollista myös olla eri mieltä hyvässä hengessä ja tarkastella sitten olettamuksia 



 

 

34 

erimielisyyksien taustalla. Yhteinen toimintaohjelma tuo tullessaan menestystä, erityisesti jos sille 

voi antaa syvempiä yhteisiä merkityksiä. (Doz & Kosonen 2010, 372–381.) 
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4 AINEISTON ANALYYSI 
 

 

Tarkastelen tutkimukseni aineistoa tutkimuskysymyksistä lähtien:  

Mikä on dialogisuuden merkitys kuntien strategiatyössä?  

Mitkä tekijät vaikuttavat strategiatyön dialogisuuden onnistumiseen kunnissa? 

Miten dialogisuus toteutuu kuntien strategiatyössä?  

 

Strategiadialogeilla tarkoitan tässä työssä SAP-suuntauksen ajatusten mukaan kaupunkistrategian 

päivitysten lisäksi koko jatkuvaan strategiaprosessiin liittyviä dialogeja, kuten talousarvioita ja 

toiminnallisten tavoitteiden toteuttamista koskevia keskusteluja. Peilaan aineistoa 

tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Kaksi päälukua vastaa kahteen ensimmäisen 

tutkimuskysymykseen, kolmanteen tutkimuskysymykseen vastauksia tulee kunkin asian kohdalla 

molemmissa pääluvuissa. Haastatellut henkilöt on merkitty koodeilla H1–H14, sama koodi viittaa 

siis aina samaan henkilöön.  

 

4.1 Dialogisuuden ja laajan osallistavuuden merkitys kuntien strategiatyössä 
 

4.1.1 Strategia elää dialogissa 

 

Dialogi nähtiin aineistossa yleisesti välttämättömänä työvälineenä johtamisessa ja oleellisena keinona 

toteuttaa kaupunkistrategiaa. Strategiaperusteisuus on molemmissa kunnissa keskeinen periaate ja 

siksi strategiaan pitää sisältyä jokaisen toimialan tavoitteita, jotta toimialat voivat miettiä omia 

tarkempia tavoitteitaan sen pohjalta. Tärkeäksi nähtiin, että tarkemmat tavoitteet joko luodaan 

dialogissa tai vähintäänkin tuodaan siinä lähelle jokaisen omaa työtä ja mietitään, mitä ne tarkoittavat 

suhteessa omaan työhön. Jokainen voi siis ihanteellisesti nähdä, kuinka hän voi omalta osaltaan 

toteuttaa kaupunkistrategiaa, tämä on aineiston mukaan tavoite ja näin suurin osa haastatelluista 

arvelee meneteltävän. Jollei näitä keskusteluja käydä kaikilla organisaation tasoilla, tavoitteet jäävät 

työntekijöille helposti etäisiksi ja työntekijöiden sitoutuminen työhönsä huonommaksi. Tästä voi 

aiheutua ongelmia toteuttamisvaiheessa. Tämä näkökulma tulee esiin sekä aineistossa että aiemassa 

tutkimuskirjallisuudessa (mm. Mantere & Vaara 2008, 341).  
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”Mun mielestä johtamisdialogeja pitäisi käydä kaikissa tiimeissä, joissa tietoa siirretään johdolta 

eteenpäin aina sinne työntekijöille asti ja sitten toisaalta taas se palautekeskustelu pitäisi käydä toiseen 

suuntaan. … Dialogin pitäisi olla, se on sitä arkityötä. ” (H10.) Valtaosa haastatelluista korosti, kuinka 

dialogia pitäisi käydä koko organisaatiossa ja tiedon pitäisi dialogeissa siirtyä molempiin suuntiin, ei 

vain ylhäältä alas. Haastateltujen mukaan molemmissa tapauskunnissa oli hyvät suunnitelmat siitä, 

kuinka dialogisuus toteutuu koko organisaatiossa. Joissain kohdissa muutamille haastateltaville 

molemmissa kaupungeissa oli käynyt puolivahingossa ilmi, ettei näin käytännössä kuitenkaan aina 

käy, vaan dialogit ovat jääneet käymättä työntekijätasolla ainakin joissakin yksiköissä. Eräälle 

haastatellulle joku viranhaltija oli sanonut, ettei ollut koskaan kuullutkaan jostain strategisesta 

tavoitteesta, jonka mittarin tuloksista haastateltu oli yksiköstä kysellyt. Alla lainauksessa toinen 

esimerkki asiaa koskien.  

 

Oon kuullut täällä organisaatiossa muissa yksiköissä työskenteleviltä, kommenttia, että 
johdolla ei ole sellaista ymmärrystä, että mitä siellä työntekijätasolla tapahtuu, niin jotenkin 
mä sitten tän perusteella oon ajatellut, että varmaan se ei ihan täysin niin kun toimi se yhteys. 
En tiedä, että kummassa suunnassa on ongelma. Varmaan kumpaankin suuntaan menevässä 
liikenteessä voi olla sellaista.  (H8.) 
 

Strategiaa muodostettaessa käydään paljon dialogia johtavien viranhaltijoiden kesken ja toisaalta 

luottamushenkilöiden kesken sekä näiden ryhmien välillä. Myös asukkaiden ja sidosryhmien 

ajatuksia kysellään ja niiden suuntaan pyritään käymään dialogia. Keskeisin rooli viranhaltijoista 

luottamushenkilöiden suuntaan on molemmissa kaupungeissa kaupunginjohtajalla, mutta myös 

muilla toimialojen johtajilla, talousjohtajalla, henkilöstöjohtajilla yms. on yhteydenpitoa 

luottamushenkilöiden kanssa eri käänteissä: valtuustoseminaareissa, esittelijöinä kokouksissa, 

luottamushenkilöiltä heille suoraan kohdistuvina yhteydenottoina.  

 

Parasta on, että ne [päätökset] tapahtuu laajassa ja monipuolisessa vuorovaikutuksessa. Mutta 
sitten on myös niin, että kaikkien näkemykset eivät koskaan voi siivilöityä osaksi sitä tulevaa 
päätösehdotusta tai tavoitteenasetantaa. … Johtajuuteen kuuluu myös sitten se, että tehdään 
ne vaikeat valinnat, mutta nekin voidaan tehdä tietoon perustuen ja yhdistää niitä sitten 
oivaltavasti myös näihin arvoihin. Ja niinpä aina lopulta vaikkapa kaupunkistrategia on tämän 
objektiivisen tiedon ja subjektiivisten arvopohjaisten valintojen taidokas yhdistelmä. (H3.) 

 

Eräs haastateltava puhui strategiasta johtamisdialogina paljolti samoin ajatuksin kuin Bourgoin ym. 

(2018, 588–589). Hän kuulosti mieltävän strategian SAP-tutkijoiden tapaan toimintana ja dialogina 

eikä pelkkänä strategia-asiakirjana. ”Mun mielestä itsessään vaikkapa joku strategia on 
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johtamisdialogia tai ohjelma on johtamis-, tai lautakunnan tavoitteet on johtamisdialogia, koska, jotta 

niihin tavoitteisiin on päästy, niin siinä on käyty monenlaisia erilaisia dialogisen johtamisen kohtia.” 

(H11.) Aineiston ajatukset dialogisuuden merkityksestä osuivat laajemminkin yksiin strategia 

käytäntönä suuntauksen havaintojen kanssa siitä, että strategia muodostuu ja toteutuu dialogeissa, 

vaikka harvassa haastattelussa asiaa sanoitettiin yhtä lähelle Bourgoinin ym. (2018) ilmaisuja.  

 

Luottamushenkilöiden mahdollisuus käydä dialogia on luonnollisesti hyvä. Normaalin 

päätöksentekojärjestelmän lisäksi kaupungissa B on tehty välillä ohjelmia, joiden tekemisessä myös 

kyseisen alan lautakunnat ovat olleet mukana. Tärkeää on haastateltujen mukaan kuitenkin, että 

operatiivinen päätöksenteko ja vastuu säilyy viranhaltijoilla ja lautakunnat pohtivat vain strategista 

tasoa. Keskustelun poliitikkojen kesken ja heiltä viranhaltijoiden suuntaan todettiin kaupungissa A 

toimivan yleisesti paremmin, kaupungissa B tilanne vaihtelee enemmän. Pientä osaa poliitikoista ei 

tunnu viranhaltijoiden tarjoama tieto edes kiinnostavan, ellei se sovi heidän omaan ajatteluunsa. 

”Välillä onnistuu hyvin se dialogi [politiikan ja viranhaltijoiden välillä], ja sitten välillä se saattaa 

lähteä hyvin pienellä väärään suuntaan, ja sitten se ei olekaan ollenkaan dialogista se keskustelu, 

että se on ehkä enemmän palautteenantoa sitten siinä kohtaa” (H14). 

 
Aineistossa nähtiin tärkeänä, että eri alojen asiantuntijat tuovat omia näkökulmiaan ja oman alansa 

tietoa keskustelujen pohjaksi. Koko kaupungin johtoryhmässä ja poliitikkojen kanssa keskustelu on 

myös horisontaalista. Keskusteluissa hyödynnetään myös erilaisia tilastotietoja ja tunnuslukuja, joista 

nähdään nopeasti, mihin suuntaan asiat ovat kehittymässä. Huomioon pitää ottaa myös muutoksia 

ympäröivässä maailmassa.   

 

Kun tuodaan esimerkiksi johtoryhmässä esille kulloiseenkin asiaan liittyviä kommentteja ja 
sitten on tosiaan nää eri tason johtoryhmät, on palvelukeskusten johtoryhmät ja johtoryhmien 
yhteiskokoukset ja sitten esimerkiksi esihenkilöfoorumit ja muut, koulutustilaisuudet ja infot 
esihenkilölle, joissa sitten osaltaan jaetaan sitä tietoa ja niissä voidaan käydä sitten myöskin 
keskustelua, että sitäkin voi ajatella, että siellä syntyy myös sitä johtamisdialogia eri asioista 
ja saadaan palautetta joistakin asioista, mikä toimii, mikä ei ja muuta ja sitten voidaan sen 
perusteella sitten kehittää eteenpäin niitä. Tai sitten, jos on jotain lukuja, mitä vaikka 
tarkastellaan, niin yhtä lailla niistä saattaa sitten syntyä niitä erilaisia näkökulmia. (H6.) 
 

Osa haastatelluista oli sitä mieltä, että strategian muodostusprosessi painottuu lähinnä 

luottamushenkilöiden keskenään käymiin keskusteluihin. Kuntalain mukaan valtuusto onkin kunnan 

ylin vallankäyttäjä ja sen kuuluu päättää strategiasta, mutta prosessin osallistavuutta matkan varrella 
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laki ei tietenkään estä. Käytäntö voi vaihdella eri kunnissa kovastikin. Haastatelluilla oli molemmissa 

kunnissa keskenään erilaisia näkemyksiä siitä, kuinka paljon henkilöstöllä oli tosiasiassa 

vaikutusmahdollisuuksia. Suuren osan mielestä vaikuttamismahdollisuuksia on hyvin, muutama 

totesi, että keskustelut strategian muodostamisesta käydään lähinnä luottamushenkilöiden toimesta. 

Eräs haastateltu totesi: 

 

Viranhaltijaorganisaatiossa niin ne erilaiset rahat, raha- ja henkilöstöresurssit, niin nehän on 
pitkälti jaettu valmiiksi eri puolille organisaatiota, että tehdään vähän niin kuin annetuilla 
lähtökohdilla sitten, mutta kyllähän sitä dialogia totta kai käydään. Se voi olla, että on vaan 
niin kun pienempi liikkumavara sitten, että mihin siellä voidaan päätyä, kun pitää myös 
toteuttaa se nimenomaan, mitä se valtuusto haluaa. … varmasti kaikessa johtamisessa ihan 
kaikilla tasoilla sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti pitäisi käydä dialogia. Ei kai 
semmoista paikkaa olekaan, missä ei voisi käydä. (H14.) 
 

Lainaus kertoo siitä, että budjettivalta on poliitikoilla ja viranhaltijat voivat keskustella budjetista 

valtuuston myöntämien raamien puitteissa. Muutama haastateltavaa, molemmista kunnista, nostivat 

myös esiin, että kuntien strategiat ovat keskenään yleensä aika samanlaisia, ja sisältävät asioita, joita 

tehtäisiin joka tapauksessa. Tämä kävi ilmi myös esimerkiksi Engblom-Pelkkalan tutkimuksessa 

(2018, 100). 

 

Kyllähän kunnan strategia on sellainen, katson, että ne on aika samanlaisia kaikilla ja ne on 
monesti asioita, joita tehtäisiin ikään kuin joka tapauksessa. Mutta kyllä mä törmään usein 
keskustelussa siihen, että joku sanoo, että strategian näkökulmasta niin, strategian mukaan 
näin ja niin päin pois, että koen sen noin kuitenkin itse ainakin. (H9.) 

 

Strategioiden keskinäinen samanlaisuus johtuu paljolti kuntien monialaisista ja lakisääteisistä 

tehtävistä ja myös siitä, että strategia on aina myös poliittinen kompromissi. Viranhaltijat tekevät 

kuitenkin paljon työtä pohjaesitysten kanssa sekä huolehtivat niiden ja päätösten lainmukaisuudesta. 

Todella merkittävä osa kunnan toiminnoista on lakisääteisiä, valtio osallistuu yleensä tämän 

toiminnan rahoittamiseen ja toisaalta myös lainsäädännöllä määrittää monia asioita lakisääteisiin 

palveluihin liittyen. Kunnallispoliitikkojen pelivarakaan ei siis ole budjetin kanssa aivan niin suuri 

kuin asiaa tuntematon voisi luulla. Siksi monet toiminnot jatkuvat strategiasta riippumatta paljolti 

entisillä raiteillaan. Varsin yleinen kunnissa on myös tilanne, jossa valtuusto joutuu myöntämään 

lisämäärärahaa, koska ilman sitä ei jotakin toimintaa pystytä järjestämään vuoden loppuun asti. 

Kyseessä voi olla lakisääteinen tai muuten tärkeäksi koettu tehtävä. Erityisesti lakisääteisten tehtävien 
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kohdalla valtuustolla ei ole käytännössä valinnanvaraa, vaan lisämääräraha on myönnettävä, vaikka 

se lisäisi alijäämää.  

 

Strategian toteuttamisessa on sellainen selvä haaste, että tavallaan niin kun iso osa 
organisaation toiminnasta jatkaa samaa rataa kuin aikaisemminkin ja sitten se strategia on 
vähän päälle liimattua. Tietenkin tää on varmaan ehkä kaikkien organisaatioiden haaste, että 
pystytäänkö koko toiminta kääntämään sen uuden strategian mukaiseksi, onko 
tarpeellistakaan. Mutta kyllä se dialogisuus siinä, niin se voi olla, että alun perinkään kaikki 
strategian tavoitteet ei ole sellaisia, että jos ne ei muuta varsinaisesti mitään siinä toiminnassa, 
niin sehän ei kauheasti edes dialogia kaipaa. Ja sitten saattaa olla, että osa niistä tavoitteista 
jää myös sellaiseksi, että kukaan ei erityisemmin keskity siihen, että miten me toteutetaan ne. 
(H13.) 

 

Äskeisen lainauksen lopussa havainnollistuu hyvin ristiriita usein ylevien strategiatavoitteiden 

kanssa, joiden toteuttaminen käytännössä niukoin resurssein voi osoittautua haastavaksi tai joskus 

jopa mahdottomaksi. Yksi haastatelluista mainitsi, että osa kunnan strategian tavoitteista on 

keskenään ristiriitaisiakin, todellisuudessa molempia on hankala yhtä aikaa toteuttaa (kuten talouden 

tasapaino ja elävä maaseutu).  

 

Muutama haastateltu suhtautui kriittisemmin strategia-asiakirjan merkitykseen ylipäätään ja painotti, 

että todelliset valinnat tehdään sitten kuitenkin enemmän budjettia, toimintasuunnitelmia ja 

vuosittaisia tavoitteita laatiessa. SAP-suuntauksen mukaan taas niiden laatimisetkin kuuluvat 

strategiatyöhön, koska strategia toteutuu osin niiden kautta ja lopullisesti vasta aivan käytännön 

toiminnassa.  

 

Niistä [strategiatavoitteista] voi tulla helposti liian abstrakteja, että sitten siinä kontekstissa ne 
on tosi tärkeitä ne kullekin vuodelle asetettavat [tavoitteet]. Ne konkretisoivat jotenkin 
paremmin ja palastelevat sen tekemisen sinne arkeen kuitenkin, koska eihän niistä tavoitteista 
mitään hyötyä ole, jos ne jäävät sinne ylätasolle eikä se organisaatio niin kun sitoudu, että 
niitä ei valuteta sinne organisaatioon. (H9.) 
 

Äskeisessä lainauksessa kuulostaa taas enemmän siltä, että vuosittaisetkin tavoitteet asetetaan 

ylhäältä päin, kun ne haastatellun mukaan ”valutetaan” organisaatioon. Tämä ei kuulosta kovin 

dialogiselta tavalta toimia. Toisaalta kyseisen lausunnon sanoja ei itse ole työnsä puolesta mukana 

toimialojen eri tasoilla tapahtuvissa tapaamisissa, joten hän ei ole ehkä paras asiantuntija kertomaan 

prosessin dialogisuudesta niissä. Koko prosessia voisi olla kuitenkin joskus hyvä miettiä toisesta 

lähtökohdasta: kysyä ensin laajasti henkilöstöltä ja asukkailta, mitä asioita he näkisivät strategiassa 
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oleellisiksi ja mitä muutoksia mahdollisesti kaivattaisiin ja esitellä nämä ajatukset yhtenä 

tietolähteenä luottamushenkilöiden pohdinnalle jo, kun luottamushenkilöt vasta alkavat valmistella 

strategiaa.  

 

4.1.2 Laaja osallistavuus parantaa tiedonkulkua 

 

Dialogien koettiin parantavan tiedonkulkua merkittävästi. Haastatteluissa kävi ilmi kaupungista A 

joitakin esimerkkejä osasuunnitelmista ja talouden tasapainottamisohjelmasta, joihin oli kysytty 

henkilöstön ja asukkaiden näkemyksiä ja esitelty niitä luottamushenkilöille jo ennen heidän 

päätöksentekoaan. Se kuulosti aidosti osallistavalta käytännöltä, joka parantaa tiedonkulkua. 

Luottamushenkilöt tekevät päätökset, mutta valmistelu voi olla laajasti osallistavaa.  

 

Eli henkilöstön osalta tietysti meillähän tää tietojohtamistematiikka läpäisee koko kaupungin 
henkilöstön, ja jos otan esimerkiksi nyt sitten vaikka tämän talouden tasapainottamiseen 
liittyvän kuvion, niin meillä on siinä parhaillaan esimerkiksi menettely, jossa olemme 
kutsuneet kaikki henkilöstöjärjestöt esittämään omat näkemyksensä tähän talouden 
tasapainottamisohjelmaan ja meillä oli esimerkiksi käynnissä erittäin laaja kysely koko 
kaupungin henkilöstölle erilaisista vaihtoehtoisista talouden tasapainottamistatoimenpiteistä, 
joita taisimmekin saada liki 200 kappaletta, eli samalla tavalla me osallistamme niin 
kaupunkilaiset, luottamushenkilöt kuin koko kaupungin henkilöstönkin tähän teemaan. (H3.) 

 

Aineiston mukaan dialogia käydään sekä luottamuselimissä että viranhaltijoiden kesken ja johtavat 

viranhaltijat osallistuvat esittelijöinä kaupunginhallituksen, -valtuuston ja oman hallinnonalansa 

lautakuntien kokouksiin sekä iltakouluihin. Näin dialogia tulee myös luottamushenkilöiden ja 

johtavien viranhaltijoiden välille. Asioiden valmistelu poliittisten elinten kokouksiin tuo dialogia 

myös viranhaltijoiden kesken. Kaupunginhallitus kuulostaa olevan keskeisin yhteistyötaho politiikan 

puolella, toisaalta toimialajohtajilla myös yhteistyö oman alueensa lautakuntien kanssa on tärkeää.  

 

Päättäjissä [luottamushenkilöissä] on varmasti niin, että se on myös tilanneriippuvaista ja 
talous on aina mukana, mutta se saatetaan nähdä eri tavoin, sanotaan niin kun ajatella ihan 
erilaiset perusteet sille, että mistä se talous sitten muodostuu. Joku ajattelee teknisemmin nyt 
vaikka niin palveluverkkoasiassa, niin joku saattaa ajatella vaan sitä, että mitkä ne sitten on 
ne suorat palveluverkon kustannukset, ja toiset vetoaa sitten siihen, että miten se vaikuttaa 
vaikka kaupungin muuttovoittoon jatkossa, että se on tosi sillain moninaista. (H14.) 
 

Päävastuu dialogista poliittisten päättäjien kanssa molemmissa kaupungeissa on kaupunginjohtajilla. 

Lähijohtajilla dialogia poliittisten päättäjien kanssa ei ole välttämättä ollenkaan, mutta mitä 
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korkeammalle organisaatiossa mennään, sitä enemmän kanssakäymistä poliitikkojen suuntaan on. 

Johtavilla viranhaltijoilla on kokousten esittelijöiden roolin lisäksi ainakin kaupungissa A yhteyksiä 

poliitikkoihin valtuustoseminaareissa, kun suurempien hankkeiden valmistelussa haetaan poliittista 

linjausta jo ennen päätöksentekovaihetta. Siinä yhteydessä eri poliittiset tahot voivat tuoda 

näkemyksiään esille ja viranhaltijat saavat ajoissa tietoa, mihin suuntaan valmistelua kannattaa tehdä. 

Poliitikot ottavat välillä johtaviin viranhaltijoihin yhteyttä ja kysyvät tarvitessaan lisätietoa tietyistä 

valmistelussa olevista asioista.  

 

Se puhe siihen [poliitikkojen] suuntaan on se yksi tärkeimpiä, koska loppupeleissä hehän niitä 
päätöksiä tekee … välttämättä aina ne poliitikot eivät ehkä ihan ymmärrä sitä, että he ne 
päätökset tekevät sitten loppukädessä … Ja heidän pitäisi oikeasti vastata myöskin siitä 
asiasta. Että virkakoneisto on oikeastaan vain valmistelemassa sitä, että päättäjät voivat 
päättää asioista. Mä kuvaisin tota noin. (H9.) 
 
Tää, olla kunnassa töissä, on ihan toisenlaista, kun yksityisellä tai järjestömaailmassa, että 
tähän kuuluu tähän järjestelmään se, että on demokraattisesti valitut, edustuksellisesti toimivat 
päättäjät ja sitten osassa asioita toimivalta on meillä viranhaltijoilla suoraan, ja sitten osassa 
on heillä. Ja me käytetään julkisia varoja, niin se on ihan hyvä malli. (H11.)  
 

Viranhaltijoiden asenteena kuulostaa molemmissa kaupungeissa olevan, että heidän tehtävänsä on 

huolehtia luottamushenkilöille ajantasainen ja riittävän laaja kuva kaupungin tilanteesta, jotta 

päätöksiä voitaisiin tehdä tietoon perustuen eikä mututuntumalla. Erilaista tietoa kunnissa kerätään ja 

tuotetaan paljon, sen käyttämisessä on haastateltavien mukaan jo kehitytty paljon, mutta kehitettävää 

on toisaalta edelleen. Dialogi tiedon pohjalta nähdään elinehtona kehittämiselle ja kehittymiselle 

kunnissa.  

 

Meillä on semmoinen periaate mulla ollut, että kun mä oon lautakunnan esittelijä, niin meillä 
on myöskin valmistelijat, lautakunnan kokouksissa itse asiassa neljä, viisikin. Niin he itse 
haluaa tulla sinne, ja mä oon pitänyt sitä ihan hyvänä, että me tehdään tiiminä sitä 
lautakuntayhdyspintaa ja -rajaa, että sitten myöskin siitä seuraa se, että mun mielestä poliitikot 
saa kattavamman käsityksen siitä, mitä me tehdään kuin, että mä vastaisin kaikkiin 
kysymyksiin, jolloin ne jäisi osittain pinnallisemmiksi ne vastaukset. Ja sitten syntyy myös 
ihan henkilökohtainen vuoropuhelu sitten vaikka varhaiskasvatusjohtajan ja lautakunnan 
välillä tai kulttuuripäällikön ja lautakunnan kesken, niin mä näen sen hyvänä. Niin meillä on 
tosiaan semmoinen joukkue siellä aina paikalla...Mutta sitten on paljon myös ihan suoria 
yhteydenottoja, enkä mä niistä kaikista ole tietoinenkaan, että päättäjät kysyy asioita, ja me 
selvitetään ja vastataan paljon sähköpostilla, ja mun mielestä se on ihan luonteva osa tätä 
työtä. Me ollaan demokratialla töissä. (H11.) 
 



 

 

42 

Lainauksesta yllä ilmenee, että toimialan johtava viranhaltija on halunnut antaa tilaisuuden suoraan 

dialogiin luottamushenkilöiden suuntaan laajemmalle joukolle palvelualueiden johtajia. Näin 

poliitikkojen tiedonsaanti on laajempaa ja heidän on mahdollista halutessaan kysyä 

yksityiskohtaisempia kysymyksiä ja saada niihin vastauksia. Tiedän, että tämä ei ole käytäntö kaikissa 

kunnissa, mikä rajoittaa dialogin osallistavuutta. Strategiaa valmistellaan suurimman osan 

haastateltujen mielestä molemmissa kaupungeissa varsin laaja-alaisesti. Tätä he pitivät valtaosin 

hyvänä asiana. Silloin erilaiset ideat saadaan esille ja käyttöön. 

 

No viimeksi kun se [strategia] tehtiin, niin sitä [dialogia] oli liikaa, että sitä alkaa olla jo 
politiikkakin sitä mieltä, että sitä oli liikaa, että sitä mälvättiin moneen kertaan, että siihen 
kyllä pääsi varsinkin politiikka osallistumaan tosi hyvin, että sitten ehkä jonkun verran 
kritiikkiä on ollut siinä, että pääsikö niin kun vaikka kolmansista osapuolista konserni 
osallistuun riittävästi ja pääsikö kaikki sisäiset yksiköt osallistumaan riittävästi, mutta kyllä 
mun mielestä sitä silti käytiin hyvinkin laajasti…Sitten tietysti tuppaa vähän käymään niin, 
että jossain vaiheessa porukat haluaa hioa sitä ja sitten se pinna katkeaa ja sitten se vaan 
lyödään siihen… ja siellä esimerkiksi meillä taisi vähän tavoitteiden kanssa käydä niin sitten 
siinä loppuvaiheessa, että ne ei kaikki ollut ihan ehkä onnistuneimpia ja sitten kun sitä oli 
riittävän kauan ensin mälvätty, niin sitten ne vaan klousattiin jossain kohdassa. (H9.) 
 

Edellistä strategiaa pyrittiin muovaamaan ja hiomaan niin kauan, että joiltain osin lopulta lähes kaikki 

kyllästyivät keskusteluun ja halusivat ennen kaikkea vain saada jollain tavalla valmista. Sitten vain 

kirjattiin ylös jotakin, jotta asia saatiin päätökseen. Joiltain osin kaikki kirjaukset eivät haastatellun 

mielestä olleet kaikkein onnistuneimpia, vaikka aiemmin oli käyty hyviä keskusteluja. Kuulosti, että 

kokoukset ovat venyneet pitkiksi. Siihen vaikuttaa yleensä paljon sekä kokousaikataulujen 

suunnittelu että luottamuselinten puheenjohtajien toiminta.  

 

Molemmissa kunnissa strategian valmistelussa on ollut mukana sekä edellinen että uusi valtuusto, 

tämän käytännön voisi kuvitella lisäävän pitkäjänteisyyttä suunnittelussa, uusi valtuusto ei lähde 

rakentamaan strategiaa tyhjältä pöydältä vaan aiemmat suunnitelmat huomioiden.  

 

Kaupunkistrategiaa rullaavasti uudistetaan aina neljän vuoden välein niin, että edellinen 
valtuusto aina sen päivittämisen aloittaa ja uusi valittu sen sitten päivittää, ja siihen liittyy 
erittäin laaja ja monipuolisen tietojohtamisaineiston kerääminen, jotta ne strategiset valinnat, 
joita tehdään, perustuu tietoon ja siinä se käytännössä näkyy (H3). 
 

Toki valtuutetuistakin monet jatkavat useampia vaalikausia, vaikka osa vaaleissa vaihtuukin. Myös 

viranhaltijoiden pysyvyys tuo strategianmuodostukseen pitkäjänteisyyttä. Strategiatyötä haastateltu 
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kuvasikin edellisessä lainauksessa jatkuvasti rullaavaksi, mikä sopii hyvin yhteen SAP-suuntauksen 

tutkijoiden ajatusten kanssa strategiasta jatkuvasti käynnissä olevana prosessina (esim. Floyd & 

Woolridge 2000, 48–49). 

 

Kuntalaisten mielipiteiden kysyminen suoraan erilaisten kyselyiden kautta ja sähköiset 

palautekanavat, joiden kautta kuntalaiset voivat antaa palautetta kaupungille mistä tahansa aiheesta, 

ovat lisääntyneet viime vuosina kovasti. Nämä väylät eivät vielä tarjoa mahdollisuutta välittömään 

vuorovaikutukseen, mutta antavat kuitenkin mahdollisuuden kertoa mielipiteitä. Myös asukasiltoja 

yms. on välillä järjestetty ja niissä voidaan käydä välitöntä keskustelua. Asukkaat ottavat jonkin 

verran suoraan yhteyttä myös valtuutettuihin ja viranhaltijoihin ja tietoa saadaan sitä kautta. ”Ja 

meille tietysti valtavan tärkeä on sitten myös kansalaisrajapinta, eipä oikeastaan enää sellaista asiaa 

tai suunnitelmaa olekaan, mihin me emme kysyisi kansalaisten näkemystä” (H3). Ainakin eräs 

haastateltu näki, että vaikka kyselyt teettävät työtä, niiden avulla saadaan laajempaa näkemystä 

päätöksenteon pohjaksi ja tämä helpottaa myös luottamushenkilöiden työtä. Toisaalta, kun 

kaupungissa B kuntalaisten mielipiteitä oli kartoitettu todella laajasti edellisen strategian 

valmistelussa, useammallakin oli se käsitys, että osallistavuus meni ainakin asukkaiden osalta jo 

liiallisuuksiin.  

 

No nyt, kun tehtiin tätä meidän viimeistä strategiaa, se strategiaprosessi oli kyllä tosi pitkä ja 
se sai aikamoiset palautteet kyllä, siinähän monipuolisesti osallistettiin sekä meidän edellisen 
kauden valtuustoa, uutta valtuustoa, meidän asukkaita, siellä oli muun muassa tällaisia 
testiperheitä, jotka kävi testaamassa meidän palveluja ja sitten myöskin henkilöstö oli osittain 
siinä mukana, että se oli semmoinen laaja. ... Ja se oli liian laaja osallistumisprosessi sitten 
taas, että sitä tietoa oli niin paljon ja ne oli ristiriidassa keskenään, että itse asiassa strategian 
tekeminen sen tiedon pohjalta oli ihan täysi mahdottomuus. (H12.) 

 

Kun kaikkia osapuolia, myös asukkaita, oli kuultu todella laajasti, tulokset olivat keskenään niin 

ristiriitaisia, että strategian valmistelu siltä pohjalta ei ollut mitenkään mahdollista. Sopivien keinojen 

ja tasapainon löytäminen asukkaiden osallistamisessa voi viedä aikaa. On kuitenkin arvokasta, että 

kunnassa on herätty huomaamaan asukasnäkökulman tärkeys ja on aitoa halua kuulla kuntalaisia. 

Tämä lienee myös valtakunnallinen trendi. 

 

Aineistossakin mainittiin, että yksiköiden työntekijöillä on kuitenkin arkityönsä kautta paras kontakti 

asukkaisiin ja asiakkaisiin, eli työntekijöiltä ja yksiköiden johtajilta olisi saatavissa arvokasta tietoa 

asiakasrajapinnasta. Asiakaspalautetta toki kootaan myös kyselyissä, mutta työntekijät ja lähijohtajat 
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voivat avata kyselyidenkin tietoa taustoittamalla usein paremmin kuin yksikön ulkopuolisten olisi 

pelkkää kyselyä analysoimalla mahdollista saada selville. Samalla, jos tätä tietoa kootaan ensin 

vaikkapa yksiköittäin tai tulosalueittain, tulee perspektiiviä siihen, onko joku valitus pisara meressä 

vai yleisempi tunnelma asukkaiden/asiakkaiden keskuudessa tai onko jossain yksikössä joku 

erityinen syy, miksi johonkin asiaan ollaan tyytymättömiä. Tätä tietoa kannattaisi myös hyödyntää 

strategian laadinnassa. Tieto pitäisi vain saada kulkemaan organisaation sisällä aidosti myös alhaalta 

ylöspäin. ” Kyllähän sen pitäisi olla jatkuvaa sellaista hissiliikettä ylös alas koko ajan. Kyllähän noi 

meidän lähijohtajat on tärkeässä roolissa siinä, että ne toisi niitä [tietoja ja näkemyksiä] sitten myöskin 

sieltä ruohonjuuritasolta.” (H12.) 

 

Viranhaltijoiden keskeisinä dialogifoorumeina nähtiin kaupungin johtoryhmä molemmissa 

kaupungeissa. Keskustelun määrästä johtoryhmässä tuli molemmista kaupungeista saman kaupungin 

sisälläkin erilaisia kommentteja eri henkilöiltä. Osa näki keskustelun hyvin dialogisena. ” Johtoryhmä 

käy [dialogia] tosi monista asioista. Se on sellainen pieni ja hallittu ryhmä kuitenkin, meitä on 

yhdeksän henkeä, että pystytään käydä keskustelua aika lailla niin kun monestakin eri asiasta.” (H12.) 

Osa katsoi asiaa kriittisemmin ja näki enemmän parantamisen tarvetta. ”Mä tarkastelen sitä 

johtoryhmän näkökulmasta, niin siellä ei kauhean paljoa sitä keskustelua tulee, mutta toki meillä on 

olemassa mekanismit siihen” (H10). Tärkeitä ovat myös toimialojen johtoryhmät, erilaiset 

työpaikkapalaverit sekä erilaiset pienemmät työryhmät. Keski- ja lähijohdon voi myös nähdä 

strategioijina, joilla on tärkeä tehtävä käytännössä antaa käsitteille asiayhteyteen sopivaa sisältöä 

(Pälli ym. 2009, 314–315, ks. rajatulkeista Luna-Reyes ym. 2021, 3–4, 9–10) Vielä laajemmassa 

osallistamisessa asiayhteyteen sopivaa sisältöä strategiaan etsittäisiin koko työyhteisön voimin 

yhdessä. Jos koko organisaatio ei osallistu strategian muodostamiseen, implementaatiovaiheessa 

tulee usein ongelmia ja se nähdään myös merkkinä epätasa-arvosta (Mantere & Vaara 2008, 341–

342).  

 

Tärkeää on myös yhteydenpito pääluottamusmiehiin, työterveyshuollon edustajiin ja Kuntien 

eläkevakuutusyhtiöön. Näiltä osapuolilta saadaan arvokasta tietoa ja apua henkilöstötietojen 

analysoinnissa. Tähän yhteyteen voi lukea ehkä mukaan myös konsernijohdon tapaamiset, vaikka he 

eivät viranhaltijoita olekaan. Yhteydenpidon konserniyhtiöiden johtoon voisi ajatella kuuluvan 

sidosryhmien kanssa käytävään dialogiin. Useille konserniyhtiöille kaupunki kuitenkin antaa 

rahoitusta, joka luo tietyllä tavalla alisteisen asemaan kaupungin johtoon nähden. Monien strategian 

periaatteiden halutaan toteutuvan myös konserniyhtiöissä. Niiden kanssa luonnollisesti käydään 
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paljon keskusteluja molemmissa kaupungeissa. Toisessa kaupungissa joku haastateltu pohti, 

pääsevätkö konserniyhtiöt riittävästi osallistumaan keskusteluun strategianmuodostuksesta.  

 

Henkilöstön osallistamisesta oli useammanlaisia kommentteja. Aineistossa konsernihallinnossa 

työskentelevät kertoivat usein, kuinka koko henkilöstöä osallistetaan keskusteluihin ja siihen on 

olemassa hyvät rakenteet.  

 

Mun mielestä meillä on hyviä foorumeita ja mahdollisuuksia niin kun niihin [henkilöstön 
äänen kuulumiseen], ja sitten on myöskin erilaisia henkilöstöinfoja, joissa on mahdollisuus 
sitten nostaa asioita keskusteluun tai kommentoida, että sitten se tietysti riippuu aina ihmisen 
omasta aktiivisuudestakin, että kuinka sitten tuo niitä esille, mutta että kannustetaan niin kun 
jo ihan perehdytystilaisuusissakin, että osallistuu ja tuo niitä esille ja kyllä esimerkiksi mulle 
tulee erilaisia sähköposteja eri teemoista, suoraan työntekijöiltä ja näin, että … ajattelisin että 
toimii, mutta varmaan aina voi olla enemmänkin tätä. (H6.) 
 

Ainakin toisen tapauskaupungin strategianmuodostuksesta saa organisaation ylimmän johdon 

kommenteista sen käsityksen, että henkilöstöä on osallistettu strategian laatimisvaiheessa, mutta 

jälleen tulee mieleen, että asiasta olisi hyvä tehdä tutkimusta, jossa haastateltaisiin työntekijöitä eri 

tasoilta organisaatiota, niin saisi tarkemman kuvan siitä, kuinka henkilöstö ja yksikönjohtajat 

osallistumisen mahdollisuudet itse kokevat.  

 

Kulkee se [tieto] molempiin suuntiin. … Ja toki henkilöstöllä on sitten mahdollista antaa 
palautteita ihan muutakin kautta ja tämmöisiä kehittämisideoita. … Ja meillä on 
palkitsemisjärjestelmät ja tämmöiset sitten myös näitä varten, että niitä sitten tsekkaillaan aika 
ajoin. (H2.) 
 

Myös talouden seuraamisessa, tavoitteissa ja keinojen löytämisessä niihin pääsemiseksi parhaat 

ratkaisut löytyvät todennäköisesti läheltä varsinaista toimintaa tai dialogissa, jossa on ylemmän 

johdon lisäksi mukana lähellä käytännön tekemistä olevia tahoja. ”Koko ajan pitää pyrkiä 

taloudellisempaan ja kestävämpään tekemiseen, ja sehän syntyy vaan fiksumman työn tekemisen 

kautta, ja ne ratkaisut ja keinot löytyy vain ja ainoastaan työntekijöiltä ” (H13). 

 
[Keskusteluissa isoimpien yksiköiden kanssa] niin on kyllä tullut sitä viestiä, että he ovat 
kiinnostuneita kyllä tästä talousjohtamisesta ja siitä päästä syvemmin kiinni tähän 
talouspuoleen, että siellä on halukkuutta olemassa ja tavallaan sitten saadaan yhdessä heidän 
kanssaan kehitettyä heidän taitojaan, tietojaan ja myöskin sitä tavoitetta, että mitä he sieltä 
seuraa ja raportoi (H4).  
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Aineistossa tuli yhtäältä esiin, että joissain tapauksissa yksiköissä on käyty strategianmuodostukseen 

liittyviä keskusteluita, mutta koska keskusteluissa ei välttämättä ole hoettu koko ajan sanaa strategia, 

vaan on keskitytty siihen, mitä tavoitteet kunkin työpaikan arjessa merkitsevät, henkilöstö ei tunnista 

olleensa mukana strategianmuodostuskeskusteluissa, vaikka olisi ollutkin mukana. Toisaalta 

kaupungissa B mainittiin, että strategian isot tavoitteet mietitään ylätasolla ja sitten siitä alemmaksi 

organisaatiossa mennessä tehtävänä on miettiä, kuinka nämä isot tavoitteet toteutuvat kullakin 

toimialalla, tulosalueella ja yksikössä.  

 

Se vuoropuhelu lähtee johtoryhmän sisällä taikka no kaupunginjohdon ja 
kaupunginhallituksen ja -valtuuston kanssa ja vuoropuhelu lähtee siis kokonaisuuksista, 
isoista tavoitteista ja sitten, kun mennään toimialoille ja kokonaisuus tarkentuu toimialan 
tavoitteiden kautta. Ja silloin sitten se dialogi perustuu sellaiseen ajatteluun, että pitää olla se 
kokonaisymmärrys, strateginen kokonaisymmärrys ja sitten kun mennään toimialoilta 
tulosalueille, milloin tarve tuntea strategiaa kokonaisuutena tarkentuu. Se tulosalue, vaikka 
sitten opetuspalvelut, näkee sen toimialakokonaisuuden, ja mikä niille on tärkeätä ja mitä 
alemmas mennään, sitä tarkemmaksi se fokusoituu juuri siihen tehtävään, mitä tehdään 
asiakasrajapinnassa. (H10.) 
 

Jos ylätason tavoitteet on päätetty muualla jo valmiiksi, silloin henkilöstön kokemus siitä, etteivät he 

ole olleet strategiaa muodostamassa, voi olla hyvinkin tosi. Osallistavuus voi tuntua näennäiseltä. 

Toisaalta parhaita keinoja toteuttaa käytännössä ylätason tavoitteita omassa työssä on silti mahdollista 

pohtia yksiköissä työntekijöiden kanssa, jos lähijohto siihen rohkaisee ja sekin voi saada henkilöstön 

motivoitumaan ja sitoutumaan paremmin. Monen haastatellun mukaan tieto kyllä kulkee molempiin 

suuntiin ja rakenteet tukevat tiedon kulkua. Ainakin osassa organisaatiota tämä toteutuukin. Kuten jo 

aiemmin todettiin, kaikkialla käytäntö ei kuitenkaan välttämättä vastaa ihanteita.  

 

Esihenkilöpalavereita, niin kyllä sieltä kaikki esihenkilöt ei samalla lailla tuo meidän 
johtoryhmään niitä, että toiset kertoo aika tarkkaankin kaikkea koko ajan ja käydään sitä 
keskustelua ja toiset sitten vähemmän, että sitä pitää niitä jotka vähemmän [osallistuvat] niin 
saada enemmän mukaan tähän (H1). 
 
Varmasti, kysytään tätä missä organisaatiossa hyvänsä niin mä luulen, että tieto ei ikinä kulje 
sanotaan täydellisen hyvin, tarpeeksi on ehkä vähän lievempi ilmaisu, mutta voisi se varmasti 
paremminkin kulkea, mutta se on vähän tilanne. Mä näen, että meillä se kulkee kohtuullisen 
hyvin, ainakin mun kokemuksen mukaan. (H4.) 
 

Laajan osallistavuuden etuja strategiseen dialogiin on tuotu aiemmin esiin monissa tutkimuksissa 

sekä yrityspuolelta että julkisissa organisaatioissa (kts. esim. Bourgoin ym. 2018, 589, Mantere & 



 

 

47 

Vaara, 2008). Strategia kun toteutuu eri osissa organisaatiota, ei vain huipulla (Mintzberg & Waters 

1985).  

 

Haastatellut olivat suurelta osin johtavia viranhaltijoita tai strategiatyössä hyvin keskeisesti 

vaikuttavia asiantuntijoita. Tulokset kertovat siis heidän näkemyksistään myös osallistamisen 

laajuuden kohdalla ja saattavat välillä jäädä ideaaleiksi, jotka eivät aina käytännössä toteudu, mikä 

oli käynyt muutamille haastatelluillekin ilmi eri käänteissä. Tarkemman ja realistisemman kuvan 

saamiseksi henkilöstön todellisesta osallistamisesta pitäisi tehdä laajempi tutkimus henkilöstöä 

haastatellen. Toki se, että osallistavuus tulee jatkuvasti esiin johtavien viranhaltijoiden ääneen 

lausumana kaupungin tavoitteena, vaikuttaa jo asiaan positiivisesti. Myös resurssien täytyisi 

kuitenkin olla riittävät, jotta asia voisi käytännössäkin toteutua jokaisessa yksikössä.  

 

 

Dialogi sidosryhmien kanssa 

 

Molemmissa kaupungeissa dialogia käydään myös sidosryhmien kanssa. Sidosryhmistä molempien 

kaupunkien haastateltavat mainitsivat paikalliset yritykset ja yhdistykset. Keskustelut yrityspuolen 

toimijoiden kanssa ovat keskeisiä ja molemmissa kaupungeissa tunnuttiin ajattelevan, että 

kaupunkien elinvoiman ja tulojen kannalta yritysten näkemyksiä on viisasta kuunnella herkällä 

korvalla. Yhdistysten kanssa käydään dialogia esimerkiksi, kun suunnitellaan uusia koulutiloja, 

liikuntajärjestöjen edustajat voivat etukäteen esittää toiveita, jotka edistäisivät myös 

harrastustoiminnan järjestämistä samoissa tiloissa.  

 

Eräs haastateltu pohtii, että dialogeissa sidosryhmien kanssa osapuolilla voi olla erilaisia tavoitteita 

ja niitä on pakko kuunnella avoimesti, jotta olisi mahdollista löytää yhteisiä tavoitteita ja 

toimintatapoja, jotka molemmat osapuolet kokevat itselleen hyödylliseksi. Näin dialogin henki voi 

joissain sidosryhmädialogeissa toteutua jopa paremmin kuin organisaation eri hierarkiatasojen välillä, 

joissa ovat väkisinkin läsnä myös valta-asetelmat. Toki esimerkiksi yhdistysten kanssa kaupungilla 

on yleensä enemmän valtaa, mutta jos kunta näkee esimerkiksi yhdistysten järjestämän 

harrastustoiminnan arvokkaana kunnan veto- ja pitovoiman kannalta, myös kunnalla on motivaatio 

kuunnella näitä yhdistyksiä.  

 

Meillä toimii täällä kaupunkiseudun kuntayhtymä, joka tekee, näin rohkenen arvioida, 
Suomen parasta kuntayhteistyötä. … Mutta tällainen menestyvä kaupunkiseutu perustuu 
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siihen, että täällä kaikki järkevät asiat ja synergiaa tuottavat asiat hoidetaan yhdessä 
monipuolisessa vuorovaikutuksessa erilaisten ryhmien edustajien, henkilöiden kanssa. Ja 
sitten vielä aivan erityisesti kaupungin osalta huikean tärkeä ikään kuin rajapinta tässä 
ymmärtämisessä on paikalliset yritykset, elinkeinoelämä ja heidän paras mahdollinen 
palveleminen … ja samalla tavalla tää näkyy sitten myös valtakunnallisessa työssä, että 
olemme aktiivinen toimija valtakunnallisessa kehyskuntaverkossa, jossa me pyrimme 
esimerkiksi tekemään edunvalvontatyötä sen eteen, että kaupunkien rahoitusasema turvataan 
siten, että voimme jatkossakin hyvin huolehtia näiden nopeasti kasvavien kaupunkien 
erityistehtävistä, velvoitteista ja vastuista. (H3.) 

 

Yhteistyö muiden seudun kuntien kanssa kuulostaa aineiston perusteella olevan todella säännöllistä 

ja tiivistä kaupungissa A. Kaupungissa B yhteistyö kuulostaa olevan enemmän hankekohtaista, mutta 

sitä on niiden tiimoilta hyvinkin aktiivisesti. Yksittäisillä henkilöillä voi olla verkostoja muiden 

kuntien vastaavassa asemassa oleviin ja ainakin joillain toimialoilla on omia verkostoja, nämä 

molemmat ovat haastateltujen mukaan hyödyllisiä. Joku haastateltu mainitsi, että vielä laajempi 

yhteydenpito muihin kuntiin voisi olla oppimismielessä hyväksi, mutta siihen ei ole tarpeeksi aikaa. 

Jotkut mainitsivat myös Kuntaliiton tärkeänä sidosryhmänä ja tiedontuottajana.  

 

Toki meillä on sitten kaupunkiverkostot ja ne on sellaisia löyhempiä dialogin [paikkoja], ne 
on oikeastaan siis sellaista oman tiedon rikastamista ja sitten ne menee ehkä tuonne 
edunvalvonnan ja vaikuttamisen puolelle enemmän nää erilaiset kaupunkiverkostot, mitä 
meillä on. Ja toki sitten tämmöisissä, no sitten esimerkiksi on yhteishankkeita … se on 
edunvalvontaa valtion suuntaan tää verkostotyö. …  Nää verkostot, niin ainakin meillä on 
strategialähtöisiä. (H10.) 

 

Hyvinvointialueiden suuntaan yhteistyössä on vielä paljon kehittämistä, koska organisaatio on uusi 

eikä hyvinvointialueilla tunnu toistaiseksi riittävän resursseja käydä dialogia kuntien kanssa kovin 

aktiivisesti. Tämä todettiin molemmissa kaupungeissa. Samoin toive siitä, että ajan kuluessa yhteistyö 

paranisi.  

 

Tällä hetkellähän se on aika vaikeata, kun kaikki vaan leikkaa ja säästää, että enemmänkin 
se on sitä, että ymmärretään että no te teette nyt noin, niin me ei nyt sitten nosteta tästä 
kuitenkaan isoa meteliä, että yritetään löytää sitä asukkaiden kannalta yhteistä hyvää. Mutta 
siinä on vielä ihan valtavasti haasteita siinä hyvinvointialueiden ja kuntien välisessä 
yhdyspinnassa. Se ei vielä voikaan olla tietysti semmoinen luonteva, vaan se vaatii vielä 
vuosien kehittämistä. (H11.) 
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4.1.3 Yhteisen ymmärryksen luominen 

 

Dialogi nähdään aineistossa aivan välttämättömänä kuntaorganisaatiossa yhteisen ymmärryksen 

luomiseksi. Dialogi nähtiin siksi myös kriittisenä menestystekijänä, jota ilman organisaatio ei voi 

menestyä. Eri alojen asiantuntijat tuovat käsiteltäviin asioihin oman näkökulmansa ja tietonsa. Näin 

muodostuu laajempi kokonaiskuva kuin kenenkään on mahdollista yksinään muodostaa. 

Haastateltavat korostivat, että kunnissa tarve dialogille on erityisen suurta, koska toiminta on 

monialaista ja useimmat päätökset vaikuttavat moneen suuntaan. Dialogisuus lisää mahdollisuuksia 

tehdä viisaita päätöksiä pitkällä aikavälillä. ” Ei se fiksu tekeminen vaan voi syntyä ilman sitä, että 

yhdessä ymmärretään, että miksi tehdään ja miten tehdään” (H13). 

 

Useampikin haastateltava toteaa, että dialogisuuden ansiosta on helpompi hahmottaa kokonaisuus ja 

priorisointitarpeita. Nähdään toiminnan ja talouden näkökulmat ja eri toimintojen tilanteita, joiden 

kiireellisyysaste käy avoimessa tietopohjaisessa dialogissa ilmi. Näin riitelyn ja vastakkainasettelun 

tarve vähenee.  

 
Ja meidän ymmärrys sitä kohtaan, mikä meillä siinä mielessä on hyvin, että mä en näe 
semmoista riitautumista esimerkiksi talousarviokeskustelussa, että miksi toi saa, kun me ei 
saada. Vaan se näkymä pitää olla siinä mielessä yhteinen, ja silloin pitää ymmärtää ne tarpeet. 
Siihen tarvitaan se dialogi. (H10.) 

 

Pelkkien talouslukujen tuijottaminen ei myöskään pidemmän päälle palvele kaupungin kokonaisetua. 

Kunta ei ole olemassa tasapainossa olevaa budjettia vaan kuntalaisia varten. Kuntalakikin velvoittaa 

tähän: KunL 37 §:n mukaan kuntastrategiassa pitää ensimmäisenä ottaa huomioon kunnan asukkaiden 

hyvinvoinnin edistäminen ja kuntalain ensimmäinen pykälä velvoittaa huomioimaan päätöksenteossa 

ja strategiassa kestävyyden eri ulottuvuuksia. Myös haastatellut olivat tiedostaneet tämän. 

Palveluiden tuottaminen riittävällä tasolla on turvattava. Dialogia on käytävä, jotta se onnistuu. 

Huomiot aineistossa ovat hyvin samansuuntaisia kuin tuoreessa tutkimuksessa: Dialogia todella 

tarvitaan kunnissa (Sinervo & Laihonen 2024, 561–562). Huomioita yhteisen ymmärryksen 

kasvamisesta dialogissa on tehty aiemmassakin tuloksellisuusdialogitutkimuksessa (Esim. Laihonen 

& Mäntylä 2017, 419–420 ja Dechamps & Mattijs 2018, 488–492).  

 

Arvovalinnat julkisorganisaatioiden strategiatyössä ovat tasapainottelua ja valinnat konkretisoituvat 

käytännön päätöksissä, näin on sekä aineiston että aiemman tutkimuksen mukaan (George ym. 2023). 

Sosiaalisen ja taloudellisen kestävyyden yhteensovittamisesta käydään aineiston mukaan paljon 
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dialogia sekä luottamushenkilöiden että viranhaltijoiden kesken. Myös hiilineutraalisuus pyritään 

huomioimaan, muutamat haastateltavat nostivat senkin esiin yhtenä tavoitteista. Eri arvojen välisen 

tasapainon löytäminen parhaalla mahdollisella tavalla vaatii eri toimijoiden yhteistyötä, asioiden 

pohtimista monista näkökulmista ja avointa mieltä joskus uusille ratkaisuille.  

 

Ja sitten tietysti, kun mietitään kunnan tehtävää ja sitä, että meidän perustehtävä on kuitenkin 
tuottaa sitä hyvinvointia asukkaille ja pitää toimia sosiaalisesti kestävästi, niin se ei riitä, että 
me katsotaan pelkästään niitä talouden lukuja, vaan tosiaan se täytyy olla sellaista 
kokonaisvaltaista se tiedolla johtaminen ja sitten tosiaan niin se yhteinen keskustelu on se, 
mikä tuottaa lisäarvoa ja yhteistä ymmärrystä siitä kokonaistilanteesta. (H6.) 

 

Monet kunnan palveluista ovat lakisääteisiä, mutta kunnan pitää esimerkiksi pitkällä tähtäimellä 

huolehtia, että toimintoihin on olemassa turvalliset tilat. Kaikkien investointien lykkääminen, jotta 

saataisiin budjetti tasapainoon, voi tulla pidemmällä tähtäimellä kalliimmaksi kuin pitkäjänteinen 

tilojen kunnon ja väestöennusteiden seuraaminen, siltä pohjalta tehdyt investointi- ja 

korjaussuunnitelmat ja niiden mukaan eteneminen. Eräs haastateltu totesikin, että talousjohtajan työtä 

voisi tehdä niinkin, että keskittyisi vain saamaan kunkin vuoden talousarvion ja tilinpäätöksen luvut 

mahdollisimman hyviksi. Jos kuitenkin haluaa, että luvut näyttävät hyvältä pidemmänkin ajan päästä, 

on käytävä dialogia toimialojen kanssa, jotta pidemmän tähtäimen kokonaiskuva hahmottuu.  

 

Sillä [dialogisuudella] tavoitellaan sitä kaupungin kokonaismenestystä ja tietysti sitten 
talouden hallintaa ja asukkaiden hyvinvointia ja näin päin pois, ja sitä, että siinä otetaan ne 
erilaiset näkökulmat huomioon monipuolisesti ja kerrytetään sitä yhteistä ymmärrystä ja 
kyvykkyyttä siihen johtamiseen ja kehitytään koko aika siinä tiedolla johtamisessa. … Niin 
silloin siitä johtamistyöstä tulee sellainen kokonaisvaltaisempi… ja se tuottaa sitten myöskin 
sitä elinvoimaa ja hyvinvointia ja muuta enemmän kuin silloin, jos se olisi kovin yksipuolista. 
(H6.) 

 

Viranhaltijoiden keskinäinen dialogi nähdään aineistossa tärkeäksi, eri alojen asiantuntijat tuovat 

näkemyksiä ja tietoa asioihin monelta eri suunnalta, näin katsantokanta ei jää yksipuoliseksi ja 

kapeaksi. Eräs aiemmin yrityspuolella töissä ollut haastateltava totesikin, että kunnassa toiminnan 

kirjo on niin laaja, että hyvin harva ihminen pystyy yksin ymmärtämään ja huomioimaan, mihin 

kaikkeen jokin asia vaikuttaa. Siksi dialogia käydään paljon ja niin kuuluu ollakin. Aluksi se 

tuskastutti tätä yritysmaailmasta kaupungille töihin tullutta henkilöä, ja hän olisi toivonut 

tehokkaampaa ja suoraviivaisempaa päätöksentekoa. Ajan myötä hän on oppinut ymmärtämään 

dialogin välttämättömyyden monimutkaisessa kuntaympäristössä ja arvostamaan sitä. (Julkisten 
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arvojen vaikutusta myös inklusiivisuuteen strategiaprosessissa ovat tutkineet George ym. 2023, 201–

202).   

 

Kyllä niillä [asioilla] vaan on useampi puoli, mutta sitten se tuo myös mukanaan sen 
hankaluuden, että kun niitä puolia on, niin sitten sieltä on vaikea löytää siinä päätöksenteossa 
välttämättä sitä, että nyt vaan pitää mennä kuitenkin kaikesta huolimatta tähän suuntaan tai 
tuohon suuntaan, että se haastaa aika paljon. Sitä dialogia on tosi paljon ja sitä pitää olla 
paljon, koska täällä erittäin harva ihminen oikeasti pystyy ymmärtämään sen, mihin kaikkeen 
joku asia vaikuttaa. Niin sen takia tätä on ihan pakko tehdä yhdessä tätä kaupungin johtamista, 
sitä ei kukaan pysty tekemään yksin. (H9.) 

 

Dialogisuus vähentää väärinymmärryksistä johtuvia ristiriitatilanteita ja helpottaa sitä kautta työn 

tekemistä. Ajoissa dialogiin käytetty aika voi säästää aikaa myöhemmin, kun yhteinen ymmärrys 

asioista lisää työnteon sujuvuutta. Ristiriitatilanteiden selvittely vie työaikaa, ne kuormittavat usein 

myös henkisesti ja vaikuttavat sitä kautta työhyvinvointiin ja työtehoon. Voimakas vastakkainasettelu 

ja riitely haittaavat energian käyttämistä rakentavasti yhteisten asioiden hoitoon varmasti myös 

luottamushenkilöiden parissa. Jos ristiriitoja voidaan riittävällä dialogilla ajoissa välttää, se on koko 

organisaation etu. Eräs haastateltava totesikin ihmetelleensä kommenttia, että dialogiin ei ole 

tarpeeksi aikaa. Hän näki asian niin päin, että ajoissa käyty dialogi helpottaa työntekoa ja säästää 

aikaa myöhemmin, siksi sitä ei kannata jättää väliin. Muutamalla muullakin oli samansuuntaisia 

kommentteja.  

 

Kyllähän sen aika nopeasti sitten, kun ottaa käyttöön tällaisen niin kun dialogisuuden ja käy 
sitä vuorovaikutuksessa, tekee sen oman henkilöstön kanssa, niin kyllähän siellä se luottamus 
kasvaa ihan silmin nähden, että se on ihan niin kun käsinkosketeltavissa ja se edesauttaa sitten 
sitä omankin työn tekemistä. Että ehkä vinkkinä se, että enemmän sitä dialogia siihen 
hommaan, niin omakin työn työ helpottuu, kun saadaan ihmiset samalla samalle kartalle ja 
ymmärtämään asiat samalla tavalla ja sinne ei tule sitten niitä väärinymmärryksistä johtuvia 
ristiriitatilanteita tai vastaavia. (H12.) 

 

Tässä on hyvä kuitenkin huomioida, että työntekijätasolla kaikki eivät voi ottaa aikaa 

strategiadialogiin oman työn lomassa tai osana sitä, ellei palaveriaikaa ole resursoitu yksikössä. Myös 

esihenkilöillä on erilaisia tilanteita ja horisontaalista dialogia toisen alan esihenkilölle ehdottaessa voi 

törmätä siihen, että toinen osapuoli ei pysty ottamaan dialogiin aikaa silloin, kun itsellä olisi siihen 

tarve. Muuta dialogisuutta toki voi työntekijöidenkin välillä olla joskus työn lomassakin vaihtelevissa 

kokoonpanoissa eri tilanteissa.  
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Taulukko 3: Laajasti osallistavan tietoperusteisen dialogin merkitys strategiatyössä 

Strategia elää merkityksellisenä käytännössä paljolti dialogien kautta: Strategia luodaan dialogeissa 

ja tuodaan niissä lähelle jokaisen omaa työtä. 

Dialogissa muodostetaan yhteistä ymmärrystä: Siinä sovitetaan yhteen ihanteita, realiteetteja ja 

erilaisia arvoja, talouden ja palvelutuotannon näkökulmia.  

Tiedonkulku paranee, mikä parantaa työn sujuvuutta.  

Koko organisaation tiedon, osaamisen ja luovuuden hyödyntäminen parantaa toiminnan 

tuloksellisuutta. 

Keskinäinen luottamus kasvaa. 

Motivaatio, ilmapiiri ja työhyvinvointi paranevat, kun dialogiin osallistuminen tuo tunteen, että voi 

vaikuttaa asioihin.  

Sitoutuminen strategiaan, eri käytännön päätöksiin ja henkilöstön kohdalla työpaikkaan paranee. 

Parhaimmillaan eri sidosryhmät ja heidän välisensä valta-asetelmat voidaan huomioida.  

Tietoperusteinen dialogi tukee organisaation oppimista. Tieto rakennetaan sosiaalisessa 

vuorovaikutuksessa, se ei ole pelkkää raakadataa. 

Päätöksenteon laatu ja sujuvuus paranevat. 

 

Taulukkoon 3 kootut laajasti osallistavan tietoperusteisen dialogin merkitykset ovat aineiston valossa 

pääosin samoja kuin teoreettisen viitekehyksen perusteellakin. Aineistosta nousi lisäksi esiin myös 

työnteon ja päätöksenteon sujuvuuden paraneminen. 

 

4.1.4 Keskinäinen luottamus ja sitoutuminen kasvavat dialogissa 

 

Aineistossa tulevat esiin myös dialogisuuden edut keskinäisen luottamuksen paranemisessa ja 

henkilöstön sitoutumisessa, lainaus edellisen kappaleen lopulla on tästä hyvä esimerkki. Se, että 

jokainen saa äänensä kuuluviin ja kokee itsensä todella osaksi yhteisöä, koituu taatusti organisaation 

eduksi ja tämän arvo on tärkeää tunnistaa. Tämäkin näkökulma tuli aineistossa vahvasti esiin. Teeman 

on tunnistanut jo Foucault (1980, 88) kirjoittaessaan vallasta, joka ilmenee toiminnassa ja on yleensä 

positiivinen voima, joka tuottaa aktiivisen toimijuuden tunteen kautta hyvinvointia. Strategiatutkijat 

ovat myöhemmin palanneet laajan osallistamisen ja dialogisuuden etuihin (Esim. Mantere & Vaara 

2008, 341; ja Bourgoin ym. 2018, 589).  
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Yhteiseen päämäärään pääseminen tai yhteisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii sitä, että 
meillä on yhteinen ymmärrys siitä, että miksi asioita tehdään. Ei ihmiset voi sitoutua asioihin 
ja muutosten yhteiseen tekemiseen, jos ei ole yhteistä ymmärrystä tai kokemusta, että minä 
olen…osa tätä, jos mä en osallistu siihen yhteiseen keskusteluun, niin sitoutuminen voi jäädä 
hyvin löyhäksi siihen yhteiseen tekemiseen, ikään kuin sen merkityksen löytäminen, 
jokaisella on rooli. Se oma merkitys siinä isossa kuvassa löytyy vaan sen kautta, että sulla on 
oma ääni, sulla on ikään kuin valta. Jokaisella on valtaa ja, että jokainen myös käyttäisi sitä 
valtaa, että se ei vaan ole joidenkin etuoikeus, vaan meidän kaikkien. (H13.) 
 

Keskijohdon ja työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien lisääminen innostaa heitä aiemman 

tutkimuksen mukaan. Kun on mahdollisuus tuoda omia ideoita organisaation kehittämiseen ja tulla 

kuulluksi, yksilöt sitoutuvat sekä organisaatioon että strategiaan paremmin. (Mantere 2008, 309–

312.) Tätä mahdollisuutta, päteviä ja aktiivisia yksilöitä kaikilla toiminnan tasoilla organisaation 

strategisena voimavarana ei kannata väheksyä. Samalla myös keskinäinen luottamus kasvaa. 

 

Päätöksiä voisi syntyä ilman dialogiakin, mutta vaikeammin. Kun jokainen kokee tulleensa kuulluksi, 

on helpompi sitoutua sellaiseenkin päätökseen, joka ei vastaa omaa ajattelua. ” Sen hyvän dialogin 

kautta syntyy luottamus ja kokemus siitä, että mä voin sitoutua tähän, vaikka mun näkemykset saattas 

olla vaikka hyvinkin ristiriitaisia” (H13). 

 

Johtamisdialogi mahdollistaa sitten päätöksenteon sujuvuuden ja myös sen, että kaikki tulee 
kuulluksi. … Päätöksiä varmaan saadaan tehtyä ilman sitäkin, mutta prosessi voi olla 
huomattavasti tuskaisempi ja siinä voi tulla enemmän tyytymättömyyttä ja se voi heijastua 
sitten monessa muussa asiassa, tulla semmoisina negatiivisina ilmiöinä takaisin. Siinä 
puhutaan luottamuksesta, luottamuksen rakentamisesta. Mikä on päätöksenteossa hyvin 
olennainen eli keskeinen tekijä, niin tällä vuorovaikutuksella sitä luottamusta voidaan 
rakentaa. (H4.) 

 

Negatiivisilla ilmiöillä edellisessä lainuksessa viitataan ehkä haluttomuuteen huomioida toisten 

näkökulmia ja tehdä kompromisseja jatkossa. Käymällä riittävästi dialogia tuetaan rakentavaa 

keskustelukulttuuria, jossa luotetaan siihen, että kaikki haluavat toimia kaupungin parhaaksi ja siksi 

toistenkin näkökulmia halutaan kuunnella ja huomioida.  

 

Aiemmassakin tutkimuksessa (esim. Rajala & Sinervo 2021) on tuotu esille, että dialogisuus lisäsi 

luottamusta viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden välillä ja vähitellen toisia kunnioittava, 

keskusteleva lähestymistapa oli muuttanut myös poliitikkojen keskinäistä keskustelua 

rakentavampaan suuntaan ja rakentanut edelleen luottamusta sitä kautta. Kaikkia neljää Isaacsin 
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esittämää dialogin periaatetta esiintyi kyseisen tutkimuksen mukaan valtuuston 

budjettikeskusteluissa: kuuntelemista, toisten ajatusten ja kokemusten kunnioittamista, oman 

mielipiteen ilmaisun odottamista ja omien ajatusten selvittämistä perustellen. (Rajala & Sinervo 

2021, 476–479.) 

 

4.1.5 Dialogi tukee organisaation oppimista 

 

Strategian tavoitteiden toteutumisen tai toteutumatta jäämisen syiden pohdinta jälkikäteen, eli 

tuloksellisuusdialogi, on olennaista organisaation oppimisen kannalta ja voi hyödyttää sekä 

käytännön työssä että seuraavan strategian muodostamisessa.  

 

Tuntuisi, että ainakin osa päättäjistä [luottamushenkilöistä] hyvinkin herkällä korvalla 
kuuntelee, kun analysoidaan sitä, miten meillä menee. Se herättää keskustelua, joskus herättää 
aika negatiivista keskustelua, mutta joskus sitten ehkä myös sellaista, että oikeasti kuullaan, 
että tämmöinen tilanne nyt on ja se vaikuttaa varmasti sen päätöksenteon kautta. (H14.) 

 

Tuloksellisuusdialogit liittyvät kiinteästi strategiatyöhön ja laajaan osallistavuuteen. Kun strategiaa 

ajattelee organisaatiossa jatkuvana prosessina, näillä asioilla on suuri merkitys. Jos prosessi on 

monissa vaiheissaan dialoginen, on todennäköisempää, että strategian koetaan hyödyttävän 

johtamista ja toimintaa myös käytännössä. Useammankin haastatellun mielestä seurantatietoa kyllä 

hyödynnetään uuden strategian laatimisessa, mutta toisaalta sen käyttöä ja analysointia voidaan 

edelleen parantaa. Yksittäisiä tavoitteita seurataan, mutta suurempien tavoitteiden kokonaiskuvaan ei 

välttämättä palata. ” Se on jakautunut meillä, jokaiselle yksikölle on omanlaisensa pienemmät 

tavoitteet. Niitä on tietenkin tosi paljon, niin semmoista kokonaisnäkymää on aika vaikea…eikä 

siihen tavallaan palata.” (H5.)  

 
Ymmärrys voi lisääntyä myös toimialan johtoryhmässä tai työpaikkapalavereissa, kun saman alan 

työntekijät tuovat esiin tilanteita ja asioita lukujen taustalla. Myös henkilökohtaisissa 

kehityskeskusteluissa käydään läpi henkilökohtaisten tavoitteiden toteutumista. Kun talouslukuja ja 

toiminnallisia mittareita tarkastellaan ja käydään keskustelua niistä, päästään taustalla oleviin syihin 

ja voidaan paremmin miettiä, miten jatkossa pitäisi toimia.  

 

Jos tarkastellaan jotain taloutta tai jotain toimintaa koskevia mittareita tai parhaimmillaan 
molempia yhdessä ... myös erilaisia tunnuslukuja tarkasteltaessa voidaan mennä aika syvälle 
siinä, että mitä siellä on vaikuttimia takana ja muuta, että mun mielestä myös se tuo sellaista 
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yhteistyötä ja lisää sitten niin kun luottamusta työnantajan ja henkilöstön välillä. Myöskin se 
yhteinen keskustelu niistä asioista tai vaikka työhyvinvointikyselyn tunnuslukuja kun käydään 
läpi ... tosi syvällisiä keskusteluja sitten siitä, että mitä niiden lukujen taustalla on ja miten me 
voitaisiin sitten kehittää niitä eteenpäin ja muuta, että mun mielestä siinä se toimii tosi hyvin 
tällä hetkellä, että tosiaan semmoinen niin kun yhteinen näkemys siitä asiasta ja niistä 
tarvittavista toimenpiteistä lisääntyy siinä yhteisessä pohdinnassa. (H6.) 
 

Aineistossa tuli esiin organisaation oppimisesta näkemyksiä, jotka ovat samansuuntaisia monien 

tuloksellisuusdialogin tutkijoiden huomioiden kanssa (Esim. Moynihan 2005, 2006, 2008; Laihonen, 

Rajala, Haapala & Vakkuri 2017, 7–10, 13–14, 16.) Yhteinen dialogi tuloksellisuustiedoista ja yhtä 

hyvin työhyvinvointitiedoista antaa syvällisempää tietoa asiasta ja moninaisista syistä taustalla kuin 

pelkät kyselyt. Samalla kyvykkyys tiedolla johtamiseen paranee.  

 

Kun meillä on vaikuttavuuden tavoitteet … niistä me tehdään neljä kertaa vuodessa 
kaupunginhallitukselle analyysia. Niin siinä kohtaa käydään tämmöistä ylemmän tason 
keskustelua johtoryhmässä. Sitten meillä on puolivuosiraportointi talousarvion tavoitteiden 
toteutumisesta, niin siinä yhteydessä on sitä keskustelua. Aika vähäistä kyllä 
johtoryhmätasolla, mutta siis toki sitä täytyy käydä. Mä en ihan tunne, kuinka tiiviisti toimialat 
käyvät sitä keskustelua. (H10.)  

 

Haastatelluista osa oli sitä mieltä, että dialogia tavoitteiden toteutumisen tai varsinkin 

toteutumattomuuden syistä käydään riittävästi. Varsinkin sitovien tavoitteiden suhteen se on 

pakollistakin, koska valtuustolle pitää tehdä selvitys toteutumatta jääneistä tavoitteista. Ainakin 

kaupungissa A henkilöstökertomus käsitellään dialogisesti ja laajasti sekä henkilöstöä että 

luottamushenkilöitä osallistaen vuosittain.  

 

No ainakin me pyritään käymään, että nytkin tehtiin syksyllä semmoinen aika iso työ, kolmen 
työpajan puristus, missä sitten arvioitiin, miten on tavoitteisiin päästy. Siinä käytettiin sitä 
mittaritietoa ja asiantuntijatietoa paljon tukena, että olemmeko me sellainen kaupunki [neljän 
strategian päätavoitteen mukainen], niin kyllä siinä jonkin verran dialogia on, mutta 
käytännön haaste on se, että kaikkia kutsuttuja ei saa työpajoihin ja kaikki ei ehdi lukea 
dokumenttia ja näin, että aika paljon se jää sitten sen varaan, että sitten johtoryhmän jäsenet 
on sitten siinä portinvartijoina, että ei mene eteenpäin ainakaan sellaista analyysia tilanteesta, 
mikä ei mitenkään pitäisi paikkaansa. Sitten taas niin kun kaupunginhallituksen puolella 
asiasta on käyty aika hyväkin dialogi. (H14.) 

 

Myös kriittisempiä pohdintoja aiheesta tuli kuitenkin esiin. Joku haastateltu oli myös sitä mieltä, että 

jos tavoitteet eivät toteudu, on liian helppoa selittää sille syitä, jotka aina hyväksytään, eikä niitä 

mietitä välttämättä riittävän itsekriittisesti. 
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[Pohditaanko, miksi joku tavoite toteutui tai ei toteutunut?] Mun mielestä ei riittävän hyvin. 
Kyllähän me vastataan sitoviin tavoitteisiin, joita arviointikertomuksessa arvioidaan. Niihin 
on pakko vastata, mutta ne on semmoisia yksittäisiä pisteitä sieltä, että musta laajassa kuvassa 
niin kuin tuollaista ei ainakaan riittävästi käydä. Ja meillä on kyllä todella paljon niitä 
tavoitteitakin, että ihan kaikkia ei varmaan pystytäkään käymään, että tässä tulee myöskin 
resurssiasiat vastaan hyvin helposti. … [Parantaa voisi] niiden päätösten seurantaa, että 
tehtiinkö niinku sovittiin ja mikä oli lopputulos verrattuna siihen, mitä luultiin olevan 
lopputulos. Entinen … [viranhaltija], joka jäi eläkkeelle, sanoi, että sellaista hanketta ei 
olekaan, mitä virkamies ei onnistuneeksi selittäisi. (H9.) 
 

Jos tavoitteet ovat toteutuneet, syitä tähän ei ainakaan osan haastateltujen mielestä useinkaan ehditä 

miettiä sen enempää, vaikka siitäkin voisi olla hyötyä. Mittareissa useampikin oli havainnut 

paikoitellen parantamisen varaa, tavoitteille kaivattiin konkreettisia mittareita monesta näkökulmasta. 

Joku kaipasi myös enemmän keskusteluja laajemman ja monipuolisemman osallistujajoukon kesken, 

tarvittaessa mukaan pitäisi pyytää ulkopuolisia tahoja myös jälkikäteisarviointiin eikä vain 

ennakkosuunnitteluun. Organisaation oppimisen suhteen aineiston tuloksissa dialogisuuden 

toteutumisesta oli siis hajontaa, joka johtui nähdäkseni paljolti työrooleista ja niistä johtuvista 

näkökulmista. Tuloksellisuusdialogin käymisessä on varmaankin myös eroja organisaation eri osissa.  

 

4.1.6 Päätöksenteon laatu ja sujuvuus paranevat 

 

Tietoon pohjautuvan dialogin voi nähdä myös parantavan päätöksenteon laatua, kun päätöksiä ei 

tehdä vain mututuntumalla. Jos dialogia käydään vähemmän, päätökset ovat herkästi huonompia. 

Avoin valmistelu ja dialogisuus parantavat päätösten laatua ja yleistä hyväksyttävyyttä, siksi julkisen 

rahan käytön voisi ajatella velvoittavan dialogisuuteen. Viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden 

välillä dialogin merkitys nähdään siinä, että viranhaltijat tuottavat ja muokkaavat tietoa 

luottamushenkilöille ymmärrettävään muotoon ja avaavat asiaa taustoineen tarvittaessa vielä lisää. 

Tästä on myös aiempaa tutkimusnäyttöä (Rajala & Sinervo 2021.)  

 

Viranhaltijoiden valmistelussa täytyy huomioida faktat, lainmukaisuus ja taloudelliset realiteetit. Kun 

he ovat tuottaneet luottamushenkilöiden päätösten tueksi tietoa, jonka perusteella priorisointeja voi 

tehdä objektiivisemmin, päätöksiä on aineiston mukaan helpompi perustella myös niissä tapauksissa, 

kun rahaa ei voitu johonkin ehdotettuun kohteeseen ainakaan heti myöntää tai sitä myönnettiin 

vähemmän kuin olisi joiltain tahoilta toivottu. ” Meillä [viranhaltijoilla] on vastuu ja valta valmistella 

asioita. Meillä on aloitevelvollisuus. Luottamushenkilöillä on aloiteoikeus ja onnistuminen ja 
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menestyminen on kaikkien näiden toimijoiden hyvää yhteistyötä ja sen yhteistyöverkoston 

kutomista.” (H3.) 

 

Kaupungissa A dialogi poliitikkojen suuntaan kuulostaa toimivan kaikkien asioiden, myös budjetin 

suhteen, erityisen hyvin jo valmisteluvaiheessa ja tämä on nähty tärkeänä ja hyvin toimivana 

käytäntönä. Kaupungissa A myös normaaleissa valtuuston kokouksissa on aina päätösasioiden lisäksi 

esillä myöhemmin päätöksentekoon tulevia asioita ja niihin saadaan näin kuulla 

luottamushenkilöiden näkemyksiä ajoissa. Jatkovalmistelussa tiedetään sitten ottaa huomioon 

luottamushenkilöiltä tuleva palaute. Näin menetellen asiat tai toisten näkökulmat eivät tule asiaa 

päätettäessä yllätyksenä, vaan niitä on aikaa pohtia myös kokousten välissä. Luultavasti 

luottamushenkilöiden ajoissa viranhaltijoilta ja toisilta poliittisilta ryhmiltä saama tieto myös auttaa 

luottamushenkilöitä katsomaan asioita laajemmin eri näkökulmista, tämä voi myös edesauttaa 

rakentavassa keskustelussa myöhemmin ja päätöksenteko on jouhevampaa, kun sen aika on.  

 

Joka maanantain kokous [kaupunginhallitus] on suunnittelukokous, jossa listalla on niitä 
asioita, jotka etenevät jo päätöksentekoon, mutta sen lisäksi noin puolet kokousajasta 
käytetään asioihin, jotka ovat kaupungin ajankohtaisissa asioissa tai suunnitteluasioissa, jossa 
luodataan ja suunnataan tulevaa, jossa kuullaan niitä demokraattisesti valittujen 
luottamushenkilöiden näkemyksiä, jotta ne siivilöityvät osaksi tätä arvopohjaisesti tehtävää, 
valmistelua. Tällä tasolla sitä sitten hoidetaan tämmöisessä kaupunkiorganisaatiossa. (H3.) 
 

Haastateltujen mukaan se, että poliittiset ryhmät saavat osallistua asioiden valmisteluun jo hyvissä 

ajoin matkan varrella vaikuttaa niin, että äänestysten tarve vähenee päätöksentekovaiheessa. Samoin 

esitysten muokkaustarve päätöksentekovaiheessa vähenee, kun eri näkemyksiä on tuotu ilmi jo 

aiemmin. Kaikkien näkemykset eivät toteudu kokonaan lopullisessa päätöksenteossa, mutta 

enemmistön näkemys etenee ja siivilöityy päätöksentekoon. Valmistelun tieto auttaa myös niitä 

poliitikkoja, joiden ehdotukset eivät menneet läpi, perustelemaan päätöstä kannattajilleen ja 

sitoutumaan yhteiseen päätökseen. Kun on viranhaltijoiden tekemää vaikuttavuusarviointia, se tuo 

keskusteluun neutraalimpaa ja kokonaisvaltaisempaa tietoa kuin yksittäisten kuntalaisten 

kokemukset, joita on voitu yksittäisten asukkaiden tai asukasryhmien taholta tuoda hyvinkin 

voimakkaasti luottamushenkilöiden tietoon.  

 

Kaupungissa B budjetin valmistelu lähtee aineiston perusteella puolestaan liikkeelle enemmän 

viranhaltijoiden esityksestä. Kehys käydään kaupunginhallituksessa läpi aiemmin, mutta aineiston 

perusteella käsittely on silloin huomattavasti nopeampi.  
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Meillä [budjettikeskustelu luottamushenkilöiden kanssa] tulee oikeastaan kahdessa vaiheessa, 
että nythän [keväällä] meillä alkaa kehysprosessi ihan just, elikkä kehys käydään läpi 
kaupunginhallituksessa, mutta se ei yleensä ole mikään sellainen mihinkä otetaan sitten, se on 
ihan pykälä kaupunginhallituksen listalla (H12). 
 

Budjettia käy aineiston mukaan viranhaltijatasolla johtoryhmän lisäksi ennen kaupunginhallituksen 

käsittelyä pieni ryhmä kaupunginjohtajan kokouksessa, mukana on kaupunginjohtajan lisäksi 

talouspuolen viranhaltijoita ja henkilöstöpäällikkö. Käsittely kuulostaa siinä kohtaa 

talouspainotteiselta: ”Ja siihen sitten käydään yhdessä läpi niitä [budjetin] perusteita ja katsotaan 

vähän, että millä tasolla mennään, ja pitääkö leikata vielä jotain. Yleensä pitää, että punakynää 

käytetään ja mietitään sitten, että mistä se olisi järkevintä ja näin poispäin. ” (H12.) Kaupungin B 

kaupunginjohtaja ei ehtinyt haastatteluun, joten aineiston perusteella ei voi varmuudella tietää, onko 

hän mahdollisesti käynyt luottamushenkilöiden kanssa keskusteluja budjettiin liittyen 

kehyskeskustelun jälkeen jo ennen ensimmäisen budjettiesityksen tuomista kaupunginhallituksen 

kokoukseen.  

 

Sitten syksyllä, kun on olemassa kaupunginjohtajan ehdotus budjetiksi, niin siinä vaiheessa 
toi kaupunginhallitus käy läpi sitä kokonaisbudjettia ja siihen kirjattuja tavoitteita ja ne on 
yleensä sellaisia kahdentoista tunnin kokouksia peräkkäisinä viikkoina, joissa sitten tosiaan 
käydään ja punnitaan ja mietitään ja muokataan heidän tahtojen mukaan. Ja sittenhän meillä 
on vielä sen jälkeen toi valtuustokokous, siinä nyt ei niin paljon dialogia ole, vaan siinä tulee 
lähinnä esityksiä, joista sitten äänestetään, että meneekö läpi vai eikö mene läpi, että se ei ole 
niin dialogista, mutta tää kaupunginhallituksen kanssa tehtävä työ on kyllä sellaista niin kun 
paljon kysymyksiä viranhaltijoille ja vastauksia ja punnitaan sitten, että tehdäänkö muutoksia 
tai ei. (H12.) 
 

Kun budjettiehdotuksesta käydään kaupunginhallituksessa kaksi maratonkokousta 

kaupunginjohtajan laatiman ehdotuksen pohjalta, tämä viittaisi siihen, että ainakaan kovin laajaa 

valmistelua poliittisten päättäjien kanssa ei ilmeisesti ole ennen budjettiehdotuksen 

kaupunginhallituksen käsittelyä ollut. Prosessi kuulostaa varsin toisenlaiselta kuin kaupungissa A. 

Molemmissa kaupungeissa dialogia budjetista kuitenkin käydään laajasti johtavien viranhaltijoiden 

ja varsinkin kaupunginhallituksen välillä, mutta se painottuu eri kohtaan budjetin valmistelua. 

Päätöksenteon laadun ja erityisesti sujuvuuden paraneminen ei ole juuri tullut esiin aiemmassa 

tutkimuksessa, mutta se nousi vahvasti esiin aineistosta. Päätöksenteon laadusta on mainittu myös 

Rajalan ja Sinervon tutkimuksessa 2021. Dialogisuuden merkityksiä koko tutkimuksen perusteella 

on koottu taulukkoon 3 sivulla 52.  
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4.2 Strategiadialogien onnistumiseen vaikuttavat tekijät 
 

4.2.1 Osallistavuus ja resurssit  

 

Henkilöstö toteuttaa strategiaa ja siksi se kannattaisi ottaa mukaan myös strategian laatimiseen. 

Selvää on, että koko henkilöstöä ei ole mielekästä tuoda luottamushenkilöitä tapaamaan, mutta tiedon 

kulun organisaation sisällä olisi mahdollistettava myös työntekijöiden äänen kuuluminen johtaville 

viranhaltijoille ja luottamushenkilöille asti. Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu, että 

edelläkävijäorganisaatioissa henkilöstö nähdään voimavarana organisaatiota kehitettäessä ja 

mahdollisuus osallistua strategiaprosessiin ja tavoitteiden asetantaan sitouttaa yksilöitä 

organisaatioon (Bourgoin ym. 2018, 589; Laihonen ja Mäntylä 2018, 228; Mantere & Vaara 2008, 

341, 344–354; sekä Knights & Morgan 1991, 269–27). Parin haastatellun mukaan henkilöstön 

osallistaminen jäi strategian valmisteluprosessissa kuitenkin vähimmälle ainakin kaupungissa B.  

 

Se on sillain hankala ja onkin varmasti semmoinen prosessi, ettei siinä 
viranhaltijaorganisaatiossa kovin syvälle pystytä menemään, että kuultaisiin sitä näkemystä 
sitten sieltä puolelta, että mitä meidän pitäisi tavoitella, että ehkä se on niin kun johtavien 
viranhaltijoiden varassa aika paljon se viestin tuominen sieltä (H14).       

 

Jos henkilöstö sivuutetaan strategiaa laatiessa, se puolestaan johtaa helposti huonosti muotoiltuihin 

strategioihin ja ongelmiin implementaatiovaiheessa. Tavoitteiden määrittäminen ylhäältä päin lisää 

usein myös ylhäältä alaspäin suuntautuvaa kontrollia ja sen nähdään myös olevan merkki 

organisaation epätasa-arvosta (Mantere & Vaara 2008, s. 350–351). Kontrollipuoli tai epätasa-arvo 

eivät tulleet aineistossa esille ongelmina, mutta se saattoi johtua myös siitä, että haastatellut olivat 

johtavia viranhaltijoita tai asiantuntijoita.  

 

Aineistossa kävi ilmi, että toisessa kaupungeista työtyytyväisyyskyselyä oli tehty vuosittain ja 

osallistumisprosentti oli jäänyt aika pieneksi. Kun henkilöstöhallinto oli kysellyt, kuinka vastauksia 

on käyty yksiköissä läpi, oli vastattu, ettei niitä ole aikaa hektisessä arjessa käydä yhteisesti läpi 

ollenkaan. Näin kyselyillä tavoiteltu hyöty organisaation oppimisesta oli jäänyt saavuttamatta. On 

ymmärrettävää, että kyselyyn vastaaminen ei enää motivoi työntekijöitä, jos tuloksia ei ole ennenkään 

käyty yksikössä lainkaan läpi yhdessä. Saman toimialan merkittävältä työntekijäjoukolta oli tullut 

kirjelmä työjärjestelyjen epäkohdista henkilöstöhallinnolle. Sen johdosta henkilöstöhallinnon 

edustaja tekee nykyisin vuosittain kierroksen toimialan yksiköissä tapaamassa ihmisiä kasvokkain. 
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Ilmaistuihin epäkohtiin on myös tartuttu ja henkilöstölle on haluttu osoittaa, että heidän huoliaan on 

kuultu. Molemmista kaupungeista tuli eri haastatteluissa esiin joitain esimerkkejä siitä, kuinka 

dialogisuus ei vielä suunnitelmista huolimatta toteudu toivotusti koko organisaatiossa.  

 

Monella toimialalla arki on niin hektistä, että vaikka yhteisiä palavereita aina välillä on, aika niissä 

menee helposti akuuttien asioiden käsittelyyn, eikä laajempaan keskusteluun useinkaan jää aikaa. 

Haastatteluissa kävi ilmi, että jopa yhteiset kaupungin tiedotettavat asiat ovat saattaneet jäädä 

työpaikkojen henkilöstöpalavereissa käymättä aikapulan vuoksi, puhumattakaan, että näistä asioista 

olisi ehditty keskustella. Mitä lähemmäksi työntekijätasoa mennään, sitä suurempi ero saattaa olla 

strategian vuorovaikutteisuuden korostamisen ja sen käytännön toteutumisen välillä.   

 

Mihin taas aina törmätään tässä kohtaa, on se aika, että jotenkin tuntuu, että kaikilla on niin 
julmettu kiire nyt tällä hetkellä, mutta sitten toisaalta vähän juostaan pyörän vieressä, eikä ole 
aikaa sitten nousta siihen kyytiin ja saada ehkä joku tehokkaampi tapa. … Ollaan paljon 
mietitty sitä, että miten me saataisiin ihmiset pysähtymään, ihan oikeasti miettimään, että 
mitkä on ne tärkeät jutut ja missä asioissa sitten pitäisi ottaa sitä aikaa, koska kyllähän se on 
vaan otettava ja kalenteroitava, niin kyllä se sitten onnistuu. (H12.) 
 

Vuorovaikutuskulttuuri on kyseisessä kaupungissa yksi strateginen kärki ja toisaalta on tiedostettu, 

että silloin dialogille pitää antaa aikaa, mutta työntekijätasolla ja lähiesihenkilöillä sitä ei kuitenkaan 

ole välttämättä resursoitu riittävästi.  

 

Me kamppailemme lähes kaikilla tulosalueella työvoimapulasta, niin sitten kun se on kaikki 
efortti menee tavallaan sellaiseen arjen haasteeseen, niin sä et ikään kuin pysty irtaantumaan 
siitä, tarkastelemaan etäämmältä, että no mikä tää tilanne on, tai näkemään edes sitä. Jos et sä 
koskaan pysähdy ajattelemaan, niin miten sä voit johtaa sun tiimiä oikeeseen suuntaan? Miten 
sä edes voit nähdä, että miten se niinku menee? … Se vähän on semmoinen joku kulttuurinen 
juttukin, että pitää jotenkin olla kauhean kiireisiä, että me ei muuten olla tärkeitä, en tiedä, 
mutta kiire, kokemus siitä ja varmaan se tottakin on. (H13.) 

 

Esimerkiksi päiväkodeilla ja kouluilla on yhä suurempia yksiköitä ja esihenkilötyö on usein resursoitu 

niin tiukalla budjetilla, että esihenkilöiden työajasta merkittävän osan syö aivan pakollisten 

päivittäisen toiminnan pyörittämisen kannalta välttämättömien juoksevien asioiden hoitaminen tai 

niistä päätöksien tekeminen sekä palaverit yksikön ulkopuolisten tahojen kanssa. Koulu- ja 

varhaiskasvatuspuolella erilaiset palaverit tuen tarpeisiin liittyen vievät valtavasti aikaa. Vielä 

lähiesihenkilöitä huomattavasti vähemmän palaveriaikaa, puhumattakaan ajasta perehtyä asioihin, on 

resursoitu työntekijöille. Silloin toisen alan tietokoneella paljon töitään tekevän johtavan viranhaltijan 
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toteamus siitä, kuinka työntekijöillä on myös itsellä velvollisuus ottaa asioista selvää ja sen voi tehdä, 

kun asiakirjat ovat julkisia, tuntuu olevan vaikkapa päiväkodin tai ateriapalveluiden työntekijöiden 

arjesta irrallaan tai tarkoittavan (ehkä asiaa loppuun asti ajattelematta) sitä, että tuota työtä pitäisi 

noiden työntekijöiden tehdä omalla vapaa-ajallaan.  

 

Meidän kokouskulttuuri on herkästi ikään kuin ohjattu semmoiseen suuntaan, että 
puheenvuoro, puheenvuoro, puheenvuoro, esittely, nopeasti, nopeasti ja silloinhan ihmiset 
hyvin usein ei altista itseään kuuntelemiselle ja ymmärtämiselle vaan valmistautuu vaan sen 
omaan puheenvuoroon, että miten mä tämän mahdollisimman viisaasti pystyn sanomaan. 
Siinä just on varmaan aina parantamisen paikkaa. (H13.) 

  

Jos dialogin käymiseen ei ole riittäviä resursseja, vaan kiire painaa kaikkien takaraivossa koko ajan, 

aitoa kuuntelemista ja yhteistä avointa pohdintaa ei tapahdu niin paljoa ja dialogisuuden hyötyjä on 

hankala täysimääräisesti saavuttaa.  

 

Että enemmän kuunneltaisiin ehkä kuin puhuttaisiin ja just se semmoinen keskeneräisyys, se 
ääneen ajattelu on mun mielestä hirveän hyvin kuvaava, että vasta silloin sä altistat itsesi sille, 
että siitä yhdessä voi syntyä jotain uutta ja sitä uutta ja yhteistä ymmärrystä. Kun se, että me 
vuorollaan jaetaan semmoisia hyvin valmiiksi pureskeltuja asioita, mistä ei synny aitoa 
vuorovaikutusta… niin se olisi minusta tärkeä edelleen vaan ihan sitäkin perusasiaa 
pureskella, että mikä on hyvä dialogi. (H13.) 

 

Isaacsin (1999) hyvän dialogin perusperiaatteita on aikapaineessa hankalampi noudattaa. Myös 

Bourgoin ym. (2018) kiinnittivät huomiota riittävien resurssien tärkeyteen. Palaverit voivat ajautua 

enemmänkin tiedon jakamiseen monologeina esihenkilön taholta ja henkilöstön kuuleminen jää 

vähemmälle. Dialogista saatetaan puhua, vaikka käytännössä on erään haastatellun mukaan liian 

usein kyse rinnakkaisista tai peräkkäisistä monologeista.  

 

Kun työpaikkapalaverit on säännöllisesti, niin on ajatus tietysti, että jokainen siellä aktiivisesti 
osallistuu ja tuo niitä näkemyksiä esille. Ja siltä osin tietysti esihenkilön rooliin kuuluu sitten, 
paitsi tarttua niihin asioihin, mitä sieltä tulee, niin tietysti tarpeen mukaan viedä myös 
eteenpäin sille taholle, jonne ne kuuluu. (H6.) 
 

Ainakin kaupungissa A jo perehdytyksessä uusia työntekijöitä rohkaistaan ottamaan asioita esille ja 

olemaan aktiivisia toiminnan kehittämisessä. Se, että johtaja mieltäisi oman roolinsa 

palvelutehtävänä, jotta tiimi voisi menestyä, olisi erään haastatellun mukaan keskeistä. 

Kuuntelemalla työntekijöitä voisi oppia ymmärtämään työyhteisön asioita ja ilmiöitä paremmin. 
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Toisaalta työntekijät voivat ymmärtää kokonaisuutta ja päätösten ja linjausten taustalla olevia asioita 

paremmin, jos he saavat niistä tarpeeksi tietoa.  

 

Me tarvittaisiin lisää ymmärrystä, että kuinka suuri vaikutus sillä on asioihin, kun me 
saataisiin sitä vastavuoroisuutta: se, että me saataisiin meidän henkilöstöltä, meidän 
työntekijöiltä sitä ikään kuin vuoropuhelua johtajien suuntaan ja toisinpäin. Koska itse 
ajattelen, että monissa asioissa viisaus asuu siellä työntekijöissä ja liian vähän meillä johtajat 
mun mielestä oikeasti kuulee/haluaa ymmärtää ilmiöitä ja asioita.  (H13.) 

 

Strategiakeskustelut olisi ihanteellista saada soviteltua työpaikkapalaverien osaksi. Tämä ei 

kuitenkaan onnistu, jos palaverit on pakattu liian täyteen asiaa käytettävissä olevaan aikaan nähden, 

dialogia ei voi silloin kunnolla syntyä. Tässä palataan taas resursseihin, joiden lisäksi tarvitaan oikea 

asenne, jotta tämä aito dialogisuus voisi toteutua myös yksiköissä. Myös horisontaalisten dialogien 

mahdollistamiselle riittävät resurssit ovat tärkeät.  

 

Ainakin sen suhteen ollaan aika tarkkoja, että minkälaisia erilaisia työryhmiä perustetaan. Se 
on nyt vähän vapautunut toki aiemmasta, mutta edelliseen organisaatiouudistuksen jälkeen 
varsinkin oli tosi tiukkaa, että mihin asioihin sai perustaa jonkun työryhmän, ja työryhmä 
yleensä tarkoittaa kuitenkin juuri semmoisia tilanteita, missä sitä horisontaalisuutta on 
mukana. (H14.) 
 

Viimeinen lainaus kertoo taas resurssien niukkuudesta, joka vaikuttaa helposti ensimmäisenä 

horisontaaliseen dialogiin. Horisontaalisen keskustelun koordinoijaksi nimetty henkilö voi saada 

yhteydenottoon vastaukseksi vastakysymyksen: ”Heti kysytään, että kenen resursseilla tämmöinen 

tehdään ja kenen työajalla?” (H14). Joskus myös yksilöiden asenne tai toimintakulttuuri voi olla 

hieman siiloutunut. Tähän saattaa vaikuttaa se, että jokainen toimiala keskittyy mieluiten omiin 

tavoitteisiinsa. Siiloutumisen vähentämiseen tarvittaisiin vahvaa viestiä johdolta horisontaalisen työn 

tärkeydestä. Riittävät resurssit ja yhteiset tavoitteet voisivat myös osaltaan tukea toimialojen välistä 

yhteistyötä (Ks. esim. Rajala & Laihonen 2022, 213). Kaupungissa A joku totesi, että yhteisiä 

tavoitteitakin on, mutta niiden toteutumista ei niin tarkkaan seurata.  

 

4.2.2 Johtaminen ja toimintakulttuuri 

 

Ennakkokeskustelukäytännön valtuustossa myöhemmin päätöksentekoon tulevista asioista 

kaupungissa A voisi ajatella tukevan myös dialogisuutta ja yhteisen ymmärryksen luomista. Paikalla 

on myös johtavia viranhaltijoita: on luultavasti helpompi kuunnella toisten näkemyksiä avoimin 
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mielin, kun päätöksentekoon ei tarvitse edetä heti samassa kokouksessa. Valmisteluvaiheen dialogi 

auttaa myös viranhaltijoita keskittämään valmistelutyötään oikeaan suuntaan. Tämä on tärkeää 

erityisesti, koska oikeastaan kaikki haastatellut mainitsivat rajalliset resurssit dialogia rajoittavana 

tekijänä, jos tätä rajoitetta ei olisi, dialogeja käytäisiin mielellään vielä nykyistä enemmän.  

 

Mä itse näen tosi tärkeänä ne varhaisen vaiheen keskustelut, mitä luottamushenkilöiden 
kanssa käydään, koska siellä varhaisessa vaiheessa voi sitten heiltä tulla jo siihen valmisteluun 
semmoista tärkeätä tietoa, että osataan valmistella asiaa oikeaan suuntaan ja oikealla tavalla 
ja ehkä oikealla syvyydellä ja oikealla leveydellä. … Ja just, että minkälaisia vaihtoehtoja 
sitten on, koska monestihan on niin, että siellä ihan varhaisessa vaiheessa tehdyillä valinnoilla 
saatetaan jo sinänsä vaikuttaa siihen lopulliseen päätökseen aika paljon. (H7.) 

 

Valmisteluresurssien käyttäminen poliittisesti hyväksyttävissä oleviin ratkaisuihin auttaa 

viranhaltijoita välttämään turhaa työtä ja silloin myös muuhun dialogiin jää enemmän aikaa kuin 

ilman ajoissa saatuja linjauksia. Toisaalta voi perustellusti pohtia, jääkö joitain vaihtoehtoja 

valmistelussa selvittämättä varhaisessa vaiheessa annetun poliittisen ohjauksen vuoksi ja huonontako 

tämä joissain tapauksissa päätöksenteon laatua.  

 

Dialogilla poliitikkojen kanssa ja heidän välillään on suuri merkitys siihen, pysyykö keskittyminen 

yhteisten asioiden hoitamisessa vai meneekö energiaa paljon vastakkaisasetteluun ja riitelyyn. Liian 

usein nähdään jälkimmäistä myös kunnallishallinnossa.  

 

Tämmöinen niin kun poliittinen keskustelu on jopa taas jälleen ottanut askeleen huonompaan 
suuntaan ja tämmöiset niin kun kärjistyminen, kuplautuminen, polarisoituminen aina vaan 
vahvistuu koko Suomen mittakaavassa. … Aina välillä, kun seuraa vaikka valtuuston 
kokouksia, niin kyllähän se hyvin kaukana on dialogista, dialogisuudesta tai edes yrityksestä 
siihen. (H13.) 
 

Rakentavan keskustelun kulttuuri viranhaltijoiden välillä ja heidän taholtaan poliitikoille päin alkaa 

parhaimmillaan vaikuttaa myös poliittisen keskustelun kulttuuriin vähitellen. Tästä oli jo pidemmältä 

aikaa kokemusta kaupungissa A ja nyt havainnon teki eräs haastateltu kaupungista B: ” Se paine alkaa 

tulla myös sinne poliitikoille, että jos meidän henkilöstö pystyy käymään dialogia, niin pitäisi se 

sielläkin olla mahdollista” (H13). 
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Aiemmassa tutkimuksessakin tämä positiivinen kierre rakentavan keskustelutavan leviämisestä on 

tullut esille (Rajala & Sinervo 2021, 479–480). Kaupungissa B oli mietitty ideana poliitikkojen 

kouluttamista uuden valtuustokauden alussa, keskittyen siihen, minkälainen keskustelukulttuuri 

valtuustoon sekä luottamushenkilöiden ja viranhaltijoiden välille halutaan luoda. Kaikilla on 

kuitenkin lähtökohtaisesti halu toimia kaupungin hyväksi ja tämän alkuperäisen motivaation 

muistuttaminen mieliin ja tiedostaminen jokaisen kohtaamisen yhteydessä voisi muuttaa 

asennoitumista erilaisiin mielipiteisiin. Useampikin haastateltu kaupungista B mainitsi, että 

kaupunginhallituksessa keskusteluilmapiiri on parempi kuin valtuustossa.  

 

Maailman muuttuessa on jouduttu tekemään hankalalta tuntuviakin päätöksiä ja silloin katse kääntyy 

helposti vanhoihin tuttuihin rakenteisiin. Muutosvastarintaa on varmasti niin äänestäjien joukossa 

kuin sitä kautta luottamushenkilöidenkin parissa. Suhteellisuudentaju unohtuu esimerkiksi 

palveluiden etäisyyksistä valittaessa helposti. 

 

Tuossa politiikan rajapinnassa on usein semmoisia tilanteita, että katsotaan vaan sinne 
taaksepäin, että kun ennen oli niin ja meillä oli ennen semmoinen palveluverkko ja se tarvittiin 
… Se on luontaista varmaan meille ihmisille, että mielellään se turvallisuus, mikä niissä 
entisissä rakenteissa on, niin se aina nähdään ensin alkuun hyvänä. (H2.) 
 

Aineistossa tulee vahvasti ilmi, että toimintakulttuurissa pyritään dialogisuuteen ja siihen rohkaistaan 

johdon toimesta. Dialogisuudesta on erityisesti viime vuosina tullut tärkeä tavoite ja ominaispiirre 

toimintakulttuurissa molemmissa kaupungeissa ja sillä nähdään luvussa 4.1 kuvattuja hyötyjä. 

Strategiaa valmistellaan suurimman osan haastateltujen mielestä molemmissa kaupungeissa varsin 

laaja-alaisesti. Tätä he pitivät pääosin hyvänä asiana. Silloin erilaiset ideat saadaan esille ja käyttöön.  

 

Kyllä se musta lähtee just sieltä toimintakulttuurista, se lähtee luottamuksesta, se on tosi 
tärkeätä, avoimuus, halu auttaa, kyky kysyä, rohkeus, joka liittyy siihen, että uskaltaa kysyä, 
olla rohkea, niin pitää tietysti luottaa siihen porukkaan tai siihen omaan johtajaan, ettei tule 
nolatuksi tai mitään tällaista. Jos nyt haluaa tunnustaa, että jotakin tietoa ei ole itsellä ja 
kuitenkin mahtavaa, että oot edes huomannut, että semmoista tietoa ehkä tarvittaisi, että kyllä 
mä ajattelen, että se on se kaikkein tärkein ja sitten sitä kautta syntyy ne välineet. (H11.) 
 

Aito dialogisuus vaatii ennen kaikkea hyväksyvää, turvallista ilmapiiriä. Psykologinen turvallisuus 

edellyttää, että jokainen tulee arvostetuksi omana itsenään ja voi kertoa mielipiteensä ilman pelkoa 

nolatuksi tai tyrmätyksi tulemista.  

 



 

 

65 

Dialogisuus ei voi syntyä, jos ei ole sitä psykologista turvallisuutta. Eli se, että millä tavalla 
me meidän organisaatiossa rakennetaan ihan sitä ydintä, että meillä on kaikilla hyvä olla, ihan 
lähtien juuri siitä, että meillä on turvallisemman tilan periaatteet, joita me noudatamme, jotka 
on ajettu läpi organisaation. Mitä tarkoittaa turvallisen tilan periaatteet? Mä saan olla 
semmoinen, kun mä oon, mua arvostetaan semmoisena, kun mä oon, ja mä voin kertoa mun 
mielipiteen ilman, että mun tarvitsee pelätä, että mä tuun niinku lynkatuksi. …Ja se vaatii 
asioiden todeksi elämistä. (H13.) 

 

Esihenkilön rooli nähdään tärkeänä, hän voi kannustaa ja innostaa kaikkia osallistumaan. Asiaan voi 

vaikuttaa rohkaisemalla ja jopa palkitsemalla aktiivisesta osallistumisesta. Esihenkilö voi myös 

järjestää erilaisia keskustelutilanteita, jotta jokaisen olisi helppo tuoda näkemyksiään esiin.  

 

Me on yhdessä määritetty laajennetun johtoryhmän kanssa, että mitä johtamista, minkälaista 
johtamista meillä odotetaan, ja sitten me rakennettiin myös näistä johtamisen kivijaloista 
tämmöiset työkalut …niiden avulla voi pyrkiä näitä kivijalkoja saamaan todeksi, että ne ei ole 
vain sanahelinää jossain intran kulmassa. (H13.)   
 
No joskus on se, että ei ole valmistauduttu ja sitten joskus on se, että on paljon väkeä mutta 
mutta yksi vaan puhuu, kovaäänisin puhuu. Tavallaan semmoiset yleiset ihan niinku 
keskustelukulttuuri, palaverikulttuuri, niin semmoiset niinku normit ja käytänteet niin olisi 
hyvä kerrata aina välillä, että se on niinku kuuntelua ja puhumista molempia ja Teamsissa se 
on vielä sitten astetta vaikeampaa, koska ei pysty tulkitsemaan, mitä toinen siellä ruudun 
takana tekee. (H5.) 

  

Mahdollisuus kahdenkeskisiin keskusteluihin arjen keskellä on tärkeää. Dialogisuus ei toteudu 

yhtäkkiä kokouksissa, jos hyvää vuorovaikutusta ei ole muuten arjen keskellä.  

 

Siinä jokapäiväisessä johtamistyössähan se vuorovaikutus pitäisi olla läsnä, että ei saa tulla 
sellaista hetkeä, että jos joku työntekijä tulee pyytään, että hei, voidaanko jutella vähän aikaa, 
niin silloin sen lähijohtajan on vaan priorisoitava se ja sanottava, että joo, totta kai, eikä sitä, 
että no ei mulla oo nyt aikaa, että sitten on juna jo mennyt, että kyllä mä näen suurena 
hyvinvointitekona sen, että meidän johtajat on läsnä ja pystytään kohtaamaan se henkilöstö ja 
näin poispäin. (H12.) 

 

Vastuu puuttua tarvittaessa epätoivottuun käytökseen, kuten toisten ideoiden tyrmäämiseen tai 

muuhun vastaavaan on kaikkein vahvimmin esihenkilöllä, kuten aiemmassa tutkimuksessa on 

useammassakin lähteessä todettu (esim. Rajala, Laihonen ja Haapala 2018, 121). Eräs haastateltu 

totesi, että sellaista [ideoiden alas ampumista] tuskin kukaan tekee tahallaan, mutta joku arempi voi 

kokea lannistavana, jos hän kerrankin esittää idean ja joku heti toteaa, ettei kannata sitä. Esihenkilön 
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rooli ilmapiirin luomisessa on siis todella tärkeä, vaikka muutkin siihen kukin osaltaan vaikuttavat. 

Jos esihenkilö ei itse luo toimintakulttuuria, joku/jotkut sen kuitenkin luo/-vat, kuten eräs haastateltu 

totesi.  

 

Ja mä voin omalta osaltani vaikuttaa siihen, että kaikki kokee olevansa arvokas osa sitä 
verkostoa ja jokaisen mielipidettä kuunnellaan ja arvostetaan, että se ei tietenkään tarkoita 
sitä, että kaikkia voidaan, että kaikki mielipiteet menee eteenpäin. Mutta se on tärkeää, että 
jokainen pääsee tulemaan kuulluksi ja saa mahdollisuuden ja käydään sitä keskustelua. (H4.) 

 

Esihenkilö voi myös toimia määrätietoisesti sen eteen, että dialoginen toimintakulttuuri juurtuu 

organisaatioon, eikä ole sen jälkeen niin paljon riippuvainen yksittäisistä henkilöistä. ”Itselleni on 

ollut aina kunnia-asia pyrkiä rakentamaan henkilöriippumattomia organisaatioita, toimintatapoja ja 

rakenteita. Se tuo turvaa vaihdon hetkellä, kun organisaatiossa on fiksut tavat ja se ei ole kiinni 

yhdestäkään henkilöstä.” (H3.) 

 
Aineistossa joku totesi, että jos esihenkilöllä on valmiiksi voimakas mielipide jostain asiasta ja hän 

tuo sen heti esille, se vaikuttaa helposti dialogia vähentävästi. Tämä on hyvä tiedostaa. Voi nimittäin 

vaikuttaa siltä, että ei tässä muiden mielipiteitä tarvitakaan, vaikka esihenkilön tarkoitus ei välttämättä 

olisi edes ollut tukahduttaa keskustelua. Eräs haastateltu nosti myös esiin, että jos jotkut ovat saaneet 

joskus huonon kokemuksen yrittäessään osallistua dialogiin, he eivät helposti yritä uudelleen ja vaatii 

sekä aktiivisia toimia että aikaa voittaa luottamus takaisin niin, että nämäkin henkilöt saadaan taas 

mukaan osallistumaan. Tämä on varmasti totta erityisesti ujompien persoonien kohdalla.  

 

No kyllä mun näkemyksen mukaan sitä [dialogia] kaikilla tasoilla käydään. … Siitä sitten 
voidaan olla montaa mieltä, että onko kaikkien ääni kuulunut, onko siellä riittävästi 
psykologista turvallisuutta, että sä uskallat sanoa, vaikka olisit totaali eri mieltä, että ehkä juuri 
tämmöinen psykologinen turvallisuus ei ehkä ihan meillä kaikkialla täyty, että ihmiset 
välttämättä uskaltaisi käydä semmoista avointa dialogia. … Me herkästi myös ehkä kerätään 
siihen meidän lähelle ne aika samanmieliset, jolloin heti vähän köyhtyy se ajattelu, että meidän 
pitäisi koko aika sillain haastaa, että emme kuplaudu ja jää vaan niihin omiin turvallisiin 
ympyröihin, jossa se yksimielisyyden illuusio vähintäänkin on. (H13.)  

 

Myös mahdollisuus ilmaista ajatuksensa kirjallisesti voi olla hyvä ja joillekin tarpeellinen 

lisäkommunikaatioväylä. Kaikkien mukaan saamisessa täytyy aktiivisesti huomioida erilaisia 

persoonia ja koettaa kysymyksin ja muilla tavoilla saada hiljaisempiakin osallistumaan keskusteluun. 

Jos halutaan lisätä luottamusta, sitoutumista ja vuorovaikutusta, eri suunnilta tuleva tieto ja erilaiset 
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mielipiteet on tärkeää ottaa vakavasti. Muuten tietoa ei välttämättä jatkossa tule. Henkilöstö ja myös 

asukkaat saattavat turhautua, jos he kokevat, ettei heidän viestillään ole ollut mitään merkitystä 

päätöksiä tehtäessä.  

 

Ja sitten myös se, että aktiivisesti kuunnellaan myös niin kun alhaalta- ja sivuiltapäin 
näkemyksiä ja arvostetaan sitä, vaikka se nyt ei kaikilta osin aina sitten osuisikaan ihan just 
maaliin, mutta niissä kuitenkin voi olla hyödyllisiä näkökulmia. Jos sitä ei arvosta, niin sitten 
niitä ei koskaan kuule. (H14.) 

 

Monen toimialan kanssa tekemisissä oleva asiantuntija totesi haastattelussa, että keskustelukulttuuri 

on hänen havaintojensa mukaan toimialoilla usein aika paljon johtajansa näköistä. Toisilla 

toimialoilla on avoin ja keskusteleva kulttuuri, toisilla hierarkkisempi ja vähemmän keskusteleva, 

vaikka dialogisuutta on viime vuodet koetettu koko organisaation tasolla lisätä aiemmasta. Tämäkin 

havainto tukee aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitettyjä havaintoja johtamisen keskeisestä 

roolista dialogin onnistumiselle. (Bourgoin ym. 2018, 588–592; Deschamps & Mattijs 2018, 492; 

Rajala ym. 2018, 121; Rajala & Laihonen 2019, 145; Rajala ja Sinervo 2021, 478–480; Syvänen ym. 

2017, 257–258.) 

 

Pari haastateltavaa nosti esiin myös sen, että jossain vaiheessa keskustelua on tarpeen koota 

keskustelu ja sopia jatkosta: Mihin suuntaan edetään ja mitkä ovat seuraavat konkreettiset toimet. 

Ilman näitä vaiheita keskustelu jää ikään kuin ilmaan eikä johda välttämättä mihinkään tai ainakaan 

lopputulos ei tule kaikille keskustelijoille selväksi. ”Sitten mä luulen, että oikeassa kohdassa oleva 

jämäkkyys ja se, että pystyy sanomaan, että mun mielestä pitäisi mennä näin, niin edistää myös hyvää 

johtamisdialogia, koska silloin niin kun päästään jostain asiasta eteenpäin” (H9). 

 

Avoimen valmistelun useampikin totesi lisäävän dialogisuutta ja monet haastatellut totesivat, että 

tietoa on molemmissa kunnissa paljon avoimesti saatavilla. Valmistelussa tiedonsaannin tai 

valmistelun rajaaminen pienen piirin toiminnaksi, johon muilla ei ole pääsyä mukaan, puolestaan 

rajoittaa osallistamista ja näin ollen dialogisuuden toteutumista laajasti. Samoin vaikuttavat 

haastateltujen mukaan hierarkkiset käytännöt, joita ei kuitenkaan haastateltujen mukaan esiinny 

kummassakaan kaupungissa laajasti. Aineiston kommentit näistä onnistumiseen vaikuttavista 

tekijöistä olivat hyvin samansuuntaisia aiemmin Mantereen ja Vaaran (2008) osallistamista estävien 

diskurssien mystifioinnin, kurin ja hierarkian sekä teknologisoinnin kanssa.  
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Johtoryhmässä keskustelua saattaa erään haastatellun mielestä tyrehdyttää välillä se, että asian 

esittelijällä on ikään kuin omistajuus esitellyn asian suhteen, ja eniten tietoa siitä. Silloin toisilla voi 

nousta kynnys esittää muita näkökulmia tai kyseenalaistaa asioita. ” [Dialogia estää] yksittäisissä 

tilanteissa, jos koetaan, että jostakin asiasta saa keskustella vain tietynlaisella asiantuntemuksella tai 

tietynlaisen aseman omaava henkilö esimerkiksi” (H14). 

 

Eräs haastateltu pohti, mahtaako ihmisillä olla erilaisia odotuksia johtoryhmätyöskentelyn suhteen, 

hän itse koki nykymallin toimivana. Todella moni muistakin haastatelluista kommentoi 

johtoryhmätyöskentelyä tärkeänä ja hyvänä dialogin paikkana ja muutama totesi sen parantuneen 

viime vuosina huomattavasti. Eräs haastateltu totesi, että oikeastaan aina, kun joku asia johtoryhmän 

käsittelyyn tuodaan, käsittelystä on aina jotain hyötyä: tulee vähintään yksi näkökulma lisää 

huomioitua yhteisen keskustelun ansiosta, usein enemmänkin. Joku totesi, että johtoryhmässäkin 

ainakin osa asioista käydään enemmän tiedotusluontoisesti, eikä niistä juuri synny dialogia. Pääosin 

kommentit johtoryhmätyöskentelystä olivat molempien kaupunkien osalta hyvin positiivisia, mutta 

näitä kriittisempiä huomioitakin tuli jonkin verran esiin.  

 

Tämmöinen vertaisdialogi vaikka johtoryhmätasolla on parantunut huomattavasti viime 
vuosina. ... Nimenomaan semmoinen halu saattaa tai tuoda asioita yhteiseen, keskustella 
paremmin, ymmärtää niitä yhdessä ja käydä juuri tämmöistä, ihan puhtaasti johtoryhmätasolla 
varataan myös aikaa dialogille. (H13.) 

 

Useampi haastateltu otti esiin sen, että vaikka dialogisuus on tärkeä periaate molempien kaupunkien 

toimintakulttuurissa, sen merkitystä pitäisi avata vielä lisää kaikille. Dialogin avulla voidaan parantaa 

toiminnan tuloksellisuutta ja sen tiedostaminen joka tasolla on äärimmäisen tärkeää. Kun esihenkilö 

on ensin sisäistänyt tämän itse, on helpompi toimia asian eteen ja innostaa työntekijöitäkin mukaan. 

Erään haastatellun mukaan alemmas organisaatioon voisi myös viestiä avoimemmin siitä, mitä 

vaikkapa tiedonkeräyksellä tavoitellaan, mitkä ovat toimintakulut jne. Näin monet asiat 

hahmottuisivat paremmin työntekijätasollakin. Dialogia tarvitaan, jotta strategian tavoitteet voidaan 

saavuttaa ja kunnan palveluita voidaan kehittää vaikuttavammiksi. Julkisen rahan käyttäminenkin 

velvoittaa harkitsemaan, miten rahat voidaan käyttää mahdollisimman hyvin. ” No se, että avataan 

niin hyvin, että miksi siitä [dialogista] on hyötyä, että se ymmärretään, että miksi se on tärkeätä. Niin 

sitten, kun siihen havahtuu, niin sitten siitä tulee semmoinen, että se on niin kun arkipäivää. ” (H1.) 
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Suhteellisen isoissa organisaatioissa dialogisuuden juurruttaminen aivan koko organisaation 

toimintaan vie johdonmukaisesta työstä huolimatta huomattavasti aikaa. Lähemmäs työntekijätasoa 

mennessä myös resurssien niukkuus voi estää dialogisuutta toimimasta ihanteellisesti. 

Henkilöstöjohdon näkökulmasta mainittiin, että lähes kaikki ristiriitatilanteet, jotka tulevat 

henkilöstöpalvelunkin selviteltäviksi, johtuvat tavalla tai toisella siitä, että dialogia ei ole ajoissa 

käyty joko lainkaan tai ainakaan tarpeeksi tai ihmisille on jäänyt eri käsitys siitä, mitä on sovittu. 

Tämä siitä huolimatta, että asiasta on koko organisaation tasolla puhuttu jo vuosia.  

 

Meidän peruskulttuuri kyllä tukee sitä [dialogisuutta], että kun saataisiin vähän sitä kulttuuria 
istutettua vielä voimakkaammin tuonne meidän ihan työntekijätasoon asti, niin oltaisiin 
hyvällä mallilla, mutta sehän on pitkäjänteistä työtä tietenkin, että se ei tule vuodessa eikä 
kahdessa, me ollaan nyt kolmisen vuotta sitä tehty ja pikkuhiljaa näkyy tuloksia mutta ne tulee 
tosi hitaasti. Kyllä tuskallisen hitaasti näkyy. (H12.) 
 

Monet haastatellut toivat esiin, että dialogisuutta pitäisi saada lisää nimenomaan yksiköihin, 

toimialan palvelualuejohdon ja lähiesihenkilöiden välille ja edelleen lähiesihenkilöiden ja 

työntekijöiden lähelle. Eräs haastateltu epäili, että dialogi lähijohtajien suuntaan on jäänyt niin vähiin, 

ettei heille aina ole selvää, miksi uusia toimintatapoja on otettu käyttöön. Jälleen, jos ei ole yhteistä 

ymmärrystä tavoitteista, asiaa on hankala viedä eteenpäin.  Tämä liittyy jälleen kerran varmasti sekä 

asenteisiin että resursseihin, molemmissa on luultavasti vielä korjaamista. Kiire toistuu valtaosan 

haastateltujen puheissa dialogia rajoittavana tekijänä. ” Vuoropuhelu varsinkin sinne lähijohtajien 

suuntaan, siellä on paljon parantamista kyllä. Pitäisi ehkä enemmän, vielä selkeämmin ja vielä 

jotenkin tuntuu, että se sellainen ainainen kiire, että miten sä katkaiset sen kiireen ja saat nää ihmiset 

niin kun keskittymään myös tähän asiaan.” (H12.) 

 

Koska haastatellut olivat ylempää organisaatiosta, osa heistä myönsi, ettei tarkalleen tiedä, kuinka 

dialogia tosiasiassa yksiköissä käydään. Eri toimialoilla on keskinäisiä eroja, ominaispiirteitä ja 

haasteita, toimialoilla vallitsee helposti johtajansa oloinen toimintakulttuuri. Myös vuosikausien 

aikana muotoutuneet käytännöt voivat vaikuttaa. Eroja on samaan tapaan myös eri yksiköiden välillä. 

Henkilöstöjohtajat molemmissa kaupungeissa olivat kuitenkin sitä mieltä, että parempaan suuntaan 

on menty koko ajan viime vuosina, mutta kestää vuosia, ennen kuin kaikki ovat omaksuneet 

dialogisen toimintakulttuurin.  
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Taulukko 4: Strategiadialogien onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä 

Osallistaminen 
• Valmistelun avoimuus lisää dialogia. 

• Onko osallistaminen aitoa vai näennäistä? 

• Laaja osallistaminen vaatii myös resursseja. 

• Kaikille on selvitetty, mitä hyvä dialogi on ja mihin sitä tarvitaan.  

Johtaminen  
• Suunnittelu, työnjako ja resursointi on johdon vastuulla.  

• Vastuu ilmapiiristä toteutuu rohkaisemalla, innostamalla, kannustamalla ja puuttumalla 

käytökseen tarvittaessa. 

• Johdon alussa ilmaistu voimakas mielipide voi tukahduttaa keskustelun. 

• Vastuun jakaminen kannustaa dialogiin. 

• Lopussa dialogi pitää koota yhteen ja sopia jatkotoimista.  

Keskijohdolla 

erityinen rooli 

rajatulkkeina 

• Tiedonkulku dialogista toiseen pitäisi saada esteettömäksi. 

• Lähi- ja keskijohdon pitää tiedostaa vastuunsa tiedon kuljettajina molempiin suuntiin.  

• Kun hyvä dialogisuuden merkitys ymmärretään, on helpompi toimia dialogisesti. 

Organisaatio-

kulttuuri, ilmapiiri • Hyväksyvä ja turvallinen ilmapiiri on ensiarvoisen tärkeä. 

• Kuunteleminen on usein puhumista tärkeämpää. 

• Yhteisö osoittaa hyväksytyn käytöksen rajat. 

• Hierarkkiset käytännöt tukahduttavat dialogisuutta. 

• Samanmielisten kuplissa ajattelu köyhtyy.  

• Asian omistajuus (oman asiantuntemuksen korostaminen) voi luoda vaikutelman, että 

muiden näkemyksiä ei kaivata. 

Rakenteet 
• Riittävästi aikaa ja paikkoja dialogille, huomioitava erityisesti horisontaalisen dialogin 

kohdalla.  

• Rakenteiden rajakohdat ovat riskejä tiedonkulun katkoille.  

• Hierarkkiset käytännöt vähentävät dialogia. 

• Erilaiset keskusteluväylät rohkaisevat useampia mukaan dialogiin. 

Resurssit 
• Liian pienillä resursseilla dialogi vähenee ja satunnaistuu.  

• Resurssit ovat aineiston mukaan keskeinen dialogisuutta rajoittava tekijä.  

Tieto 
• Laaja saatavuus ja käytettävyys tukevat dialogisuutta.  

• Tiedon luotettavuus  on tärkeää.  

• Yksilöiden taidot tietojärjestelmien käytössä vaikuttavat. 

• Tarvitaan monipuolista tietoa, ei pelkkiä talouslukuja, yhteys konkretiaan on tärkeää.  

• Vasta yhteinen tulkinta dialogissa tekee tiedosta arvokasta. 
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Ajattelumallit 
• Ajattelumalleihin vaikuttavat yhtäältä yksilön historia ja persoona, toisaalta ympäröivä 

yhteiskunta, organisaatiokulttuuri ja johtaminen. 

• Toisiin suhtautuminen lähtökohtaisesti tasa-arvoisina ihmisinä tai jollain arvoasteikolla 

mitaten vaikuttaa dialogiin väistämättä, vaikka näitä ajatuksia ei ääneen lausuttaisikaan. 

Muut yksilöihin 

liittyvät tekijät • Aito vuorovaikutus vaatii avointa mieltä. 

• Motivaatio, sisäinen tai ulkoinen 

• Valta-asemat, viralliset tai epäviralliset 

• Osa lähijohtajista näkee tiedon joskus uhkana mahdollisuuden sijaan: Vertailua pelätään.  

• Vuorovaikutustaidot, joita voi myös kehittää  

• Tunteiden vaikutus on hyvä tunnistaa.  

• Tunteet myös tarttuvat ja vaikuttavat ilmapiiriin. 

 

 

4.2.3 Rakenteet  

 

Kyllähän ne [rakenteet dialogille] vertikaalisesti on olemassa, että kun on kaupungin 
johtoryhmä ja sitten on toimialan johtoryhmä ja tulosalueen joko tiimi tai johtoryhmä, 
miksi nyt sanovatkaan sitä, ja näin, että semmoiset rakenteet on kyllä ihan loppuun asti 
olemassa ja lähtee tietenkin ihan sieltä päättäjistäkin [luottamushenkilöt] liikkeelle 
(H14). 

 
Rakenteista todettiin, että dialogin paikkoja täytyy olla strukturoidusti kalenteroituna, muuten ne 

eivät toteudu, koska kalenterit kyllä täyttyvät kaikesta muusta, jos tapaamisia ei ole ajoissa sovittu. 

Osa kalenteroiduista tapaamisista tapahtuu viikoittain, osa kuukausittain, osa muutaman kerran 

vuodessa. Palavereita on säännöllisesti horisontaalisesti koko kaupungin johtoryhmässä, johon 

jokainen tuo toimialansa asioita käsittelyyn. Toimialoilla ja palvelukeskuksilla on omat 

johtoryhmänsä, esihenkilöpalaverinsa ja johtoryhmillä yhteiskokouksia. Näiden rakenteiden 

perusteella tiedolla on mahdollisuus kulkea varsin hyvin moneen suuntaan. Aineiston mukaan 

esihenkilöiden välillä on kuitenkin suuria eroja siinä, kuinka he tuovat oman toimialansa 

esihenkilöpalavereihin omien yksiköidensä asioita. Useampi haastateltu näki tärkeäksi, että 

vähemmän keskusteluun osallistuvatkin saataisiin jatkossa enemmän mukaan.  

 

Rakenteiden saumakohdat eri hierarkiatasojen tai toimialojen välillä ovat aineiston mukaan riskejä 

tiedonkulun katkeamiselle: joku tieto ei välttämättä käytännössä liikukaan eteenpäin jompaan 

kumpaan suuntaan saumakohdan yli kuten pitäisi. Hyvä tiedonkulku olisi tärkeää sekä organisaation 
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oppimisen ja kehittymisen että tasavertaisen tiedon saannin suhteen. Hyvä dialogi jollain tasolla ei 

välttämättä auta koko organisaatiota, ellei tieto liiku sieltä eteenpäin. ” Oli se sitten kaupungin 

johtoryhmä tai toimialan johtoryhmä, niin kyllähän siinä jokaisella johtajalla on myös se oma vastuu 

aika suuri sekä tuoda tietoa että sitten pyytää sitä tai kysyä niitä kysymyksiä” (H1). Haastatelluista 

useimmat tuntuivat tiedostavan, että heidän työrooliinsa kuuluu tiedon välittäminen molempiin 

suuntiin, mutta useampikin sanoi, ettei osaa sanoa koko kaupunkiorganisaation osalta, toteutuuko 

tiedon kulkeminen myös alhaalta ylöspäin joka paikassa. 

 

Rakenteiden todetaan tukevan dialogisuutta monelta osin, organisaation sisällä erityisesti 

pystysuunnassa, johtoryhmässä horisontaalisesti sekä viranhaltijoiden ja poliitikkojen välillä. 

Vertikaalisia rakenteita kunnissa on helposti enemmän kuin horisontaalisia. Eräs haastateltu totesi, 

että pienemmällä toimialalla on helpompi käydä asioita läpi aidon dialogisesti kuin suuren 

henkilöstön toimialalla. Kun henkilöstöä on suuri määrä, tästä johtuvaa hierarkiaa on väkisinkin 

enemmän ja saattaa helpommin käydä niin, että esimerkiksi tavoitteet tulevat ylhäältä päin. 

 

Erään haastatellun mielestä koko henkilöstöä voisi ottaa laajemmin mukaan miettimään myös 

taloutta. Sitä voisi edistää myös yhteisillä työkaluilla. Tällainen voisi olla monessa muussa kunnassa 

jo aika radikaalikin muutos nykykäytäntöön verrattuna.  

 

Yleensäkin koko budjetin tekoon, niin lähijohtajat pyrkii osallistamaan omia tiimejä.  … Ihan 
meidän tämmöiset johtamisen kivijalat, joihin meidän johtaminen nojaa … ja sitten me 
rakennettiin myös näistä johtamisen kivijaloista ihan puhtaasti tämmöiset työkalut … että 
millä tavalla käyt budjettikeskustelun oman tiimisi kanssa ... Eli ymmärrys, että se ei ole vaan 
johtaja, joka istuu budjetin päällä, vaan joka ikisen tiimin jäsenen pitää ymmärtää  talouden 
merkitys siinä tekemisessä. (H13.) 
 

Avoimuus, tiedon ja myös vastuun jakaminen voivat erään haastatellun mukaan kannustaa dialogiin. 

Samansuuntaisia tutkimustuloksia ovat saaneet aiemmin ainakin Mantere ja Vaara (2008) sekä 

Deschamps ja Mattijs (2018). Kunnallisissa organisaatioissa vastuun jakaminen saattaa edellyttää 

myös johtosäännön muutoksia, sitä ei voi tehdä yhtä vapaasti kuin vaikka yrityspuolella.  

 

Mä mietin tähän ensimmäisenä, että se, että ihmisille annetaan vastuuta ja jaetaan sitä omaa 
vastuuta, se myös kannustaa siihen dialogiin. Ja se, että yleensä muutenkin on tämmöinen 
avoimempi lähtökohta, että kannustetaan kokeilemaan, innostuun, kehittämään … että se 
avoimuus on semmoinen yhteinen nimittäjä niissä. (H14.) 
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Katkoksia tiedonkulkuun tulee haastateltujen mukaan eri syistä: esimerkiksi siksi, että tietoa on niin 

valtavasti, ettei aina osata ajatella, ketä kaikkia se koskee joko suoraan tai välillisesti. Myös tiedon 

välitys erilaisten sähköisten kanavien kautta saattaa johtaa siihen, että välillä kaikki eivät olekaan 

mukana jonkun tiedon vastaanottajissa. Jos kaikkia asianosaisia ei ole epähuomiossa kutsuttu 

kokoukseen tai kaikki kutsutut eivät syystä tai toisesta osallistu johonkin palavereihin, ehdi tai jaksa 

olla riittävän kiinnostuneita kaikista asioista kokouksissa tai sähköisissä kanavissa, tiedonkulkuun 

molempiin suuntiin voi senkin vuoksi tulla katkoja. ”Tiedonkulku on, niin kun ikään kuin riippuvaista 

siitä, että osallistuuko ne esihenkilöt heille suunnattuihin tapahtumiin. Sitten herkästi jää joku tieto 

tulematta tavalliselle työntekijälle, koska esihenkilö ei ole ollut mukana tässä jossain asiassa.” (H8.) 

 

Me ollaan hyvin pitkälle vähän sinisilmäisestikin luotettu siihen, että kyllä meidän lähijohtajat 
… vie sen tiedon eteenpäin, mutta nyt onkin osoittautunut sitten, kun ollaan asiaa tutkittu, niin 
ei se välttämättä näin mene, että heillä on niin tuhat ja yksi asiaa muutakin, mitä heidän pitää 
tiedottaa sille porukalle, että nää tällaiset niin kun yleistiedotteet menee vähän ohi ... Nyt 
meillä on sitten käynnissä HR:n ja viestinnän yhteinen sisäisen viestinnän kehittäminen, missä 
me niin kun yritetään erilaisten kokeilujen kautta katsoa, että millä tavalla meidän viestit niin 
kun tavoittaisi mahdollisimman isoa määrää meidän henkilöstöstä. (H12.) 
 

Nämäkin asiat ovat yhteydessä johtamisen, rakenteiden ja toimintakulttuurin lisäksi myös 

resursseihin. Osalle esihenkilöistä sähköpostitulva saattaa olla niin valtava, että osa saattaa sen vuoksi 

jäädä lukematta. On myös merkittävä joukko työntekijöitä, jotka eivät työskentele koko ajan 

tietokoneen ääressä, kuten varhaiskasvattajat, ruoka- ja siivouspalveluiden työntekijät. Silloin 

sähköpostit voivat välillä jäädä lukematta. Sisäisessä viestinnässä ja tiedonkulussa heidän kanssaan 

oli kaupungissa B huomattu kehittämistarve, johon on koetettu vastatakin. Henkilöstöhallinto oli 

ottanut tavaksi kiertää varhaiskasvatuksen yksiköitä vuosittain ja keskustella henkilöstön kanssa, jotta 

kaikilla olisi varmasti tilaisuus tuoda esille kehityskohteita ja mahdollisia ongelmia omaan työhön 

liittyen. Tämän ansiosta joitain muutoksia työjärjestelyihin oli jo tehtykin. Molemmissa kaupungeissa 

on myös kehitetty erilaisia palautekanavia, joiden kautta henkilöstö voi tuoda ideoitaan ja epäkohtia 

esille. Niiden käyttö vaatii tietysti omaa aktiivisuutta.  

 

Kuten aiemmin mainittiin, yksi kehittämiskohde molemmissa kaupungeissa kuulosti aineiston 

perusteella olevan horisontaalisten keskustelujen resursoiminen. Horisontaalista keskustelua 

kaivataan johtoryhmän lisäksi myös muille hierarkian tasoille enemmän. Rakenteet tukevat aika 

hyvin vertikaalisen dialogin toteutumista, sille on paikkoja säännöllisesti, mutta horisontaalisille 

keskusteluille niitä ei välttämättä ole lainkaan tai on vähemmän. Kun vielä kalenterit täyttyvät 
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kaikesta muusta, horisontaalisille keskusteluille ei aina löytynyt muilta aikaa, jos joku sellaisia koetti 

ehdottaa. 

 

Useampikin haastateltu toi esiin, että korona ja etätyöt ovat vähentäneet satunnaisia kohtaamisia eri 

toimialojen välillä, mutta eräs mainitsi, että toisaalta on syntynyt uusia kontakteja myös toimialojen 

välillä, koska osalle ihmisistä vaikkapa Teams-keskustelut kirjoittaen ovat todella luonteva tapa 

kommunikoida. Kun horisontaaliselle keskustelullekin luotaisiin rakenteita, se toteutuisi varmemmin. 

Joku mainitsi, että senkin suhteen parannusta on jo tapahtunut aiempaan verrattuna, mutta sitä voisi 

edelleen useimpien haastateltujen mukaan kehittää lisää. ”Varmaan se on aika hedelmällisen 

keskustelun vaihe, kun se on vielä auki se, että mitä me tavoitellaan, minkälainen kaupunki me 

halutaan olla, ja minkälaiset mittarit sitten esimerkiksi kertoo siitä onnistumisesta, niin siinä vaiheessa 

on ehkä avoimempaa vielä, kun se ei ole niin konkreettista” (H14). Tuossa vaiheessa muodostetut 

yhteiset tavoitteet tai niiden seuraaminen voivat kuitenkin myöhemmin unohtua ja jäädä 

toimialakohtaisten tavoitteiden jalkoihin.   

       

Asukkaiden suuntaan dialogia on molemmissa kaupungeissa pyritty aktiivisesti lisäämään viime 

vuosina. On nuorisovaltuustoa, vanhusneuvostoa, asukasiltoja jonkun tietyn suunnitelman tai teeman 

ympärillä, kuntalaiskyselyitä ja erilaisia palautteenantokanavia palveluista. Myös monien järjestöjen 

kanssa käydään aktiivista vuoropuhelua.  

 

Tää työ on lisääntynyt tässä koko ajan, että minkä tahojen kanssa me käydään sitä 
vuoropuhelua ja keskustelua ja nimenomaan yhteensovitetaan näitä asioita. Tavoitteethan 
kaikilla on varmasti yhteiset, kuntalaisten hyvinvoinnin edistäminen kaiken kaikkiaan, oli se 
toimiala mikä tahansa. … Meillä on järjestöyhteistyö, työtilaisuuksia, järjestökirjeitä, vähän 
sen mukaan, että minkälaisista sidosryhmistä onkaan kysymys. Toiset tykkää tehdä enemmän 
sähköisesti, toiset haluaa hyvinkin perinteisiä tapoja. ... Esimerkiksi valtuusto pitää iltakoulua 
nuorisovaltuuston kanssa, että tässä on hyvin erilaisia tapoja kehitelty ja ideoitu ja vähän 
kokeillaankin, että mikä toimii missäkin ajassa. (H2.) 
 

Kaupungissa B oli kokeiltu osana edellisen strategian valmistelua asukkaiden testiryhmiä testaamassa 

kaupungin palveluita. Osaan asioiden valmistelua, kuten kaavoitus- ja rakennuslupa-asioissa liittyy 

lain mukaankin lähialueiden asukkaiden kuuleminen ja se vaatii myös aktiivista tiedottamista 

asukkaiden suuntaan sekä suoraan, kirjeillä tai sähköisellä yhteydenotolla lähestyen, lehtien kautta ja 

asukasiltoja järjestämällä. ”Tietenkin tässä korostuu vielä, että järjestetään näitä kuulemisia, 

tilaisuuksia, ennen kuin niitä päätöksiä on tehty … Nämä vuorovaikutteiset tilaisuudet, niin siinä se 

tieto on pohjana, on se perusta, minkä pohjalta keskustelua käydään.” (H4.) 
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Jo luvussa 4.1.2 mainittiin, että kaupungissa B asukkaiden mielipiteiden laaja kartoitus ennen 

strategian valmistelua oli johtanut keskenään niin ristiriitaisiin tuloksiin, ettei niitä hyvästä 

tarkoituksesta huolimatta voinut käyttää strategian valmistelun pohjana. Vuorovaikutteisuuden 

lisääminen ei ollut myöskään ainakaan kaupungissa A vähentänyt esimerkiksi kaavavalitusten 

määrää, vaan yllättäen niiden määrä oli jopa lisääntynyt. Tästä ei kuitenkaan pidä vetää liian suoraan 

johtopäätöksiä, etteikö vuorovaikutteisuuden lisäämisestä olisi myös hyötyä tai, että valitusten 

lisääntyminen johtuisi juuri vuorovaikutuksen lisääntymisestä. Ihmiset saattavat vain nykyään olla 

valveutuneempia kuin ennen ja lähtevät herkemmin valittamaan, jos kaavasuunnitelmat eivät 

miellytä.  

 

”Lisää tarvittais areenoja, joissa ihmiset pääsis vapaasti puhumaan. Nyt kun niitä on, niin helposti 

niitäkin leimaa sellainen patoutumien esiin[tulo]…, et sit kun kerran saan sanoa, niin sitä sävyttää 

semmonen vastakkainasettelu.” (H13.) Kaupungissa B eräs haastateltu koki, että asukkaiden 

kuulemisissa voi helposti syntyä vastakkainasettelun tunnelma, eikä keskustelua käydä kovin 

rakentavasti. Kyseinen henkilö näki ratkaisuna, että tilaisuuksia suoraan asukkaiden 

vuorovaikutukseen pitäisi olla vielä enemmän, niin silloin keskustelu saattaisi sujua rauhallisemmin 

ja rakentavammissa merkeissä. Asetelmaan vaikuttaa myös tiedon määrä, joka ei ole tasapainossa 

kaupunkiorganisaation ja asukkaiden välillä, kaupungilla on käytettävissään paljon enemmän tietoa, 

jonka avulla pyritään objektiivisempaan päätöksentekoon. Asukkaat saattavat tuntea voimattomuutta, 

kun heille tärkeäksi koettu lähipalvelu aiotaan sulkea/siirtää kauemmaksi ja perusteeksi esitetään 

lukuja, joiden oikeellisuutta asukkaiden voi olla mahdotonta tarkistaa. Kaiken kaikkiaan uusien 

asukasvaikuttamisen kanavien toimiviksi rakentaminen ja sieltä saadun tiedon tasapainottaminen 

muualta saadun tiedon kanssa vaatii aikaa. 

 

4.2.4 Tietopohja  

 

Tiedon saatavuudessa molemmissa kaupungeissa pyritään mahdollisimman suureen avoimuuteen. 

Henkilöstö- ja oppilastiedoissa yms. on toki myös tietoa, jota ei voi tietosuojasyistä avata kaikille. 

Paljon muuta tietoa kuitenkin voi, ja näin molemmissa kaupungeissa on pyritty tekemään. 

Tietolähteitä on todella monia: tietojärjestelmistä saadaan varsin helposti talous- ja henkilöstötiedot. 

Seuraava lainaus kertoo, kuinka hyvä tietopohja auttaa löytämään ongelmakohdat, joihin dialogissa 

voidaan sitten etsiä ratkaisuja.  
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Me käydään esimerkiksi joka kuukausi läpi niin vaikkapa poissaoloja, sairaspoissaoloja, 
tehokkuutta. Se on sitä tiedolla johtamista, eli otetaan reaaliaikaiset tilastot, että meillä on 
faktoja, että seurataan, vertaillaan edellisvuosiin ja samaan vuoteen ja eri kuukausiin, että 
henkilöstöjohtamisessakin, että miltä näyttää. Ja sitten on työhyvinvointikysely, mistä saadaan 
tilastotietoa, että onko työhyvinvointi mennyt parempaan vai huonompaan suuntaan ja mitkä 
ne kipukohdat siellä on. Sitä kautta siihen henkilöstöjohtamiseenkin sitten panostetaan, kun 
on sitä tietoa, että pystytään vaikka epäkohtiin puuttuun, kun ensin tiedetään mitä ne 
epäkohdat on. (H1.) 
 

Taloustietojen tuottamiseen on pisimmät perinteet lakisääteisten velvoitteidenkin vuoksi ja 

prosessitietoa syntyy samalla kun palveluita tuotetaan. Taloustietoa seurataan paljon, yhä 

ajantasaisemmin ja järjestelmällisesti vähintään monta kertaa vuodessa, monessa tapauksessa 

vähintään kuukausittainkin sekä tulo- että menokertymien suhteen. Näitä tietoja seuraavat 

viranhaltijat ja koosteita viedään ainakin kaupungissa A jopa kuukausittain tiedoksi myös poliittisten 

ryhmien johdolle. Monia tietoja seurataan sekä koko kaupungin että palvelukeskusten johtoryhmissä 

pakotetusti kuukausittain. Aineiston vastaukset talouden korostumisesta vaihtelivat hieman, lähinnä 

työroolien mukaan: valtaosa oli sitä mieltä, että talouspuoli korostuu liikaakin ja keskustelua käydään 

liian paljon talouden ehdoilla, mutta muutama oli sitä mieltä, että taloutta voisi korostaa enemmänkin. 

” [Dialogia käydään ihanteellisesti] strategiaan liittyvien tavoitteiden toteutumisen tiedon pohjalta, ei 

sitä ei käydä sillä tavalla. Se meidän esimerkiksi vuosittaisen talousarvion toteuman seuranta 

[todellisuus nyt], niin se on hyvin talouspainotteista.” (H2.)    

 

Rakennusten kunnosta kertovat kuntotutkimukset ja -arviot. Toiminnan tietojakin on saatavilla, mutta 

eri tietolajien yhdistäminen saattaa usein vaatia käsityötä. Tässä suhteessa on järjestelmissä vielä 

parantamisen varaa.  Toiminnan tietoja seurataan tiiviisti ainakin toimialojen tasolla. Toiminallisten 

tavoitteiden seuranta ei ainakaan jonkun mukaan ole kuitenkaan yhtä tiivistä kuin talouden seuranta. 

Tavoitteiden toteutumisen mittarien seurantaa tehdään, mutta kaikkien mielestä niistä ei käydä 

tarpeeksi keskustelua. Osa kyllä kokee, että sitä käydään hyvinkin. Tässäkin on varmaan eroja eri 

toimialojen välillä.   

 

Sitten ne muut, ne strategiset tavoitteet, toiminnalliset tavoitteet ja niiden toteuttamisen 
toimenpiteet, niin ne otetaan huomioon, kun me tehdään meidän työohjelmia ja sitten on 
puolivuotisraportti, tilinpäätösennuste ja tilinpäätöksessä sitten, niin aina niistä raportoidaan 
ja ne on ihan faktaa sitten mustaa valkoisella (H1). 
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Vaikuttavuuden mittaaminen ei kaikissa tapauksissa ole aina helppoa, mutta sitä pitäisi pyrkiä 

mittaamaan paremmin haasteista huolimatta. Dialogia olisi hyvä useamman haastatellun mukaan 

käydä nykyistä enemmänkin toiminnasta ja sen vaikuttavuudesta. ”Esimerkiksi vaikuttavuus on 

tietenkin semmoinen asia, mihin on jopa kaupunkitasolla monesti aika hankala saada ihan suoria 

vastauksia mistään tarjolla olevasta datasta, että se on aina hankalaa” (H14).   

 
Seurataanko tavoitteita, onko meillä oikeat mittarit? Itse ajattelen, että ei ole, että taas isossa 

kuvassa, kun meillä on siellä meidän kaupungin suuri visio ja suuret päämäärät, niin mä itse 

en esimerkiksi tiedä tai tunne, että millä mittareilla niitä seurataan. Jos semmoisia edes on, 

niin kyllä huonosti ikään kuin välittyy se tieto eteenpäin, että itsellä ainakin aika lailla 

kysymysmerkkiä lyö tässä kohti. (H13.)  

 

Vaikuttavuuden mittaaminen, ainakin sen yritys olisi todella tärkeää organisaation oppimisen ja 

viisaan resurssien käytön kannalta.  

 

Ne pitää olla siinä mielessä monipuolisia ne mittarit, että pystytään vaikuttavuutta 
tarkastelemaan useasta eri näkökulmasta. Otan tähän esimerkiksi vaikka väestönkehityksen, 
että riittääkö se, että meillä on väestönkehityksen mittarilla … väestömäärä ja muutos, vai 
halutaanko me tietää, mihin se perustuu. Perustuuko se kuntien väliseen muuttoon, 
luonnolliseen väestönkehitykseen vai maahanmuuttoon? Ja mitkä esimerkiksi ikäryhmät 
siellä on suurimmat, jotka muuttavat sisään tai ulos? Ja mitkä toimenpiteet vaikuttaa siihen 
muuten? Jos esimerkiksi tehdään joku iso kaavoitusratkaisu ja tulee uusia asuntoja, niin mikä 
sen merkitys on ulkoisen ja sisäisen muuttamisen näkökulmasta? (H10.) 
 

Mittareiden tuloksista pitää käydä keskustelua ja etsiä vastauksia kysymyksiin, vasta sitten datasta 

saadaan paras hyöty. Myös sellaisista asioista, joille ei ole löydetty osuvaa mittaria, pitäisi käydä 

dialogia, ettei päädytä pohtimaan toimintaa vain helposti mitattavien tavoitteiden kautta joissain 

tapauksissa todellisen vaikuttavuuden kustannuksella.  

 

Eri järjestelmiä on käytössä paljon ja hiljattain tehty järjestelmämuutos on ainakin aluksi kaupungissa 

A aiheuttanut välillä vaikeuksia löytää tietoa, vaikka se olisi olemassa. Tiedon etsimiseen kuluva aika 

turhauttaa ymmärrettävästi. Kaupungissa B haastatellut kehuivat johdon tietojärjestelmää ja sitä, että 

jos jotain tietoa ei ole, ja ottaa yhteyttä erityissuunnittelijaan, tieto voidaan saada myöhemmin 

käyttöön. Tietolähteet myös vaihtelevat tilanteen mukaan todella paljon. Aineiston havainnot ovat 

samansuuntaisia kuin aiemmissa tutkimuksissa: yksilön taidoilla tietojärjestelmän käytössä on 

tietojärjestelmän suunnittelua suurempi rooli. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 120.) Aineiston 
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mukaan molemmissa paikoissa sekä tiedonsaanti, että -käyttö ja järjestelmien käytettävyys ovat 

menneet parempaan suuntaan viime vuosina, mutta kehitettävää on molemmissa edelleen.  

 

Mutta ajatus siitä, että meillä olisi aikaa kenelläkään millään johtamistasolla ikään kuin 
jotenkin sitä perinteistä tietoa viedä ylös ja alas ja näin, niin se ei ole vaan nykyaikaa enää, 
vaan se on siellä järjestelmässä ja se on ensisijaisesti jokaisen omalla vastuulla. Mutta se 
realisoituu joissakin tilanteissa se vastuu ja niitä [tilanteita] meidän pitää luoda. (H11.) 

 

Kun tulee tilanteita, joissa tietoa tarvitaan päätöksentekoon, järjestelmään on perehdyttävä riittävästi 

saadakseen tarvitsemansa tiedot. Talous- ja toimintatiedon lisäksi käytetään henkilöstökyselyiden 

tuloksia ja kasvokkain henkilöstöltä saatua tietoa, tilastokeskuksen tuottamia tietoja, joista monia 

tunnuslukuja voi verrata muiden kuntien ja koko maan tilanteeseen. Kaupunkien omia lukuja 

verrataan usein edellisvuosiin, joskus lyhyempiinkin ajanjaksoihin, jotta voidaan seurata, onko 

tehdyillä toimilla ollut toivottuja vaikutuksia.  

 

Tiedon oikeellisuus mainitaan tärkeänä tekijänä, tietoihin pitää voida luottaa, jotta niistä on hyötyä:  

 

Jos se pohjadata on väärin, ja sitten tulee tehtyä vääriä päätöksiä, että sitä mä aina myöskin 
valvon ja pyydän selityksiä, miksi nää luvut on näin ja muuta, että saadaan mahdollisimman 
oikea tietopohja, jotta siihen voi luottaa. … Jonkun pitää osata katsoa ja putsata niitä lukuja 
ja saadaan pohjadata oikein. Muuten se on turhaa se data. (H11.) 
 

Aineistossa mainittiin inhimillisistä virheistä tietojen syötössä, mikä voi aiheuttaa virheitä 

pohjadataan. Jotkut haastatellut toivat esiin, että eri toimialojen ja yksiköiden välillä on isoja eroja 

siinä, kuinka hyvin ne ovat sitoutuneet tuottamaan esimerkiksi intraan ajantasaista tietoa. Tällä voi 

olla vaikutusta muidenkin työhön ja siihen, kuinka paljon tiedon oikeellisuuteen luotetaan. Se, että 

tiedot osoittautuvat joiltain osin vanhentuneiksi, on saanut ainakin jonkun haastatellun epäilemään 

myös sellaisen tiedon oikeellisuutta, johon olisi voinut luottaa. Tiedon uskottavuuden merkitys tiedon 

käyttöön on tunnistettu aiemmassa tuloksellisuusdialogin tutkimuksessa (esim. Rajala ja Sinervo 

2021, 476–480; sekä Deschamps & Mattijs 2018, 492–493). 

 

Niin sehän on ihan meidän arkista työtä, että mehän seurataan siis monenlaisia tietoja: Miten 
toiminta on järjestetty? Mitä lainsäädännöstä tulee? Mitä taloustilanne on? Mikä on 
henkilöstötilanne? Mikä milloinkin on tärkeätä? Mitä asiakkaat on mieltä? Mitä muutoksia on 
tapahtumassa? Miten yhteistyösuhteet toimii? Sehän on valtava määrä erilaista tietoa, jonka 
kanssa me koko ajan ollaan keskenämme dialogissa sekä me ihmiset että myös ne tiedot on 
keskenään dialogissa. (H11.) 
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Asiakastiedon kerääminen on tuoreempi asia ja siihen kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivia tapoja 

kokeillaan ja etsitään edelleen. Kuntalaiset ottavat jonkin verran suoraan yhteyttä valtuutettuihin tai 

viranhaltijoihin. On asukas- ja asiakaskyselyitä, asukasiltoja, henkilökunnan kautta saatua tietoa 

kasvokkain kohtaamisista, seutukunnan kansalaispaneeleita, asukasiltoja, avoimia palautekanavia 

kaupungin nettisivuilla jne.  

 

Asiakastieto on aina semmoinen, että se pitää erikseen se polku rakentaa ja sitä voisi olla 
enemmänkin. …  Haaste tulee siitä, että jotkut tietoväylät on luonnostaan vahvempia kuin 
toiset. Ja, jotta se lopullinen johtaminen, ja ne päätökset, suunnat ja tavoitteenasetannat ja 
kaikki seurantaraportoinnit, jotta ne olisi mahdollisimman oikeita, niin siinä pitäisi olla 
tasapainoisesti niitä eri tietoja. Ja silloin esimerkiksi juuri se, miten asiakkaat kokee asiat, niin 
on helposti vähäisemmällä. (H11.) 

 

Sekä luottamushenkilöille että viranhaltijoille voi tulla voimakasta palautetta ja toiveita asukkailta. 

Kun asian käsittelyn pohjaksi aletaan kerätä tietoa järjestelmällisesti, tulos voi joskus yllättää 

verrattuna aiemmin saatuun äänekkääseen palautteeseen. Kaupungin A haastatellun mukaan myös 

luottamushenkilöt ottavat saatua tietoa huomioon päätöksenteossaan.  

 

Kun me saadaan [palaute], että täällä ajetaan ihan hirveän lujaa ja kauhea liikenne. Sinne 
viedään mittarit, että saadaan sitä faktaa, että paljonko se, mikä on tarkalleen minäkin päivän 
tunteina liikennemäärä ja sitten ne nopeudet, niin on aina sitä faktaa sitten ja sama kävelijöiden 
ja pyöräilijöiden laskennat, että ne voi joskus hämmästyttääkin sitten, ettei vaan mennä sen 
mukaan, mitä ne äänekkäimmät toivoo vaan tieto edellä, että meillä on faktaa, että missä niitä 
[kevyen liikenteen väyliä] oikeasti sitten tarvitaan. …se tulee sieltä luottamushenkilöiltä, että 
mitä he haluaa, he päättää lopulta, mitä tehdään. … Me tuodaan niitä priorisointeja, sitä 
vaikuttavuuden arviointia, tietoa, ja sitten kun me on tarpeeksi viety sitä tietoa, keskusteltu 
siitä puolin ja toisin, niin sitten se päätös tehdään niin, että se ei ole just sitä mututuntumalla. 
(H1.) 
 

Väestöennusteet ovat tärkeitä, kun suunnitellaan palveluverkkoa ja toimintoja. Tilastokeskus ja 

Kuntaliitto ovat tärkeitä tiedon tuottajia, joiden tietoja ja ennusteita kunnissa hyödynnetään. Muiden 

kuntien ja yksityisen puolen toimijoiden tekemistä seurataan ja siitä koetetaan oppia. Monikin 

haastateltu näki kuntien väliset verkostot tärkeiksi tietolähteiksi.  

 

Me hyödynnetään tätä tietoa vaikkapa oman tuotannon kustannuksista: vertaillaan sitä 
kaupunkiseudulla toinen toisiimme ja sitten myös niiden toimintojen osalta, jossa on yksityistä 
palvelutuotantoa, niin vertailemme myös kaupungin omaa palvelutuotantoa yksityiseen, kuten 
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vaikkapa varhaiskasvatuksessa, jossa meilläkin erittäin laajana vaihtoehtona on 
varhaiskasvatuksen palvelusetelitoiminta (H3). 
 

Useimmat haastatellut näkivät selvästi verkostojen suhteenkin oman roolinsa viestinviejinä 

molempiin suuntiin. Nähtiin tärkeäksi tuoda siellä esiin oman kunnan tietoa ja näkemystä 

käsiteltävään asiaan. Omalle organisaatiolle puolestaan nähtiin tärkeäksi viestiä verkoston 

linjauksista ja tiedoista. Joku pohti, että tuossa viestinviejän roolissa on oikeastaan vaikeaa onnistua 

täydellisesti, mutta aina voi yrittää parhaansa.  

 

Tietoa on valtavasti ja silloin korostuu kuhunkin tilanteeseen oleellisen tiedon löytäminen.  

 

Tässä on aivan loppumattomasti parannettavaa myös näiden järjestelmien käytössä, koska sitä 
tietoa on aivan loppumattomasti ja sen takia sellaiset järjestelmät, jotka tiivistää, 
yhteensovittaa, niputtaa sitä, niin meille on tärkeää, että me teemme myös valintoja sen 
äärellä, että mitä tietolähteitä me käytämme, koska aikaa on käytettävissä rajallinen määrä, 
niin kaikkeen siihen tietoon, jota meillä on, me emme voi perehtyä (H3). 
 

Tiedon keräämisen jälkeen seuraa tulkinta, jossa dialogilla on suuri rooli. Jos mukaan saadaan lähellä 

käytännön työtä olevia toimijoita, vältytään todennäköisemmin virhetulkinnoilta ja löydetään 

parhaiten toimivia ratkaisuja. Tätä on korostettu tuloksellisuusdialogitutkimuksessa (esim. 

Deschamps & Mattijs 2018, 484–485.) 

 

Se, että mitä sillä tiedolla tehdään, niin se on sitten se juttu, ja sitä osaamista pitäisi meidän 
koko ajan edistää ja lisätä, ja siinä jos onnistutaan hyvin niin sillä päästään pitkälle, että 
osataan tulkita niitä sen ajan mukaan, mitä ja sen hetken mukaan, mitä me tarvitaan niin oikein 
tai mahdollisimman oikein (H2). 
 
Semmoiset tiedot, joita on helppo tulkita, niin niin niitä on tietysti paljon helpompi käyttää, ja 
sitten joitain tietoja on vielä helppo tuottaa, että katsotaan niinku, että OK, laskuja on mennyt 
näin paljon, se on näin ja näin monta euroa ostopalveluihin. Se on tässä näin, niin sehän on 
tosi yksinkertaista. (H11.) 

 

Erilaisten tietolajien oikea painotus pohditutti monia, eikä siihen varmaan yksiselitteistä vastausta 

olekaan. Jotkut haastatellut pohtivat, kuinka esimerkiksi jossain keskustelutilaisuudessa saatu 

asiakas-/asukaspalaute on syytä painottaa verrattuna dataan. Asukkailla ei tietysti ole käytettävissään 

samanlaista tietopohjaa keskusteluun kuin kaupungilla, tilanteessa on sen vuoksi tietty valta-asema 

kaupungin eduksi. Asukasnäkökulman mukaan saaminen on tärkeää, mutta yksittäisestä palautteesta 
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on mahdotonta tietää varmuudella, kuinka laajan joukon näkemystä se edustaa. Pohdinnassa on ollut, 

miten asiakas- ja asukaspalautetta pitäisi kerätä, jotta se olisi riittävän kattavaa ja voitaisiin nähdä 

keskusteluissa samanarvoisena ns. kovan datan kanssa.  

 

Että kuinka paljon annetaan painoarvoa sille, että nyt jollakin asukkaalla on joku hyvin 
tunnepitoinen näkökulma siihen asiaan. Onko se tietoa? Onko se niin kun, jos iso joukko 
asukkaita vastustaa jotakin ihan vaan tunneperäisesti, niin annetaanko sille samanlainen 
painoarvo kuin tiedolle? Ja pitäisikö edes antaa? Tai en osaa sanoa, mutta se on varmasti hyvin 
semmoinen polarisoitunut tilanne. (H14.) 
 

Joku taas mainitsi ongelmana, että vaikka asukas-/asiakaspalautetta nyt on joistain asioista 

kattavamminkin tarjolla, sitä ei nähdä keskusteluissa välttämättä samanarvoisena talousdatan kanssa. 

Osa haastatelluista koki vahvasti, että talousdata painottuu keskusteluissa eniten. Toisaalta jotkut 

olivat sitäkin mieltä, että kokemustieto korostuu liikaa varsinkin poliittisessa päätöksenteossa eikä 

faktoja huomioida tarpeeksi.  

 

Mä sanoisin, että me käydään varmaan aika paljon kuitenkin kokemustiedon pohjalta sitä 
[dialogia] ja mun mielestä sen pohjalta on ihan hyvä käydä sitä. Sitten kun mennään ihan sinne 
tietojohtamisen niin kuin perusasioihin, niin me varmaan ehkä liian vähän käydään datan 
perusteella sitä johtamisdialogia sitten kuitenkin, että se varmaan perustuu tosi paljon 
kokemukseen ja ihmisten niin kuin aiempiin tekemisiin, mikä on luonnollista, mutta meidän 
varmaan pitäisi parantaa sitä datan pohjalta käytävää johtamisdialogia. Sitä tietysti… 
motivaatiota siihen varmasti vähän vähentää se, että usein tuntuu, että politiikalle ei 
semmoinen dataan perustuva fakta sitten näyttele ainakaan tietyille puolueille kovinkaan 
suurta roolia, vaan enemmän tämmöiset poliittiset näkemykset ja uskomukset. (H9.) 
 

Dialogeissa henkilöstön kanssa tulee myös arvokasta kokemustietoa. Haastatellut miettivät sitä 

monesta näkökulmasta. Osa mietti, voiko ja pitääkö sitä huomioida yhtä painavana kuin niin sanottua 

kovaa dataa. Pohdintaa herätti, kuinka eri tietomuodot saisi dialogissa esiin tasa-arvoisina. ”Sitten 

kun mennään sinne laadulliseen tietoon ja kokemuksiin ja tällaisiin, niin sitä on vaikeampi kerätä ja 

vaikeampi tulkita, että miten se tulee samanarvoisena siihen pöytään. Ja miten sitä kokonaisvaltaista 

tulkintaa tehdään, niin se on se haaste.” (H11.) 

 

Taloustieto on usein helpoiten saatavilla, toimintaan liittyvää tietoa voi joutua kokoamaan 

useammasta paikasta ja tietojärjestelmästä. Ihanteena pidettäisiin sitä, että sekä toiminta-, talous- että 

henkilöstötiedon samalta alueelta saisi kätevästi yhdistettyä.   

 



 

 

82 

Se, että meillä olisi semmoinen kokonaisuus, jossa olisi olennaiset tiedot ja tunnusluvut siitä 
toimintaa koskevasta tiedosta ja sitten nää talous- ja henkilöstötiedot yhdistettynä siihen, että 
olisi semmoinen niin kun taulu, josta sä heti näkisit ne kaikki, niin niin se on tietysti 
semmoinen niin kun optimi (H6). 
 

Talousdata kuulostaa painottuvan eniten organisaation ylätasolla, vaikka muutakin dataa kerätään 

aiempaa paljon enemmän. Aiemassakin tutkimuksessa (Sinervo & Laihonen 2024, 561–562; Sorsa & 

Vaara 2020, 853–862) on tunnistettu, että tuloksellisuusdialogi ja strategiakeskustelut ovat kunnissa 

herkästi talouspainotteisia. Tässä aineistossa tämä huomio toistui eniten toimialojen johdon sekä 

henkilöstöhallinnon parissa, talousjohto ja osa muusta konsernijohdosta puolestaan näki, että taloutta 

voisi painottaa vieläkin enemmän. Anonymiteettia murtamatta ei voi mennä tarkemmalle tasolle 

poikkeuksiin tästä karkeasta kahtiajaosta. Tiukka taloustilanne vaikuttaa myös kaikkien haastateltujen 

mukaan niin, että talous painottuu joka asiassa aiempaa enemmän. Välillä talouden reunaehdot ovat 

niin tiukat, että dialogille ei paljoa jää tilaa.  

 

Meillä on nyt talouden resurssit tiukoilla. Se vaikuttaa niihin strategisiin valintoihin, että mitä 
strategian puitteissa me voimme tehdä. Seuraavat 2–3 vuotta on tiukempaa verrattuna siihen, 
mitä on 2–3 vuotta taaksepäin. … Se on tosi iso haaste, että mitä voidaan tehdä, tai on pakko 
tehdä priorisointia siellä arjessa aiempaa enemmän. Jotain täytyy jättää tekemättä tai tehdä 
vähemmän kuin on aiemmin tehty. (H4.) 

 

Taulukko 5: Dialogisuuden toteutuminen tutkimuskaupungeissa 

Dialogisuutta on johdonmukaisesti koetettu lisätä viime vuosina. 

Koulutuksella pyritään lisäämään tietoa ja vaikuttamaan asenteisiin, tämä on jo vaikuttanut. Työ 

jatkuu edelleen.  

Dialogisuuden juurtuminen koko organisaatioon on pitkä prosessi ja vaatii riittävät resurssit sekä 

johdon sitoutuneen tuen. 

Vanhat tottumukset istuvat joillakin tiukassa.  

Resurssit rajoittavat dialogien toteutumista ihanteellisesti koko organisaatiossa, erityisesti lähellä 

työntekijätasoa.  

Hyvät kokemukset rohkaisevat jatkamaan valitulla linjalla ja lisäämään dialogisuutta edelleen.  

 

Jokainen haastateltu katsoi kokonaisuutta tietysti omasta työroolistaan käsin ja sikäli nämä 

näkökulmaerot ovat ymmärrettäviä. Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa henkilöstömäärä tietynikäisiä 

varhaiskasvatuksessa olevia lapsia kohtaan on määritelty laissakin ja näin eteen voi tulla tilanne, jossa 
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budjetti on pakko ylittää, jos toiminnan aikoo järjestää lainmukaisesti. Nykyajan koulumaailmaa 

vähänkin tuntevat tietävät koulujen moninaiset haasteet. Ratkaisuilla on kauaskantoisia vaikutuksia. 

Esihenkilöt tuntevat ymmärrettävästi vastuuta myös toimintaan liittyvien valintojen, kuten 

ryhmäkokojen, erityisen tuen tarpeen myöntämisen yms. vaikutuksista lasten ja nuorten elämään 

lyhyellä ja pitkällä tähtäimellä eivätkä pelkästään kaupungin taloudesta. Myös talouden suhteen 

lyhyen tähtäimen säästö voi pitkällä tähtäimellä aiheuttaa paljon enemmän kustannuksia sekä 

inhimillisesti että taloudellisesti. Kaikki haastatellut kuitenkin totesivat, että dialogi auttaa 

ymmärtämään näitä erilaisia näkökulmia. Taulukossa 5 on koottu havaintoja dialogisuuden 

toteutumisesta tapauskaupungeissa.  

 

Ehkä parannettavaa on siinä sen tiedon arvon tasapuolisuudessa. Monesti on niin, että johdon 
tietoa niin kuin organisaatiossa arvostetaan enemmän kuin esimerkiksi henkilöstön tietoa, 
mutta jotta se kokonaisuus voi toimia niin kun parhaalla mahdollisella tavalla, niin tärkeätä 
olisi saada niitä kaikkia tietoja siihen päätöksentekoon ja johtamiseen, että se ei missään 
mielessä ole mitään yksisuuntaista. Jos ajatellaan, että on olemassa vaikka joku tieto, joka 
ikään kuin jalkautetaan, niin se ei ole mun ajatukseni johtamisesta eikä missään tapauksessa 
tämmöisestä dialogista tai johtamisdialogista. Vaan, että se on tämmöinen enemmänkin 
tietoprisma tai -spektri, joka koostuu hyvin monenlaisista asioista ja mistä kulmasta sitä sitten 
kukin henkilö katsoo, niin se saattaa näyttää vähän erilaiselta. Ja sinne syntyy eri lähteistä 
erilaista tietoa. (H11.) 
 

Edellisen lainauksen ilmaus tietospektristä kuvaa hyvin erilaisia tietoja, joiden pohjalta kunnissa 

päätöksiä tehdään. Erilaiset tiedot johtuvat paljolti erilaisista näkökulmista, joita kaikkia olisi hyvä 

huomioida.  

 

Ne kaikki tiedot, mitä meillä nyt on, niin hyvin pitkälle on johdettu sieltä strategiasta … siinä 
puhutaan muun muassa resurssiviisaudesta. Tietysti talousluvut on yksi, joka juontuu sieltä, 
mutta myöskin hiilineutraalisuus, henkilöstöpalettikin kuuluu siihen. Tää on vähän muna-
kana ilmiö, että oliko ne tiedot ensin ja sitten strategia vai oliko se strategia ensin. Mutta 
kyllähän ne kulkee käsi kädessä. (H12.) 
 

Joskus tiedon esittämisen tapa voi johtaa siihen, että tieto ei saavuta vastaanottajia kunnolla, vaikka 

se on heille periaatteessa esitelty. Tässä auttaisi erään haastatellun mukaan jo se, että tiedon esittäjä 

muistaisi valmistella esityksensä vastaanottajat huomioiden.  

 

Sitten kun sitä [tietoa] ruvetaan niin kun esittelemään muille jollakin Power pointilla niin siinä 
on paljon kehittämistä. Kun se pitää se tieto esittää muille ja myydä siinä jossakin palaverissa. 
Esitetään vaikka niin karkea esimerkki, että puhutaan taloudesta, niin lyödään joku Power 
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point slide, missä on iso taulukko pelkkiä numeroita ja sarakkeita niin kukaan ei ymmärrä siitä 
mitään. (H5.) 
 

Viesti pitää tehdä kohdeyleisölle ymmärrettäväksi, muuten tuskin syntyy dialogiakaan tiedon 

pohjalta. Tämänkin voi ajatella kuuluvan vuorovaikutustaitoihin. Tiedon muokkaamisella helposti 

omaksuttavaan muotoon on suuri merkitys sille, kuinka paljon tietoa oikeasti hyödynnetään (esim. 

Rajala ja Sinervo 2021, 476–479; Laihonen ja Mäntylä 2017, 419). Suuri taulukko täynnä numeroita 

ei helposti lisää mitään tietoa nopeassa esittelyssä. Järkevämpää on poimia oleellisia kohtia ja koettaa 

vaikka kuvaajien avulla antaa yleiskuvaa asioista, mahdollisten muutosten trendeistä tms. Erityisesti 

monipuolisesti ilmaistu tuloksellisuustieto, jossa voidaan osoittaa yhteyksiä ja mahdollisesti jopa 

kausaliteettia konkreettisten toimien ja tuloksellisuuslukujen välillä, on tutkitustikin arvokasta (Luna-

Reyes ym. 2021, 13). Yksityiskohtaista tietoa voivat sitten halukkaat kysyä tarvittaessa lisää. Tarkan 

tiedon tarve realisoituu yleensä päätöksentekotilanteissa.  

 

Vielä pitäisi päästä siinä siihen pisteeseen, että lähijohtajat oppisi hyvin mutkattomasti 
[johdon tietojärjestelmää] käyttämään, ja se nähtäisiin työvälineenä. Kun tässä osittain myös 
sitä, että siihen syntyy heti ikään kuin jännä kilpailuasetelma tai joku, että nyt mua kritisoidaan 
tai arvioidaan niinku negatiivisessa, että nähtäisiin vaan se arvo siitä, että se tuottaa meille 
arvokasta tietoa, joka auttaa meitä tekemään viisaampia päätöksiä. (H13.)  
 

Tiedon käytössä on aineiston mukaan huomattavia taito- ja asenne-eroja. Jos kaikki näkisivät tiedon 

uhan sijasta mahdollisuutena, tärkeänä työkaluna johtamisen ja toiminnan kehittämiseen, siihen voisi 

suhtautua rakentavammin ja syntyisi halu saada lisää tietoa. 

 

Miksi se tieto on tärkeä? Se auttaa minun johtamistyötä … että jotenkin syntyisi ikään kuin 
tiedon jano. Mä haluan ymmärtää paremmin, että minkä takia nää luvut näyttää tältä, minkä 
takia meidän sijaisostot on pilvissä, vaikka meidän saikkupoissaolot ei ole. Mitä täällä on 
taustalla? Mitä me voimme tästä oppia? Tämmöistä janoa ehkä pitäisi saada. Olennaista on se 
uteliaisuus, että ihmiset näkisivät sen tiedon ikään kuin itselle merkityksellisenä ja tärkeänä, 
että se ei ole ikään kuin lisäduuni ja vaiva ja ongelma, vaan mahdollisuus. … Juuri tämä 
problematiikka on, että sitten kun mennään syvemmälle sitten organisaatiossa, ketjussa 
eteenpäin, niin sitten taas oma kokemus on, että monet lähijohtajat on, ikään kuin ne on voinut 
tehdä jopa valinnan, että ne ei omassa johtamisessa vaan kanna vastuuta taloudesta. (H13.) 
 

Tiedon merkityksen yhteydessä osa aineiston tuloksista poikkeaa jonkin verran aiemmasta 

tutkimuksesta, jonka mukaan tuloksellisuustieto tarjoaa neutraalin pohjatiedon dialogille ja sen pitäisi 

auttaa välttämään defenssireaktioita ja rohkaista oppimista yli toiminnallisten- ja organisaatiorajojen. 

Dialogissa kollegiaalisuus ruokkii aiemman tutkimuksen muukaan yhteisen tarkoituksen luomista ja 
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tuloksellisuutta parantavia innovaatioita. (Laihonen ja Mäntylä 2017, 422.) Ihanteellisesti ja varmaan 

välillä käytännössäkin näin voi ollakin, mutta edellisessä haastattelulainauksessa kuvataan osalla 

lähijohtajista tuloksellisuustiedon edessä esiintyvää defenssireaktiota. Tieto saatetaan kokea uhkana 

mahdollisuuden sijaan ja välillä pelätään vertailua muihin yksiköihin. Haastateltujen mukaankaan 

tämä ei kuitenkaan koskenut kaikkia lähijohtajia. Yksilöiden asenteet on tunnistettu aiemmissa 

tutkimuksissa yhdeksi tiedon käyttöä ja dialogia mahdollistavaksi tai estäväksi tekijäksi (Esim. Rajala 

2020). 

 

4.2.5 Yksilöihin liittyvät tekijät 

 

Aito vuorovaikutus vaatii avointa mieltä ja sitä, ettei asetu toisten yläpuolelle. Eräs haastateltu totesi 

dialogia edistäväksi asiaksi sen, että hänelle kaikki ovat ihmisinä tasa-arvoisia, titteleistä ja 

mahdollisista hierarkioista riippumatta. Kun aidosti tuntee näin, se luultavimmin välittyy 

keskustelukumppaneille ja taatusti onkin dialogia edistävä tekijä. Aika moni länsimainen ihminen 

varmaan toteaa sen kummemmin miettimättä, että tasa-arvo on tärkeä periaate, mutta käytännössä 

läheskään kaikki eivät kuitenkaan suhtaudu toisiin ihmisiin todella tasa-arvoisesti ja vaikka sitä ei 

ääneen sanoisi, tuo asenne vaikuttaa herkästi dialogin ilmapiiriin ja sitä kautta onnistumiseen. ”Ja 

musta, kun arvostetaan niitä toisten näkemyksiä ja tuodaan se myös aktiivisesti keskusteluun se itse 

se asia, niin kyllä se dialogi silloin paremmin toimii” (H14). Perustavanlaatuisen suhtautumisen 

toisiin ihmisiin voi mielestäni ajatella sekä osana persoonaa että mentaalimalleja, joista kerrottiin 

tarkemmin luvussa 3.3.3 sivulla 31.  

  

Sitten kun mennään seuraavaan porukkaan, eli otetaan kaikki [toimialan/palvelualueen] 
lähijohtajat, joita on sitten jo yhteensä varmaan 50, niin toki siinä sitten jo enemmän 
porukkaakin, että on erilaisia ihmisiä ja ainahan välillä tulee törmäyksiä, että ei se aina onnistu 
(H11).   
 

Ihmisten keskinäinen erilaisuus näkyy sekä esihenkilöiden keskinäisissä palavereissa että siinä, 

kuinka heidän yksiköissään käydään dialogia. Aineiston mukaan joillekin esihenkilöille on 

luontevampaa keskusteluttaa henkilöstöä ja käydä dialogia, toiset ovat tottuneet vanhoihin 

toimintatapoihinsa ja toimivat mieluummin yksin. Persoonalla on tässä merkitystä, mutta 

vuorovaikutustaitoja voi myös kehittää. Molemmissa tutkimuksen kunnissa asiaan onkin kiinnitetty 

huomiota ja esihenkilöitä on koulutettu vuorovaikutustaidoissa. Tilanne onkin aineiston mukaan tässä 

suhteessa koko ajan menossa parempaan suuntaan ja asiaan kiinnitetään huomiota myös uusissa 
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rekrytoinneissa. Työtä on kuitenkin jäljellä edelleen. Ihmisten erilaisuus on tärkeää hyväksyä ja 

kaikkien mukaan saamiseksi asioita ei kannata pitää itsestään selvinä.  

 

Mikä siitä [dialogisuuden toteutumisesta] varmaan tekee niin haastavaa, on se, että kun on 
niin erilaisia ihmisiä ja erilainen kapasiteetti erilaisiin asioihin ja eri kiinnostuksen kohteet ja 
vahvuudet niin, että saadaan kaikki mukaan siihen kumminkin sitten riittävästi. … Se vaan, 
kun sen tiedostaa, että ei pidä mitään itsestäänselvyyksinä. (H1.)  
 

Suuressa henkilöstöjoukossa on mukana eri ikäisiä ihmisiä eri koulutustaustoilla, 

elämänkokemuksilla, vuorovaikutustaidoilla ja persoonallisuuksilla. Sama pätee johtaviin 

viranhaltijoihin, erityisesti lähijohtajiin. Myös kunkin tietopohja saattaa vaikuttaa valmiuksiin käydä 

dialogia. Henkilöstön jäsenten aktiivisuudella tai passiivisuudella on tietysti myös vaikutusta. Jotta 

asia voi mennä eteenpäin, se pitää uskaltaa ja viitsiä kertoa yhteisessä palaverissa, esihenkilölle tai 

palautekanavia käyttäen. ”Joku ei välttämättä edes uskalla sanoa asiaansa, niin ei se tietenkään tule 

sitten mihinkään” (H14). Joku haastateltava muistutti työntekijöiden omasta vastuusta myös tiedon 

saamisessa, kun lähtökohtaisesti useimmat tiedot ovat julkisia. Tässä on huomioitava myös asioihin 

perehtymiseen käytettävä aika, jonka suhteen erilaisissa töissä olevat ihmiset ovat eri asemassa, kuten 

jo luvussa 4.2.1 todettiin.  

 

Eräs haastateltava totesi, että ehkä palavereiden suhteen pitäisi olla selkeämmin määritelty, mihin 

asioihin kaikkien pitäisi perehtyä ennen yhteen kokoontumista, jotta yhteinen aika tulisi tehokkaasti 

käytettyä. Jos joku ei ole perehtynyt tarvittaviin asioihin etukäteen, tai vaikkapa selvittänyt 

tarkemmin oman toimialansa tilannetta käsitellyssä asiassa, häneltä ei saada täyttä panosta 

kokouksessa. Se on turhauttavaa paremmin valmistautuneille ja syö kyseisen dialogin 

kokonaishyötyä. Valmistautumattomuus saattaa johtua joko henkilön asenteesta tai resursseista.  

 

Siis mä oon ihmistyyppinä tämmöinen tulkki, että mä oon aina tykännyt toimia semmoisessa 
rajapinnassa, missä on hyvin erilaisia ihmisiä ja sitten mä tulkkaan siinä välissä, että kun hän 
sanoo noin, niin hän tarkoittaa tätä. … Varsinkin nyt just talousarvioprosessi on yks 
semmoinen selkeä, että siinähän helposti voi sitä vastakkainasettelua syntyä, koska on niitä 
erilaisia intressejä, niin pyrin siinä välissä just toimimaan tässä tulkin roolissa, että nyt ei 
välttämättä tässä ole kyse ihan siitä miltä tämän äkkiseltään saattaisi kuulostaa ja toisaalta tätä 
voisi katsoa tätä asiaa näin. (H7.) 
 

Olisi varmasti hyödyllistä, jos jokaisessa työyhteisössä löytyisi persoonia, joilla on luonnostaan 

edellisessä lainauksessa kuvattuja piirteitä, tulkkeja erilaisten ihmisten välillä todella tarvitaan. 



 

 

87 

Tarvittavia toimintatapoja voi kuitenkin halutessaan myös oppia, jos ne eivät ole sisäsyntyisiä. 

Erilaisuus voi varmasti johtua monenlaisista asioista henkilöiden taustoissa ja persoonissa ja myös 

erilaisista työrooleista organisaatiossa. Rajatulkkien merkityksestä ovat aiemmassa tutkimuksessa 

kirjoittaneet ainakin Luna-Reyes ym. (2021, s. 11–13). ”Kyllä meillä mun mielestä ihan kuitenkin 

ollaan sillain kohtuullisissa määrin kiinnostunut myös toisten tekemisistä, mikä on mun mielestä ihan 

hyvä. Se varmasti auttaa.”  (H14.) 

 

Yksi haastateltu mainitsi aineistossa, että vaikka koronan myötä yleistyneet etäpalaverit heikensivät 

yhteisöllisyyttä, syntyi myös uusia kontakteja myös toimialarajojen yli. Näin siksi, että joillekin on 

luontevampaa kirjallinen ilmaisu ja Teamsissa on helpompi osallistua kirjoittaen kommenttinsa kuin 

osallistua nopeatempoiseen keskusteluun yhteisessä kokoustilassa. ”Ihmiset on erilaisia ja asioita on 

paljon ja tahti on nopea. Joillekin se sopii luonnostaan helpommin kuin joillekin toisille, joku saa 

asiansa nopeammin sanottua ja joku tarvitsisi siihen kauheasti aikaa ja sitä aikaa ei välttämättä aina 

ole.” (H11.) Tämä liittyy sekä persooniin että vuorovaikutustaitoihin. Kirjallisen ilmaisun luontevuus 

toisille ihmisille ensisijaisena kanavana ilmaista ajatuksiaan kannattaa ehkä huomioida myös 

toimialan sisäisissä keskusteluissa. Erilaisten dialogin käymisen keinojen tarjoaminen välillä voi 

auttaa ujompia tai hitaammalla tempolla toimivia ihmisiä tuomaan ajatuksensa esille helpommin kuin 

pelkästään nopeatempoinen kokousympäristö.  

 

Aina se ei ole kiinni sitten esihenkilöstäkään, että mikä on sitten myös vastaanottajan kyky 
tavallaan mahdollisesti sitä tietoa suodattaa ja käydä sitä keskustelua. … Dialogissa on kaksi 
osapuolta vähintään, että siinä täytyy olla molemminpuolista vaikutusta. … Sitä [dialogia] 
käydään päätöksenteossa, organisaatiossa ja esimiestyössä. Se on laajasti osa meidän 
toimintakulttuuria, mutta se ei tarkoita, että se tosiaankaan aina onnistuu, ei tietenkään, mutta 
ainakin se on tavoite. (H4.) 

 

Haastatellut olivat kaikki motivoituneita työhönsä ja arvelivat, että niin myös suurin osa muista 

kaupungin työntekijöistä on. Jotkut totesivat kuitenkin, että motivaatiossa voi olla eroja varsinkin 

työntekijätasolla. Motivaatiota on sisäistä ja ulkoista. Kunta-alan töissä monilla työntekijöilläkin on 

työhönsä vahva sisäinen motivaatio, se saatetaan nähdä kutsumuksena, jolla on laajempaa merkitystä. 

Osa työntekijöistä saattaa kuitenkin käydä töissä vain saadakseen palkkaa ja eräs haastateltu totesi, 

että sekin täytyy hyväksyä. Jos joku on omaan työhönsä kovin tyytymätön, se heijastuu helposti 

monella tapaa työn tekemiseen. Taustalla voi olla, ettei henkilöllä ole paljoa koulutusta, joka 

mahdollistaisi muihin töihin hakeutumisen. Esihenkilöt voivat yrittää parhaansa pitää kaikki mukana 

ja innostaa, mutta kaikkeen ei voi lopulta ulkopuolelta vaikuttaa. Hyvä työyhteisö ja ilmapiiri yleensä 
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lisäävät työmotivaatiota, samoin vaikutusmahdollisuudet omaan työhön. Siksikin kaikkia kannattaisi 

koettaa saada mukaan dialogiin. Ulkoisena motivaattorina ainakin toisessa kaupungeista on käytössä 

palkkioita hyvistä ideoista. Eräs haastateltu totesi, että varsinkin johtoryhmään ja ylipäänsä 

esihenkilötehtäviin edenneillä työntekijöillä motivaatio työhön ja myös dialogiin on yleensä 

kohdillaan.   

 

Myös kunkin henkilön elämäntilanne ja siitä aiheutuvat tunteet voivat vaikuttaa siihen, kuinka kukin 

asiat kulloinkin kokee. Jos on syystä tai toisesta erityisen kuormittunut tai ahdistunut, ei mieli ole 

välttämättä kaikkein avoimimmillaan dialogin käymiseen. Silloin näkee helpommin ympärillään 

uhkia kuin mahdollisuuksia. Tätä ovat aiemmassa tutkimuksessa tuoneet esille Hodgkinson & Healey 

(2011, 1500–1506.) Aineistossa tunnepuoli ei tullut laajasti esille, vaikka ihmisten erilaisuus 

mainittiin laajasti. Tämä saattoi johtua siitäkin, ettei tunteiden vaikutuksesta ei ollut kysymyksiä. 

Muutama haastateltava nosti kuitenkin oma-aloitteisesti erikseen esille, että tunteetkin vaikuttavat 

toimintaamme ja siksi niiden vaikutuksesta pitäisi puhua enemmän. Tunteet voivat jossain määrin 

myös ”tarttua”. Jonkun voimakas innostus tai toisaalta välinpitämättömyys tai kielteisyys kaikkeen 

vaikuttaa helposti ainakin jossain määrin kaikkiin keskustelun osapuoliin. Aineistossa nousi esiin 

muun muassa havainto, että on tärkeää luottaa sekä itseensä että työtovereihinsa ja siihen, että kun 

työtä jatketaan, niin hyvä tästä tulee. Ilman tällaista toiveikkuutta työnteosta tulee raskasta. Tunteet 

liittyvät muutenkin ilmapiiriin ja luottamuksen rakentumiseen eri osapuolten välille.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET  

 

     
5.1 Dialogisuuden toteutuminen koko strategiatyössä on pitkä prosessi 
 

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää dialogisuuden merkitystä kuntien strategiatyössä, 

dialogisuuden onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä ja toteutumisen tilannetta kahdessa suomalaisessa 

keskisuuressa kaupungissa. Alla tutkimuskysymykset ja tiivistetysti tutkimuksessa saadut vastaukset 

niihin.  

 

Mikä on dialogisuuden merkitys kuntien strategiatyössä?  

 

Kun strategiatyö on dialogista, strategia ei jää todellisuudesta irrallaan olevaksi asiakirjaksi, vaan se 

elää arjessa. Dialogisuus nähdään molemmissa kaupungeissa välttämättömänä arjen työkaluna, jossa 

strategia luodaan ja toteutetaan. Dialogisuuden lisääntymisestä on tutkimuksen kaupungeissa ollut 

monia etuja, yhteinen ymmärrys kasvaa, kun ihanteita, realiteetteja ja erilaisia arvoja, talouden ja 

palvelutuotannon näkökulmia sovitetaan yhteen. Luottamus ja sitoutuminen lisääntyvät ja ilmapiiri 

paranee, tämä pätee sekä luottamushenkilöihin että kaupungin henkilöstöön. Dialogisesti 

työskennellessä tieto kulkee paremmin, ristiriitatilanteet vähenevät ja koko organisaation tietoa ja 

ideoita saadaan käyttöön organisaation oppimisessa ja kehittämisessä. Tämä kaikki parantaa 

työskentelyn ja myös päätöksenteon laatua ja sujuvuutta.  

 

Monelta osin tulokset tukivat aiempien tutkimusten  (Bourgoin ym. 2018; George ym. 2023; 

Laihonen ym. 2024; Mantere & Vaara 2008; Deschamps & Mattijs 2018; Laihonen & Mäntylä 2017 

ja 2018; Rajala & Sinervo 2021; Rajala & Laihonen 2022; Sinervo & Laihonen 2024) havaintoja. 

Kuitenkaan ristiriitatilanteiden vähenemistä ja työn sujuvuutta sekä varsinkaan päätöksenteon laadun 

ja sujuvuuden paranemista ei aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa juuri tuotu esille, vaikka 

päätöksenteon laatua sivuttiin Rajalan ja Sinervon tutkimuksessa 2021.  

 

Mitkä tekijät vaikuttavat strategiatyön dialogisuuden onnistumiseen kunnissa?  

 

Dialogisuutta tukevat salliva, turvallinen ja rakentava ilmapiiri, keskusteluun rohkaiseva, avoin ja 
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tasa-arvoinen organisaatiokulttuuri ja keskinäinen luottamus. Riittävät resurssit mahdollistavat 

säännölliset kalenteroidut tapaamiset, joihin osallistujat tulevat hyvin valmistautuneita ja 

kokouksessa on aikaa dialogille. Hyvä johtaminen, jossa esihenkilö kantaa vastuun dialogien 

riittävästä ennakkosuunnittelusta, työnjaosta ja resurssoinnista, tiedotuksesta, rohkaisee keskusteluun 

sekä puuttuu tarvittaessa nopeasti epätoivottuun käytökseen, tukee tietysti dialogisuutta. Tärkeää on 

myös, että kaikki hahmottavat, miksi dialogi on tärkeää. Hyvä tiedon saatavuus, sen luotettavuus ja 

yksilöiden taidot tietojärjestelmien käytössä tukevat dialogisuutta, samoin kuin valmistelun 

avoimuus. Hyvät viestintä- ja vuorovaikutustaidot edistävät dialogisuutta, samoin myönteinen asenne 

ja motivaatio. Nämä dialogia tukevat tekijät olivat samoja tai hyvin samansuuntaisia niin aineistossa 

kuin aiemmassa tutkimuskirjallisuudessakin. (kuten Bourgoin ym. 2018; Deschamps & Mattijs 2018; 

Isaacs 1999; Kaplan 2008; Luna-Reyes ym. 2021; Mantere 2008; Mantere & Vaara 2008; Rajala 

2020; Rajala ym. 2018; Rajala ym. 2020; Laihonen & Mäntylä 2017; Rajala & Laihonen 2019 ja 

2022; Rajala ja Sinervo 2021; Sorsa & Vaara 2020; Surju ym. 2020; Syvänen ym. 2017.) 

 

Myös positiiviset tunteet auttavat dialogisuudessa paljon. Tähän kuuluu myös luottamus niin itseen 

kuin toisiinkin. Tunteiden merkitystä kuntien strategiatyössä ei aiemmin ole nostettu esille 

tutkimuksessa, vaikka aihetta on tutkittu yrityspuolella (Doz & Kosonen 2010; Hodgkinson & Healey 

2011). Aihe nousi aineistossa spontaanisti esiin muutamilta kokeneilta työntekijöiltä.  

 

Resurssit nousivat aineistossa vahvasti esiin dialogisuutta rajoittavana tekijänä. Riittämättömät 

resurssit ilmenevät esimerkiksi niin, että tapaamisille ei löydy tarpeeksi aikoja, aikataulut 

kokouksissa ovat liian kiireisiä ja/tai välillä (tämän mainitsi vain yksi haastateltu) esiintyy huonoa 

valmistautumista, jolloin kokouksesta ei saada täyttä hyötyä. Säästöpaineita on kovasti koko Suomen 

kuntakentällä ja asia on siksikin ajankohtainen. Resurssien merkitystä laajalle osallistamiselle on 

tuotu esiin hieman aiemmassa tutkimuksessa (esim. Bourgoin ym. 2018, 595), mutta yleensä on 

ilmeisesti oletettu, että johdolla on valta osoittaa dialogisuuden toteuttamiseen riittävät resurssit. 

Kunnissa tämä vaatii myös poliittista tukea. Siksi dialogisuuden etuja ja siitä usein myöhemmin 

seuraavaa tuloksellisuuden paranemista ja sitä kautta mahdollista säästöä kannattaa painottaa. Jos 

hallinto ja työntekijöiden palaveriaika leikataan säästöissä minimiin, laajasti osallistavaa 

dialogisuutta on hankala toteuttaa.   

 

Dialogisuutta rajoittavat myös hierarkkinen ja/tai siiloutunut organisaatio-/toimintakulttuuri, huonot 

viestintä- ja vuorovaikutustaidot, erityisesti valta-asemassa olevien voimakkaiden mielipiteiden 

esittäminen heti aluksi. Aineistossa nousi esiin myös asioiden omiminen: puhuja saattaa antaa 
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epäsuorasti ymmärtää, että aiheesta saa puhua vain tietyllä asiantuntemuksella tai muiden 

kommentteja ei kaivata ainakaan, jos ne poikkeavat esittelijän kannasta. Epäluotettava tai -relevantti 

tieto ja tiedon saannin rajoittaminen hankaloittavat keskustelua. Asenteissa dialogisuutta 

tukahduttavat negatiivisuus tai välinpitämättömyys sekä yksin puurtamisen ja tietojen panttaamisen 

tottumukset joillakin henkilöillä. Joskus dialogisuutta voi estää myös pelko. Saatetaan pelätä 

arvostelua ja vertailua toisiin yksiköihin, eikä nähdä, että tietoperusteisessa dialogissa mahdollisiin 

ongelmakohtiin olisi helpompi puuttua ja miettiä ratkaisuja yhdessä. Rajapinnat eri hierarkiatasojen 

tai toimialojen välillä nähtiin riskikohdiksi, joissa dialogien tiedonkulku saattaa välillä katketa. 

 

Dialogia tukahduttavissa tekijöissä aineiston tuloksissa oli paljon samoja havaintoja aiemman 

tutkimuksen kanssa (samat lähteet kuin dialogisuutta tukevissa tekijöissä), mutta erityisesti 

riittämättömät resurssit korostuivat aineistossa huomattavasti aiempaa tutkimusta enemmän.  Myös 

joidenkin yksilöiden huonojen vuorovaikutustaitojen korostuminen oli voimakkaampaa kuin 

aiemmassa tutkimuksessa. Myöskään asioiden ”omimista” sekä tiedon näkemistä uhkana vertailun 

pelossa en ainakaan itse aiemmassa tutkimuksessa ole nähnyt mainittavan.  

 

Miten dialogisuus toteutuu kuntien strategiatyössä?  

 

Haastateltujen kommentit nykytilanteesta vaihtelivat hyvin positiivisen ja kriittisempien välillä. 

Suurin osa totesi, että dialogisuus on jo lisääntynyt paljon viime vuosina ja siitä on seurannut paljon 

hyvää, mutta parantamisen varaa on edelleen. Syinä siihen, miksi dialogisuus ei aina toteudu, 

haastatellut pitivät kiirettä ja joidenkin henkilöiden tottumuksia ja asenteita. Dialogin tärkeyttä pitäisi 

osan haastateltujen mielestä käydä koko organisaation tasolla vielä enemmänkin läpi. Tässä nähtiin 

parantamisen varaa ainakin toisessa kaupungeista. Joku totesi myös, että suuri osa ihmisistä pitää 

dialogisuutena myös peräkkäisiä monologeja, eikä näkemysten kohtaamista ja yhteisen ymmärryksen 

luomista tapahdu läheskään aina kun dialogia sanotaan käydyn. 

 

Resurssit ovat aineiston mukaan merkittävä dialogisuutta rajoittava tekijä. Kaikkeen siihen dialogiin, 

jota haastatellutkin haluaisivat käydä, ei aina ole aikaa joko heillä itsellään tai toisella osapuolella. 

Joku kuitenkin totesi, että dialogin käyminen ei ole resursseista kiinni, koska sen käyminen ajoissa 

säästää aikaa myöhemmin. Tämä huomio pätee varmasti joissakin viroissa, muttei kaikissa 

kuntaorganisaation töissä.  
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Dialogia tarvittaisiin monien mielestä enemmän varsinkin yksiköihin ja lähijohtajien kanssa, osa 

oletti dialogin toimivan hyvin sielläkin ja osa tunnusti, ettei tarkkaan tiedä, kuinka dialogisuus lähellä 

työntekijätasoa toimii. Dialogisuuden onnistumista sielläkin rajoittavat juuri riittämättömät resurssit. 

Resurssien korostuminen tässä tutkimuksessa saattaa yhtäältä johtua tutkimuksen ajankohdasta: 

molemmissa tutkituissa kunnissa taloutta joudutaan tasapainottamaan aika rajustikin ja se varmasti 

vaikuttaa mahdollisuuksiin käydä dialogia kaikilla toiminnan tasoilla ja riittävän laajasti. 

Säästöpaineet pakottavat kuntia myös tekemään vaikeita valintoja. Toisaalta voi vaikuttaa myös se, 

että laajaa osallistavuutta dialogeihin ei ole peräänkuulutettu organisaatioissa vielä kovin pitkää 

aikaa. On voinut jäädä vähemmälle huomiolle, että se vaatisi asian resursoimista ja läpikäymistä 

aiempaa enemmän myös työntekijätasolla.  

 

Dialogisuutta tukahduttavat ilmiöt eivät olleet tiukkoja resursseja lukuun ottamatta haastateltujen 

mukaan heidän kaupungeissaan yleisiä, mutta välillä niitä kuitenkin esiintyy. Kaupunkiorganisaation 

sisällä dialogisuus toteutuu jossakin paremmin, jossakin huonommin ja johdolla on tässä suuri 

vaikutus toimintakulttuuriin. Hierarkkisuuden lisäksi monista muista negatiivisista tekijöistä 

aineistossa sanottiin, että paljon enemmän esiintyy dialogia tukevaa käytöstä ja toimintakulttuuria. 

Dialogin toteutuminen riippuu kuitenkin lopulta aina myös yksilöistä eikä aina toteudu ihanteellisesti, 

vaikka dialogisuutta on johdonmukaisesti koetettu lisätä organisaatiotasolla. Dialogisuudessa 

onnistuminen vaatii siis pitkäjänteistä työtä ja johdon sitoutumista siihen. Tämä oli todettu 

aiemmassakin tutkimuksessa (esim. Deschamps & Mattijs 2018). Suhteellisen suurissa 

organisaatioissa kestää kauan ennen kuin dialogisuus sujuu kaikilta luontevasti. Hyvä johtaminen 

riittävien resurssien kanssa voi auttaa siinä, että syntyy positiivinen kierre negatiivisen sijaan.  

 

Tähän ei ole meidänkään organisaatiomme osalta mitään yleispätevää vastausta oikeastaan 

mihinkään kohtaan, että on erilaisia käytäntöjä, kaikilla on joitain asioita hyvin, kaikilla on 

ehkä jossakin asioissa tekemistä, että tää on nimenomaan sitä organisaatiokulttuurin 

rakentamista, että vaatii tietynlaista avoimuutta ja vaatii sitä, että tässäkin asiassa pitää 

hyväksyä, että ihmisillä on erilaisia näkemyksiä, niin se dialogi varmasti sitä paremmaksi 

kehittyy (H14). 

 

Koulutuksia on tutkimuskaupungeissa järjestetty paljon ja järjestetään edelleen. Uusissa 

rekrytoinneissa kiinnitetään huomiota siihen, että uusille työntekijöille dialogisuus olisi luonteva tapa 

toimia ja monien mielestä siinä on onnistuttu. Dialogisuuden lisäämisestä ja rakentavasta 
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toimintakulttuurista on jo seurannut paljon hyvää, mikä rohkaisee molempia kuntia jatkamaan 

valitulla linjalla.  

 

Laajasti osallistavan dialogisuuden juurruttaminen osaksi toimintakulttuuria parantaa tämän 

tutkimuksen mukaan niin työilmapiiriä kuin työntekijöiden sitoutumista, motivaatiota ja 

hyvinvointiakin sekä työn ja päätöksenteon sujuvuutta ja laatua ja kaikkien näiden kautta 

tuloksellisuutta. Siksi kunnissa todella kannattaakin panostaa dialogisuuden lisäämiseen.  

 

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimustarpeet 
 

Tutkimuksestani saadun tiedon yleistettävyyttä heikentää, että sen aineiston molemmat kaupungit 

ovat dialogisuuden edistämisen osalta edelläkävijöitä, sijaitsevat suotuisissa paikoissa, väkiluvut 

kasvavat ja vaikka taloudellisia haasteitakin on, tulevaisuuden näkymät ovat edelleen varsin valoisat 

moneen syrjäisemmän seudun kuntaan verrattuna. Kuitenkin voisi olettaa, että dialogisuudella voisi 

olla samoja merkityksiä strategiatyössä muissakin kunnissa. Myös dialogin haasteiden ja 

mahdollistavien tekijöiden voisi olettaa olevan samoja muuallakin. Lisätiedon strategiaprosessin 

laajasta osallistavuudesta ja dialogisuudesta sekä tiedon käytöstä siinä voisi näin olettaa hyödyttävän 

myös muita kuntia. Dialogisuuden toteutumisen kanssa kunnat voivat toki olla eri vaiheissa. Aivan 

pienissä kunnissa dialogisuutta tulee mahdollisesti luonnostaankin helpommin, kun ei ole niin monia 

hierarkian tasoja ja ihmiset tuntevat toisensa paremmin.  

 

Tutkimuksen rajoitteena on, että haastatellut tiesivät haastattelun käyttämisestä hankkeen 

alkukartoituksena ja sitä kautta vastausten tietojen päätymisestä jollain tavalla myös muun 

organisaation tietoon. Vaikka vastauksia onkin käsitelty anonyymisti, tämä tieto saattoi myös 

tiedostamatta vaikuttaa jonkin verran haastateltujen vastauksiin ja se on otettava huomioon tuloksia 

tulkittaessa. Toisena rajoitteena on tärkeää huomata, että haastateltavat olivat lähes kaikki johtavia 

viranhaltijoita ja loput asiantuntijatehtävissä konsernihallinnossa. Arviot siitä, kuinka dialogisuus 

todella toteutuu eri hierarkiatasoilla ja niiden välillä, perustuvat vain heidän käsityksiinsä. 

Keskijohdolta, yksiköiltä tai työntekijätasolta tietoa ei saatu suoraan. Ylemmällä tasolla saattaa olla 

todellisuutta positiivisempi kuva dialogisuuden toteutumisesta koko organisaatiossa. Tässä 

tutkimuksessa ei olisi ollut realistisia mahdollisuuksia haastatella kovin suurta joukkoa työntekijöitä 

ja muutamien valinta olisi jättänyt liikaa sattuman varaan sitä, kuinka hyvin kyseisiltä työntekijöiltä 

saadut vastaukset heijastaisivat koko työntekijäkunnan tai alemman portaan esihenkilöiden 
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käsityksiä. Näenkin, että jatkotutkimus, jossa voitaisiin laajemmin selvittää kuntaorganisaation eri 

hierarkiatasojen työntekijöiden käsityksiä strategiadialogien osallistavuudesta, olisi tarpeen. 
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Liite 1 
 

 

Haastattelurunko 

 

1. Mitä sinulle tarkoittaa tietoperusteinen johtamisdialogi? 

2. Millainen rooli ja merkitys johtamisdialogilla on kuntaorganisaatiossa, jossa tasapainoillaan 

erilaisten arvojen, kuten taloudellisen ja sosiaalisen kestävyyden välillä? 

3. Missä johtamisdialogia käydään; tunnistatko joitain selkeitä johtamistilanteita, joissa dialogia 

käydään tai olisi hyvä käydä? (Kysyin strategiaprosessista, ellei se tullut muuten esiin.) 

4. Johtamisdialogi strategisen johtamisen välineenä 

• Miten strategia ilmenee tietoperusteisessa johtamisdialogissa?  

• Pureudutaanko keskusteluissa strategian tavoitteiden toteutumisen/toteutumatta jäämisen 

syihin? 

• Hyödynnetäänkö aiemmin mittareista ja johtamisdialogeista saatua tietoa uuden strategian 

tekemisessä? 

5. Miten johtamisdialogi mielestäsi sujuu organisaatiossanne? 

6. Mitkä tekijät mahdollistavat tai estävät avoimen ja rakentavan tietoperusteisen johtamisdialogin 

rakentumista? 

7. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat johtamisdialogia ja sen kehittymistä? 

8. Mikä olisi sinun paras konkreettinen vinkkisi johtamisdialogin käymiseen/kehittämiseen?  

9. Tuleeko mieleesi vielä jotain muuta teemaan liittyvää, jonka haluaisit nostaa esiin? 

 

 

 


