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Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd dialogisuuden merkitystd kuntien strategiatydssa, dialogisuuden
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja toteutumisen tilannetta kahdessa suomalaisessa keskisuuressa
kaupungissa. Strategiatyd ymmarretdan tassa tydssa laajasti: se sisdltdd strategian muodostamiseen
tahtdavan tydn lisdksi myds strategian toteuttamiseen liittyvaa tyota, kuten vuosittaiset budjettikeskustelut ja
toiminnallisten tavoitteiden asettamisen seka seuraamisen. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla 14 paaosin
johtavaa viranhaltijaa kahdesta keskisuuresta suomalaiskaupungista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
muodostui Strategia kaytantdna -suuntauksen seka tuloksellisuusdialogin tutkimuksesta. Niissd molemmissa
oli paadytty hyvinkin samanlaisiin johtopaatdksiin laajasti osallistavan dialogin eduista strategiatydssa.

Dialogisuuden merkitys kuntien strategiatydssa on suuri. Se nahdaan arjen valttamattdmana tydkaluna,
jonka ansiosta strategia elda kaytadnnossa. Dialogisuuden lisddntymisen etuja ovat yhteisen ymmarryksen
kasvaminen eri ndkokulmien yhteensovittamisen kautta, luottamuksen ja sitoutumisen lisdantyminen, ilmapiirin
paraneminen, parempi tiedonkulku, ristiriitatilanteiden vdheneminen ja koko organisaation tiedon ja osaamisen
hyddyntdminen organisaation oppimisessa ja kehittdmisessa. Kaikki ndma yhdessa parantavat tuloksellisuutta
seka tydskentelyn ja paatdksenteon laatua seké sujuvuutta.

Dialogisuuden onnistumiseen vaikuttavat osallistavuuden laajuus, johtaminen, hierarkkisuuden maara,
toimintakulttuuri, ilmapiiri, rakenteet, resurssit, tiedon laatu ja saatavuus, ajattelumallit seké erilaiset yksil6ihin
liittyvat tekijat. Suurin osa naista tekijoista kietoutuu toisiinsa, eniten nousivat esiin toimintakulttuurin, ilmapiirin,
johtamisen ja resurssien vaikutus. Resurssit vaikuttavat niin rakenteisiin kuin laajan osallistamisen
toteutumiseenkin. Dialogille tarvitaan riittavasti aikaa ja paikkoja ja johdon tehtava on organisoida tapaamiset
niin, ettd niistd saadaan paras hyodty. Erilaiset rakenteiden rajakohdat ovat riskipaikkoja tiedonkulun
katkeamisille. Yksildiden vuorovaikutustaidoilla on myo6s suuri merkitys dialogien onnistumiselle. Erilaisia
yksil6itd kannattaa huomioida tarjoamalla dialogille erilaisia vaylia ja puuttumalla nopeasti, jos dialogeissa
esiintyy kayt0sta, joka saa osan keskustelijoista vetdytymaan. Samanmielisten kuplissa ajattelu kdyhtyy. Johto
ja myds muu yhteis6 maarittdvat hyvaksytyn kaytdksen rajoja ja voivat rohkaista hiljaisempia mukaan
keskusteluun. Ajattelumalleihin vaikuttavat niin yksildiden henkildhistoria kuin ymparoiva yhteiskunta,
organisaatiokulttuuri ja johtaminenkin, niihin voi siis jossain maarin organisaatioissa vaikuttaa. Myds tunteet
vaikuttavat seka ajattelumalleihin ettd kayttaytymiseen. Tunteet myds jossain maarin tarttuvat toisiin. Olisikin
tarkeaa pitaa ylla toiveikasta ja positiivista ajattelua siita, ettad kun tyota jatketaan, asiat kehittyvat parempaan
pain. Muuten tydnteko kay raskaaksi. Pelko voi kaventaa ndkdkulmia ja korostaa riskeja, yltidpositiivisena riskit
saattavat puolestaan jaada helposti huomioimatta. Aineiston mukaan vertailun pelko tukahdutti joissakin
tapauksissa halua kayda tietoperusteista dialogia eri yksikdiden tilanteesta: Osa yksikdiden johtajista naki
tiedon uhkana mahdollisuuden sijaan. Tdma ei ollut kovin yleistd, mutta on huomionarvoista, koska asia ei ole
aiemmassa tutkimuksessa tullut esiin. Oman asiantuntemuksen korostaminen saattoi tukahduttaa keskustelua
antamalla viestin, ettd muiden ndkemyksia ei kaivatakaan. Tamakaan nadkokulma ei ole aiemmissa
tutkimuksissa tullut esiin.

Dialogisuuden toteutuminen molemmissa tutkimuskaupungeissa oli viime vuosina parantunut
huomattavasti, koska dialogisuuden lisdamiseen oli johdonmukaisesti panostettu viime vuosina ja aiheesta oli
jarjestetty monia koulutuksia ja johto on siihen sitoutunut. Dialogisuuden juurtuminen koko organisaatioon on
kuitenkin pitka prosessi ja vaatii riittdvat resurssit ja johdon sitoutuneen tuen. Yksil6ihin voi vaikuttaa, mutta ei
rajattomasti, joten taytyy myos hyvaksya, ettd taydellisesti dialogisuus ei koskaan toteudu missaan
organisaatiossa. Parantamisen varaa tutkimuskaupungeissa on erityisesti horisontaalisen dialogin
lisddmisessa ja lahelld yksikoita: 1&hijohtoa ja tydntekijatasoa. Resurssit rajoittavat dialogisuuden toteutumista
erityisesti siella, mutta jonkin verran myos ylemmilla hierarkiatasoilla. Dialogisuuden mukanaan tuomia etuja
on huomattu ja siksi molemmat kaupungit ovat sitoutuneet jatkamaan ty6ta dialogisuuden lisdamiseksi
edelleen.

Avainsanat: Kuntastrategia, Strategia kaytantona SaP, Tuloksellisuusdialogi, Dialogisuus
Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.
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1 JOHDANTO

Suomessa kuntalaki vuodelta 2015 velvoittaa kunnat méarittimaén strategioissaan pitkén tdhtdimen
tavoitteita ja toteuttamaan niitd toiminnassaan (KunL 2015/410 37-38§ & 110§). Strategioita on
viimeistddn lain voimaantulosta ldhtien laadittu Suomen kaikissa kunnissa. Strategian pédlinjat ovat
poliitikkojen péatettavissd, mutta paédtoksid valmistelevat laajasti viranhaltijat. Eri kuntien vililld on
eroja siind, kuinka hyvin dialogi poliitikoiden ja viranhaltijoiden vélilld toimii, missé vaiheissa sitd
kdydddn ja kuinka valmistelua viranhaltijaorganisaation sisdlld tehdddn. Suomalaisten kuntien
strategioissa on keskendin paljon samankaltaisuutta, mille on monia syitd. Lainsdddantd osoittaa
kunnille monia tehtdvid, jotka niilld on velvollisuus hoitaa. Kunnan strategia ei voi olla ristiriidassa
lainsdddédnnon kanssa. Kuntien toimintakenttd on laaja ja kaikkia osa-alueita halutaan yleensd
jotenkin huomioida, koska strategian perusteella laaditaan toimialakohtaiset tavoitteet.
Kuntastrategiat ovat my0s poliittisten kompromissien tuloksia. Yleiset tavoitteet on poliittisesti

helpompi hyvéksyé.

Strategioissa on usein paljon ylevid tavoitteita ja niiden yhteys kuntien toimintaan kdytdnnossa
kiinnostaa minua. Lé&hdin selvittdmddn kysymystd strategiatutkimuksesta ja erityisesti
tutkimussuunnasta strategia kdytdntond (Strategy as Practice, SAP) ldhtien. SAP pureutuu juuri
sithen, kuinka strategiat kdytinndssd muodostuvat ja toteutetaan. Tutkimussuunnassa nihddin
dialogisuus elimellisend osana sekd strategianmuodostusta ettd toteuttamista. Ldysin SAP-
tutkimuksesta ~my0s monia samoja tai hyvin samansuuntaisia  havaintoja  kuin

tuloksellisuusdialogitutkimuksesta, johon olin aiemmin tutustunut.

Tédmai tyo pyrkii osaltaan tdydentdmiin kuvaa siitd, kuinka strategiaprosessi toteutuu suomalaisissa
kunnissa kollektiivisesti. Kiinnostuksen kohteena on, mikd dialogisuuden merkitys on strategian
muodostamisessa ja toteutumisessa suomalaisissa kunnissa, mitkd tekijit edistdvét tai estdvét
dialogisuutta ja kuinka dialogisuus toteutuu kuntien strategiaty0ssd. Aineistona ovat ndiden
kaupunkien yhteensd 14:n pddosin johtavan viranhaltijan haastattelut. Molemmissa kaupungeissa
dialogisuutta on jo viime vuosina koetettu jirjestelmillisesti edistdd, niitd voinee siis pitdd oman
kokoluokkansa kaupungeista edellédkdvijoiden joukkoon kuuluvina. Suomessa on monien
tutkimusten mukaan yleensékin hyvin toimiva hallinto ja matalat hierarkiat, joten dialogisuuden voisi

kuvitella onnistuvan tdlld helpommin kuin hyvin hierarkkisissa kulttuureissa.



Teema kiinnostaa minua myds siksi, ettd olen pitkdén ollut tdissd kaupungilla ja ndhnyt vuosien
varrella tyOntekijdn ndkokulmasta monia strategiakausia ja sitd, kuinka paljon dialogisuuden maira
sekd strategianmuodostuksessa ettd sen toteuttamisessa voi vaihdella, paljolti sen mukaan, mika
kulloistenkin eri hierarkiatasojen esihenkildiden linja on ollut. Parhaimmillaan dialogisuus on
toteutunut aidosti ja pahimmillaan henkiloston osallistaminen strategianmuodostuksessa on saattanut
olla todella véhiistd tai ndenndistd ja henkiloston tietdmystd jad kayttdmaittd. Siksi nden tirkeédksi
nostaa esiin dialogisuuden ja laajan osallistavuuden etuja ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoit.
Kummassakaan tutkimuksen kohteessa olevassa kaupungissa en ole koskaan tydskennellyt, joten

katson aineistoa ulkopuolisen silmin.

Enemmistd strategia kédytidntond-tutkimuksista on liittynyt strategian diskursiiviseen ulottuvuuteen.
Néin on ollut myds suomalaisen julkisen sektorin strategiatutkimuksen kohdalla (esim. Pélli, Vaara
& Sorsa 2009). Yksilollistdi merkityksen rakentumisen prosessia on tutkittu enemmén ja
kollektiivinen tarkastelu on sivuutettu, vaikka kollektiivisella taustatiedolla, joka strategiakdytantoja
muokkaa, on todenndkdisesti suuri merkitys pddtoksenteon kannalta (Engblom-Pelkkala 2018, 119-
120). Yksityiskohtainen empiirinen tutkimus siitd, kuinka julkisen sektorin strateginen suunnittelu on
kytkoksissd toimeenpanoon ja tuloksellisuuteen, on jadnyt vdhdiseksi (Brorstrom & Willelms 2023,
348). Myo0s Johnsen (2021) perddnkuuluttaa lisdd tutkimusta strategisesta suunnittelusta
julkishallinnossa seka tutkimuksen ettd kiytannon tarpeiden vuoksi, erityisesti hiin mainitsee, etté téta

tutkimusta tarvittaisiin lisdd my0s angloamerikkalaisen maailman ulkopuolelta (Johnsen, 2021, 381).

Tutkimus linkittyy TieDi-hankkeeseen, jonka aloitushaastatteluina timén tyon haastattelut toimivat.
Tutkimuskaupungit ja haastateltavat valikoituivat sitd kautta. Tutkimus strategiatyon dialogisuudesta
keskisuurissa  kaupunkiorganisaatioissa  tuo osaltaan lisdtietoa sekd  strategia- ettd
tuloksellisuusdialogitutkimukseen. Tuloksellisuusdialogia on aiemmin tutkittu pdfosin suurissa
julkisorganisaatioissa ja suuremmissa suomalaisissa kaupungeissa, joissa on myods suuremmat
resurssit koko organisaatiotasoisen johtamiskulttuurin sekd strategian ja sen toimeenpanon

kehittdmiseen.



2 TUTKIMUKSEN KESKEISET VALINNAT

2.1 Tutkimuskysymykset

Dialogisuutta kuntien strategiatydssa ei ole tutkittu aiemmin paljoa, siksi on perusteltua kartoittaa,
mikd sen merkitys keskeisten viranhaltijatoimijoiden mielestd on ja mitd he ndkevét dialogisuutta
estiviksi ja edistiviksi tekijoiksi sekd verrata niitd tuloksia aiemman tutkimuksen tuloksiin.
Dialogisuuden perddnkuuluttaminen nousee vahvasti esiin niin strategia kdytdntoné- tutkimuksessa
kuin tuloksellisuusdialogitutkimuksessakin. Pyrin valottamaan sekd tutkimuskirjallisuuden ettéd
aineiston kautta ensin sitd, mitéd kaikkia merkityksid dialogilla kuntien strategiatydssd on ja miksi se
on niin tdrkedd. Dialogisuuden merkitystd on tutkittu strategiatutkimuksen puolella sekd yrityksissé

ettd julkisyhteisoissé ja tuloksellisuusdialogin puolella pddosin suurissa julkisorganisaatioissa.

Pyrin myds 10ytdmddn tutkimuskirjallisuudesta ja aineistosta tekijoitd, jotka vaikuttavat
strategiadialogin onnistumiseen sitd tukien tai tukahduttaen. Kun niitd tekijoitd saataisiin
organisaatioissa mahdollisimman paljon tiedostettua, niithin vaikuttamalla kuntien strategiatyon
dialogisuutta voisi saada liséttyd. Strategiadialogeilla tarkoitan tdssd ty0ssd kaupunkistrategian
paivitykseen liittyvien dialogien lisdksi SAP-suuntauksen ajatusten mukaan koko jatkuvaan
strategiaprosessiin liittyvid keskusteluja, kuten budjettikeskusteluja ja muita strategian kidytdnnon

toteuttamista koskevia keskusteluja.

Dialogisuuden  toteutumisesta  kuntien  strategiatydssd ei  l0ytynyt paljoa  aiempaa
tutkimuskirjallisuutta, joten sithen kysymykseen vastaamisessa aineiston merkitys painottuu kahteen
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastaamista enemmén. Aihetta on sivuttu joissakin
strategiatutkimuksissa (kuten Engblom-Pelkkala 2018; Mantere & Vaara 2008; Pilli ym. 2009; Sorsa
& Vaara 2020), mutta se ei ole ollut niiden padasiallisena kiinnostuksen kohteena. Siksikin aihetta on
hyvé tutkia lisdd. Tuon esille haastateltujen ndkemyksid siitd, mikd oli haastatteluajan tilanne

dialogisuuden toteutumisesta tutkimuskunnissa.

Tutkimuskysymykset

Miké on dialogisuuden merkitys kuntien strategiaty$ssa?



Mitka tekijat vaikuttavat strategiatyon dialogisuuden onnistumiseen kunnissa?

Miten dialogisuus toteutuu kuntien strategiaty6ssi?

2.2 Tutkimusmetodi

Tutkimusaiheen tarkasteluun sopii hyvin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska sen avulla
tutkimuskysymyksistdi on mahdollista saada syvillisempdd tietoa kuin kvantitatiivisella
tutkimuksella. Tutkimus on luonteeltaan kartoittava ja kuvaileva, (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara

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

Aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joita kutsutaan myds teemahaastatteluiksi.
Naéin oli mahdollista saada laajoja vastauksia, joissa kantoja tuli my0s perusteltua ja haastateltu saattoi
esittdd samaan asiaan eri nikokulmia. Haastateltavat saivat etukiteen tiedon haastattelun teemoista
sdahkopostitse. Kysymysten tai aiheiden toimittamista haastateltaville etukdteen pidetddn perusteltuna
eettisyyden vuoksi ja my0s siksi, ettd aiheesta saataisiin mahdollisimman paljon tietoa. Jos vastaukset
ovat aluksi suppeita, teemahaastattelussa voi esittdd tarkentavia kysymyksid, joihin vastaamalla

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

Haastattelun etuna on joustavuuden ja tarkentavien ja syventdvien lisdkysymysten lisdksi, ettd
haastateltava voidaan ndhdd merkityksid luovana ja aktiivisena. Vdhemmaén kartoitetusta aiheesta ei
voi tietdd etukédteen, mihin suuntaan vastaukset ldhtevét ja vastaukset voivat olla laajempia kuin on
osattu ennakoidakaan sekd monitahoisia. Haastattelun luotettavuutta puolestaan heikentdd se, etti
haastateltavilla on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi ym. 1997, 191-194.)
Haastattelun vastauksia kéytettiin myos hankkeen alkukartoituksena, eli vastausten tietoja pédtyi sitd
kautta myds muun organisaation tietoon, vaikkei niitd olekaan kiytetty niin, ettd yksiloitd voisi

vastauksista tunnistaa. Tdma saattoi jossain méérin vaikuttaa haastateltujen vastauksiin.

Analyysimenetelména oli siséllonanalyysi. Tuomen ja Sarajérven (2018) mukaan siind pitéa:

1. Paattda, mika aineistossa kiinnostaa

2a. Kdyd4 aineisto ldpi, erottaa ja merkitd asiat, jotka sisdltyvit kiinnostukseen
2b. Jattda kaikki muu pois tutkimuksesta

2c. Kerdtd merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta

3. Luokitella, teemoittaa ja tyypitelld aineisto

4. Kirjoittaa yhteenveto



Tamaén luettelon mukaan etenemisessé tulee usein eteen laadullisen analyysin tyypillinen ongelma,
kiinnostavasta aineistosta johtuva tutkimuksen rajaamisen ongelma. Néin kdy usein varsinkin
aloittelevalle tutkijalle (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Kuvaus péti erittdin hyvin omaankin
tutkimukseeni. Tutkimuskysymykset muuttuivat matkan varrella monta kertaa, ja luokitteluvaiheessa
taulukkoon tuli mukaan enemmén materiaalia, kuin mihin kaikkeen lopullisessa analyysissa kiinnitin
huomiota. Myds Hirsjarvi ym. (1997, 155) toteavat, ettd tutkimussuunnitelma muotoutuu
kvalitatiivista tutkimusta tehdessd. Teemoittain tehty aineiston luokittelu osoittautui kuitenkin sikéli
toimivaksi, ettd siitd oli analyysia tehdessd paljon apua, vaikken aivan kaikkea taulukon aineistoa

hy6dyntanytkaan.

Tuomen ja Sarajérven kirjassa (2018) kerrotaan my0s temaattisesta analyysista, josta on eri léhteissa
keskenddn hieman ristiriitaisiakin mééritelmid. Joidenkin mielestd temaattinen analyysi etsii
nimenomaan piilevii sisiltdjd, mutta Braunin ja Clarken (2006; siteerannut Tuomi & Sarajérvi 2018)
mukaan temaattisen analyysin tulos voi olla ilmeisté tai piilevdd sisdltdd kuvaava ja pinnallinen tai
hyvin syviéllinen. Aineiston teemoittaminen ennen varsinaista analyysin aloittamista on temaattisen
analyysin keino ja tein sitd aineistoa luokitellessani. Tein sen taulukkoon, kuten sisdllonanalyysissa.
Analyysin tarkka nimedminen ei ole Tuomen ja Sarajirven mielestdkddn keskeisintd, vaan se, etti
analyysi on tehty systemaattisesti, lukija ymmartdd, mitd on tehty ja ettd tulokset ovat perusteltuja.

(Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Kaikki haastattelut tehtiin Microsoft Teamsin vilitykselld ja tallennettiin. Niiden yhteiskesto oli noin
14 tuntia. Teamsin avulla sai tehtyé alustavan litteroinnin ddnitteen perusteella, mutta teksteihin jai
paljon korjattavaa, eli jokainen teksti piti tarkistaa: kuunnella nauhalta pitkissd uudelleen ja tehda
korjauksia, jotta litterointi todella vastasi haastatteluja. Litteroitua tekstid kertyi yhteenséd 414 sivua.
Samalla aineisto tuli hyvin tutuksi. Tamén jidlkeen luokittelin aineiston teemoittain Excel-taulukkoon.

Taulukkoni luokkia oli yhteensi 10:

Mitka tahot osallistuvat strategiaa koskeviin dialogeihin?
Miti tietoa strategiadialogien pohjana kéytetdén?
Kuinka tieto kulkee eri suuntiin?

Kuinka strategia palvelee kdytinndssd johtamista ja toimintaa?

AN o

Kuinka strategian taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden yhteensovittaminen sujuu

kiytannossd kaupunkiorganisaatiossa?



6. Kuinka kaupunkiorganisaatioiden dialogeissa pureudutaan jdlkikdteen strategian tavoitteiden
toteutumiseen tai toteutumatta jidimisen syihin?

7. Mitké ovat dialogisuutta edistdvié tekijoitd strategiatydssi?

8. Mitka ovat dialogisuutta estdvid/haastavia tekijoitéd strategiaty0ssi?

9. Miké on dialogisuuden merkitys strategiatydssi?

10. Miké on haastatellun oma rooli dialogisuuden suhteen?

Aivan kaikkea taulukkoon pditynyttd ainesta en hyddyntdnyt, vaan tyon edetessd valitsin, mihin
keskityin, kun tutkimuskysymykset selkiytyivét. Taulukosta oli silti paljon apua analyysivaiheessa.
En ndhnyt tarkoituksenmukaiseksi laskea luokkien esiintyvyyttd aineistossa, koska teemat
kytkeytyivit toisiinsa niin, ettd tallensin monia osia vastauksista vélilla kahteenkin eri luokkaan. En
ndhnyt mielekkddksi myodskddn ryhmitelld aineistoa haastateltujen sukupuolen tai iin mukaan, silld
niitd enemmaén vastauksiin vaikutti havaintojeni mukaan kunkin tyorooli ja siitd johtuva perspektiivi

haastattelun teemoihin.

Tutkimusote tdssd tydssd on teoriaohjaava (Tuomi & Sarajdrvi). Téllaisesta tutkimusotteesta olen
ndhnyt esimerkkid Engblom-Pelkkalan véitoskirjassa (2018), jossa téllaista tutkimusndkoékulmaa on
nimitetty teoriasidonnaiseksi, kuten vililld my6s Tuomen ja Sarajdrven kirjassa. Lahestymistapa on
siis empiirisen aineiston tarkastelussa, mutta sitd tehdddn vuoropuhelussa teorian kanssa. Etsin
aiempaa tutkimuskirjallisuutta tutkimuskysymyksiin liittyen ja peilasin aineistoa siithen. Etsin

selityksid ja jasennystd tulkintojen tueksi sekd aineistosta ettd teoriasta.

Hankkeen aikataulun vuoksi tein haastattelut ja litteroinnit jo ennen kuin olin laajasti ehtinyt lukea
teoriaa. Aineisto oli siksi vahvasti mielessini aiempaa tutkimuskirjallisuutta etsiessini ja lukiessani.
Kaikella mukaan otetulla tutkimuskirjallisuudella on tdmin ansiosta vahva yhteys aineistoon.
Analyysivaiheessa oli siksi todella luontevaa peilata havaintoja aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.
Paittelyni on abduktiivista, ldhempénd induktiivista — kuten aineistoldhtdisessd tutkimusotteessa —
kuin deduktiivista paéttelyd (Tuomi ja Sarajarvi 2018). Pyrin tarkastelemaan aineistoa monitahoisesti
ja yksityiskohtaisesti ja nostamaan sieltd esiin sekd aiempaa tutkimusta tukevia ettd sen kanssa
mahdollisesti ristiriidassa olevia tai uusia havaintoja. Pddosin tarkastelen aineistoa yhtena
kokonaisuutena ja nostan esiin sieltdi nousevia teemoja. Muutamassa asiassa nousi esiin
dialogisuuteen vaikuttavia eroja toimintatavoissa ndiden kahden kaupungin vililld, tuon ne esiin,

mutta padosin en nde mielekkdéni enka tarpeellisena vertailla aineiston kaupunkeja keskenéan.



Tapaukset ovat ainutlaatuisia ja tuloksia pitdd tulkita sen mukaan. Tétd pidetddn laadullisessa
tutkimuksessa tirkednd (Hirsjarvi ym. 1997, 155.) Uskoakseni vastauksia kahteen ensimmadiseen
tutkimuskysymykseen voi kuitenkin soveltaa my6s muihin suomalaisiin kuntiin. Dialogisuuden
toteutuminen sen sijaan voi vaihdella kuntien vililld suurestikin, tutkittuja kuntia voinee pité4 asiassa

ainakin kokoluokassaan edelldkavijoina.

Teoriaohjaavassa siséllonanalyysissd aineiston luokittelu teemoittain tapahtui aineistoléhtoisesti,
mutta analyysissa peilaan aineistoa tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi ja
Sarajdrvi, 2018). Teorioista keskeisin on strategia kdytintona (SAP) ja mukana on kirjallisuutta myos
tuloksellisuusdialogista. Ndiden teorioiden tirkeitd yhtymékohtia ovat dialogisuus, jota molemmissa

tutkimussuunnissa perddnkuulutetaan, siti edistévit ja estivit tekijit seké tuloksellisuustieto.

2.3 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen aineistona ovat maaliskuussa 2024 tehdyt kahden keskisuuren kaupungin 14 piiosin
johtavan viranhaltijan ja muutaman konsernihallinnon asiantuntijan teemahaastattelut, jotka on
tallennettu ja litteroitu. Haastattelut kestivdt kukin noin tunnin. Koska haastattelut toimivat samalla
TieDi-hankkeen aloitushaastatteluina, ne olivat laajemmat kuin pelkéstdén tdtd tyotd varten olisi
tarvinnut. Aineistosta tuli siksi laaja ja rikas ja siitd saa hyvdn kuvan kyseisten kaupunkien
tietoperusteisesta johtamisdialogista. Hankkeeseen linkittyminen mahdollisti myds keskeisten
kahden kaupungin johtoasemissa olevien 14 henkildn suostumisen noin tunnin kestdvddn Teams-
haastatteluun, mikd ei olisi vilttdimattd kiireisten henkildiden kohdalla onnistunut muuten.
Haastatellut tiesivit tutkittavasta ilmiosti paljon ja heiddn erilaiset tyoroolinsa ja jonkin verran myds
persoonansa toivat aiheeseen monipuolisesti erilaisia ndkokulmia. Valtaosalla haastatelluista oli jo

pitkd tyokokemus kuntasektorilta yleensé ja monilla nykyisista tehtdvistidankin.

Haastattelurungossa oli laajempia kysymyksid, joihin vastaamalla haastatellut saivat varsin vapaasti
kertoa ajatuksiaan tietoperusteisesta johtamisdialogista sekd strategian laatimisesta ja
toteuttamisesta. Haastattelurunko on tyon liitteend. Toisaalta varalle oli etukdteen mietitty tarkentavia
kysymyksid, vililld pdddyin esittdméén tarpeen mukaan myds spontaaneja tarkentavia kysymyksia
kulloisenkin tilanteen mukaan haastatellun aiempien vastausten perusteella. Mahdollisuus

tarkentaviin jatkokysymyksiin on teemahaastattelun etu (Tuomi & Sarajérvi 2018).



Haastatelluilta tiedusteltiin, miten he nékevit tietoperusteisen johtamisdialogin kunnassaan ja oman
roolinsa siind sekd strategian merkityksen ja strategian muodostusprosessin, mitd he kokevat
tietoperusteisen johtamisdialogin haasteiksi tai esteiksi, mahdollistaviksi tekijoiksi ja jo nyt hyvin
toimiviksi puoliksi organisaatioissaan, seki selvittdd, kuinka paljon sille on olemassa vakiintuneita,
dialogeja tukevia rakenteita. Haastatelluilla oli myds tilaisuus ottaa esille muita asiaan liittyvid,
tarkeiksi kokemiaan asioita. Haastateltavat saivat haastattelurungon etukéteen, mikd osaltaan tuki
sitd, ettd kaikilta tuli hyvid vastauksia ldhes kaikkiin kysymyksiin. Aineiston kaupungeissa on viime
vuosina jo tehty paljon dialogisuuden lisddmiseksi ja organisaatiossa on vahva halu lisiti
tietoperusteista dialogia edelleen. Siksi ne ovat ldhteneet mukaan TieDi-tutkimus- ja

kehittdmishankkeeseen.

Kuten yleensikin laadullisessa tutkimuksessa, tdssékaén tuloksia ei voi kaikilta osin yleistéd kaikkiin
Suomen kuntiin, mutta ndin oli mahdollista saada syvillisempdd tietoa kuin esimerkiksi
kyselytutkimuksella laajalle joukolle (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tuloksissa on silti varmasti
havaintoja, joiden pohjalta dialogisuuden merkitysti ja onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd on hyva

muuallakin pohtia.

2.4 Tutkimuksen eteneminen

Teoriaosiossa luvussa kolme on kolme piddlukua, joissa aiemman tutkimuksen pohjalta
ensimmadisessd madritellddn keskeiset kasitteet, toisessa on tiivistetty yhteen havaintoja
dialogisuuden merkityksesti strategiatydssd ja kolmanteen on koottu dialogisuutta edistivid ja
estdvid tekijoitd. Analyysissa luvussa 4 on kaksi piddlukua, joista ensimmdinen késittelee
dialogisuuden merkitystd kuntien strategiatyGssd ja toinen strategiatyon dialogisuuden
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Dialogisuden toteutumista kuntien strategiatydssd kasitellddn
aineiston perusteella analyysin molemmissa padiluvuissa kunkin asian kohdalla, aihetta ei ole kovin
paljoa késitelty aiemmassa tutkimuksessa, siksi sille ei ole omaa lukua teoriaosiossa ja analyysissikin
aihetta tuntuu luontevammalta késitelld sekéd dialogisuuden merkitysten ettd edistdvien ja estdvien

tekijoiden kohdalla eikd tehdé toteutumisesta erillistd lukua.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Keskeiset Kisitteet

3.1.1 Dialogi

Sokrates kidytti antiikin Kreikassa ihmisten vilistd vuoropuhelua eli dialogia keskeisend
totuuden etsimisen vélineend, jossa korostuivat avoimuus, kuunteleminen ja kysyminen.
Dialogin késite tulee kreikan kielen sanoista dia (ldpi, kautta) ja logos (sana, merkitys), mika
voidaan suomentaa merkityksen virtaukseksi. Dialogissa on kyse vuorovaikutuksellisesta
ymmairryksen rakentamisesta, jossa maailmaa nimetdén kisitteellistimisen ja ymmaérryksen
hakemisen keinoin. TyOyhteisdissd tdmi tarkoittaa esimerkiksi yhteisen ymmaérryksen
rakentamista organisaation arvoista, perustehtivistd, tavoitteista ja toimintatavoista. (Isaacs
2001, 40; Syvédnen ym. 2017, 15-16.)

Alhanen (2016) on perehtynyt Antiikin Kreikan ajan kirjoituksiin dialogista ja Platonin dialogien
keskeisend kysymyksend on hdnen mukaansa ollut ylevdsti hyveen todellinen merkitys.
Ensimmaisessd historian tuntemassa demokraattisessa valtiossa, antiikin Ateenassa moraali oli
tairkedssd asemassa ja eldmintapa téhtdsi kansalaisten hyveellisyyteen. Hyveistd demokratialle
elintdrkeind korostettiin etenkin rohkeutta, jarkevyyttd, kohtuullisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Vain
hyveelliset kansalaiset voisivat hoitaa yhteiset asiansa keskustelemalla. Dialogi asettui kiinteéksi
osaksi demokraattista valtiomuotoa. Kreikkalaiset filosofit pitivét kuitenkin demokratiaa epdvakaana
valtiomuotona, koska eivdt uskoneet kansalaisten yltdvin sen edellyttimdin hyveellisyyteen.
”Dialogi on ihmisille vaativa keskustelun muoto, koska se edellyttdd itsetuntemusta ja
hyveellisyyttd.” (Alhanen 2016.) Tdmén piivdn poliittista keskustelua niin Euroopassa kuin
erityisesti Yhdysvalloissa seuratessa huoli on helppo todeta edelleen perustelluksi. Myds Alhanen
(2016) toteaa, ettd demokratian tulevaisuus on vaakalaudalla. Hin my0s perddnkuuluttaa

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

Isaacs (2001, 39-40) médritteli dialogin keskusteluna, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta. Energia
pitdd suunnata nikemyseroista johonkin sellaiseen, mité ei ole vield olemassakaan. Dialogi kohottaa

ihmiset puolen valinnan yldpuolelle, kohti suurempaa yhteistd kokemusta, joten se on keino
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hyodyntdd osallistujien yhteistd dlykkyyttd ja voimaa.” Isaacs (2001, 63) erotteli dialogin ja
keskustelun niin, ettd keskustelun tarkoituksena on péddtoksenteko, kun taas dialogissa pyritddn
luomaan mahdollisuuksia ja ndkemién uusia vaihtoehtoja. ”Dialogissa pyritddn selvittiméan edessa
olevan valinnan luonnetta ja tekemiddn valintoja useiden vaihtoehtojen joukosta. Dialogin
tarkoituksena on herittd oivalluksia, joiden pohjalta tietoja ja etenkin ihmisten ennakkokasityksié
voi jdrjestdd uuteen uskoon.” Dialogissa ennakkokasitykset voivat siis muuttua, eikd keskustelussa

valita puolia. Téllaista dialogia soisi ndhtdvin ja kuultavan enemmaénkin.

Tuntuu jossain mairin keinotekoiselta mééritelld dialogi niin, ettei se johda pdédtoksentekoon, vaikka
jo tuossa lainauksessakin viitataan edessd olevaan valintaan, jonka tekeminen ei Isaacsin méaritelméan
mukaan kuulu dialogin piiriin. Isaacs esittdd dialogin periaatteina  osallistumisen,
johdonmukaisuuden, tietoisuuden ja ilmenemisen, dialogissa harjaantumisen tirkeimpind keinoina
puolestaan kuuntelemisen, kunnioittamisen, odottamisen ja suoraan puhumisen. Odottamisella hdn
tarkoitti omien késitysten ja tulkintojen viivéstdmistd, jotta jad aikaa itsekriittisyydelle ja -reflektiolle.
(Isaacs 2001, 97.) Isaacsin dialogin periaatteita ja dialogissa harjaantumisen tarkeimpid keinoja on
myOhemmaissd kirjallisuudessa lainattu todella paljon, mutta lukemissani my6hemmissé

kirjoituksissa ei rajata Isaacsin tapaan paatoksentekoa dialogin ulkopuolelle.

Dialogissa tavoitellaan kollektiivista ajattelua, joka ndhdadn yksiloajattelua vahvempana. Yhdessé
ajattelu tarkoittaa Isaacsin mukaan, ettd yksilo ei pidd omaa kantaansa lopullisena, vaan askeleena
kohti lopputulosta. Oleellista on kuunnella tarkkaan ja yrittdd ymmaértad kaikkia muiden esittdmia
nidkemyksid. Kollektiivisessa ajattelussa tavoitteena ei ole analysoida asioita, voittaa véittelyssi tai
vaihtaa mielipiteitd, vaan malttaa lykédtd oman mielipiteen ilmaisemista, kuunnella toisen mielipiteitd
ja uteliaana katsoa mitd tdma tuottaa. Dialogiin voi myds oppia. (Isaacs 2001, 40, 96-97; Syvénen

ym. 2017, 33-35.)

Syvinen ym. lisdédvit dialogille tirkeind elementteind Isaacsin esittimien lisdksi myds ldsndolon ja
ilmapiirin. Lasndolossa oleellista on rajoittaa omaa puhetta, innostaa ja kannustaa toisia tuomaan esiin
omat mielipiteensd, kokemuksensa ja ideansa — eli olemaan todella l4sné toisille ihmisille ja
ndkemyksille. Ilmapiirin nostaminen esiin erikseen on perusteltua, vaikka toisaalta senkin voi katsoa

siséltyvén Isaacsin ilmaisemiin periaatteisiin, samoin kuin ldsndolonkin.
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3.1.2 Strategia

Strategia sanana tarkoitti vuosisatoja sodankéynnin taitoa, mutta 1900-luvulta ldhtien termié on alettu
laajasti kayttdd johtamisen yhteydessd. 1980-luvulta 14htien strateginen suunnittelu on otettu kayttoon
julkisen sektorin organisaatioissa laajasti eri maissa yritysten jalanjiljissé joko vapaaehtoisesti tai lain
ohjaamana. Tédhdn vaikutti suuresti New Public Management (NPM), Uusi julkisjohtaminen.
(Johnsen 2021, 381.) Strategia tuntuu termind korvanneen aiemmin kéytetyn pitkdn tdhtdimen
suunnittelun. (Palli, Vaara & Sorsa 2009, 304.) Strategialla ei ole yhtd vakiintunutta maéritelmaa,
vaan monia. Olennaista niissé kaikissa on kuitenkin, ettd strategian avulla pyritddn varmistamaan
organisaation menestyminen tulevaisuudessa ja linjaamaan, mihin organisaatio pyrkii ja miten

(Engblom-Pelkkala 2018, 78.)

Strategia voidaan ndhdd laajassa mielessd yhtend instituution muotona, jolla on omat
perinteensd. ... Strategia voidaan ndhdd toimintana tai “vilineend” suunnata toimintaa
tavoitteellisesti. ... Julkisen organisaation poliittinen péadtoksenteko voidaan ndhda
kehitysprosessina, johon liittyy tarkoitus, suunta, identiteetti ja yhteenkuulumisen tunne.
Samat asiat korostuvat my0s organisaation strategiatydssi. (Engblom-Pelkkala 2018, 75.)

Strategia voidaan ymmairtdd myds organisaation sopeutumisena ympiristoonsd. Strateginen
suunnittelu voidaan néhda julkisella sektorilla kurinalaisena yrityksend tuottaa pdétoksié ja toimia,
jotka muovaavat ja ohjaavat, miké organisaatio on, mitd ja miksi se tekee. Strategia-asiakirjat voivat
rajaobjekteina (boundary objects) tuoda yhteen monia sidosryhmii ja prosesseja, joita strategiointi
(strategizing) koskee. Lisdksi julkishallinnossa strategia-asiakirjat voivat osoittaa, ettd prosessi on
ollut oikeutettu, rationaalinen, laillinen, lapindkyva ja inklusiivinen. Strategista suunnittelua voidaan

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

Mintzberg ja Waters (1985) ovat mééritelleet strategian seuraavasti “’Strategy [is] a pattern in a stream
of decisions” eli “Strategia on kaava pédétdsten virrassa”. Tdmé médrittely pitdd sisdllddn ajatuksen
siitd, ettd strategia tapahtuu eri osissa organisaatiota, ei vain huipulla. Mintzberg ja Waters ovat my0s
eritelleet strategioita eri tyyppeihin. Yhtddlta tarkoitettuun ja harkittuun, josta reaalimaailmassa osa
ei toteudu ja toisaalta tilanteiden muuttuessa tdytyy luoda uusia strategioita uusista tilanteista
selvidmiseen, lopputuloksena on reaalisesti toteutunut strategia. Tarkastikaan harkitun ja toteutetun
strategian vaikutukset eivét kuitenkaan ole aina niitd, mitd on toivottu ja toisaalta nopeasti uuteen

tilanteeseen laaditun strategian toimet saattavat olla menestyksekkaitd. Tarkoituksellisuuden taso ei
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siis madritd sitd, kuinka menestyksekkaiti strategiat lopulta ovat. (Mintzberg & Waters 1985, 257—
260.)

Myoéhemmin Mintzberg on kuvannut strategian tarkoitusta viidelld tavalla: suunnitelmana (plan),
juonena (play), toimintamallina (pattern), asemointina (position) ja perspektiivind (perspective).
Naistd suunnitelma sisdltdd harkittuja ja aiottuja toimenpiteitd sekd toimintaperiaatteita, joiden avulla
keskeiset tavoitteet halutaan saavuttaa. Juonella tarkoitetaan yritystd johtaa kilpailijoita harhaan ja
parantaa omia kilpailuasetelmia. Toimintamallilla kuvataan organisaation toiminnan pysyvyytta tai
samankaltaisuutta, joka voi olla suunniteltua tai syntynyt johdonmukaisen toiminnan kautta.
Asemointi syntyy péatoksistd, joilla organisaatiota pyritdén sovittamaan toimintaympéristoonsa ja
perspektiivi on organisaation ja sen jdsenten yhteinen tulkinta organisaation tarkoituksesta ja arvoista.
(Engblom-Pelkkala 2018, 82 mukaan Mintzberg 2005; 1983, 13-19; Mintzberg ym. 1998).
Mintzbergin ja Watersin jaottelun voi my0s katsoa ilmentdvén rajoitettua rationaalisuutta

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

Langley (1989) 16ysi muodollisessa strategia-analyysissa — jolla hdin ymmaértaakseni viittaa strategian
toteutumisen analyysiin — toteutumisen motivaattoreiksi organisaatioissa seuraavat syyt:
kontrollointi, padtdsten oikeutus jdlkikdteen, huomion keskittiminen, mukavuustason nostaminen,
sitoutumisen lisddminen, vastakkainasetteluun perustuvan keskustelun tydkalu, huomion ohjaaminen
pois ongelmista antamalla vaikutelman toiminnasta ja rationaalisuuden ilmaisu kielen symbolisen ja
rituaalisen kdyton avulla. Aihetta oli tuolloin tutkittu vasta hyvin vdhdn. Byrokraatit vaikuttivat
luottavan eniten analyysiin ja rationaaliseen ldhestymistapaan padtoksenteossa, jossa poliittisilla
intresseilld olisi vihemmén vaikutusta. Kuitenkin muodollinen analyysi ja sosiaalinen
kanssakdyminen ovat molemmat erottamattomasti osa organisaatioiden padtdksentekoa. Erilaiset
organisatoriset rakenteet tuottavat erilaisia péidtoksentekoprosesseja. (Langley 1989, 598-599.)
Téssdkin tulee esille strategian ja dialogin elimellinen yhteys, niitd ei voi erottaa toisistaan ja

varsinkin kuntien padtoksenteossa molemmat elementit ovat aina lasna.

3.2 Laajasti osallistavan dialogisuuden merkitys strategiatyossa

3.2.1 Katsaus strategia kiytintoni (SAP) -tutkimusperinteeseen
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Tutkimusaiheen kannalta nden oleelliseksi erityisesti tutkimuksen strategiasta kdytintonid (SAP).
Perinteisesti strategiatutkijat ovat olettaneet, ettd strategia on jotain, mité organisaatioilla on; strategia
on siis organisaatioiden omaisuutta. Strategia kdytidntond -suuntauksen mukaan taas strategia on
jotain, mitd ihmiset tekevit, se on toimintaa. Siksi SAP on kiinnostunut oleellisesti nimenomaan siiti,
mitd ihmiset tekevdt. (Johnson, Langley, Melin & Whittington 2007, 3.) Strategiatyd ndhddin
jatkuvasti kdynnissd olevana prosessina, koska strategia saa merkityksensd ja todellisen muotonsa
vasta toteutuksessa, titd korostavat muiden muassa Brorstrom ja Willelms (2023, 349). Taustalla
vaikutti halu soveltaa sosiologien teorioita strategiatyon tutkimiseen ilmiéna (Burgelman ym. 2018,

536).

SAP-tutkijat kritisoivat vuosituhannen vaihteessa edellisten vuosikymmenten strategiatutkimuksen
kehitysté, joka perustui ensisijaisesti mikrotalouden traditioon ja sen seurauksena keskittyi ldhinnd
yritysten makrotason kysymyksiin ja markkinoihin kiinnittimaéttd juurikaan huomiota ihmisten
toimintaan. Strategia kdytdntdnd -suuntauksen tutkijat halusivat puolestaan kiinnittid huomion
toimintaan ja keskindiseen vuorovaikutukseen. Ajattelu oli yhteydessé laajemminkin sosiaalitieteissé
esiintyneeseen suuntaukseen, huomion kééntymiseen kohti kédytintod. Tavoitteena oli inhimillistaa
hallinnon ja organisaatioiden tutkimusta. (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 6.) Suuntauksen
keski0ssd on strategia sosiaalisena kéytinteend: se, kuinka strategian tekijét 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 tiettyjd toimia tietyssd ajassa ja paikassa. Whittington (2006) puolestaan
erittelee kdytdnnolle kaksi eri merkitystd ja kdyttdd niistd eri sanoja, joiden toteaa itsekin olevan
ldhellda Feldmanin ja Pentlandin rutiinien jaottelua. Kéytanteet (practice) viittaa erilaisiin sosiaalisesti
médriteltyihin kéytdnteisiin, jotka vaikuttavat yksildiden toimien taustalla, ne muodostavat
organisatorisen, institutionaalisen ja sosiaalisen kontekstin, suunnilleen kuin ostensive routines.
Toiminta (praxis) puolestaan viittaa jokapdiviisiin toimiin (suunnilleen kuin performative routines)
ja liséksi niiden suhteeseen kontekstiin. (Johnson ym., 26.) Moni muukin SAP-tutkija on my6hemmin
kayttanyt késitteitd practice ja praxis Whittingtonin tavoin (esim. Da Costa, Anténio & Dos Santos
2019). Strategia kasitteellistetddn uudelleen tarkoittamaan tilannesidonnaista ja sosiaalista toimintaa
useilla sosiaalisilla tasoilla (Jarzabkowski ym. 2007, 6-7). Ndiden kisitteiden voi ajatella olevan

ldheisesti sukua organisaatio-/toimintakulttuurille, erityisesti kdyténteiden (practice) osalta.
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Huomio SAP-suuntauksessa on kahdessa aiemmin véhélle huomiolle jadneissd kysymyksissd: Mité
strategiointiin (strategizing) sitoutuneet ihmiset todella tekevit ja kuinka he vaikuttavat strategian
toteutumiseen? Strategia kdytintond -suuntaus on kiinnostunut koko strategiatydstd: kokouksista,
puheista, muodollisuuksien tdyttdmisestd ja numeroiden analysoinnista, joiden tuloksena strategia
todellisuudessa muotoutuu ja tulee toteutettua. Tdma pitdd sisdlldén paljon perustyotd ja rutiineja.
Kaytdnnon taidot ovat yhta térkeitd kuin tekniset puitteet, oleellinen tieto on yhtd hyvin hiljaista kuin
muodollistakin, niin paikallista kuin yleistékin, periksiantamattomuus ja yksityiskohdat saattavat olla
jopa tirkedmpid kuin briljeeraus ja innostavuus. Eri toimijoilla, kuten eri tasojen johtajilla ja
mahdollisilla konsulteilla, on erilaiset roolit strategian luomisessa ja niissd korostuvat erilaiset
kyvykkyydet,  jokainen tulee ndhdd  yksilollisend  toimijana  omassa  erityisessd
toimintaympdaristossddn. (Whittington 1996, 732—734.) Luonnollisesti prosessissa kdyddin monia

dialogeja.

Strategia ndhdédn suuntauksessa myos keskenerdisend tyond, jossa opitaan tekemaélld. Jos strategista
johtamista ldhestytddn verbin strategiointi (strategizing) kautta, se korostaa toimijoiden péivittdisia
tekoja. (Whittington 2003). Niihin keskittyminen voisi parantaa strategian suunnitteluprosessia, jonka
voisi odottaa parantavan myds julkisen sektorin tuloksellisuutta. Organisaation eri osat omaksuvat
strategian eri tavoin ja siksi toimet strategian perusteella vaihtelevat. Strategia kéytdntond -
suuntauksen mukaan strateginen johtaminen ei rajoitu organisaation ylimpiin tahoihin, vaan sitd
toteutetaan kdytdnnon toimissa koko organisaatiossa. Se tulee ndkyvéksi péivittiisissd kdytdnndissa,
rutiineissa ja normeissa. (mm. Brorstrom & Willelms 2023, 348-350, 354; Jarzabkowski ym. 2007,
7-8.)

Niin laaja strategian maédrittely siséltda kaikenlaista sosiaalista aktiviteettia jopa siind méérin, etti
alkaa olla hankalaa méaaritelld, miké toiminta ei ole strategista. Yksi mahdollinen keino rajata noita
toimintoja on médritelld ne koskemaan tiettyjd kdytantojd, kuten strategista suunnittelua, vuosittaisia
arviointeja, strategiatydpajoja ja niihin liittyvid diskursseja. Diskurssianalyysi onkin ollut yksi SaP-
suuntauksessa tyypillisesti hyddynnetty menetelmé. Sen alatyyppejd strategiatutkimuksessa ovat
eritelleet ainakin Balougn, Jacobs, Jarzbkowski, Mantere & Vaara (2014). Perustellusti voisi my0s
ajatella, ettd kuntien strategiatyohon kuuluisivat suuntauksen mukaan ainakin vuosittaiset
toimintasuunnitelmien ja budjetin laatimiset sekd niiden toteutumisen seuranta. Strategian

toteuttamisessa niilld on nimittéin keskeinen rooli. Tétd linjausta olen tdssé tydssé kéyttinyt.



15

Burgelmanin ym. kirjallisuuskatsauksessa (2018) todetaan, ettd strategiaprosessiin keskittyvéa
tutkimusta voi kritisoida keskittymisestd abstrakteihin prosesseihin, jotka mukautuvat huonosti
kdytannon toimintaan ja jattdvat huomiotta, kuinka monimutkainen strategiaprosessi on ja kuinka se
vaikuttaa siihen osallistuviin ihmisiin. Toisaalta strategia kiytantond -tutkimusta voi kritisoida siit4,
ettd siind kiinnitetdén litkaa huomiota yksityiskohtiin ja joskus suuremmat linjat siitd, miké oikeasti
vaikuttaa organisaation tuotoksiin, ji4 huomioimatta. Yhdistivd nikemys on saanut viime aikoina
yhd enemmén kannatusta, kun kaikki ndhddin yhd enemméin prosessina. Strategisten
muutosprosessien ajatellaan sisdltdvin kaikki meneilldén olevat toiminnot, jotka sekd uudistavat
organisaatiota ettdi my0s uudelleenrakentavat niitd ajan kuluessa. Stabiilius on pikemminkin
kollektiivinen saavutus kuin normaali organisaation lepotila. Myds uudelleen rakentaminen vaatii
toimintaa. (Burgelman ym. 2018, 538-542.) Strategiaprosessin ja -kdytdnndt voi ndhdé toisiinsa
kietoutuneina saman ilmion elintdrkeind osina, joita olisi hyva tarkastella yhdessé. Télle yhdistavélle
nidkemykselle on esitetty myds nimettyd viitekehystd lyhennelmineen: Strategy processes and

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

Strateginen suunnittelu ei ole arvovapaata toimintaa, sen aikana tehddén péaatoksid, jotka ilmentivat
suunnitteluun osallistuvien arvojirjestyksid. Jo valinta siitd, kuinka avoimeksi tai suljetuksi
strategisen suunnittelun prosessi tehdddn, on esimerkki siitd, kuinka arvovalinnat vaikuttavat
strategiseen suunnitteluun. Julkishallinnossa téytyy tasapainotella erilaisten, yhti lailla oikeutettujen
arvojen vililld sekd prosessin ettd sisdllon suhteen. (George ym. 2023, 201-202.) Yhteistyd eri
poliittisista asemista on vaikeaa ja siséltdd suunnattomasti eri argumentteja, joita kdytetddn osana
pelid, jossa toimijat voivat edetd, vaikka he eivit olisikaan tdydellisesti yhtd mieltd muutoksista.
StrategiatyOssd  erityisesti kunnissa on usein sisddnrakennettuna monimutkaisuutta ja
vastakkaisasettelua. (Sorsa & Vaara 2020, 861-862.) Eri arvojen ja ndkokulmien keskindisen suhteen
dynamiikkaa punnitaan kunnissa strategian laatimisen lisdksi, kun on aika laatia useamman vuoden
kattavia ja vuosittaisia talous- ja toimintasuunnitelmia. Niissd tilanteissa joudutaan tekemédn
konkreettisia ja joskus vaikeita valintoja, joissa todellinen strategia tulee nikyviin paremminkin kuin

strategia-asiakirjassa.

Norjassa tehdyn laajan tutkimuksen mukaan kuntien strategian toteuttajat kokevat strategisen
suunnittelun yleensa ottaen hyodyllisend, vaikka erilliset strategia-asiakirjat eivét ole Norjan kunnille
pakollisia. Toisaalta laki on jo vuodesta 1992 velvoittanut norjalaiset kunnat suunnittelemaan
talouttaan véhintddn neljdksi vuodeksi eteenpdin. (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 yhtddn mitién. (Engblom-Pelkkala 2018, 100.) Haastatellut
olivat norjalaistutkimuksesta poiketen poliitikkoja ja heitd oli vain kuudesta eri puolella Suomea
sijaitsevasta, toimintaympéristoltién erilaisesta kunnasta (Engblom-Pelkkala 2018, 27), tulosta ei siis
voi suoraan yleistdd koskemaan koko maata, mutta jotain se tilanteesta kertoo. On mahdollista, ettéd

strategian laatimisen jélkeen silld on suurempi merkitys viranhaltijoille kuin poliitikoille.

Strategiakokoukset ovat tilaisuuksia sekd strategian tulkinnalle ettd uuden tekstin tuottamiselle.
Strategiateksti tarjoaa viitekehyksen kasvokkain tapahtuvalle vuorovaikutukselle. Strategioijien
(strategists) tirked tehtdvi on kdytdnnossd antaa késitteille asiayhteyteen sopivaa sisdltod. (Palli ym.
2009 314-315.) Strategialla on merkitystd eniten, kun se voidaan muuntaa organisaation jaetuksi
ymmaérrykseksi organisaation padmééristd (Engblom-Pelkkala 2018, 79). Tamé onnistuu helpoiten,
kun koko organisaatio on myds osallistettu mukaan strategian muodostamiseen. Jos koko organisaatio
ei osallistu strategian muodostamiseen, seuraa usein ongelmia implementaatiossa. Tdtd on tutkittu

sekd yrityksissi ettd jonkin verran julkisella sektorillakin. (esim. Mantere & Vaara 2008, 341-342.)

Tyontekijdtason suhteesta johdon strategiadiskurssiin on joskus aiemmin todettu, ettd organisaation
alemmilla tasoilla on todennikoistd kohdata vilinpitimattomyyttd tai jopa kyynisyyttd, vaikka
toisenlaista asennettakin jo esiintyy (Knights & Morgan 1991, 260-261). Vaikka yksilot tai
tyontekijairyhmét vastustaisivat jotain strategiadiskurssin elementtejd, he useimmiten osallistuvat
keskusteluun ja saattavat tukea joitain strategiadiskurssissa esitettyji asioita ja tulevat my0ds osaksi
strategian uudelleenméérittelyd. Kaikki tdmd yhdessd antaa yksildille tunteen, ettd organisaatio
tavoittelee vakaata reittid muuten epdvarmassa ja kaoottisessa ympdristossd. Toimijat ndkevét
strategiadiskurssin keinona muuttaa toimintaympdriston epdvarmuudet laskelmoitavissa oleviksi

riskeiksi.

Strategia ei pelkéstidn vastaa olemassa oleviin ongelmiin, vaan maéirittelee uusia ongelmia, joihin
strategialla tarjotaan vastauksia. Knights ja Morgan tutkivat timén strategiadiskurssin valtasuhteita.
Kéytinnot strategian ympérilld ovat sosiaalisia rakennelmia, jotka vaikuttavat johdon ja
tyontekijoiden toimijuuteen, mikd laajentaa organisaation tuottavuutta sitouttamalla yksilditd ja
ryhmia tehtiviinsi. (Knights & Morgan 1991, 269-270.) Taustalla vaikuttaa Foucaultin idea vallasta,
joka ilmenee toiminnassa ja on yleensd positiivinen voima, joka tuottaa aktiivisen toimijuuden
tunteen kautta hyvinvointia (Foucault 1980, 88). Samaan aikaan strategiset diskurssit turvaavat ja
kaunistelevat tiettyjen yksildiden ja ryhmien etuoikeuksia, helpottaen ndin oikeuttamaan

kerrostuneen epétasa-arvon (Knights & Morgan 1991, 270-271).
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Edelldkévijdorganisaatioissa tiedostetaan koko henkildston ndkeminen voimavarana organisaation
kehittamisessd, se liittyy organisaatiokulttuurin muutokseen (Bourgoin ym. 2018, 589; Mantere &
Vaara 2008, 341). Jo 1983 Burgelman kehitti mallin, joka huomioi ja yhdistié strategiaprosessissa
ylhailtd alas ja alhaalta ylos -ndkemykset strategisesta paédtoksenteosta. Sen mukaan ainakin suurissa
monialayhtidissd ylimmén johdon tehtdvénd olisi johtaa strategiaprosessia sen sijaan, ettd he
yrittdisivit muodostaa strategian siséltod. Tétd ajatusta voisi jollain lailla kenties soveltaa myds
kuntiin, mutta kunnanjohtajat lienevdt useammin aktiivisia toimijoita my0s strategian sisdllon
muodostamisessa, ja heilld on tirked roolinsa toimia viranhaltijaorganisaation ja
luottamishenkiléiden vilissd. Kunnissa kun luottamushenkildilldi on ylin valta strategiasta
padtettdessd. Laajaa osallistumista strategiaprosessiin onkin alettu pitdd toivottavana. Laajan
osallistumisen puutteen puolestaan on todettu johtavan implementaatiovaiheen ongelmien liséksi
huonosti muotoiltuihin strategioihin ja sen nidhdddan myds olevan merkki organisaation epitasa-

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

3.2.2 Dialogisuuden ja strategian suhde

Koska strategian néin laajasti madriteltynd voidaan katsoa tapahtuvan keskustelujen kautta, dialogien
onnistuminen on elintdrkedd strategian onnistumiselle. Johdon kyvykkyys vaihtaa ideoita
positiivisten keskustelujen kautta on kriittistd. Strategian voi katsoa olevan ytimeltddn dialoginen
prosessi, joka ilmenee kokouksissa ja tapaamisissa asian tiimoilta. (Bourgoin Marchessaux &
Bencherki 2018, 588-589.) Onnistuneen strategianmuodostuksen edellytyksend ndhddin yha
useammin myds organisaation laaja osallistaminen prosessiin (Mantere & Vaara 2008, 341; Bourgoin
ym. 2018). Dialogi ei siis ole vain pddtosten kommunikointikanava, vaan valttiméton tyokalu, jonka
avulla visio muodostetaan ja strategiset padtokset tehdddn ja edelleen toteutetaan. “Strategia on

dialogia.” (Bourgoin ym. 2018, 589).

Strategia on erityinen dialogin muoto, mutta myds osa suurempaa keskustelua (Bourgoin ym. 2018,
595). Tassékin on selvii, ettd dialogin médrittely ei ole kaikilta osin yhteneviinen kaikkien luvussa
3.1.1 esitettyjen Isaacsin médrittelyiden kanssa. Myo0s strategian miérittely ndin laajasti poikkeaa
perinteisemmistd strategian médrittelyisté, kuten strategiasta sodankdynnin taitona, pitkdaikaisena
suunnitteluna, tai vield Mintzbergin ja Watersin (1985, 257-260) méiritelmistakin, jonka mukaan

”Strategia on kaava péadtosten virrassa”.
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Parhaimmillaan dialogissa huomioidaan kestdvyyden eri ulottuvuudet, eri ryhmien erilaiset valta-
asemat, se antaa heikommassa asemassa oleville mahdollisuuden tuoda nikemyksensd esiin ja
huomioi ne péatoksenteossa. SAP-suuntauksen mukaan strategiatydhon kuuluu myds aiemman
toiminnan analysointi (Whittington 1996, 732—734), johon tuloksellisuusdialogitutkimuksessa on
puolestaan keskitytty. Monet strategia kédytidntond - ja tuloksellisuusdialogitutkimuksen huomiot
dialogisuudesta ovat keskenéddn yhtenevid. Myds tuloksellisuusdialogitutkimuksessa todetaan, etté
edistykselliset organisaatiot nidkevit koko henkildston voimavarana kehittimistydssd (Laihonen ja

Mintyld 2018, 228).

Ajattelutapa ja julkisten palveluiden tuottaminen on muuttunut viime vuosikymmenien aikana
merkittidvisti: Julkisjohtamisen ja organisaatioiden kehittdmisen suuntaukset (mm. Uusi
julkisjohtaminen, New Public Management, NPM ja Uusi julkishallinto, New Public Governance,
NPG) ovat korostaneet tuloksellisuutta, asiakasldahtdisyyttd ja tuoneet palveluiden yksityistimisen ja
yhteistydverkostot osaksi julkisen sektorin arkea. (Rajala 2020, 24-31.) Uusi julkishallinto (NPG)
korostaa myos jaykistd hierarkioista luopumista ja kommunikaation tirkeyttd sekd organisaation
sisélld ettd kumppanuustahojen kanssa. Uusi tuloksiin keskittyva johtamiskulttuuri vaatii, ettd johtajat
ymmaértavit ja tukevat muutosta ja ettd yksilot ovat kykenevid ja halukkaita osallistumaan dialogiin

(Laihonen ja Mintyld 2017, 424; Mantere, 2008 309-312).

Moynihan maédrittelee  tulosjohtamisen julkisella sektorilla “systeemind, joka tuottaa
tuloksellisuustietoa strategisen suunnittelun ja tuloksellisuusmittauksen rutiinien kautta ja kytkee
tamén tiedon pédidtoksenteon paikkoihin, missd se ihanteellisesti vaikuttaa mahdollisten péétosten
valikoimaan” (Moynihan 2008, 5, kd&nnos kirjoittajan). Tuloksellisuuden tavoittelussakin on kyse
strategian toteuttamisesta. Tuloksellisuus on edelleen pysynyt keskeisend julkissektorin agendalla ja
korostuu sdédstopaineiden aikaan taas erityisesti. Monista tuloksellisuustiedoista saa parhaan hyodyn
irti vasta niitd tulkitsevalla keskustelulla. Se on kaikkein hyodyllisintd, kun keskusteluissa ovat
mukana ne tahot, jotka tuntevat kyseistd toimintaa kdytdnnossd. Samojen tahojen on hyodyllistd
osallistua myos strategian laatimiseen, koska he ovat sen keskeisid toimeenpanijoita. (Deschamps &
Mattijs 2018, 484—485.) Samoja johtopédétoksid strategian laatimisen laajan osallistamisen eduista on
vedetty my0s SAP-tutkimuksessa, téstd kerrottiin alaluvussa 3.2.1. Belgian tyollisyysviranomaisten
toiminnassa tulosjohtaminen on ollut kiytossd vuosikymmenid, ja kdytdnnon kautta sielld on
muodostunut  keskeisid periaatteita, joista yksi on, ettd strategiaprosessit nojaavat

tuloksellisuustietoon (Deschamps & Mattijs 2018, 476—478).
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Tuloksellisuusdialogin yksi tarkoitus on etsid syitd sille, miksi strategia on tai ei ole toteutunut joltain
osin (mm. Laihonen & Mintyld 2017; Rajala, Laihonen & Haapala 2018; Laihonen & Rajala 2019;
Deschamps & Mattijs 2018). Tuloksellisuusdialogi tarkoittaa prosessia, jossa ryhmi toimijoita
keskustelee tuloksellisuustiedon tulkinnoista ja toimista tuloksellisuuden parantamiseksi ndiden
tulkintojen mukaan ja tima mahdollistaa oppimisprosesseja (Dechamps & Mattijs 2018, 488—492;
Laihonen, Rajala, Haapala & Vakkuri 2017, 16; Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 117).
Tuloksellisuus ymmérretéédn téssd yhteydessd laajasti, se sisdltdd my0s toiminnan vaikuttavuuden.
Hyvin onnistuessaan tuloksellisuusdialogit parantavat toiminnan tuloksellisuutta ja osallistavat

tyontekijoitd, mikd motivoi ja sitouttaa heité (Laihonen ja Mintyld 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 johtamiskdytintoihin ja tuloksellisuustiedon
kayttoon. (Esim. Moynihan 2005, 2006 ja 2008; Laihonen, Rajala, Haapala & Vakkuri 2017, 7-10,
13—14; Deschamps & Mattijs 2018.) Kaytinnoén ongelmat tiedolla johtamisessa ovat sidoksissa
enemmainkin vaikeuksiin luoda yhteistdi ymmarrystd asioista kuin tiedon (data) tuottamisen
ongelmista. (Laihonen, Kork & Sinervo 2024, 229-230; Deschamps & Mattijs 2018).

Kestidvyyden, tasapuolisuuden ja kansallisen turvallisuuden tavoitteet voidaan nahda julkisen sektorin
toiminnan perimmadisind tavoitteina, joiden saavuttamiseksi vaaditaan hyvin erilaista tietoa
paitoksenteon tueksi kuin yksityiselld sektorilla, missé tavoitellaan voittoa. Jotta voitaisiin saavuttaa
toivottuja yhteiskunnallisia vaikutuksia, julkisella sektorilla on tarpeen huomioida seki tavoitteita
ettd keinoja niiden saavuttamiseen. Managerialismin hengessé julkisella sektorillakin on kiinnitetty
paljon huomiota tehokkuuteen vaikuttavuuden kustannuksella. Julkisen puolen poliittishallinnolliset
erityiskysymykset ovat jddneet liian vihille huomiolle. Totuus on usein monitulkintainen. (Laihonen,

Kork & Sinervo 2023, 224-225.)

Taloudellinen tieto on useimmiten ollut maarddva tekija kollektiivisessa tiedonmuodostuksessa.
Julkisjohtajien pitdisi tietoisesti vaatia ja edistdéd sekd suunnittelu- ettd seurantavaiheessa dialogeja,
jotka tuovat yhteen taloudelliset ja palvelutuotannon nédkdkulmat. Jos keskitytddn vain tuottavuuden
kehittdmiseen ja kustannusten kontrollointiin, se kuormittaa henkildstod ja heikentid ty6hyvinvointia.
Té&mai puolestaan nékyy palveluiden heikompana laatuna ja saatavuutena. (Sinervo & Laihonen 2024,
561-562.) Silld on puolestaan suora vaikutus palveluiden vaikuttavuuteen, jonka pitiisi kuitenkin olla
kuntien toiminnan perimmadinen tavoite. Lyhytnidkoinen kustannusten kontrollointi saattaa myds

pahimmillaan tulla pidemmaén péélle jopa kalliimmaksi kuin silld saavutettu lyhyen tdhtdimen sdsto
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ilman kokonaisvaltaista pidemmaén tdhtdimen harkintaa. Kustannusten kontrolloiminen onnistuneesti
vaatii puolestaan yleenséd dialogia eri tason ja alojen toimijoiden vélilld, jotta kaikki ndkokulmat

tulevat huomioitua.

Sinervo ja Laihonen (2024) tuovat esiin, ettd strateginen taso on elintirked kestéville
julkishallinnolle. Strategiat kunnallishallinnossa ovat varsin abstrakteja ja niiden tavoitteiden kanssa
on helppo olla samaa mieltd. Haasteet yleisluonteisten kuntastrategioiden ilmenevit vasta, kun niitd
viedddn kéytdntoon. Tampereen kaupunkiorganisaatiossa tuloksellisuusdialogit oli koettu
hyodyllisiksi erityisesti ratkaisusuuntautuneisuuden vuoksi (Laihonen ja Mintyld 2017, 419-420).
Suuri tarve dialogisuuden lisddmiselle on siis huomattu myos tuloksellisuustutkimuksen puolella.
Tuloksellisuusdialogin voikin mielestdni ndhdd osana SAP-suuntauksen mukaan laajasti ajateltua
strategiadialogia, vaikka tuloksellisuustutkimuksessa tuloksellisuusdialogia ei mééritelldkdin téta

kautta, eiki sielld ole viitattu strategiatutkimukseen ennen Sinervon ja Laihosen tutkimusta (2024).

Viime vuosina tuloksellisuuden tavoittelussa on puhuttu paljon myds tiedolla johtamisesta. Sithen
kuuluu tiedon kayttd pddtoksenteon ja johtamisen tukena niin, ettd se on rakennettu osaksi
paitoksentekojirjestelmii (Laihonen & Mintyld 2018, 229). Tiedolla johtamisen tarkoitus on auttaa
julkishallintoa tarjoamaan ja valitsemaan parasta mahdollista tietoa pdédtoksenteon tueksi. Myods SAP-
suuntauksessa tiedon merkitys keskustelujen pohjana ndhddén tirkednd. (mm. Bourgoin ym. 2018,
592-594). Tiedolla johtamisen tutkimusta on kritisoitu siité, ettd se keskittyy tiedon tuottamiseen ja
analyysiin ja vain helppoihin organisatorisiin ongelmiin sekd tehokkuuteen vaikuttavuuden
kustannuksella. Rationaaliset ja teknokraattiset mallit on yleensd otettu yrityssektorin tutkimuksesta
silloinkin, kun on tutkittu julkisia organisaatioita, eikd useinkaan ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota
julkissektorin erityispiirteisiin ja tiedon jakamisen vaatimuksiin. (Laihonen ym. 2024, 223-225.)
Julkissektorilla on omat erityispiirteensi yrityspuoleen verrattuna. Lakisééteisestd tehtdvésté ei voida
vain luopua, jos se koetaan hankalaksi tai liian kalliiksi jarjestdd hyvin. Yrityspuolella nédin voitaisiin
tehdd strategisena valintana. Kun tavoitellaan yhteiskunnallista vaikuttavuutta, péadtoksentekoon
vaikuttaa my0s politiikka ja asiat ovat usein hyvin monitahoisia. Dialogille on siksi julkissektorilla

erityisen paljon tarvetta.

Julkisella sektorilla olisi oleellista keskittyd pédéatoksenteon poliittishallinnolliseen luonteeseen ja
toimeenpanovaiheen vuorovaikutteiseen prosessiin. Tarvitaan tietysti riittdvd tietopohja
paidtoksentekoon, mutta kun arvioidaan valintoja ja niiden seurauksia, on syytd kiinnittdd vield

enemmdn huomiota ajattelumalleihin, jotka ohjaavat tiedon valintaa ja tulkintaa. Kun hyvéksyy
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Simonin pédédtdksenteon rajatun rationaalisuuden teorian, tietoon suhtautuu yksiléiden ja
organisaatioiden tulkitsevan prosessin tuloksena. Tiedon muodostus vaatii raakadatan liséksi valtavan
médrdn kollektiivista tietoa, erilaisia ndkemyksid, kokemusta ja tietotaitoa. Se rakennetaan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja tiedon muodostukseen vaikuttavat konteksti sekd valitut
ennakko-oletukset. (Laihonen ym. 2024, 229-230.) Laajasti osallistavan strategiadialogin

merkityksid teoreettisen viitekehyksen mukaan on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1: Laajasti osallistavan dialogin merkitys strategiatyossa teoreettisen viitekehyksen
mukaan
Strategia ei jad todellisuudesta irrallaan olevaksi asiakirjaksi, vaan eldd merkityksellisend

kaytannossa.

Dialogissa muodostetaan yhteistd ymmarrystd: Siind sovitetaan yhteen ihanteita, realiteetteja ja

erilaisia arvoja, talouden ja palvelutuotannon niakokulmia.

Koko organisaation tiedon, osaamisen ja luovuuden hyddyntiminen parantaa toiminnan

tuloksellisuutta.

Keskiniinen luottamus kasvaa.

Motivaatio, ilmapiiri ja henkildston tydhyvinvointi paranevat, kun dialogiin osallistuminen tuo

tunteen, ettd tulee kuulluksi ja voi vaikuttaa asioihin.

Sitoutuminen seka strategiaan ettd henkiloston kohdalla tyopaikkaan paranee.

Parhaimmillaan eri sidosryhmét ja heidén vilisensi valta-asetelmat voidaan huomioida.

Tietoperusteinen dialogi tukee organisaation oppimista. Tieto rakennetaan sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa, se ei ole pelkkéd raakadataa.

Parhaimmillaan dialogisuus siis mahdollistaa kuntien strategiatydssi tietoa tulkitsevan keskustelun,
hyvén tiedonkulun eri osapuolten vililld molempiin suuntiin ja yhteisen kehittdmistyon, sitouttaen
osapuolia yhteisiin tavoitteisiin. Se auttaa muodostamaan strategia-asiakirjan sellaiseksi, johon eri
osapuolet voivat sitoutua ja auttaa ndin strategiaa toteutumaan kdytdnnossd. Eri sidosryhmien ja
heidin vélistenséd valta-asemien huomioimista ja dialogisuuden tarvetta on perdankuulutettu myds
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 tekijoiti

3.3.1 Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Dialogi ei ole mitd tahansa puhetta, se pitdd suunnitella ja mahdollistaa huolella, jotta se olisi
tehokasta ja edistdisi innostavien ideoiden syntymistd. Bourgoin ym. (2018) ovat kehitelleet
kolmiosaisen mallin, jota johtajat voivat kdyttdd kontrolloidakseen strategiakokouksia ja pitddkseen
tiiminsd huomion oikeissa asioissa. Mallia voi soveltaa myos hierarkian alemmilla tasoilla.
Bourgoinin ym. mukaan on ensin tirkedd erottaa, mikéa on strategiaa, se sekoitetaan usein polititkkaan
ja taktiikkaan. Clausewitzin mukaan politiikka on liittolaisuuksien muodostamista, strategia
edellyttdd voimavarojen sitomista tiettyihin toimintoihin ja taktiikkaa kéytetdén pdivittdisissa
paitoksissd, joiden kautta strategiaa toteutetaan kiytdnnossé. (Bourgoin ym. 2018, 589-590.) Edella
mainitusta jaosta politiikkan, strategian ja taktiikan suhteen osa strategia kdytdntond -suuntauksen
tutkijoistakin lienee eri mieltd, ndhden strategian Clausewitzia laajemmin (esim. Brorstrom &

Willelms 2023).

Bourgoinin ym. (2018) mallin mukaan strategisessa dialogissa on kolme pilaria, jotka kannattelevat
onnistunutta keskustelua: 1. Pditoksenteon tarkoitus: Mitd dialogin avulla pitdisi paattda? 2.
Kommunikaatiotapa: Kuinka dialogia pitéisi kdyda, jotta tdimi tavoite saavutetaan ja 3. Johtajan rooli:
Kenen pitéisi fasilitoida dialogia? On térkeda, ettd jollain on puheenjohtajan rooli: vastuu keskustelun
pysymisestd asiassa ja rakentavana sekd puuttua mahdollisiin poikkeamiin téstd linjasta.

Dialogitilanteita pitdisi suunnitella etukéteen, jotta niisté olisi suurin mahdollinen hyoty.

Arkijérjelld ja intuitiollakin ymmaérretddn, ettd erilaiset tilanteet vaativat erilaista ldhestymistapaa,
muttei silti aina osata tunnistaa oikein tilannetta ja sitd, mikd kommunikaatiotyyli olisi kulloinkin
paras. Aivoriihivaiheessa keskustelu voi olla avoimempaa, mutta paitoksentekovaiheessa kaikkien
on tirkedd tiedostaa, mistd pitdd tehdd pditds ja jérjestelméllisempi eteneminen on perusteltua.
Mallissa suositellaan vahvasti strategiadialogiin argumentoivaa, tosiasioihin perustuvaa ja
lapindkyvidd keskustelua kisilla olevasta paitoksestd, vastakkaisiakin ndkemyksid voidaan vaihtaa
positiivisessa hengesséd. Thanteellisesti keskustelua kdvisivdt asiantuntijat. Noudattamalla néitd
ohjenuoria huomio voidaan keskittdd olennaisiin asioihin ja ajan mittaan mahdollisuuksiin voidaan
tarttua, uhat torjua ja voimavarat ohjata sinne, missé niilld on suurin vaikutus. (Bourgoin ym. 2018,

588-592.)
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Bourgoinin ym. (2018) malli ei ehkd sovi kaikilta osin aivan suoraan sellaisenaan
kuntaorganisaatioihin, joissa strategian linjoista paittdviat poliitikot ja valmistelua tehddén paljon
my0s viranhaltijoiden toimesta, mutta siind nostetaan esiin monia elementtejd, joita
kuntaorganisaatioissakin voi hyvilld syylld pohtia ja hyodyntdd. Luottamushenkil6illd on tiarked rooli
paitoksenteossa, dialogin keskustelijat eivit siis kaikki ole alan asiantuntijoita, mutta viranhaltijat
voivat tarjota luottamushenkildille hyvin valmistelua tietoa, jotta keskustelua voidaan kédyda

tietoperusteisesti ja myds luottamushenkildiden asiantuntemus lisdéntyy prosessissa.

Samoja elementtejd erityisesti ennakkosuunnittelusta ja johdon vastuusta sen tydnjaon seki ilmapiirin
suhteen on tunnistettu myds tuloksellisuusdialogitutkimuksessa (Rajala, Laihonen ja Haapala 2018,
121; Rajala & Laihonen 2019, 145; Rajala ja Sinervo 2021, 478-480 sekd Deschamps & Mattijs
2018, 492). Ylemmén johdon vastuulla on vakiinnuttaa hyvid, oppimaan rohkaisevia kéytintoja,
kuten yhteisid oppimisfoorumeita. Samoin heidén kuuluu méaéritelld tiedon keradmisen, tuottamisen
ja jakamisen tyonjako. (mm. Deschamps & Mattijs 2018, 492; Rajala & Sinervo 2021,
480.) Onnistunut dialogi edellyttdd joka tapauksessa avointa, luottamuksellista ja turvallista
ilmapiirid ja sen tietoista rakentamista. Ongelmat dialogissa pitdd huomata herkkivaistoisesti ja
puuttua nithin heti. (Syvdnen ym. 2017, 257-258.) Siind johdon vastuu on suuri, erityisesti, jos

dialogisuus ei ole juurtunut vield aivan koko organisaatioon.

Johtaminen ja  organisaatiokulttuuri  ovat tuloksellisuusdialogitutkimuksessa  nousseet
merkittdvimmiksi dialogien onnistumisen tekijoiksi. Niilld on suuri vaikutus siihen, miten tietoa
kerétdén ja jalostetaan, kuinka tiedon uskottavuuteen ja merkitykseen suhtaudutaan (Deschamps &
Mattijs 2018, 493), millaista kiytostd tuloksellisuusdialogeissa rohkaistaan, hyvéksytddn,
mahdollistetaan ja mihin puolestaan puututaan (Rajala, Laihonen ja Haapala 2018, 121). Johtaminen
muovaa yleensd ennen pitkdd myds organisaatiokulttuuria (Rajala ja Sinervo 2021, 478—480).
Organisaatiokulttuuri, johtaminen ja rakenteet vaikuttavat siis huomattavan paljon siihen, kuinka

helppoa dialogin periaatteita on noudattaa, mutta myos yksiloihin liittyvit tekijoilld on merkitysta.

Tuloksellisuusdialogin elementteind on mainittu tarkoitus, aihe, osallistujat, tietty aikavéli ja areena
ja dialogimetodi, eli tietty kéyttdytymiskoodi. Johto tekee monia valintoja niitd koskien, samoin kuin
mahdollisesti tyonjaosta osallistujien tai eri dialogien kesken. (Rajala & Laihonen 2019, 145.) Kaikki
elementit vaikuttavat toisiinsa ja ovat osin pédllekkiisid (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 122,
126). Niisté tuloksellisuusdialogin elementeisti oikeastaan kaikki muut, paitsi tietty aikavéli, ovat

mukana my0s Bourgoinin ym. (2018) onnistuneen strategiakeskustelun pilareissa.
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Edelldkavijdorganisaatioissa tiedostetaan koko henkiloston osallistaminen voimavarana (Laihonen ja
Mintyld, 2018 228; Bourgoin ym. 2018, 589; Mantere & Vaara 2008, 341). Johdon vastuuta, laajaa
osallistavuutta, organisaatiokulttuuria, keskustelun hyvédd ilmapiirid ja kayttdytymiskoodia sekd
lapindkyvyyttd korostetaan siis sekd tuloksellisuusdialogi- ettd SAP-tutkimuksessa. My0s yhteys

konkreettiseen toimintaan tulee esiin tiarkedni molemmissa tutkimussuunnissa.

Keskijohdon erityinen rooli, rajatulkit

Suurissa organisaatioissa on monta erilaista hierarkian tasoa ja eri tasojen johtajat katsovat
organisaation toimintoja kukin omasta ndkdkulmastaan. Yleenséd ylin johto katsoo kokonaisuutta
laajemmin, ei niinkddn yksityiskohtia, keskijohto on usein mieltynyt numeromuodossa olevaan
tietoon, operatiivinen johto puolestaan suosii verbaalisia ja mahdollisimman konkreettisia kuvauksia,
joilla on suora yhteys kaytintoon. Keskijohto ja ldhiesihenkilot joutuvat vikisinkin toimimaan
rajatulkkeina (boundary spanners) eri hierarkiatasojen vililla. Rajatulkit koettavat saada eri ryhmien
ndkokannat ymmarrettdviksi myds muille ryhmille. (Luna-Reyes, Helbig & Yerden 2021, 12.) On
todettu, ettd keskijohto on perusta strategian alhaalta ylos tehtavélle uudistamiselle, jossa strategiaa
sopeutetaan muuttuvaan ymparistoon. (Floyd & Woolridge 2000, 25-26.) Huomionarvoinen on my0s
Burgelmanin (1983 a, b & c) ajatus strategian uudistumisesta niin, ettd strategiset muutokset kasvavat
nykytilanteesta vihitellen ja prosessi on jatkuva. Sen mukaan strategiset muutokset voivat tapahtua
jo ennen kuin ne on tunnistettu sellaisiksi ylimméan johdon taholla. (Floyd & Woolridge 2000, 48—
49.)

Keskijohdon merkitysta strategiatydlle on tutkittu myohemminkin. Keskijohto voi toimia varsinaisina
strategian asianajajina implementaatiovaiheessa, mutta toisaalta epamotivoitunut keskijohto voi
hidastaa tai jopa sabotoida implementaatioyritykset. Keskijohto on avainroolissa organisaatiossa,
koska se toimii vélittdjand ylimméan johdon ja muun organisaation vililld. Tamé valittdjatehtavd on
rakennettu rooliodotuksilla. Toimijat ajattelevat ja kommunikoivat luottaen késityksiinsé roolistaan.
Ylin johto asettaa keskijohdolle rooliodotuksia. Ndma funktionaaliset rooliteoriat jéttévit kuitenkin
usein huomiotta, etté taitava keskijohto pystyy myds nousemaan rooliodotustensa ylépuolelle, heilld

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

Myds keskijohdolla on rooliodotuksia ylintd johtoa kohtaan, odotukset ovat siis vastavuoroisia. Talla
on yhteys dialogiseen nidkemykseen strategiaprosessikirjallisuudessa, mutta myds resurssien

allokointiin ja oikeutukseen (Ks. esim. Barry & Elmes 1997, 444: polyfoninen strateginen
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narratiivi”’). Keskijohdon toimijuuden vahvistaminen tarkoittaa, ettd organisaatio on onnistunut
innostamaan jasenidén, mahdollistaen heille ideoidensa tuomisen osaksi organisaation tietovarantoa
ja auttaen sen strategiaa sopeutumaan uusiin olosuhteisiin. Sitoutuminen strategiaan lisdéntyy ja
toimeenpano onnistuu sen vuoksi paremmin. Pétevit ja aktiiviset yksilot kaikilla toiminnan tasoilla

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

Strategia kdytidntond -suuntaus korostaa keskijohdon merkitystd, koska silld on keskeinen rooli
toimeenpanovaiheessa. Julkisorganisaatioiden keskijohdon strategiointitehtdvind on tulkita
strategiaa, viestid sitd ymmadrrettdvasti alaisille, toimeenpanna, tarkkailla ja arvioida toteutumista.
Keskijohto kiyttda tissd tyossd sekd horisontaalisia ettd vertikaalisia viestintdkanavia. Néisti syisté
keskijohtoa kannattaisi ottaa mukaan my0s yldtason strategian suunnitteluun, tdmi auttaisi heiti
tuntemaan strategian omakseen, miki 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 epévirallisia strategioita muuttuviin
tilanteisiin vastuualueillaan. He ovat avainpaikoilla jakamaan kayténteitd, jotka vaikuttavat
paivittdiselld tasolla strategiaan. (Surju ym. 2020, 4-10; ks. myods Mintzberg & Waters 1985, 257—
260.) Surjun ym. tutkimuksessa ei monista muista jo mainituista tutkimuksista poiketen puhuta

lainkaan tyOntekijdtason osallistamisesta strategian laatimiseen.

Rajatulkkeja saatetaan tarvita joskus eri hierarkiatasojen lisdksi myds eri ammattiryhmien vélilla
(Luna-Reyes ym. 2021, 3—4). My6s Laihonen ja Méntyld (2017 & 2018) nostivat tutkimuksissaan
Tampereen kaupunkiorganisaatiosta esille ymméirtdmisen haasteet eri ammattiryhmien, kuten
toimialajohtajien ja tiedontuottajien vélilld. Ratkaisuksi tdhdn haasteeseen Tampereella jérjestettiin
oppimisfoorumeita, joissa oli tavoitteena 10ytdd yhteiset kisitteet, joilla asioista puhutaan.
Strategialéhtoisyys ndhtiin tarkedksi keinoksi yhteisen kielen ja tietokulttuurin luomisessa.
Tampereella korostettiin myds vahvasti tarvetta sdilyttda dialogeissa kaikilla hierarkiatasoilla yhteys
konkreettiseen toimintaan. Silloin kaikkien on helpompi ymmértds, mistd puhutaan ja yhteys omaan
tyohon on selvemmin ndhtivissd. (Laihonen & Méntyld 2017, 419420, 425; 2018, 225-227, 229).
Kuntien toiminta on monialaista, eri ammattiryhmid on paljon ja siksi rajatulkkien tarve korostuu
kuntaorganisaatioissa. Strategia kdytdntond -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)
kdytetddn puolestaan suunnilleen vastaavasta, organisaation sisdlld tapahtuvan tiedonvilittdjan

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

Mantere ja Vaara (2008) 16ysivit kolme keskeistd strategianmuodostuksen osallistavuutta estivii ja
kolme sitd tukevaa diskurssia, joita esiintyi eri organisaatioissa vaihtelevasti. Ndma liittyvét jossain
médrin jo edellisessd luvussa mainittuun organisaatiokulttuuriin, mutta myds rakenteisiin,
resursseihin ja tietopohjaan. Estdvid diskursseja olivat: 1. mystifiointi — strategioita laadittiin
suljetuissa tyOpajoissa (mahdollisesti konsulttien kanssa) ja muiden tiedonsaantia oli rajoitettu; 2.
kuri/hierarkia — strategiatyd oli ldheisesti linkitetty organisaation kontrollimekanismiin; ja 3.
teknologisointi — strategiaty0 oli ldheisesti linkitetty konkreettisiin systeemeihin ja tietojirjestelmiin
sekd informaation saatavuutta oli rajoitettu; tdmé rajoitti tehokkaasti mahdollisuuksia tuoda esiin
uusia ndkokulmia tai asioita. Taas on havaittavissa monia yhteyksid tuloksellisuusdialogin
huomioiden kanssa (esim. Deschamps & Mattijs 2018). Tuossa tutkimuksessa oli pitkdltd ajalta
havaintoja siitd, kuinka hyvi tiedonsaanti ja yhteiset tietojarjestelmit tukevat dialogisuutta. Yhteiseltd
tietopohjalta keskusteluita on helpompi kidyda. (Deschamps & Mattijs 2018, 476-477.) Jos kaikilla
osallistujilla ei ole kdytossddn samoja tietoja, tima voi aiheuttaa keskustelun pirstaloitumista (Rajala

& Laihonen 2022, 223-224).

Osallistamista tukevia diskursseja puolestaan olivat: 1. Itsensd toteuttaminen (self-actualization),
jossa strategiaprosessissa yksiloillda on mahdollista miarittdd itselleen tavoitteita strategiaty0ssé ja
voimaantua. Strategia ndhddidn organisaation kollektiivisena syvemmin merkityksen etsimisend,
jossa tavoitteiden 1oytdmiselld yhdessd on yhtd suuri merkitys kuin lopullisesti mééritellyilld
padmaadrilld; 2. dialogisointi, eli strategiaprosessi siséltdd dialogeja sekd ylhailtd alas- ettd alhaalta
ylospdin ja neuvotteluihin osallistuvat seki sisédiset ettd ulkoiset sidosryhmét, timéa ihanteellisesti
sitouttaa eri ryhmit rakentavaan keskusteluun. Kéytinto oikeuttaa ylimmén johdon aseman
avainstrategeina, mutta antaa ddnen myds muille organisaation toimijoille; 3. Konkretisaatiossa
tehokas strategiointi vaatii konkreettisia ja ldpindkyvid sddntdjad ja kdytdntojd sekd on ldheisesti
linkitetty normaaliin pédatoksentekoon. Yhteisten sdéntdjen mukaan kaikki organisaation toimijat
osallistetaan. Samoin kuin dialogisoinnissa, ylimmin johdon keskeistd roolia ei kuitenkaan
kyseenalaisteta. (Mantere & Vaara 2008, 344-354.) Osallistavuutta tukevissa diskursseissa on
huomattavissa samoja elementteji kuin tuloksellisuusdialogia tukevissa tekijoissd. Johto ja

organisaatiokulttuuri vaikuttavat suuresti sithen, kuinka avointa strategiatyd on.
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Organisaation rakenteet voivat osaltaan joko tukea tai estdd onnistunutta strategiadialogia. Jos
organisaatiossa on jdrjestelmaéllisesti sovittu aikoja ja paikkoja dialogin kdymiseen, sitd tapahtuu
varmasti enemmén kuin ilman nditd rakenteita. Tarkedd on myds, etti johtaminen ja rakenteet
tukisivat tiedon kulkua molempiin suuntiin, ylhdilti alas, mutta myds alhaalta ylds ja horisontaalisesti
sekd erilaisten sidosryhmien suuntaan. Tiedon kulkuja eri suuntiin tukevia rakenteita pitdisi rakentaa
ja tietoisesti vaalia, jotta dialogisointi voi toteutua. Kun poliitikot olivat médrittdneet strategian
organisaation ulkopuolelta ilman tydntekijoiden laajaa osallistamista, esiintyi enemmain hierarkiaa ja
ylhdiltd alaspdin suuntautuvaa kontrollia. Strategian hajottamista toiminnallisiin tavoitteisiin
kuitenkin toivottiin. (Mantere & Vaara 2008, 344-354.) Dialogien onnistumiseen vaikuttavat myos

riittdvat resurssit, timé vaatii kunnissa yleenséa poliittisen tuen.

Tiedon laaja saatavuus on oleellista osallistavuudelle (Mantere & Vaara 2008, 344-354.)
Mahdollisuus vaihtaa ideoita ja oppia parhaista kidytdnnoistd tukee organisaation yhtendisyyttd (mm.
Deschamps & Mattijs). Suurissa organisaatioissa tai hybridiorganisaatioissa voi esiintyi siiloutumista
eri yksikoiden vililld (Rajala, Laihonen & Vakkuri 2020). Aina tietoa ei olla kovin halukkaita
jakamaan toisten yksikdiden tai kumppaneiden kanssa, vaikka siitd voisivat hyotyd molemmat
osapuolet. Jakamiseen voi yrittdd vaikuttaa harjoittelu-/koulutus- ja kannustinjérjestelmilld ja
yhteisten tavoitteiden ja tulosalueiden rakentamisella, mihin johto voi yleensé vaikuttaa. (Rajala &
Laihonen 2022, 213.) Kunnissa monialaisina organisaatioina tarvitaan erityisen paljon myds
horisontaalista tiedon kulkua, jotta tilanteesta muodostuu tasapainoinen kokonaiskuva. Myds
tietojérjestelmien yhdistdminen ja tuloksellisuustiedon saatavuus tukevat horisontaalista yhteistyoté.
Jos koko organisaation tietojirjestelma on yhtendistetty, tietoja voidaan poimia, analysoida ja jalostaa
kayttokelpoisiin muotoihin ilman kohtuutonta vaivaa. (Deschamps & Mattijs 2018, 476-477.)
Tietojérjestelmén suunnittelua suurempi rooli vaikuttaa kuitenkin olevan yksilon taidoilla

tietojérjestelmén kaytossd. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 120.)

Tarkoituksenmukaiset tulosjohtamisen systeemit ja rutiinit kdyttdd niitd voivat omalta osaltaan auttaa
organisaation oppimista. (Deschamps & Mattijs 2018, 484-485, 491-493.) Belgian kansallisen
tyollisyysviraston organisaatiossa paikallisilla yksikoilld on paljon autonomiaa, mutta toisaalta koko
organisaation tasolla jérjestetdéin sadnnollisesti yhteisié tilaisuuksia eri yksikdiden johdolle. Niissd
tuloksellisuustietoa syvdanalysoidaan ja strategiaa rakennetaan siltd pohjalta. Uskottava
tuloksellisuustieto voi toimia kuin yhteisend kieleni, jonka avulla on helpompi keskustella siitd, miten
organisaation toimintaa voisi parantaa entisestdfin. (Deschamps & Mattijs 2018, 492-493.) Kun

huomio on tuloksellisuustiedossa, sen pitdisi tarjota neutraali ja puolueeton perusta dialogille, auttaa
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vélttimidn defenssireaktioita ja rohkaista oppimista yli toiminnallisten- ja organisaatiorajojen.
Viranhaltijoiden dialogissa kollegiaalisuus ruokkii yhteisen tarkoituksen luomista ja tuloksellisuutta

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

Taulukko 2: Strategiadialogien onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd teoreettisen viitekehyksen
mukaan

Osallistaminen e Osallistumisen laajuus

e Onko osallistaminen nienndistd vai todellista?

Johtaminen e Suunnittelu ja resursointi

¢ Puuttuminen ei-toivottuun kiytokseen

Organisaatiokulttuuri, e Yhteisd osoittaa hyvédksytyn kédytoksen rajat, rohkaisee
ilmapiiri keskusteluun tai tukahduttaa sité.
Rakenteet e Riittdvisti aikaa ja paikkoja dialogille

e Rakenteita luotava my0s horisontaaliselle dialogille

Resurssit e Jos dialogin kdymiseen ei ole riittivid rakenteita ja/tai

resursseja, se vihenee ja satunnaistuu.

Tieto e Saman tiedon pitdisi olla mahdollisuuksien mukaan saatavilla
kaikille.
Mentaalimallit Yksiloiden ajattelumalleja, joihin vaikuttavat:

e Yksilon persoona ja historia
e Ympirdiva yhteiskunta

¢ Organisaatiokulttuuri ja johtaminen

Muita yksiloihin liittyvid e Asenteet

tekijoitd e Motivaatio

e Valta-asemat

e Vuorovaikutustaidot

e Tunteet
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Tietopohjaisuutta, tiedon laatua seké luotettavuuden ettd relevanttiuden suhteen pidetdén tarkedna
lahtokohtana sekd SAP- ettd tuloksellisuusdialogitutkimuksessa. Itse tiedolla ja sen kaytettdvyydelld
on suuri merkitys sille, tuleeko tietoa kéytettyd ja ohjaako se jarkeviin paétdksiin. Poliitikoiden
edellytyksiin omaksua tuloksellisuustietoa vaikuttavat monet asiat, yhtend aikapaine. Tiedon
jalostaminen kéyttdjaystavilliseksi tiivistimilld ja selkiyttimédllda ydinasioita viranhaltijoiden
toimesta edesauttaa poliitikkojen mahdollisuuksia kdydd keskustelua tietopohjaisesti. (Rajala,
Laihonen & Haapala 2018, 123—124; Rajala ja Sinervo 2021, 480.) Tiedon kayttdmisen mahdollistajia
ja esteitd on tutkittu monella eri tieteenalalla eri ndkokulmista ja sithen viitataan joskus muillakin
termeilld, kuitenkin samaa asiaa késitellen (Rajala 2020, 40—49). Tiedon luotettavuutta poliitikoille
lisdd, ettd dialogi viranhaltijoiden kanssa on sdénnollistd, vuorovaikutus toimii hyvin ja valtuutetut
kokevat, ettd he aina halutessaan saavat lisdselvityksid siitd, mitd joku tieto tarkoittaa tai misti se
johtuu. Niin poliitikot luottivat saamaansa tietoon ja kdyttivit sitd pdatoksenteon tukena. (Rajala ja

Sinervo 2021, 476-480.)

Myo0s tiedon relevanttius on oleellista. Sopivien mittareiden valinta voi vélilld olla hankalaa.
Vaikuttavuutta ei kaikkien julkisten palveluiden kohdalla ole yhtd helppoa mitata kuin
yrityssektorilla, jossa markkinavetoinen hinnoittelumekanismi méérittdd tuotettujen palveluiden
arvon. Julkissektorin palveluiden arvo madritellddn jatkuvassa tuloksellisuusdialogissa eri
keskustelijoiden kesken, myds politiikassa. Keskustelijoilla voi olla keskenédén suuresti poikkeavat
kisitykset siitd, mikd on arvokasta. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 118; ks myds George ym.
2023, 201-202.) Johtaminen, organisaatiokulttuuri, rakenteet, tieto ja resurssit vaikuttavat kaikki
myo0s toisiinsa ja voivat vaikuttaa osallistavuutta tukevasti tai estdvédsti. Strategiadialogien
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd teoreettisen viitekehyksen mukaan on koottu taulukkoon 2 sivulla

28.

3.3.3 Yksilihin liittyvit tekijit

Yksiloihin liittyvid dialogin onnistumisen tekijoitd ovat mentaalimallit/kognitiiviset mallit,
motivaatio ja valta sekd tunteet. Sekd politiikan ettd kognitiivisten mallien vaikutusta
strategianmuodostukseen on tutkittu erikseen, mutta vasta 2000-luvun alkupuolella on alettu néhda,
ettd ne kietoutuvat toisiinsa, joten niiden merkitystd pitdisi tutkia yhdessd. (Kaplan 2008, 729-731.)
Sarah Kaplan on esittdnyt kisitteen kognitiivinen malli, joka valaisee sitd, kuinka yksildiden

ajatusmallit vaikuttavat organisaation strategianmuodostukseen. Kognitiiviset mallit ovat tulosta
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dynaamisesta prosessista, jossa merkityksid rakennetaan vuorovaikutuksessa. Prosessin mittaan
esiintyy usein konflikteja, jotka ovat elintidrked osa strategianmuodostusta. Eridvit ndkemykset
johtavat siihen, ettd ideoita tarkistetaan, kun niitd tarkastellaan monesta nikokulmasta. Joskus se
hidastaa pididtoksentekoa, mutta tuo pédtoksentekoon myds perusteellisuutta ja tervettd
kyseenalaistamista. (Kaplan 2008, 745—748; vrt. mentaalimallit esim. Rajala, Laihonen & Vakkuri
2020, 806—-808.) Kognitiivisiin malleihin vaikuttaa myos ympardivé yhteiso ja yhteiskunta, ne eivét
synny tyhjiossd, siksi my0s johtamisella, organisaatiokulttuurilla ja rakenteilla on yleensd
mahdollisuus vaikuttaa ainakin jossain miérin, usein suurestikin kognitiivisiin malleihin, seka

hyvéssi ettd pahassa. Tdma korostaa taas johdon vastuuta.

Yksilot tarvitsevat ajatusmalleja yrittdessddn ymmartdd monitulkintaista tietoa ympéristostdan.
Koska tulevaisuus sisdltdd epdvarmuustekijoitd, monet tulkinnat ovat mahdollisia. Kaplan tutki
etnografian keinoin erddn yrityksen paivittéisid strategianmuodostuskdyténtdjd ja huomasi, ettd eri
yksilot koettivat saada omat kognitiiviset mallinsa organisaationsa vallitseviksi malleiksi. Jos eri
yksiloiden mallit eivét olleet keskendén yhtenevéisid, he koettivat saada muita puolelleen ja
taitavimmat vaikuttajat onnistuivat muokkaamaan organisaation ajattelumallia haluamaansa
suuntaan. Jos yhteisymmarrykseen pidéstiin, ajattelumalli ohjasi strategisia valintoja jatkossa, jos e,

padtokset saattoivat lykkaantyd. (Kaplan 2008, 729-731, vrt. Sorsa & Vaara 2020.)

Epédvarmuus tulevasta antoi uusille toimijoille mahdollisuuden saada liséé valtaa, jos he onnistuvat
saamaan ajattelumallinsa laajemmin hyviaksyttyd. Ajattelumallien merkitys ei ollut siis vain
jélkikdteen oikeuttaa tehtyjé padtoksid, vaan pikemminkin ennakoiva osa poliittista prosessia, jossa
padtokset muodostuvat. Poliittisuus ei viittaa tdssd puoluepolitiilkkaan, vaan silld viitataan eri
ndkemyksiin ja niiden viliseen kilpailuun yhtion sisélld. Kaplan pyrkii mallin avulla tuomaan ilmi
keskitien vaihtoehdon kognitiivisen ja poliittisen strategianmuodostuksen mallien vilille, jotta ndma
kognitiiviset viitekehykset ndhtéisiin sekd rajoitteina ettd resursseina ja lopputulokset voitaisiin

muotoilla tarkoituksellisilla toimilla ja vuorovaikutuksessa merkityksid luoden.

Kaplan teki tutkimuksensa yritysympéristossd, jossa korostuu markkinatilanteen tulkinta ja
ennustaminen. Kuntaympéristdssd, jossa polititkka on luottamushenkildiden pédatoksenteon mydta
aina ldsnd, Kaplanin johtopdatokset tuntuvat melkeinpi itsestdéinselvyyksiltd. Vuorovaikutuksen ja
eri ndkemysten perustelun tdrkeyttd voi toisaalta tuskin koskaan korostaa litkaa. Epdvarmuuksia

tulevaisuuden suhteen riittda nimittdin kuntien toimintakentillakin.
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Yksiloiden ajattelumalleista ovat mentaalimallien nimelld kirjoittaneet ainakin Rajala, Laihonen &
Haapala (2018, 119-120, 122). Mentaalimallit on mairitelty psykologisiksi representaatioiksi, eli
ajattelumalleiksi, jotka esittévit, kuinka joku toimii todellisessa tai hypoteettisessa maailmassa. Ne
ovat voineet syntyd henkilon omista kokemuksista tai toisaalta muualta omaksutusta, mahdollisesti
myos tutkitusta tiedosta ja sen vuoksi voivat ohjata ajattelua oikeaan suuntaan, mutta yhti hyvin myds
harhaan. Mentaalimallit vaikuttavat tiedonkésittelyyn: Joskus tietoa ei vastaanoteta tai kdyteti, jos se
ei sovi ihmisen mentaalimalleihin. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 119—123; Rajala, Laihonen &
Vakkuri 2020, 806—-808.) Mentaalimallit eivdt synny tyhjiossd, vaan ympéristd, kuten poliittinen
paine ja yleinen mielipide, tieto, organisaatiokulttuuri ja -rakenne seké jopa tietojdrjestelmét voivat
myos vaikuttaa mentaalimalleihin (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 122). Siksi myos johtamisella,
organisaatiokulttuurilla ja rakenteilla on yleensd mahdollisuus vaikuttaa niihin ainakin jossain
médrin, usein suurestikin mentaalimalleihin, sekd hyvéssé ettd pahassa. Tdmi korostaa taas johdon
vastuuta. Kuten Kaplan (2008, 729—731) totesi, yksiloiden ajattelumallit vaikuttavat myds osaltaan
yhteisten kognitiivisten mallien syntymiseen. Vaikutusta on siis jélleen havaittavissa molempiin

suuntiin.

My®ds yksiloiden keskustelutaidoilla on suuri merkitys strategiaty0ssé. (Sorsa & Vaara 2020, 853—
862). Diskurssien ja retoristen argumenttien moninaisuus voivat tehdd strategiatyOstd sekavaa.
Toisaalta toimijat voivat itse hyddyntdd tilannetta ja epédselvyyksid, kun on kyse ongelmista ja
haasteista. (Sorsa & Vaara 2020, 841.) Retoriikalla on suuri merkitys strategiatydssid. Omien kantojen
korostaminen saattaa olla aluksi tarpeen, mutta ne voivat my0s heréttdd vastareaktioita. Usein
argumentit sisdltdvat laskelmia, todenndkdisyyksid ja mééritelmid, jotka keskittyvét taloudellisiin
huoliin ja kunnan budjettialijadméadn. Ndma argumentit toimivat usein varsin tehokkaasti ja niiden
yhteydessd kéytetddn usein ilmaisuja vilttdmattomistd uudistuksista yms. Tdmé ohjaa usein
keskustelua muutosten esittdjien haluamaan suuntaan. Myds muutosten vastustajat esittdvit omia
argumenttejaan. Se, kuinka paljon muutosta ajavat nostavat taloudellista puolta ndkyvisti esille,
saattaa vaihdella, vaikka talousajattelun merkitys argumenttien taustalla olisi hyvinkin keskeinen.
Toisten argumenttien arvostaminen auttaa keskustelijoita l&hentymiin, vaikka se vaatii valilld
pohjalla olevien arvoerojen piilottamista. Konsensusta rakentavat argumentit luovat yhteistd pohjaa
ja lopulta kollektiivinen me-argumentointi auttaa sitoutumaan edes osittain myos tapauksissa, jossa
tayttd yksimielisyyttd kaikesta ei vallitse. (Sorsa & Vaara 2020, 853—-862.) Keskustelutapa ja sen

rakentavuuden aste liittyvit tietysti myos organisaatiokulttuuriin.
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Aiemmin sivuttiin jo hieman motivaatiota ja valtaa laajan osallistavuuden yhteydessd. Ne ovat
merkittivid tekijoitd myds yksilotasolla, samoin luottamus ja muut tunteet. Padtoksentekoteoriaan on
vaikuttanut kognitiivisen psykologian ja taloustieteiden perintd. Myds strategisen johtamisen
tutkimus on keskittynyt rationaalisiin ja analyyttisiin malleihin ja teorioihin ja taloustieteiden perinne
vaikuttaa taustalla dominoivasti. Viime vuosikymmenind my0s kiinnostus psykologiaan keinona
ymmértdd paremmin eri alojen ilmiditd on lisddntynyt. Hodgkinson & Healey (2011) nostavat esiin
tunteiden merkityksen organisaation strategisessa johtamisessa. Strategiatutkijat ovat kiinnittdneet
entistd enemméin huomiota kognitiivisiin ja behavioristisiin prosesseihin korostaen kyvykkyyksié,
jotka edistivét organisatorista oppimista, sopeutumista ja tuloksellisuutta. Silloinkaan tunteita ei juuri
ole huomioitu ja kuva pddtoksenteon todellisesta luonteesta on ndin ollen jdinyt vaillinaiseksi.

(Hodgkinson & Healey 2011, 1500-1501.)

Tunteiden huomiotta jattdminen ei vilttimattd ole kannattavaa pitkélld aikavalilld. Esimerkkind
mainitaan Lontoon porssin iso sijoituspditos IT-jérjestelméén, josta useilla paatoksentekijoilld oli
jostain syystd epdilyksid, mutta kun niille ei 16ytynyt perusteita data-analyysista, investointi
paddyttiin tekemdidn. Myohemmin tehottomasta systeemistd luovuttiin, mutta kuluja oli tullut jo 80
miljoonaa, ja siind vaiheessa kyseiset paittdjit katuivat sitd, etteivdt olleet luottaneet intuitioonsa
alkuperdisti sijoituspdétostd tehdessdan. Esimerkki havainnollistaa hyvin sité, etti jos vaistomainen
ja faktaharkinnan perusteella tehty harkinta ovat keskenéén ristiriidassa, asiaa kannattaa ehki vield

pohtia ja hakea lisdtietoa ennen péaatoksentekoa. (Hodgkinson & Healey 2011, 1504.)

Johtajien mielialat ja tunteet todennékoisesti vaikuttavat merkittdvistikin sithen, mihin organisaatio
pyrkii ja kuinka se vastaa eteen tuleviin tilanteisiin. Ahdistuneisuus voi kaventaa ndkdkulmaa, kun
taas ylipositiivinen asenne saattaa johtaa siihen, ettd joitain varoittavia signaaleja ei huomata.
Tunteista 10ytyy motivaatio jarkeilyyn, oppimiseen, paatoksentekoon ja toimintaan. Intuitio voi olla
etu paitoksenteossa, sen avulla voi helpommin ajoissa tunnistaa mahdollisuudet ja uhat, jotka eivit
vield tule esiin analyyseissa ja se auttaa tilanteissa, joissa ei ehditd tekeméédn laajaa analyysié.
(Hodgkinson & Healey 2011, 1501-1506.) Témé pétee kunnallisissa organisaatioissa yhtéd lailla
poliitikkoihin kuin viranhaltijoihinkin ja on tirke#é tiedostaa. Rajanveto sen vélill4, miké on intuitiota
ja mikd ennakkoluuloja, ei ole kuitenkaan yksinkertaista. Omien kisitysten vastaista uutta tietoa
saatetaan torjua myds intuitioon vedoten, vaikka kyse on vain ennakkoluuloista ja vanhojen
ajattelumallien jdykkyydestd. Jos on tietoinen omaan ajatteluunsa vaikuttavista asioista ja sen
rajoitteista, pystyy huomaamaan ajattelumalleja ja tunteita sekd analysoimaan niiden aiheuttajaa,

kykenee luultavasti paremmin my0s lidpindkyvisti perusteltavissa oleviin péétdksiin  kuin
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teeskentelemalld, ettd tekee pddtoksid vain faktoihin perustuen, vaikka tosiasiassa saattaa valikoida
faktoja sen mukaan, mikéd tukee omaa nikemysta.

Yrityspuolella strategiakysymyksiin perehtyneet Doz ja Kosonen (2010) nostavat myods esiin
tunnepuolta ja dialogin tirkeyttd. He toteavat, ettd monet yritykset epdonnistuvat, koska ne jatkavat
liian pitkddn vanhan menestysreseptin noudattamista ja lankeavat litketoimintamallinsa jdykkyyteen
tilanteessa, jossa pitdisi jo kyetd ndkemddn uusi tilanne ja mukautua sithen. Tatd ongelmaa
auttaakseen he ovat rakentaneet strategisen ketteryyden viitekehyksen, jossa pddelementit ovat
strateginen herkkyys, johtamisen yhdenmukaisuus ja resurssien virtavuus. (Doz & Kosonen 2010,
370-372.) Yritysmaailma tietysti poikkeaa kuntakentéstéi yritysten kilpailutilanteen vuoksi, ja siksi,
ettd kunta ei voi yrityksen tavoin vain paittdd luopua lakisditeisestd tai aina vapaaehtoisestakaan
toiminnosta ja panostaa vain helpoimmin hoidettaviin tehtdviin. Kuitenkin monet samat elementit
ovat ldsnd kuntajohtamisessakin nopeasti muuttuvassa maailmassa. Nostan siksi tisséd strategisen
ketteryyden viitekehyksestd esiin dialogisuuteen liittyvid ja mielestdni kuntajohtamisen kannalta

hy6dyllisimpid huomioita.

Strategisen herkkyyden kohdalla varoitetaan luottamasta litkaa ennustetyokaluihin, eli ennustamaan
tulevaa menneen perusteella ja toisaalta kokeilemaan rohkeasti uusia tapoja toimia. Tervettd
perspektiivii saa kuuntelemalla ihmisida mahdollisimman laajasti ja huomaamalla tarve
litketoimintaidean uudistamiseen, joka vaatii sitoutumista rehelliseen, avoimeen ja rikkaaseen
dialogiin strategisista kysymyksistd. Uusien tapojen kokeilussa esitetdén, ettd on hyvé tapa kokeilla
uutta ensin vain pilotoiden osassa organisaatiota, ndin mahdollisen epdonnistumisen seuraukset jaavét
pienemmiksi. (Doz & Kosonen 2010, 372—-373; ks. pilotoinneista myos Deschamps, J. & Mattijs, J.
2018, 476, 481, 484, 488-492.) Laajasti kuuntelemisen voi ajatella kunnissa toteutuvan myds

henkil0stod ja asukkaita laajasti kuulemalla.

On tirkedd nostaa esille ja jakaa taustalla olevia olettamuksia ja hypoteeseja, eikd pelkkid
johtopadtoksid, ymmartdd konteksteja ja kehittdd néin yhteistd pohjaa ajattelulle. Henkilokohtaisten
tavoitteiden ja pyrkimysten selvidsti nakyvéksi tuominen tuo mukanaan ldpindkyvyyttd, keskindistd
kunnioitusta, luottamusta ja toisten aseman ymmartdmistd. Empatian ja my6tidtunnon tarjoaminen tuo
vélittdmisen ilmapiirid ja mahdollistaa persoonallisen turvallisuuden, jonka turvin voi vapaasti esittia
ideoita. Monet innovatiiviset organisaatiot ovat leikkisid (playful), halukkaita muutoksiin ja
kokeiluihin. Johtoryhméssd leikkisyys, jonka tdssd yhteydessd voisi kddntdd myos luovan
ajattelun/rohkean ideoinnin ilmapiiriksi, onnistuu helpommin, kun henkildkohtaiset motiivit ovat

selvilld ja on mahdollista my0s olla eri mieltd hyvdssd hengessd ja tarkastella sitten olettamuksia
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erimielisyyksien taustalla. Yhteinen toimintaohjelma tuo tullessaan menestysté, erityisesti jos sille

voi antaa syvempid yhteisid merkityksid. (Doz & Kosonen 2010, 372-381.)
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4 AINEISTON ANALYYSI

Tarkastelen tutkimukseni aineistoa tutkimuskysymyksisté lahtien:
Miké on dialogisuuden merkitys kuntien strategiaty$ssa?
Mitka tekijat vaikuttavat strategiatyon dialogisuuden onnistumiseen kunnissa?

Miten dialogisuus toteutuu kuntien strategiaty$ssi?

Strategiadialogeilla tarkoitan téssd tydssd SAP-suuntauksen ajatusten mukaan kaupunkistrategian
paivitysten lisdksi koko jatkuvaan strategiaprosessiin liittyvid dialogeja, kuten talousarvioita ja
toiminnallisten  tavoitteiden  toteuttamista  koskevia  keskusteluja.  Peilaan  aineistoa
tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Kaksi pddlukua vastaa kahteen ensimmaéisen
tutkimuskysymykseen, kolmanteen tutkimuskysymykseen vastauksia tulee kunkin asian kohdalla
molemmissa pédédluvuissa. Haastatellut henkildt on merkitty koodeilla H1-H14, sama koodi viittaa

siis aina samaan henkildon.

4.1 Dialogisuuden ja laajan osallistavuuden merkitys kuntien strategiatyossa

4.1.1 Strategia eldi dialogissa

Dialogi néhtiin aineistossa yleisesti valttimattoméana tydvilineend johtamisessa ja oleellisena keinona
toteuttaa kaupunkistrategiaa. Strategiaperusteisuus on molemmissa kunnissa keskeinen periaate ja
siksi strategiaan pitdd sisdltyd jokaisen toimialan tavoitteita, jotta toimialat voivat miettid omia
tarkempia tavoitteitaan sen pohjalta. Térkeédksi ndhtiin, ettd tarkemmat tavoitteet joko luodaan
dialogissa tai vdhintddnkin tuodaan siiné ldhelle jokaisen omaa ty6téd ja mietitdén, mité ne tarkoittavat
suhteessa omaan tyohon. Jokainen voi siis ihanteellisesti ndhdé, kuinka hdn voi omalta osaltaan
toteuttaa kaupunkistrategiaa, tdimi on aineiston mukaan tavoite ja ndin suurin osa haastatelluista
arvelee meneteltdvan. Jollei nditd keskusteluja kiydé kaikilla organisaation tasoilla, tavoitteet jadvat
tyontekijoille helposti etdisiksi ja tyontekijoiden sitoutuminen tyohonsd huonommaksi. Téstd voi
aiheutua ongelmia toteuttamisvaiheessa. Tdméa nikokulma tulee esiin seké aineistossa ettd aiemassa

tutkimuskirjallisuudessa (mm. Mantere & Vaara 2008, 341).
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”Mun mielestd johtamisdialogeja pitdisi kdydd kaikissa tiimeissd, joissa tietoa siirretdén johdolta
eteenpdin aina sinne tydntekijoille asti ja sitten toisaalta taas se palautekeskustelu pitéisi kdyda toiseen
suuntaan. ... Dialogin pitéisi olla, se on sitd arkity6td. ”” (H10.) Valtaosa haastatelluista korosti, kuinka
dialogia pitdisi kdyda koko organisaatiossa ja tiedon pitdisi dialogeissa siirtyd molempiin suuntiin, ei
vain ylhddltd alas. Haastateltujen mukaan molemmissa tapauskunnissa oli hyvét suunnitelmat siit4,
kuinka dialogisuus toteutuu koko organisaatiossa. Joissain kohdissa muutamille haastateltaville
molemmissa kaupungeissa oli kdynyt puolivahingossa ilmi, ettei ndin kdytdnndssd kuitenkaan aina
kdy, vaan dialogit ovat jddneet kdymattd tyOntekijdtasolla ainakin joissakin yksikdissd. Erddlle
haastatellulle joku viranhaltija oli sanonut, ettei ollut koskaan kuullutkaan jostain strategisesta
tavoitteesta, jonka mittarin tuloksista haastateltu oli yksikostd kysellyt. Alla lainauksessa toinen

esimerkki asiaa koskien.

Oon kuullut tdélld organisaatiossa muissa yksikoissd tyOskenteleviltd, kommenttia, ettd
johdolla ei ole sellaista ymmaérrysté, ettd mité sielld tyontekijitasolla tapahtuu, niin jotenkin
ma sitten tdn perusteella oon ajatellut, ettd varmaan se ei ihan tdysin niin kun toimi se yhteys.
En tiedd, ettd kummassa suunnassa on ongelma. Varmaan kumpaankin suuntaan menevissa
liikkenteessa voi olla sellaista. (HS.)

Strategiaa muodostettaessa kdyddin paljon dialogia johtavien viranhaltijoiden kesken ja toisaalta
luottamushenkildiden kesken sekd ndiden ryhmien vililld. Myos asukkaiden ja sidosryhmien
ajatuksia kyselldén ja niiden suuntaan pyritddn kdymdin dialogia. Keskeisin rooli viranhaltijoista
luottamushenkildiden suuntaan on molemmissa kaupungeissa kaupunginjohtajalla, mutta myos
muilla toimialojen johtajilla, talousjohtajalla, henkildstdjohtajilla yms. on yhteydenpitoa
luottamushenkildiden kanssa eri kddnteissd: valtuustoseminaareissa, esittelijoind kokouksissa,

luottamushenkil@iltéd heille suoraan kohdistuvina yhteydenottoina.

Parasta on, ettd ne [paitokset] tapahtuu laajassa ja monipuolisessa vuorovaikutuksessa. Mutta
sitten on myds niin, ettd kaikkien ndkemykset eivit koskaan voi siivildityd osaksi sitd tulevaa
paidtdsehdotusta tai tavoitteenasetantaa. ... Johtajuuteen kuuluu my®ds sitten se, ettd tehddin
ne vaikeat valinnat, mutta nekin voidaan tehdi tietoon perustuen ja yhdistdéd niitd sitten
oivaltavasti myds ndihin arvoihin. Ja niinpé aina lopulta vaikkapa kaupunkistrategia on tdmén
objektiivisen tiedon ja subjektiivisten arvopohjaisten valintojen taidokas yhdistelma. (H3.)

Erés haastateltava puhui strategiasta johtamisdialogina paljolti samoin ajatuksin kuin Bourgoin ym.
(2018, 588-589). Hin kuulosti mieltdvén strategian SAP-tutkijoiden tapaan toimintana ja dialogina

eikd pelkkénd strategia-asiakirjana. “Mun mielestd itsessddn vaikkapa joku strategia on
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johtamisdialogia tai ohjelma on johtamis-, tai lautakunnan tavoitteet on johtamisdialogia, koska, jotta
niihin tavoitteisiin on péésty, niin siind on kidyty monenlaisia erilaisia dialogisen johtamisen kohtia.”
(H11.) Aineiston ajatukset dialogisuuden merkityksestd osuivat laajemminkin yksiin strategia
kdytdntond suuntauksen havaintojen kanssa siitd, ettd strategia muodostuu ja toteutuu dialogeissa,

vaikka harvassa haastattelussa asiaa sanoitettiin yhté ldhelle Bourgoinin ym. (2018) ilmaisuja.

Luottamushenkil6iden mahdollisuus kdydd dialogia on luonnollisesti hyvd. Normaalin
paitoksentekojirjestelmin lisdksi kaupungissa B on tehty vililld ohjelmia, joiden tekemisessd myos
kyseisen alan lautakunnat ovat olleet mukana. Tarkedd on haastateltujen mukaan kuitenkin, ettd
operatiivinen paédtoksenteko ja vastuu sdilyy viranhaltijoilla ja lautakunnat pohtivat vain strategista
tasoa. Keskustelun poliitikkojen kesken ja heiltd viranhaltijoiden suuntaan todettiin kaupungissa A
toimivan yleisesti paremmin, kaupungissa B tilanne vaihtelee enemmaén. Pienté osaa poliitikoista ei
tunnu viranhaltijoiden tarjoama tieto edes kiinnostavan, ellei se sovi heiddn omaan ajatteluunsa.
”Vililld onnistuu hyvin se dialogi [politiikan ja viranhaltijoiden vililld], ja sitten vélilld se saattaa
ldhted hyvin pienelld vddrdén suuntaan, ja sitten se ei olekaan ollenkaan dialogista se keskustelu,

ettd se on ehkd enemmain palautteenantoa sitten siini kohtaa” (H14).

Aineistossa néhtiin tirkeénd, ettd eri alojen asiantuntijat tuovat omia ndkdkulmiaan ja oman alansa
tietoa keskustelujen pohjaksi. Koko kaupungin johtoryhméssa ja poliitikkojen kanssa keskustelu on
myos horisontaalista. Keskusteluissa hyddynnetédn myds erilaisia tilastotietoja ja tunnuslukuja, joista
ndhddan nopeasti, mihin suuntaan asiat ovat kehittymassd. Huomioon pitdd ottaa myds muutoksia

ympérdivissd maailmassa.

Kun tuodaan esimerkiksi johtoryhmaéssa esille kulloiseenkin asiaan liittyvid kommentteja ja
sitten on tosiaan néé eri tason johtoryhmit, on palvelukeskusten johtoryhmit ja johtoryhmien
yhteiskokoukset ja sitten esimerkiksi esihenkiléfoorumit ja muut, koulutustilaisuudet ja infot
esihenkil6lle, joissa sitten osaltaan jaetaan sité tietoa ja niissd voidaan kéyda sitten myoskin
keskustelua, etti sitdkin voi ajatella, ettd sielld syntyy myds sitd johtamisdialogia eri asioista
ja saadaan palautetta joistakin asioista, miké toimii, miké ei ja muuta ja sitten voidaan sen
perusteella sitten kehittdd eteenpdin niitd. Tai sitten, jos on jotain lukuja, mitd vaikka
tarkastellaan, niin yhté lailla niistd saattaa sitten syntyé niité erilaisia nikokulmia. (H6.)

Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd strategian muodostusprosessi painottuu ldhinna
luottamushenkildiden keskenédédn kidymiin keskusteluihin. Kuntalain mukaan valtuusto onkin kunnan

ylin vallankdyttdja ja sen kuuluu péadttad strategiasta, mutta prosessin osallistavuutta matkan varrella



38

laki ei tietenkédn estd. Kdytanto voi vaihdella eri kunnissa kovastikin. Haastatelluilla oli molemmissa
kunnissa keskenddn erilaisia ndkemyksid siitd, kuinka paljon henkilostolld oli tosiasiassa
vaikutusmahdollisuuksia. Suuren osan mielestd vaikuttamismahdollisuuksia on hyvin, muutama
totesi, ettd keskustelut strategian muodostamisesta kdyddén lahinnéd luottamushenkildiden toimesta.

Erés haastateltu totesi:

Viranhaltijaorganisaatiossa niin ne erilaiset rahat, raha- ja henkilostoresurssit, niin nehén on
pitkalti jaettu valmiiksi eri puolille organisaatiota, ettd tehddén véhin niin kuin annetuilla
lahtokohdilla sitten, mutta kylldhdn sitd dialogia totta kai kdyddén. Se voi olla, ettd on vaan
niin kun pienempi liikkkumavara sitten, ettd mihin sielld voidaan paityd, kun pitdd myos
toteuttaa se nimenomaan, mitd se valtuusto haluaa. ... varmasti kaikessa johtamisessa ihan
kaikilla tasoilla sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti pitdisi kdydd dialogia. Ei kai
semmoista paikkaa olekaan, missi ei voisi kdyda. (H14.)

Lainaus kertoo siitd, ettd budjettivalta on poliitikoilla ja viranhaltijat voivat keskustella budjetista
valtuuston myontdmien raamien puitteissa. Muutama haastateltavaa, molemmista kunnista, nostivat
myos esiin, ettd kuntien strategiat ovat keskendén yleensé aika samanlaisia, ja sisdltdvét asioita, joita
tehtéisiin joka tapauksessa. Tdmi kédvi ilmi myos esimerkiksi Engblom-Pelkkalan tutkimuksessa

(2018, 100).

Kylldhdn kunnan strategia on sellainen, katson, ettd ne on aika samanlaisia kaikilla ja ne on
monesti asioita, joita tehtiisiin ikdén kuin joka tapauksessa. Mutta kylld mi tormdén usein
keskustelussa siihen, ettd joku sanoo, ettd strategian nidkokulmasta niin, strategian mukaan
ndin ja niin pdin pois, ettd koen sen noin kuitenkin itse ainakin. (H9.)

Strategioiden keskindinen samanlaisuus johtuu paljolti kuntien monialaisista ja lakisdéteisistd
tehtdvistd ja myOs siitd, ettd strategia on aina my0s poliittinen kompromissi. Viranhaltijat tekeviét
kuitenkin paljon tyotd pohjaesitysten kanssa seké huolehtivat niiden ja pditosten lainmukaisuudesta.
Todella merkittdvd osa kunnan toiminnoista on lakisdéteisid, valtio osallistuu yleensd tdmén
toiminnan rahoittamiseen ja toisaalta myos lainsddddnndlla méérittdd monia asioita lakisdéteisiin
palveluihin liittyen. Kunnallispoliitikkojen pelivarakaan ei siis ole budjetin kanssa aivan niin suuri
kuin asiaa tuntematon voisi luulla. Siksi monet toiminnot jatkuvat strategiasta riippumatta paljolti
entisilld raiteillaan. Varsin yleinen kunnissa on my®ds tilanne, jossa valtuusto joutuu mydntdmaén
lisdmédrdarahaa, koska ilman sitd ei jotakin toimintaa pystytd jirjestimién vuoden loppuun asti.

Kyseessi voi olla lakisdéteinen tai muuten tarkeédksi koettu tehtava. Erityisesti lakisdéteisten tehtévien
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kohdalla valtuustolla ei ole kdytdnndssd valinnanvaraa, vaan lisimééraraha on myonnettiva, vaikka

se lisdisi alijadmaa.

Strategian toteuttamisessa on sellainen selvd haaste, ettd tavallaan niin kun iso osa
organisaation toiminnasta jatkaa samaa rataa kuin aikaisemminkin ja sitten se strategia on
vihdn paille liimattua. Tietenkin td4 on varmaan ehka kaikkien organisaatioiden haaste, ettd
pystytddnkd koko toiminta ké&intimdin sen wuuden strategian mukaiseksi, onko
tarpeellistakaan. Mutta kylld se dialogisuus siind, niin se voi olla, ettd alun perinkdén kaikki
strategian tavoitteet ei ole sellaisia, etté jos ne ei muuta varsinaisesti mitddn siind toiminnassa,
niin sehdn ei kauheasti edes dialogia kaipaa. Ja sitten saattaa olla, ettd osa niistd tavoitteista
jad my0s sellaiseksi, ettd kukaan ei erityisemmin keskity siihen, ettd miten me toteutetaan ne.
(H13.)

Askeisen lainauksen lopussa havainnollistuu hyvin ristiriita usein ylevien strategiatavoitteiden
kanssa, joiden toteuttaminen kiytinndssd niukoin resurssein voi osoittautua haastavaksi tai joskus
jopa mahdottomaksi. Yksi haastatelluista mainitsi, ettd osa kunnan strategian tavoitteista on
keskendén ristiriitaisiakin, todellisuudessa molempia on hankala yhtd aikaa toteuttaa (kuten talouden

tasapaino ja eldvd maaseutu).

Muutama haastateltu suhtautui kriittisemmin strategia-asiakirjan merkitykseen ylipddtdin ja painotti,
ettd todelliset valinnat tehdddn sitten kuitenkin enemmén budjettia, toimintasuunnitelmia ja
vuosittaisia tavoitteita laatiessa. SAP-suuntauksen mukaan taas niiden laatimisetkin kuuluvat
strategiatyohon, koska strategia toteutuu osin niiden kautta ja lopullisesti vasta aivan kdytdnnon

toiminnassa.

Niisté [strategiatavoitteista] voi tulla helposti liian abstrakteja, etti sitten siind kontekstissa ne
on tosi tirkeitd ne kullekin vuodelle asetettavat [tavoitteet]. Ne konkretisoivat jotenkin
paremmin ja palastelevat sen tekemisen sinne arkeen kuitenkin, koska eihén niistd tavoitteista
mitddn hyotyd ole, jos ne jadvit sinne yldtasolle eikd se organisaatio niin kun sitoudu, ettd
niitd ei valuteta sinne organisaatioon. (H9.)

Askeisessd lainauksessa kuulostaa taas enemmén siltd, etti vuosittaisetkin tavoitteet asetetaan
ylhédltd pidin, kun ne haastatellun mukaan valutetaan” organisaatioon. Tdméi ei kuulosta kovin
dialogiselta tavalta toimia. Toisaalta kyseisen lausunnon sanoja ei itse ole tydnsd puolesta mukana
toimialojen eri tasoilla tapahtuvissa tapaamisissa, joten hén ei ole ehké paras asiantuntija kertomaan
prosessin dialogisuudesta niissd. Koko prosessia voisi olla kuitenkin joskus hyvi miettid toisesta

lahtokohdasta: kysyé ensin laajasti henkildstoltd ja asukkailta, mité asioita he nékisivét strategiassa
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oleellisiksi ja mitd muutoksia mahdollisesti kaivattaisiin ja esitelld ndméd ajatukset yhtend
tietoldhteend luottamushenkildiden pohdinnalle jo, kun luottamushenkildt vasta alkavat valmistella

strategiaa.

4.1.2 Laaja osallistavuus parantaa tiedonkulkua

Dialogien koettiin parantavan tiedonkulkua merkittdvasti. Haastatteluissa kdvi ilmi kaupungista A
joitakin esimerkkejd osasuunnitelmista ja talouden tasapainottamisohjelmasta, joihin oli kysytty
henkildston ja asukkaiden ndkemyksid ja esitelty niitd luottamushenkildille jo ennen heididn
padtoksentekoaan. Se kuulosti aidosti osallistavalta kédytdnnoltd, joka parantaa tiedonkulkua.

Luottamushenkil6t tekevit padtdkset, mutta valmistelu voi olla laajasti osallistavaa.

Eli henkiloston osalta tietysti meilldhén tdi tietojohtamistematiikka ldpédisee koko kaupungin
henkildston, ja jos otan esimerkiksi nyt sitten vaikka tdmén talouden tasapainottamiseen
liittyvdn kuvion, niin meilld on siind parhaillaan esimerkiksi menettely, jossa olemme
kutsuneet kaikki henkilGstojirjestdt esittdmddn omat ndkemyksensd tdhdn talouden
tasapainottamisohjelmaan ja meilld oli esimerkiksi kdynnissd erittdin laaja kysely koko
kaupungin henkildstolle erilaisista vaihtoehtoisista talouden tasapainottamistatoimenpiteista,
joita taisimmekin saada liki 200 kappaletta, eli samalla tavalla me osallistamme niin
kaupunkilaiset, luottamushenkil6t kuin koko kaupungin henkildstonkin tdhdn teemaan. (H3.)

Aineiston mukaan dialogia kdydéddn sekd luottamuselimissé ettd viranhaltijoiden kesken ja johtavat
viranhaltijat osallistuvat esittelijoind kaupunginhallituksen, -valtuuston ja oman hallinnonalansa
lautakuntien kokouksiin sekd iltakouluihin. Nidin dialogia tulee myds luottamushenkildiden ja
johtavien viranhaltijoiden vilille. Asioiden valmistelu poliittisten elinten kokouksiin tuo dialogia
my0s viranhaltijoiden kesken. Kaupunginhallitus kuulostaa olevan keskeisin yhteistydtaho politiikan

puolella, toisaalta toimialajohtajilla my0s yhteistyé oman alueensa lautakuntien kanssa on térkeaa.

Paittdjissd [luottamushenkildissd] on varmasti niin, ettd se on myds tilanneriippuvaista ja
talous on aina mukana, mutta se saatetaan nidhdi eri tavoin, sanotaan niin kun ajatella ihan
erilaiset perusteet sille, ettd misté se talous sitten muodostuu. Joku ajattelee teknisemmin nyt
vaikka niin palveluverkkoasiassa, niin joku saattaa ajatella vaan sité, ettd mitkéd ne sitten on
ne suorat palveluverkon kustannukset, ja toiset vetoaa sitten siihen, ettd miten se vaikuttaa
vaikka kaupungin muuttovoittoon jatkossa, ettd se on tosi sillain moninaista. (H14.)

Péadvastuu dialogista poliittisten pééttdjien kanssa molemmissa kaupungeissa on kaupunginjohtajilla.

Lahijohtajilla dialogia poliittisten paittdjien kanssa ei ole vilttimittd ollenkaan, mutta mité
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korkeammalle organisaatiossa mennéén, sitd enemmén kanssakdymisti poliitikkojen suuntaan on.
Johtavilla viranhaltijoilla on kokousten esittelijéiden roolin lisdksi ainakin kaupungissa A yhteyksié
poliitikkoihin valtuustoseminaareissa, kun suurempien hankkeiden valmistelussa haetaan poliittista
linjausta jo ennen pditoksentekovaihetta. Siind yhteydessd eri poliittiset tahot voivat tuoda
nidkemyksiddn esille ja viranhaltijat saavat ajoissa tietoa, mihin suuntaan valmistelua kannattaa tehda.
Poliitikot ottavat vililld johtaviin viranhaltijoihin yhteyttd ja kysyvét tarvitessaan lisétietoa tietyistd

valmistelussa olevista asioista.

Se puhe siihen [poliitikkojen] suuntaan on se yksi tarkeimpid, koska loppupeleisséd hehédn niitd
paitoksid tekee ... vélttdmaittd aina ne poliitikot eivét ehkd ihan ymmérrd sitd, ettd he ne
paitokset tekevit sitten loppukidessd ... Ja heiddn pitdisi oikeasti vastata myoskin siitd
asiasta. Ettd virkakoneisto on oikeastaan vain valmistelemassa sitd, ettd paittdjat voivat
paittdd asioista. Ma kuvaisin tota noin. (H9.)

Tai, olla kunnassa toissd, on ihan toisenlaista, kun yksityiselld tai jarjestomaailmassa, etti
tdhdn kuuluu tdhin jarjestelmédn se, ettd on demokraattisesti valitut, edustuksellisesti toimivat
padttéjat ja sitten osassa asioita toimivalta on meilld viranhaltijoilla suoraan, ja sitten osassa
on heilld. Ja me kédytetdén julkisia varoja, niin se on ihan hyvé malli. (H11.)

Viranhaltijoiden asenteena kuulostaa molemmissa kaupungeissa olevan, ettd heiddn tehtdvinsd on
huolehtia luottamushenkil6ille ajantasainen ja riittdvdn laaja kuva kaupungin tilanteesta, jotta
paitoksid voitaisiin tehdi tietoon perustuen eikd mututuntumalla. Erilaista tietoa kunnissa kerdtién ja
tuotetaan paljon, sen kdyttdimisessd on haastateltavien mukaan jo kehitytty paljon, mutta kehitettavia
on toisaalta edelleen. Dialogi tiedon pohjalta ndhddén elinehtona kehittdmiselle ja kehittymiselle

kunnissa.

Meilld on semmoinen periaate mulla ollut, ettd kun mé oon lautakunnan esittelijd, niin meilld
on mydskin valmistelijat, lautakunnan kokouksissa itse asiassa neljd, viisikin. Niin he itse
haluaa tulla sinne, ja md oon pitdnyt sitd ihan hyvind, ettd me tehdddn tiimind sitd
lautakuntayhdyspintaa ja -rajaa, etti sitten my0oskin siitd seuraa se, ettd mun mielesté poliitikot
saa kattavamman késityksen siitd, mitd me tehddin kuin, ettd mi vastaisin kaikkiin
kysymyksiin, jolloin ne jdisi osittain pinnallisemmiksi ne vastaukset. Ja sitten syntyy myds
than henkilokohtainen vuoropuhelu sitten vaikka varhaiskasvatusjohtajan ja lautakunnan
vililld tai kulttuuripddllikon ja lautakunnan kesken, niin mé néen sen hyvéna. Niin meilld on
tosiaan semmoinen joukkue sielld aina paikalla...Mutta sitten on paljon myos ihan suoria
yhteydenottoja, enkd méi niistd kaikista ole tietoinenkaan, etti pééttdjit kysyy asioita, ja me
selvitetddn ja vastataan paljon sdhkopostilla, ja mun mielestd se on ihan luonteva osa tita
tyotd. Me ollaan demokratialla téissd. (H11.)
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Lainauksesta ylld ilmenee, ettd toimialan johtava viranhaltija on halunnut antaa tilaisuuden suoraan
dialogiin luottamushenkildiden suuntaan laajemmalle joukolle palvelualueiden johtajia. Né&in
poliitikkojen tiedonsaanti on laajempaa ja heiddin on mahdollista halutessaan kysya
yksityiskohtaisempia kysymyksiéd ja saada niihin vastauksia. Tieddn, ettd tima ei ole kdytdnto kaikissa
kunnissa, mikd rajoittaa dialogin osallistavuutta. Strategiaa valmistellaan suurimman osan
haastateltujen mielestd molemmissa kaupungeissa varsin laaja-alaisesti. Tatd he pitivét valtaosin

hyviné asiana. Silloin erilaiset ideat saadaan esille ja kayttoon.

No viimeksi kun se [strategia] tehtiin, niin sitd [dialogia] oli liikaa, ettd sitd alkaa olla jo
politiikkakin sitd mieltd, etti sitd oli liikaa, ettd sitd mélvittiin moneen kertaan, ettd siithen
kylla padsi varsinkin politiikkka osallistumaan tosi hyvin, ettd sitten ehkd jonkun verran
kritiikkid on ollut siind, ettd péddsikd niin kun vaikka kolmansista osapuolista konserni
osallistuun riittévisti ja padsiko kaikki sisdiset yksikot osallistumaan riittdvasti, mutta kylla
mun mielestd sitd silti kdytiin hyvinkin laajasti...Sitten tietysti tuppaa vdhdn kdyméaan niin,
ettd jossain vaiheessa porukat haluaa hioa sitd ja sitten se pinna katkeaa ja sitten se vaan
lyddéén siihen... ja sielld esimerkiksi meilla taisi vihin tavoitteiden kanssa kdydé niin sitten
siind loppuvaiheessa, ettd ne ei kaikki ollut ihan ehkd onnistuneimpia ja sitten kun sitéd oli
riittdvin kauan ensin mélvitty, niin sitten ne vaan klousattiin jossain kohdassa. (H9.)

Edellisté strategiaa pyrittiin muovaamaan ja hiomaan niin kauan, ettd joiltain osin lopulta ldhes kaikki
kyllastyivét keskusteluun ja halusivat ennen kaikkea vain saada jollain tavalla valmista. Sitten vain
kirjattiin ylos jotakin, jotta asia saatiin padtokseen. Joiltain osin kaikki kirjaukset eivét haastatellun
mielestd olleet kaikkein onnistuneimpia, vaikka aiemmin oli kdyty hyvié keskusteluja. Kuulosti, ettd
kokoukset ovat venyneet pitkiksi. Siihen vaikuttaa yleensd paljon sekd kokousaikataulujen

suunnittelu ettd luottamuselinten puheenjohtajien toiminta.

Molemmissa kunnissa strategian valmistelussa on ollut mukana seki edellinen ettd uusi valtuusto,
tamén kdytdnnon voisi kuvitella lisddvin pitkdjénteisyyttd suunnittelussa, uusi valtuusto ei ldhde

rakentamaan strategiaa tyhjaltd poydéltd vaan aiemmat suunnitelmat huomioiden.

Kaupunkistrategiaa rullaavasti uudistetaan aina neljdn vuoden vélein niin, ettd edellinen
valtuusto aina sen pdivittdmisen aloittaa ja uusi valittu sen sitten piivittdd, ja siihen liittyy
erittdin laaja ja monipuolisen tietojohtamisaineiston kerddminen, jotta ne strategiset valinnat,
joita tehddin, perustuu tietoon ja siind se kdytanndsséd nikyy (H3).

Toki valtuutetuistakin monet jatkavat useampia vaalikausia, vaikka osa vaaleissa vaihtuukin. My0s

viranhaltijoiden pysyvyys tuo strategianmuodostukseen pitkdjinteisyyttd. StrategiatyGtd haastateltu
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kuvasikin edellisessd lainauksessa jatkuvasti rullaavaksi, miki sopii hyvin yhteen SAP-suuntauksen
tutkijoiden ajatusten kanssa strategiasta jatkuvasti kdynnissd olevana prosessina (esim. Floyd &

Woolridge 2000, 48—49).

Kuntalaisten mielipiteiden kysyminen suoraan erilaisten kyselyiden kautta ja sdhkdiset
palautekanavat, joiden kautta kuntalaiset voivat antaa palautetta kaupungille mistd tahansa aiheesta,
ovat lisddntyneet viime vuosina kovasti. Nama viyldt eivit vield tarjoa mahdollisuutta vilittdméaén
vuorovaikutukseen, mutta antavat kuitenkin mahdollisuuden kertoa mielipiteitd. My0ds asukasiltoja
yms. on vililld jirjestetty ja niissd voidaan kdydi valitontd keskustelua. Asukkaat ottavat jonkin
verran suoraan yhteyttd myds valtuutettuihin ja viranhaltijoihin ja tietoa saadaan sitd kautta. “Ja
meille tietysti valtavan tirked on sitten my0s kansalaisrajapinta, eipd oikeastaan endi sellaista asiaa
tai suunnitelmaa olekaan, mihin me emme kysyisi kansalaisten ndkemystd” (H3). Ainakin erds
haastateltu ndki, ettd vaikka kyselyt teettdvit tyotd, niiden avulla saadaan laajempaa ndkemysté
paitoksenteon pohjaksi ja tdmid helpottaa my0s luottamushenkildiden tyotd. Toisaalta, kun
kaupungissa B kuntalaisten mielipiteitd oli kartoitettu todella laajasti edellisen strategian
valmistelussa, useammallakin oli se kasitys, ettd osallistavuus meni ainakin asukkaiden osalta jo

liiallisuuksiin.

No nyt, kun tehtiin tdtd meiddn viimeistd strategiaa, se strategiaprosessi oli kyll4 tosi pitka ja
se sai aikamoiset palautteet kylld, siindhdn monipuolisesti osallistettiin sekd meidin edellisen
kauden valtuustoa, uutta valtuustoa, meiddn asukkaita, sielld oli muun muassa tillaisia
testiperheitd, jotka kévi testaamassa meidédn palveluja ja sitten myoskin henkildsto oli osittain
siind mukana, ettd se oli semmoinen laaja. ... Ja se oli liian laaja osallistumisprosessi sitten
taas, etti sitd tietoa oli niin paljon ja ne oli ristiriidassa keskendin, etti itse asiassa strategian
tekeminen sen tiedon pohjalta oli ihan tdysi mahdottomuus. (H12.)

Kun kaikkia osapuolia, myds asukkaita, oli kuultu todella laajasti, tulokset olivat keskenddn niin
ristiriitaisia, ettd strategian valmistelu siltd pohjalta ei ollut mitenkddn mahdollista. Sopivien keinojen
ja tasapainon 16ytdminen asukkaiden osallistamisessa voi viedd aikaa. On kuitenkin arvokasta, ettd
kunnassa on herdtty huomaamaan asukasndkdkulman térkeys ja on aitoa halua kuulla kuntalaisia.

Tédmai lienee my0s valtakunnallinen trendi.

Aineistossakin mainittiin, ettd yksikdiden tyontekijoilld on kuitenkin arkityonsd kautta paras kontakti
asukkaisiin ja asiakkaisiin, eli tyOntekijoiltd ja yksikdiden johtajilta olisi saatavissa arvokasta tietoa

asiakasrajapinnasta. Asiakaspalautetta toki kootaan my0s kyselyissd, mutta tyontekijét ja 1dhijohtajat
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voivat avata kyselyidenkin tietoa taustoittamalla usein paremmin kuin yksikoén ulkopuolisten olisi
pelkkdd kyselyd analysoimalla mahdollista saada selville. Samalla, jos titi tietoa kootaan ensin
vaikkapa yksikoittdin tai tulosalueittain, tulee perspektiivid sithen, onko joku valitus pisara meressé
vai yleisempi tunnelma asukkaiden/asiakkaiden keskuudessa tai onko jossain yksikdssd joku
erityinen syy, miksi johonkin asiaan ollaan tyytymattomid. Tétd tietoa kannattaisi myds hyodyntaa
strategian laadinnassa. Tieto pitéisi vain saada kulkemaan organisaation sisélld aidosti myds alhaalta
ylospdin. ” Kylldhédn sen pitdisi olla jatkuvaa sellaista hissiliikettd ylos alas koko ajan. Kylldhin noi
meidin ldhijohtajat on tirkedssé roolissa siind, etti ne toisi niité [tietoja ja ndkemyksid] sitten mydskin

sieltd ruohonjuuritasolta.” (H12.)

Viranhaltijoiden keskeisind dialogifoorumeina néhtiin kaupungin johtoryhmd molemmissa
kaupungeissa. Keskustelun méarésti johtoryhméssd tuli molemmista kaupungeista saman kaupungin
sisélldkin erilaisia kommentteja eri henkiloiltd. Osa ndki keskustelun hyvin dialogisena. ” Johtoryhma
kdy [dialogia] tosi monista asioista. Se on sellainen pieni ja hallittu ryhmé kuitenkin, meitd on
yhdeksén henked, ettd pystytddn kdyda keskustelua aika lailla niin kun monestakin eri asiasta.” (H12.)
Osa katsoi asiaa kriittisemmin ja ndki enemmén parantamisen tarvetta. "Mai tarkastelen sitd
johtoryhmén nékdkulmasta, niin sielld ei kauhean paljoa sitd keskustelua tulee, mutta toki meilld on
olemassa mekanismit sithen” (H10). Térkeitd ovat my0s toimialojen johtoryhmat, erilaiset
tyopaikkapalaverit sekd erilaiset pienemmaét tyoryhmét. Keski- ja ldhijohdon voi myds ndhda
strategioijina, joilla on tirked tehtdvd kiytdnnossd antaa késitteille asiayhteyteen sopivaa sisdltdd
(Pélli ym. 2009, 314-315, ks. rajatulkeista Luna-Reyes ym. 2021, 3—4, 9—-10) Vield laajemmassa
osallistamisessa asiayhteyteen sopivaa siséltdod strategiaan etsittdisiin koko tydyhteison voimin
yhdesséd. Jos koko organisaatio ei osallistu strategian muodostamiseen, implementaatiovaiheessa
tulee usein ongelmia ja se ndhdddn myos merkkiné epitasa-arvosta (Mantere & Vaara 2008, 341—

342).

Térkedd on myOs yhteydenpito pédluottamusmiehiin, tyoterveyshuollon edustajiin ja Kuntien
eldkevakuutusyhtioon. Néiltd osapuolilta saadaan arvokasta tietoa ja apua henkilostotietojen
analysoinnissa. Téhédn yhteyteen voi lukea ehkd mukaan my6s konsernijohdon tapaamiset, vaikka he
eivdt viranhaltijoita olekaan. Yhteydenpidon konserniyhtididen johtoon voisi ajatella kuuluvan
sidosryhmien kanssa kidytdvddn dialogiin. Useille konserniyhtidille kaupunki kuitenkin antaa
rahoitusta, joka luo tietylld tavalla alisteisen asemaan kaupungin johtoon ndhden. Monien strategian

periaatteiden halutaan toteutuvan myds konserniyhtidissd. Niiden kanssa luonnollisesti kdydéan
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paljon keskusteluja molemmissa kaupungeissa. Toisessa kaupungissa joku haastateltu pohti,

padsevitko konserniyhtiot riittdvisti osallistumaan keskusteluun strategianmuodostuksesta.

Henkildston osallistamisesta oli useammanlaisia kommentteja. Aineistossa konsernihallinnossa
tyoskentelevdt kertoivat usein, kuinka koko henkilostdd osallistetaan keskusteluihin ja sithen on

olemassa hyvit rakenteet.

Mun mielestd meilld on hyvid foorumeita ja mahdollisuuksia niin kun niihin [henkildston
ddnen kuulumiseen], ja sitten on myoskin erilaisia henkildstdinfoja, joissa on mahdollisuus
sitten nostaa asioita keskusteluun tai kommentoida, etti sitten se tietysti riippuu aina ihmisen
omasta aktiivisuudestakin, ettd kuinka sitten tuo niité esille, mutta ettd kannustetaan niin kun
jo ihan perehdytystilaisuusissakin, ettd osallistuu ja tuo niité esille ja kylld esimerkiksi mulle
tulee erilaisia séhkoposteja eri teemoista, suoraan tyontekijoiltd ja niin, etté ... ajattelisin ettd
toimii, mutta varmaan aina voi olla enemmaénkin titi. (H6.)

Ainakin toisen tapauskaupungin strategianmuodostuksesta saa organisaation ylimmin johdon
kommenteista sen kasityksen, ettd henkilostod on osallistettu strategian laatimisvaiheessa, mutta
jélleen tulee mieleen, ettd asiasta olisi hyva tehdi tutkimusta, jossa haastateltaisiin tyontekijoitd eri
tasoilta organisaatiota, niin saisi tarkemman kuvan siitd, kuinka henkilostd ja yksikdnjohtajat

osallistumisen mahdollisuudet itse kokevat.

Kulkee se [tieto] molempiin suuntiin. ... Ja toki henkilostolld on sitten mahdollista antaa
palautteita ihan muutakin kautta ja tidmmoisid kehittdmisideoita. ... Ja meilld on
palkitsemisjdrjestelmait ja timmoiset sitten myds nditd varten, ettd niité sitten tsekkaillaan aika
ajoin. (H2.)

My0s talouden seuraamisessa, tavoitteissa ja keinojen l0ytdmisessd niihin paddsemiseksi parhaat
ratkaisut 10ytyvét todenndkoisesti ldheltd varsinaista toimintaa tai dialogissa, jossa on ylemmin
johdon lisdksi mukana ldhelld kdytdnnon tekemistd olevia tahoja. “Koko ajan pitdd pyrkié
taloudellisempaan ja kestdvdmpédn tekemiseen, ja sehén syntyy vaan fiksumman tyon tekemisen

kautta, ja ne ratkaisut ja keinot 16ytyy vain ja ainoastaan tyontekijoiltd ” (H13).

[Keskusteluissa isoimpien yksikdiden kanssa] niin on kylla tullut sitd viestid, ettd he ovat
kiinnostuneita kylld tdstd talousjohtamisesta ja siitd pddstd syvemmin Kkiinni tdhén
talouspuoleen, ettd sielld on halukkuutta olemassa ja tavallaan sitten saadaan yhdessa heidén
kanssaan kehitettyd heidén taitojaan, tietojaan ja mydskin sitd tavoitetta, ettd mitd he sieltd
seuraa ja raportoi (H4).
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Aineistossa tuli yhtdaltd esiin, ettd joissain tapauksissa yksikdissé on kdyty strategianmuodostukseen
liittyvid keskusteluita, mutta koska keskusteluissa ei vélttimatté ole hoettu koko ajan sanaa strategia,
vaan on keskitytty sithen, mitd tavoitteet kunkin tydpaikan arjessa merkitsevét, henkildsto ei tunnista
olleensa mukana strategianmuodostuskeskusteluissa, vaikka olisi ollutkin mukana. Toisaalta
kaupungissa B mainittiin, ettd strategian isot tavoitteet mietitdén ylétasolla ja sitten siitd alemmaksi
organisaatiossa mennessd tehtivinid on miettid, kuinka ndmi isot tavoitteet toteutuvat kullakin

toimialalla, tulosalueella ja yksikossa.

Se vuoropuhelu ldhtee johtoryhmidn sisélld taikka no kaupunginjohdon ja
kaupunginhallituksen ja -valtuuston kanssa ja vuoropuhelu ldhtee siis kokonaisuuksista,
isoista tavoitteista ja sitten, kun mennién toimialoille ja kokonaisuus tarkentuu toimialan
tavoitteiden kautta. Ja silloin sitten se dialogi perustuu sellaiseen ajatteluun, ettd pitdd olla se
kokonaisymmarrys, strateginen kokonaisymmaérrys ja sitten kun mennddn toimialoilta
tulosalueille, milloin tarve tuntea strategiaa kokonaisuutena tarkentuu. Se tulosalue, vaikka
sitten opetuspalvelut, nidkee sen toimialakokonaisuuden, ja miké niille on tirkedtd ja mitd
alemmas mennddn, sitd tarkemmaksi se fokusoituu juuri sithen tehtévddn, mitd tehddan
asiakasrajapinnassa. (H10.)

Jos ylétason tavoitteet on paitetty muualla jo valmiiksi, silloin henkil6ston kokemus siitd, etteivét he
ole olleet strategiaa muodostamassa, voi olla hyvinkin tosi. Osallistavuus voi tuntua nidennéiselt.
Toisaalta parhaita keinoja toteuttaa kiytannossé yldtason tavoitteita omassa tydssé on silti mahdollista
pohtia yksikoissd tyontekijoiden kanssa, jos ldhijohto sithen rohkaisee ja sekin voi saada henkildston
motivoitumaan ja sitoutumaan paremmin. Monen haastatellun mukaan tieto kylld kulkee molempiin
suuntiin ja rakenteet tukevat tiedon kulkua. Ainakin osassa organisaatiota timi toteutuukin. Kuten jo

aiemmin todettiin, kaikkialla kiytanto ei kuitenkaan vélttdméttd vastaa ihanteita.

Esihenkilopalavereita, niin kylld sieltd kaikki esihenkilot ei samalla lailla tuo meidédn
johtoryhméén niité, ettd toiset kertoo aika tarkkaankin kaikkea koko ajan ja kdydddn sitd
keskustelua ja toiset sitten vihemman, ettd sitd pitdd niitd jotka vihemmain [osallistuvat] niin
saada enemmain mukaan tdhin (H1).

Varmasti, kysytddn tatd missd organisaatiossa hyvénsa niin mi luulen, ettd tieto ei ikind kulje
sanotaan tdydellisen hyvin, tarpeeksi on ehké vdhén lievempi ilmaisu, mutta voisi se varmasti
paremminkin kulkea, mutta se on vihin tilanne. Mé néen, ettd meilld se kulkee kohtuullisen
hyvin, ainakin mun kokemuksen mukaan. (H4.)

Laajan osallistavuuden etuja strategiseen dialogiin on tuotu aiemmin esiin monissa tutkimuksissa

sekd yrityspuolelta ettd julkisissa organisaatioissa (kts. esim. Bourgoin ym. 2018, 589, Mantere &
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Vaara, 2008). Strategia kun toteutuu eri osissa organisaatiota, ei vain huipulla (Mintzberg & Waters

1985).

Haastatellut olivat suurelta osin johtavia viranhaltijoita tai strategiaty0ssd hyvin keskeisesti
vaikuttavia asiantuntijoita. Tulokset kertovat siis heiddn ndkemyksistddn myds osallistamisen
laajuuden kohdalla ja saattavat vililld jadda ideaaleiksi, jotka eivit aina kdytdnnossd toteudu, mika
oli kdynyt muutamille haastatelluillekin ilmi eri kaddnteissd. Tarkemman ja realistisemman kuvan
saamiseksi henkiloston todellisesta osallistamisesta pitdisi tehdd laajempi tutkimus henkilostod
haastatellen. Toki se, ettd osallistavuus tulee jatkuvasti esiin johtavien viranhaltijoiden &ineen
lausumana kaupungin tavoitteena, vaikuttaa jo asiaan positiivisesti. My0Os resurssien tdytyisi

kuitenkin olla riittavét, jotta asia voisi kiytannossikin toteutua jokaisessa yksikossa.

Dialogi sidosryhmien kanssa

Molemmissa kaupungeissa dialogia kidyddédn myds sidosryhmien kanssa. Sidosryhmistd molempien
kaupunkien haastateltavat mainitsivat paikalliset yritykset ja yhdistykset. Keskustelut yrityspuolen
toimijoiden kanssa ovat keskeisid ja molemmissa kaupungeissa tunnuttiin ajattelevan, ettd
kaupunkien elinvoiman ja tulojen kannalta yritysten ndkemyksid on viisasta kuunnella herkalla
korvalla. Yhdistysten kanssa kdyddan dialogia esimerkiksi, kun suunnitellaan uusia koulutiloja,
likkuntajdrjestdjen edustajat voivat etukédteen esittdd toiveita, jotka edistdisivit my0s

harrastustoiminnan jérjestimistd samoissa tiloissa.

Erés haastateltu pohtii, ettd dialogeissa sidosryhmien kanssa osapuolilla voi olla erilaisia tavoitteita
ja niitd on pakko kuunnella avoimesti, jotta olisi mahdollista 10ytdd yhteisid tavoitteita ja
toimintatapoja, jotka molemmat osapuolet kokevat itselleen hyodylliseksi. Néin dialogin henki voi
joissain sidosryhmaédialogeissa toteutua jopa paremmin kuin organisaation eri hierarkiatasojen vililld,
joissa ovat viakisinkin ldsnd my0s valta-asetelmat. Toki esimerkiksi yhdistysten kanssa kaupungilla
on yleensd enemmin valtaa, mutta jos kunta ndkee esimerkiksi yhdistysten jéirjestimén
harrastustoiminnan arvokkaana kunnan veto- ja pitovoiman kannalta, myds kunnalla on motivaatio

kuunnella néitd yhdistyksia.

Meilld toimii tdélld kaupunkiseudun kuntayhtymi, joka tekee, ndin rohkenen arvioida,
Suomen parasta kuntayhteisty6td. ... Mutta téllainen menestyvd kaupunkiseutu perustuu
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sithen, ettd tadlld kaikki jdrkevdt asiat ja synergiaa tuottavat asiat hoidetaan yhdessd
monipuolisessa vuorovaikutuksessa erilaisten ryhmien edustajien, henkildiden kanssa. Ja
sitten vield aivan erityisesti kaupungin osalta huikean tirked ikddn kuin rajapinta téssd
ymmairtdmisessd on paikalliset yritykset, elinkeinoelimd ja heidédn paras mahdollinen
palveleminen ... ja samalla tavalla tdd ndkyy sitten myds valtakunnallisessa tyOssd, ettd
olemme aktiivinen toimija valtakunnallisessa kehyskuntaverkossa, jossa me pyrimme
esimerkiksi tekeméén edunvalvontaty6td sen eteen, ettd kaupunkien rahoitusasema turvataan
siten, ettd voimme jatkossakin hyvin huolehtia ndiden nopeasti kasvavien kaupunkien
erityistehtdvistd, velvoitteista ja vastuista. (H3.)

Yhteistyé muiden seudun kuntien kanssa kuulostaa aineiston perusteella olevan todella sddnndllistd

ja tiivistd kaupungissa A. Kaupungissa B yhteisty6 kuulostaa olevan enemman hankekohtaista, mutta

sitd on niiden tiimoilta hyvinkin aktiivisesti. Yksittdisilld henkil6illd voi olla verkostoja muiden

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

molemmat ovat haastateltujen mukaan hyodyllisid. Joku haastateltu mainitsi, ettd vield laajempi

yhteydenpito muihin kuntiin voisi olla oppimismielessd hyviaksi, mutta siihen ei ole tarpeeksi aikaa.

Jotkut mainitsivat myds Kuntaliiton tirkednd sidosryhméni ja tiedontuottajana.

Toki meillé on sitten kaupunkiverkostot ja ne on sellaisia I6yhempid dialogin [paikkoja], ne
on oikeastaan siis sellaista oman tiedon rikastamista ja sitten ne menee ehkd tuonne
edunvalvonnan ja vaikuttamisen puolelle enemmén ndi erilaiset kaupunkiverkostot, miti
meilld on. Ja toki sitten timmdisissd, no sitten esimerkiksi on yhteishankkeita ... se on
edunvalvontaa valtion suuntaan tda verkostotyd. ... N&&d verkostot, niin ainakin meilld on
strategialdhtoisid. (H10.)

Hyvinvointialueiden suuntaan yhteistydssé on vield paljon kehittimisté, koska organisaatio on uusi

eikd hyvinvointialueilla tunnu toistaiseksi riittdvén resursseja kiydé dialogia kuntien kanssa kovin

aktiivisesti. Tima todettiin molemmissa kaupungeissa. Samoin toive siitd, ettd ajan kuluessa yhteistyd

paranisi.

Talla hetkelldhén se on aika vaikeata, kun kaikki vaan leikkaa ja sddstéa, ettd enemmaénkin
se on sitd, ettd ymmarretiédn ettd no te teette nyt noin, niin me ei nyt sitten nosteta tdsté
kuitenkaan isoa metelid, ettd yritetdan 10ytad sitd asukkaiden kannalta yhteistd hyvdi. Mutta
siind on vield ihan valtavasti haasteita siind hyvinvointialueiden ja kuntien vélisessa
yhdyspinnassa. Se ei vield voikaan olla tietysti semmoinen luonteva, vaan se vaatii vield
vuosien kehittdmistd. (H11.)
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4.1.3 Yhteisen ymmiirryksen luominen

Dialogi ndhdédén aineistossa aivan vélttimattoménd kuntaorganisaatiossa yhteisen ymmaérryksen
luomiseksi. Dialogi ndhtiin siksi my®os kriittisend menestystekijdné, jota ilman organisaatio ei voi
menestyé. Eri alojen asiantuntijat tuovat késiteltdviin asioihin oman ndkdékulmansa ja tietonsa. Niin
muodostuu laajempi kokonaiskuva kuin kenenkdin on mahdollista yksinddn muodostaa.
Haastateltavat korostivat, ettd kunnissa tarve dialogille on erityisen suurta, koska toiminta on
monialaista ja useimmat padtokset vaikuttavat moneen suuntaan. Dialogisuus lisdd mahdollisuuksia
tehdi viisaita padtoksid pitkalld aikavalilld. ” Ei se fiksu tekeminen vaan voi syntyd ilman sité, ettd

yhdessd ymmarretién, ettd miksi tehdéén ja miten tehddan” (H13).

Useampikin haastateltava toteaa, ettd dialogisuuden ansiosta on helpompi hahmottaa kokonaisuus ja
priorisointitarpeita. Ndhddén toiminnan ja talouden nékdkulmat ja eri toimintojen tilanteita, joiden
kiireellisyysaste kdy avoimessa tietopohjaisessa dialogissa ilmi. Néin riitelyn ja vastakkainasettelun

tarve vihenee.

Ja meiddn ymmarrys sitd kohtaan, mikd meilld siind mielessd on hyvin, ettdi mid en nde
semmoista riitautumista esimerkiksi talousarviokeskustelussa, ettd miksi toi saa, kun me ei
saada. Vaan se nidkyma pitdé olla siind mielessé yhteinen, ja silloin pitdd ymmartad ne tarpeet.
Siihen tarvitaan se dialogi. (H10.)

Pelkkien talouslukujen tuijottaminen ei mydskédn pidemmaén péélle palvele kaupungin kokonaisetua.
Kunta ei ole olemassa tasapainossa olevaa budjettia vaan kuntalaisia varten. Kuntalakikin velvoittaa
tahdn: KunL 37 §:n mukaan kuntastrategiassa pitdd ensimmadisend ottaa huomioon kunnan asukkaiden
hyvinvoinnin edistdminen ja kuntalain ensimmaéinen pykéld velvoittaa huomioimaan péaatoksenteossa
ja strategiassa kestdvyyden eri ulottuvuuksia. My0s haastatellut olivat tiedostaneet tdmén.
Palveluiden tuottaminen riittdvdlld tasolla on turvattava. Dialogia on kiytévi, jotta se onnistuu.
Huomiot aineistossa ovat hyvin samansuuntaisia kuin tuoreessa tutkimuksessa: Dialogia todella
tarvitaan kunnissa (Sinervo & Laihonen 2024, 561-562). Huomioita yhteisen ymmairryksen
kasvamisesta dialogissa on tehty aiemmassakin tuloksellisuusdialogitutkimuksessa (Esim. Laihonen

& Mintyld 2017, 419420 ja Dechamps & Mattijs 2018, 488—492).

Arvovalinnat julkisorganisaatioiden strategiatydssd ovat tasapainottelua ja valinnat konkretisoituvat
kaytannon paatoksissd, ndin on sekd aineiston ettd aiemman tutkimuksen mukaan (George ym. 2023).

Sosiaalisen ja taloudellisen kestdvyyden yhteensovittamisesta kdydddn aineiston mukaan paljon
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dialogia sekd luottamushenkildiden ettd viranhaltijoiden kesken. Myds hiilineutraalisuus pyritdén
huomioimaan, muutamat haastateltavat nostivat senkin esiin yhtend tavoitteista. Eri arvojen vilisen
tasapainon l0ytdminen parhaalla mahdollisella tavalla vaatii eri toimijoiden yhteisty6td, asioiden

pohtimista monista ndkokulmista ja avointa mieltd joskus uusille ratkaisuille.

Ja sitten tietysti, kun mietitdén kunnan tehtéivia ja sitd, ettd meidén perustehtdvé on kuitenkin
tuottaa sitd hyvinvointia asukkaille ja pitdd toimia sosiaalisesti kestdvasti, niin se ei riitd, ettd
me katsotaan pelkéstddn niitd talouden lukuja, vaan tosiaan se tdytyy olla sellaista
kokonaisvaltaista se tiedolla johtaminen ja sitten tosiaan niin se yhteinen keskustelu on se,
mika tuottaa lisdarvoa ja yhteistd ymmarrysti siitd kokonaistilanteesta. (H6.)

Monet kunnan palveluista ovat lakisdéteisid, mutta kunnan pitdd esimerkiksi pitkélld tdhtaimelld
huolehtia, ettd toimintoihin on olemassa turvalliset tilat. Kaikkien investointien lykk&adminen, jotta
saataisiin budjetti tasapainoon, voi tulla pidemmalld tdhtdimelld kalliimmaksi kuin pitkdjanteinen
tilojen kunnon ja védestdennusteiden seuraaminen, siltdi pohjalta tehdyt investointi- ja
korjaussuunnitelmat ja niiden mukaan eteneminen. Erés haastateltu totesikin, ettd talousjohtajan tyota
voisi tehdi niinkin, ettd keskittyisi vain saamaan kunkin vuoden talousarvion ja tilinpddtoksen luvut
mahdollisimman hyviksi. Jos kuitenkin haluaa, ettd luvut ndyttavit hyvéltd pidemmaénkin ajan paésta,

on kdytdvd dialogia toimialojen kanssa, jotta pidemmain tdhtdimen kokonaiskuva hahmottuu.

Silld [dialogisuudella] tavoitellaan sitd kaupungin kokonaismenestystd ja tietysti sitten
talouden hallintaa ja asukkaiden hyvinvointia ja néin péin pois, ja sité, ettd siind otetaan ne
erilaiset ndkokulmat huomioon monipuolisesti ja kerrytetdan sitd yhteistdi ymmarrysti ja
kyvykkyyttd sithen johtamiseen ja kehitytdén koko aika siind tiedolla johtamisessa. ... Niin
silloin siitd johtamisty0sti tulee sellainen kokonaisvaltaisempi... ja se tuottaa sitten myoskin
sitd elinvoimaa ja hyvinvointia ja muuta enemmaén kuin silloin, jos se olisi kovin yksipuolista.
(H6.)

Viranhaltijoiden keskindinen dialogi nidhdddn aineistossa tirkeéksi, eri alojen asiantuntijat tuovat
nidkemyksid ja tietoa asioihin monelta eri suunnalta, ndin katsantokanta ei jdd yksipuoliseksi ja
kapeaksi. Erds aiemmin yrityspuolella tdissd ollut haastateltava totesikin, ettd kunnassa toiminnan
kirjo on niin laaja, ettd hyvin harva ihminen pystyy yksin ymmairtdméén ja huomioimaan, mihin
kaikkeen jokin asia vaikuttaa. Siksi dialogia kdydddn paljon ja niin kuuluu ollakin. Aluksi se
tuskastutti tdtd yritysmaailmasta kaupungille toihin tullutta henkil6d, ja hén olisi toivonut
tehokkaampaa ja suoraviivaisempaa paitoksentekoa. Ajan my6td hdn on oppinut ymmartimain

dialogin vilttimittomyyden monimutkaisessa kuntaymparistossid ja arvostamaan sitd. (Julkisten
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arvojen vaikutusta my0s inklusiivisuuteen strategiaprosessissa ovat tutkineet George ym. 2023, 201—

202).

Kylld niilld [asioilla] vaan on useampi puoli, mutta sitten se tuo myds mukanaan sen
hankaluuden, ettd kun niitd puolia on, niin sitten sieltd on vaikea 10ytdd siind paatoksenteossa
valttimatta sitd, ettd nyt vaan pitdd mennd kuitenkin kaikesta huolimatta tdhdn suuntaan tai
tuohon suuntaan, ettd se haastaa aika paljon. Sitd dialogia on tosi paljon ja sitd pitdd olla
paljon, koska tdilla erittdin harva ihminen oikeasti pystyy ymmaértdmaan sen, mihin kaikkeen
joku asia vaikuttaa. Niin sen takia titd on ihan pakko tehdd yhdessa tétd kaupungin johtamista,
sitd ei kukaan pysty tekeméén yksin. (H9.)

Dialogisuus vihentdd vadrinymmarryksistd johtuvia ristiriitatilanteita ja helpottaa sitd kautta tyon
tekemistd. Ajoissa dialogiin kdytetty aika voi sdéstdd aikaa myShemmin, kun yhteinen ymmérrys
asioista lisdd tyonteon sujuvuutta. Ristiriitatilanteiden selvittely vie tydaikaa, ne kuormittavat usein
myo0s henkisesti ja vaikuttavat sitd kautta tydhyvinvointiin ja ty6tehoon. Voimakas vastakkainasettelu
ja riitely haittaavat energian kiyttdmistd rakentavasti yhteisten asioiden hoitoon varmasti myds
luottamushenkildiden parissa. Jos ristiriitoja voidaan riittdvilla dialogilla ajoissa vilttdd, se on koko
organisaation etu. Erds haastateltava totesikin ihmetelleensd kommenttia, ettd dialogiin ei ole
tarpeeksi aikaa. Hin néki asian niin pdin, ettd ajoissa kdyty dialogi helpottaa tyontekoa ja sdéstda
aikaa myohemmin, siksi sitd ei kannata jéttdd viliin. Muutamalla muullakin oli samansuuntaisia

kommentteja.

Kylldhédn sen aika nopeasti sitten, kun ottaa kdyttoon tillaisen niin kun dialogisuuden ja kéy
sitd vuorovaikutuksessa, tekee sen oman henkildston kanssa, niin kylldhén sielld se luottamus
kasvaa ihan silmin ndhden, ettd se on ihan niin kun késinkosketeltavissa ja se edesauttaa sitten
sitd omankin tyon tekemistd. Ettd ehkd vinkkind se, ettd enemmén sitd dialogia sithen
hommaan, niin omakin tyon tyd helpottuu, kun saadaan ihmiset samalla samalle kartalle ja
ymmartdméén asiat samalla tavalla ja sinne ei tule sitten niitd vddrinymmarryksistd johtuvia
ristiriitatilanteita tai vastaavia. (H12.)

Téssd on hyvd kuitenkin huomioida, ettd tyOntekijdtasolla kaikki eivdt voi ottaa aikaa
strategiadialogiin oman tyon lomassa tai osana siti, ellei palaveriaikaa ole resursoitu yksikdssd. My0os
esihenkil(illd on erilaisia tilanteita ja horisontaalista dialogia toisen alan esihenkil6lle ehdottaessa voi
tormété sithen, ettd toinen osapuoli ei pysty ottamaan dialogiin aikaa silloin, kun itselld olisi sithen
tarve. Muuta dialogisuutta toki voi tyontekijoidenkin vélilld olla joskus tyon lomassakin vaihtelevissa

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

Strategia eldd merkityksellisend kdytanndssi paljolti dialogien kautta: Strategia luodaan dialogeissa

ja tuodaan niissd ldhelle jokaisen omaa tyota.

Dialogissa muodostetaan yhteistd ymmadrrystd: Siind sovitetaan yhteen ihanteita, realiteetteja ja

erilaisia arvoja, talouden ja palvelutuotannon niakoékulmia.

Tiedonkulku paranee, miké parantaa tyon sujuvuutta.

Koko organisaation tiedon, osaamisen ja luovuuden hyddyntiminen parantaa toiminnan

tuloksellisuutta.

Keskiniinen luottamus kasvaa.

Motivaatio, ilmapiiri ja tyShyvinvointi paranevat, kun dialogiin osallistuminen tuo tunteen, ettd voi

vaikuttaa asioihin.

Sitoutuminen strategiaan, eri kiytdnnon paédtoksiin ja henkildston kohdalla tydpaikkaan paranee.

Parhaimmillaan eri sidosryhmit ja heidén vilisensi valta-asetelmat voidaan huomioida.

Tietoperusteinen dialogi tukee organisaation oppimista. Tieto rakennetaan sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa, se ei ole pelkkéa raakadataa.

Paatoksenteon laatu ja sujuvuus paranevat.

Taulukkoon 3 kootut laajasti osallistavan tietoperusteisen dialogin merkitykset ovat aineiston valossa
padosin samoja kuin teoreettisen viitekehyksen perusteellakin. Aineistosta nousi liséksi esiin myds

tyonteon ja paitoksenteon sujuvuuden paraneminen.

4.1.4 Keskiniinen luottamus ja sitoutuminen kasvavat dialogissa

Aineistossa tulevat esiin myds dialogisuuden edut keskindisen luottamuksen paranemisessa ja
henkildston sitoutumisessa, lainaus edellisen kappaleen lopulla on tdstd hyvd esimerkki. Se, ettd
jokainen saa ddnensé kuuluviin ja kokee itsensd todella osaksi yhteis6d, koituu taatusti organisaation
eduksi ja timédn arvo on tdrkedd tunnistaa. Tamakin ndkokulma tuli aineistossa vahvasti esiin. Teeman
on tunnistanut jo Foucault (1980, 88) kirjoittaessaan vallasta, joka ilmenee toiminnassa ja on yleensd
positiivinen voima, joka tuottaa aktiivisen toimijuuden tunteen kautta hyvinvointia. Strategiatutkijat
ovat myohemmin palanneet laajan osallistamisen ja dialogisuuden etuihin (Esim. Mantere & Vaara

2008, 341; ja Bourgoin ym. 2018, 589).
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Yhteiseen pddmiirddn pddseminen tai yhteisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii sitd, etti
meilld on yhteinen ymmarrys siité, ettd miksi asioita tehddén. Ei ihmiset voi sitoutua asioihin
ja muutosten yhteiseen tekemiseen, jos ei ole yhteistd ymmarrysti tai kokemusta, ettd mina
olen...osa titd, jos mi en osallistu sithen yhteiseen keskusteluun, niin sitoutuminen voi jaada
hyvin 16yhéksi sithen yhteiseen tekemiseen, ikdén kuin sen merkityksen 10ytdminen,
jokaisella on rooli. Se oma merkitys siind isossa kuvassa 16ytyy vaan sen kautta, ettd sulla on
oma aini, sulla on ikdédn kuin valta. Jokaisella on valtaa ja, ettd jokainen myds kayttéisi sitd
valtaa, ettd se ei vaan ole joidenkin etuoikeus, vaan meidin kaikkien. (H13.)

Keskijohdon ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisddminen innostaa heitd aiemman
tutkimuksen mukaan. Kun on mahdollisuus tuoda omia ideoita organisaation kehittdmiseen ja tulla
kuulluksi, yksilot sitoutuvat sekd organisaatioon ettd strategiaan paremmin. (Mantere 2008, 309—
312.) Téatd mahdollisuutta, patevid ja aktiivisia yksiloitd kaikilla toiminnan tasoilla organisaation

strategisena voimavarana ei kannata viheksyd. Samalla my0s keskindinen luottamus kasvaa.

Paitoksid voisi syntyd ilman dialogiakin, mutta vaikeammin. Kun jokainen kokee tulleensa kuulluksi,
on helpompi sitoutua sellaiseenkin paédtdkseen, joka ei vastaa omaa ajattelua. ” Sen hyvin dialogin
kautta syntyy luottamus ja kokemus siitd, ettd mé voin sitoutua tdhén, vaikka mun ndkemykset saattas

olla vaikka hyvinkin ristiriitaisia” (H13).

Johtamisdialogi mahdollistaa sitten padtoksenteon sujuvuuden ja myos sen, ettd kaikki tulee
kuulluksi. ... Paiatoksid varmaan saadaan tehtyd ilman sitdkin, mutta prosessi voi olla
huomattavasti tuskaisempi ja siind voi tulla enemmén tyytymaittdmyyttd ja se voi heijastua
sitten monessa muussa asiassa, tulla semmoisina negatiivisina ilmidind takaisin. Siind
puhutaan luottamuksesta, luottamuksen rakentamisesta. Mikd on pddtoksenteossa hyvin
olennainen eli keskeinen tekijd, niin tilld vuorovaikutuksella sitd luottamusta voidaan
rakentaa. (H4.)

Negatiivisilla ilmioilld edellisessd lainuksessa viitataan ehkd haluttomuuteen huomioida toisten
ndkokulmia ja tehdd kompromisseja jatkossa. Kdymdlld riittdvésti dialogia tuetaan rakentavaa
keskustelukulttuuria, jossa luotetaan siihen, ettd kaikki haluavat toimia kaupungin parhaaksi ja siksi

toistenkin ndkokulmia halutaan kuunnella ja huomioida.

Aiemmassakin tutkimuksessa (esim. Rajala & Sinervo 2021) on tuotu esille, ettd dialogisuus lisdsi
luottamusta viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden vilillda ja vihitellen toisia kunnioittava,
keskusteleva ldhestymistapa oli muuttanut my6s poliitikkojen keskindistd keskustelua

rakentavampaan suuntaan ja rakentanut edelleen luottamusta sitd kautta. Kaikkia neljdd Isaacsin
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esittdmdd  dialogin  periaatetta  esiintyi  kyseisen  tutkimuksen = mukaan  valtuuston
budjettikeskusteluissa: kuuntelemista, toisten ajatusten ja kokemusten kunnioittamista, oman
mielipiteen ilmaisun odottamista ja omien ajatusten selvittimistd perustellen. (Rajala & Sinervo

2021, 476-479.)

4.1.5 Dialogi tukee organisaation oppimista

Strategian tavoitteiden toteutumisen tai toteutumatta jadmisen syiden pohdinta jélkikdteen, eli
tuloksellisuusdialogi, on olennaista organisaation oppimisen kannalta ja voi hyddyttdd seka

kdytannon tyOssi ettd seuraavan strategian muodostamisessa.

Tuntuisi, ettd ainakin osa pdittdjistd [luottamushenkildistd] hyvinkin herkilld korvalla
kuuntelee, kun analysoidaan sitd, miten meilli menee. Se heréttii keskustelua, joskus heréttaa
aika negatiivista keskustelua, mutta joskus sitten ehkd myds sellaista, ettd oikeasti kuullaan,
ettd timmoinen tilanne nyt on ja se vaikuttaa varmasti sen paitdksenteon kautta. (H14.)

Tuloksellisuusdialogit liittyvit kiintedsti strategiatyohon ja laajaan osallistavuuteen. Kun strategiaa
ajattelee organisaatiossa jatkuvana prosessina, ndilld asioilla on suuri merkitys. Jos prosessi on
monissa vaiheissaan dialoginen, on todenndkodisempéd, ettd strategian koetaan hyddyttidvin
johtamista ja toimintaa myos kiytinnossd. Useammankin haastatellun mielestd seurantatietoa kylla
hyodynnetddn uuden strategian laatimisessa, mutta toisaalta sen kédytt6d ja analysointia voidaan
edelleen parantaa. Yksittdisid tavoitteita seurataan, mutta suurempien tavoitteiden kokonaiskuvaan ei
vélttimittd palata. ” Se on jakautunut meilld, jokaiselle yksikolle on omanlaisensa pienemmait
tavoitteet. Niitd on tietenkin tosi paljon, niin semmoista kokonaisndkyméé on aika vaikea...eiké

sithen tavallaan palata.” (HS.)

Ymmirrys voi lisdéntyd myos toimialan johtoryhméssa tai tyopaikkapalavereissa, kun saman alan
tyontekijit tuovat esiin tilanteita ja asioita lukujen taustalla. Myds henkilokohtaisissa
kehityskeskusteluissa kidydddn 14pi henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumista. Kun talouslukuja ja
toiminnallisia mittareita tarkastellaan ja kdyddén keskustelua niistd, padstadn taustalla oleviin syihin

ja voidaan paremmin miettid, miten jatkossa pitéisi toimia.

Jos tarkastellaan jotain taloutta tai jotain toimintaa koskevia mittareita tai parhaimmillaan
molempia yhdessi ... my0s erilaisia tunnuslukuja tarkasteltaessa voidaan menné aika syville
siind, ettd mité sielld on vaikuttimia takana ja muuta, ettd mun mielestd myo0s se tuo sellaista
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yhteistyotd ja lisdd sitten niin kun luottamusta tydnantajan ja henkiloston vililld. Myoskin se
yhteinen keskustelu niisté asioista tai vaikka ty6hyvinvointikyselyn tunnuslukuja kun kdydain
lapi ... tosi syviallisid keskusteluja sitten siité, ettd mitéd niiden lukujen taustalla on ja miten me
voitaisiin sitten kehittdd niitd eteenpéin ja muuta, ettd mun mielestd siind se toimii tosi hyvin
tdlla hetkelld, ettd tosiaan semmoinen niin kun yhteinen ndkemys siitd asiasta ja niistd
tarvittavista toimenpiteistd lisddntyy siind yhteisessd pohdinnassa. (H6.)

Aineistossa tuli esiin organisaation oppimisesta nikemyksid, 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 yhté
hyvin tyShyvinvointitiedoista antaa syvéllisempéd tietoa asiasta ja moninaisista syisté taustalla kuin

pelkat kyselyt. Samalla kyvykkyys tiedolla johtamiseen paranee.

Kun meilli on vaikuttavuuden tavoitteet ... niistdi me tehdddn neljd kertaa vuodessa
kaupunginhallitukselle analyysia. Niin siind kohtaa kdyddin tdmmoistd ylemmin tason
keskustelua johtoryhméssi. Sitten meilld on puolivuosiraportointi talousarvion tavoitteiden
toteutumisesta, niin siind yhteydessd on sitd keskustelua. Aika véhdistd kylld
johtoryhmétasolla, mutta siis toki sité tdytyy kdydd. Méd en ihan tunne, kuinka tiiviisti toimialat
kayvit sitd keskustelua. (H10.)

Haastatelluista osa oli sitd mieltd, ettd dialogia tavoitteiden toteutumisen tai varsinkin
toteutumattomuuden syistd kdydaddn riittdvasti. Varsinkin sitovien tavoitteiden suhteen se on
pakollistakin, koska valtuustolle pitdd tehdd selvitys toteutumatta jadneistd tavoitteista. Ainakin
kaupungissa A henkilostokertomus kisitellddn dialogisesti ja laajasti sekd henkilostod ettd

luottamushenkildité osallistaen vuosittain.

No ainakin me pyritadn kdymaéén, ettd nytkin tehtiin syksylld semmoinen aika iso tyd, kolmen
tyOpajan puristus, missd sitten arvioitiin, miten on tavoitteisiin péadsty. Siind kiytettiin siti
mittaritietoa ja asiantuntijatietoa paljon tukena, ettd olemmeko me sellainen kaupunki [neljédn
strategian pédtavoitteen mukainen], niin kylld siind jonkin verran dialogia on, mutta
kiytainnon haaste on se, ettd kaikkia kutsuttuja ei saa tyOpajoihin ja kaikki ei ehdi lukea
dokumenttia ja ndin, ettd aika paljon se jdi sitten sen varaan, ettd sitten johtoryhmén jésenet
on sitten siind portinvartijoina, ettd ei mene eteenpdin ainakaan sellaista analyysia tilanteesta,
mikd ei mitenkdén pitdisi paikkaansa. Sitten taas niin kun kaupunginhallituksen puolella
asiasta on kdyty aika hyvékin dialogi. (H14.)

My®s kriittisempid pohdintoja aiheesta tuli kuitenkin esiin. Joku haastateltu oli myds sitd mielti, ettd
jos tavoitteet eivit toteudu, on liian helppoa selittda sille syitd, jotka aina hyviksytdén, eikd niitd

mietitd valttdmatta riittdvan itsekriittisesti.
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[Pohditaanko, miksi joku tavoite toteutui tai ei toteutunut?] Mun mielesti ei riittdvan hyvin.
Kylldhdn me vastataan sitoviin tavoitteisiin, joita arviointikertomuksessa arvioidaan. Niihin
on pakko vastata, mutta ne on semmoisia yksittdisid pisteitd sieltd, ettd musta laajassa kuvassa
niin kuin tuollaista ei ainakaan riittdvasti kdydi. Ja meilld on kylld todella paljon niitd
tavoitteitakin, ettd ihan kaikkia ei varmaan pystytdkddn kdymaén, ettd tdssd tulee mydskin
resurssiasiat vastaan hyvin helposti. ... [Parantaa voisi] niiden pditdsten seurantaa, etti
tehtiinkd niinku sovittiin ja mikd oli lopputulos verrattuna siithen, mitd luultiin olevan
lopputulos. Entinen ... [viranhaltija], joka jii elidkkeelle, sanoi, ettd sellaista hanketta ei
olekaan, mitd virkamies ei onnistuneeksi selittéisi. (H9.)

Jos tavoitteet ovat toteutuneet, syitd tdhén ei ainakaan osan haastateltujen mielestd useinkaan ehdité
miettid sen enempdd, vaikka siitdkin voisi olla hyotyd. Mittareissa useampikin oli havainnut
paikoitellen parantamisen varaa, tavoitteille kaivattiin konkreettisia mittareita monesta nikdkulmasta.
Joku kaipasi myds enemmaén keskusteluja laajemman ja monipuolisemman osallistujajoukon kesken,
tarvittaessa mukaan pitdisi pyytdd ulkopuolisia tahoja myods jdlkikiteisarviointiin eikd vain
ennakkosuunnitteluun. Organisaation oppimisen suhteen aineiston tuloksissa dialogisuuden
toteutumisesta oli siis hajontaa, joka johtui nidhdédkseni paljolti tydrooleista ja niistd johtuvista

nikokulmista. Tuloksellisuusdialogin kdymisessd on varmaankin my0s eroja organisaation eri osissa.

4.1.6 Paitoksenteon laatu ja sujuvuus paranevat

Tietoon pohjautuvan dialogin voi ndhdd myds parantavan pditdksenteon laatua, kun paatoksiad ei
tehdd vain mututuntumalla. Jos dialogia kdyddan vihemman, paédtdkset ovat herkdsti huonompia.
Avoin valmistelu ja dialogisuus parantavat padtosten laatua ja yleistd hyvaksyttavyytta, siksi julkisen
rahan kdyton voisi ajatella velvoittavan dialogisuuteen. Viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden
vélilld dialogin merkitys ndhdddn siind, ettd viranhaltijat tuottavat ja muokkaavat tietoa
luottamushenkildille ymmaérrettdvdin muotoon ja avaavat asiaa taustoineen tarvittaessa vield lisd.

Téstd on myos aiempaa tutkimusndyttdd (Rajala & Sinervo 2021.)

Viranhaltijoiden valmistelussa tidytyy huomioida faktat, lainmukaisuus ja taloudelliset realiteetit. Kun
he ovat tuottaneet luottamushenkildiden paatosten tueksi tietoa, jonka perusteella priorisointeja voi
tehdd objektiivisemmin, paatoksid on aineiston mukaan helpompi perustella myds niissé tapauksissa,
kun rahaa ei voitu johonkin ehdotettuun kohteeseen ainakaan heti myontdé tai sitd myonnettiin
vihemmén kuin olisi joiltain tahoilta toivottu. ” Meilla [viranhaltijoilla] on vastuu ja valta valmistella

asioita. Meilld on aloitevelvollisuus. Luottamushenkildilld on aloiteoikeus ja onnistuminen ja
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menestyminen on kaikkien ndiden toimijoiden hyvédd yhteisty6td ja sen yhteistydverkoston

kutomista.” (H3.)

Kaupungissa A dialogi poliitikkojen suuntaan kuulostaa toimivan kaikkien asioiden, myds budjetin
suhteen, erityisen hyvin jo valmisteluvaiheessa ja tdméd on nihty tirkednd ja hyvin toimivana
kaytantond. Kaupungissa A my0s normaaleissa valtuuston kokouksissa on aina padtosasioiden lisdksi
esilli mydhemmin padtoksentekoon tulevia asioita ja nithin saadaan ndin kuulla
luottamushenkildiden nidkemyksid ajoissa. Jatkovalmistelussa tiedetddn sitten ottaa huomioon
luottamushenkil6iltd tuleva palaute. Ndin menetellen asiat tai toisten nédkokulmat eivét tule asiaa
paitettdessd ylldtyksend, vaan niitd on aikaa pohtia myds kokousten vélissd. Luultavasti
luottamushenkildiden ajoissa viranhaltijoilta ja toisilta poliittisilta ryhmiltd saama tieto my0s auttaa
luottamushenkil6itd katsomaan asioita laajemmin eri ndkokulmista, timéd voi myods edesauttaa

rakentavassa keskustelussa myohemmin ja pdédtoksenteko on jouhevampaa, kun sen aika on.

Joka maanantain kokous [kaupunginhallitus] on suunnittelukokous, jossa listalla on niitd
asioita, jotka etenevit jo pditoksentekoon, mutta sen lisdksi noin puolet kokousajasta
kéytetddn asioihin, jotka ovat kaupungin ajankohtaisissa asioissa tai suunnitteluasioissa, jossa
luodataan ja suunnataan tulevaa, jossa kuullaan niitd demokraattisesti valittujen
luottamushenkildiden ndkemyksii, jotta ne siivildityvit osaksi titd arvopohjaisesti tehtivia,
valmistelua. T4ll4 tasolla siti sitten hoidetaan timmdisessd kaupunkiorganisaatiossa. (H3.)

Haastateltujen mukaan se, ettd poliittiset ryhmét saavat osallistua asioiden valmisteluun jo hyvissa
ajoin matkan varrella vaikuttaa niin, ettd dénestysten tarve vihenee paatoksentekovaiheessa. Samoin
esitysten muokkaustarve péddtoksentekovaiheessa vihenee, kun eri nidkemyksid on tuotu ilmi jo
aiemmin. Kaikkien ndkemykset eivit toteudu kokonaan lopullisessa pddtoksenteossa, mutta
enemmiston nidkemys etenee ja siivildityy paatoksentekoon. Valmistelun tieto auttaa myods niitd
poliitikkoja, joiden ehdotukset eivdt menneet ldpi, perustelemaan pditostd kannattajilleen ja
sitoutumaan yhteiseen péadtokseen. Kun on viranhaltijoiden tekeméé vaikuttavuusarviointia, se tuo
keskusteluun neutraalimpaa ja kokonaisvaltaisempaa tietoa kuin yksittdisten kuntalaisten
kokemukset, joita on voitu yksittdisten asukkaiden tai asukasryhmien taholta tuoda hyvinkin

voimakkaasti luottamushenkildiden tietoon.

Kaupungissa B budjetin valmistelu ldhtee aineiston perusteella puolestaan liikkeelle enemméin
viranhaltijoiden esityksestd. Kehys kdydadn kaupunginhallituksessa ldpi aiemmin, mutta aineiston

perusteella kisittely on silloin huomattavasti nopeampi.
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Meilld [budjettikeskustelu luottamushenkildiden kanssa] tulee oikeastaan kahdessa vaiheessa,
ettd nythdn [kevadlld] meilld alkaa kehysprosessi ihan just, elikkd kehys kdydéddn lépi
kaupunginhallituksessa, mutta se ei yleensd ole mikédn sellainen mihinki otetaan sitten, se on
ihan pykald kaupunginhallituksen listalla (H12).

Budjettia kdy aineiston mukaan viranhaltijatasolla johtoryhmaén lisdksi ennen kaupunginhallituksen
kisittelyd pieni ryhméd kaupunginjohtajan kokouksessa, mukana on kaupunginjohtajan lisdksi
talouspuolen viranhaltijoita ja henkilostopdidllikkd. Kasittely kuulostaa siind  kohtaa
talouspainotteiselta: “Ja siithen sitten kdyddin yhdessd ldpi niitd [budjetin] perusteita ja katsotaan
védhin, ettd milld tasolla menndén, ja pitddko leikata vield jotain. Yleensd pitdd, ettd punakynia
kiytetddn ja mietitdén sitten, ettd mistd se olisi jdrkevintd ja nidin poispdin. ” (H12.) Kaupungin B
kaupunginjohtaja ei ehtinyt haastatteluun, joten aineiston perusteella ei voi varmuudella tietdd, onko
hdn mahdollisesti kdynyt luottamushenkiléiden kanssa keskusteluja budjettiin liittyen
kehyskeskustelun jdlkeen jo ennen ensimmaéisen budjettiesityksen tuomista kaupunginhallituksen

kokoukseen.

Sitten syksylld, kun on olemassa kaupunginjohtajan ehdotus budjetiksi, niin siind vaiheessa
toi kaupunginhallitus kdy ldpi sitd kokonaisbudjettia ja siihen kirjattuja tavoitteita ja ne on
yleensa sellaisia kahdentoista tunnin kokouksia perdkkadisind viikkoina, joissa sitten tosiaan
kdydéén ja punnitaan ja mietitddn ja muokataan heiddn tahtojen mukaan. Ja sittenhdn meilld
on vield sen jdlkeen toi valtuustokokous, siind nyt ei niin paljon dialogia ole, vaan siind tulee
lahinna esityksid, joista sitten ddnestetddn, ettd meneeko lapi vai eikd mene lipi, etté se ei ole
niin dialogista, mutta tdd kaupunginhallituksen kanssa tehtéva ty6 on kyllé sellaista niin kun
paljon kysymyksié viranhaltijoille ja vastauksia ja punnitaan sitten, etti tehdddnké muutoksia
tai ei. (H12.)

Kun  budjettiechdotuksesta ~ kdydddan  kaupunginhallituksessa  kaksi =~ maratonkokousta
kaupunginjohtajan laatiman ehdotuksen pohjalta, timé viittaisi sithen, ettd ainakaan kovin laajaa
valmistelua poliittisten pédttdjien kanssa ei ilmeisesti ole ennen budjettichdotuksen
kaupunginhallituksen késittelyd ollut. Prosessi kuulostaa varsin toisenlaiselta kuin kaupungissa A.
Molemmissa kaupungeissa dialogia budjetista kuitenkin kéydédan laajasti johtavien viranhaltijoiden
ja varsinkin kaupunginhallituksen vililld, mutta se painottuu eri kohtaan budjetin valmistelua.
Paatoksenteon laadun ja erityisesti sujuvuuden paraneminen ei ole juuri tullut esiin aiemmassa
tutkimuksessa, mutta se nousi vahvasti esiin aineistosta. Pddtoksenteon laadusta on mainittu myds
Rajalan ja Sinervon tutkimuksessa 2021. Dialogisuuden merkityksid koko tutkimuksen perusteella

on koottu taulukkoon 3 sivulla 52.
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4.2 Strategiadialogien onnistumiseen vaikuttavat tekijit

4.2.1 Osallistavuus ja resurssit

Henkildsto toteuttaa strategiaa ja siksi se kannattaisi ottaa mukaan myo0s strategian laatimiseen.
Selvai on, ettd koko henkildstod ei ole mielekdstd tuoda luottamushenkilitd tapaamaan, mutta tiedon
kulun organisaation sisdlld olisi mahdollistettava my0s tyontekijéiden dénen kuuluminen johtaville
viranhaltijoille ja luottamushenkildille asti. Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu, ettéd
edelldkédvijdorganisaatioissa henkilostd ndhdddn voimavarana organisaatiota kehitettdessd ja
mahdollisuus osallistua strategiaprosessiin ja tavoitteiden asetantaan sitouttaa yksiloitd
organisaatioon (Bourgoin ym. 2018, 589; Laihonen ja Méntyld 2018, 228; Mantere & Vaara 2008,
341, 344-354; sekd Knights & Morgan 1991, 269-27). Parin haastatellun mukaan henkiloston

osallistaminen jéi strategian valmisteluprosessissa kuitenkin vihimmaélle ainakin kaupungissa B.

Se on sillain hankala ja onkin varmasti semmoinen prosessi, ettei siind
viranhaltijaorganisaatiossa kovin syville pystytd menemddn, ettd kuultaisiin sitd ndkemysté
sitten sieltd puolelta, ettd mitd meidén pitdisi tavoitella, ettd ehkd se on niin kun johtavien
viranhaltijoiden varassa aika paljon se viestin tuominen sieltd (H14).

Jos henkil6sto sivuutetaan strategiaa laatiessa, se puolestaan johtaa helposti huonosti muotoiltuihin
strategioihin ja ongelmiin implementaatiovaiheessa. Tavoitteiden madrittiminen ylhéaltd pédin lisda
usein myds ylhddltd alaspdin suuntautuvaa kontrollia ja sen ndhdddn myds olevan merkki
organisaation epétasa-arvosta (Mantere & Vaara 2008, s. 350-351). Kontrollipuoli tai epétasa-arvo
eivét tulleet aineistossa esille ongelmina, mutta se saattoi johtua myos siité, ettd haastatellut olivat

johtavia viranhaltijoita tai asiantuntijoita.

Aineistossa kédvi ilmi, ettd toisessa kaupungeista tyotyytyviisyyskyselyd oli tehty vuosittain ja
osallistumisprosentti oli jadnyt aika pieneksi. Kun henkildstohallinto oli kysellyt, kuinka vastauksia
on kéyty yksikoissd ldpi, oli vastattu, ettei niitd ole aikaa hektisesséd arjessa kdyda yhteisesti lipi
ollenkaan. Niin kyselyilld tavoiteltu hy6ty organisaation oppimisesta oli jdényt saavuttamatta. On
ymmarrettdvii, ettd kyselyyn vastaaminen ei endd motivoi tyontekijoitd, jos tuloksia ei ole ennenkiin
kiyty yksikossd lainkaan 1dpi yhdessd. Saman toimialan merkittavaltd tyontekijdjoukolta oli tullut
kirjelmé tyojarjestelyjen epédkohdista henkilostohallinnolle. Sen johdosta henkilostohallinnon

edustaja tekee nykyisin vuosittain kierroksen toimialan yksikdissd tapaamassa ihmisid kasvokkain.
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Ilmaistuihin epdkohtiin on myds tartuttu ja henkildstolle on haluttu osoittaa, ettd heidédn huoliaan on
kuultu. Molemmista kaupungeista tuli eri haastatteluissa esiin joitain esimerkkejéd siitd, kuinka

dialogisuus ei vield suunnitelmista huolimatta toteudu toivotusti koko organisaatiossa.

Monella toimialalla arki on niin hektistd, ettd vaikka yhteisid palavereita aina valilld on, aika niissé
menee helposti akuuttien asioiden késittelyyn, eikd laajempaan keskusteluun useinkaan jda aikaa.
Haastatteluissa kévi ilmi, ettd jopa yhteiset kaupungin tiedotettavat asiat ovat saattaneet jaada
tyopaikkojen henkilostopalavereissa kdymattd aikapulan vuoksi, puhumattakaan, etti néisti asioista
olisi ehditty keskustella. Mitd 1dhemmaéksi tyontekijdtasoa mennidén, sitd suurempi ero saattaa olla

strategian vuorovaikutteisuuden korostamisen ja sen kdytdnnon toteutumisen valilla.

Mihin taas aina tormitiin téssd kohtaa, on se aika, ettd jotenkin tuntuu, etti kaikilla on niin
julmettu kiire nyt tdlld hetkelld, mutta sitten toisaalta vdhin juostaan pyodrén vieressd, eikd ole
aikaa sitten nousta siithen kyytiin ja saada ehké joku tehokkaampi tapa. ... Ollaan paljon
mietitty sitd, ettd miten me saataisiin ihmiset pysdhtyméén, ihan oikeasti miettimédén, etti
mitkd on ne tarkeit jutut ja missé asioissa sitten pitdisi ottaa sitd aikaa, koska kylldhédn se on
vaan otettava ja kalenteroitava, niin kylla se sitten onnistuu. (H12.)

Vuorovaikutuskulttuuri on kyseisessd kaupungissa yksi strateginen kérki ja toisaalta on tiedostettu,
ettd silloin dialogille pitdd antaa aikaa, mutta tyontekijitasolla ja 1dhiesihenkil6illd sitd ei kuitenkaan

ole valttdmatta resursoitu riittavasti.

Me kamppailemme ldhes kaikilla tulosalueella tydvoimapulasta, niin sitten kun se on kaikki
efortti menee tavallaan sellaiseen arjen haasteeseen, niin sé et ikdén kuin pysty irtaantumaan
siitd, tarkastelemaan etddammalta, ettd no mika tda tilanne on, tai ndkeméain edes siti. Jos et sa
koskaan pyséhdy ajattelemaan, niin miten sé voit johtaa sun tiimié oikeeseen suuntaan? Miten
sd edes voit ndhdd, ettd miten se niinku menee? ... Se vidhdn on semmoinen joku kulttuurinen
juttukin, ettd pitdd jotenkin olla kauhean kiireisid, ettd me ei muuten olla tarkeitd, en tieda,
mutta kiire, kokemus siitd ja varmaan se tottakin on. (H13.)

Esimerkiksi pdiviakodeilla ja kouluilla on yhd suurempia yksikoité ja esihenkildty6 on usein resursoitu
niin tiukalla budjetilla, ettd esihenkildiden tydajasta merkittivdn osan syd aivan pakollisten
pdivittiisen toiminnan pyorittdmisen kannalta vilttimattomien juoksevien asioiden hoitaminen tai
niistd pddtoksien tekeminen sekd palaverit yksikon ulkopuolisten tahojen kanssa. Koulu- ja
varhaiskasvatuspuolella erilaiset palaverit tuen tarpeisiin liittyen vievdt valtavasti aikaa. Vield
lahiesihenkil6itd huomattavasti vihemmén palaveriaikaa, puhumattakaan ajasta perehtyé asioihin, on

resursoitu tyontekijoille. Silloin toisen alan tietokoneella paljon tditddn tekevin johtavan viranhaltijan
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toteamus siitd, kuinka tyontekijoilld on myos itselld velvollisuus ottaa asioista selvéd ja sen voi tehdd,
kun asiakirjat ovat julkisia, tuntuu olevan vaikkapa pdivéikodin tai ateriapalveluiden tyontekijéiden
arjesta irrallaan tai tarkoittavan (ehké asiaa loppuun asti ajattelematta) sitd, ettd tuota tyOtd pitdisi

noiden tyontekijoiden tehdd omalla vapaa-ajallaan.

Meiddn kokouskulttuuri on herkdsti ikddn kuin ohjattu semmoiseen suuntaan, ettd
puheenvuoro, puheenvuoro, puheenvuoro, esittely, nopeasti, nopeasti ja silloinhan ihmiset
hyvin usein ei altista itsedén kuuntelemiselle ja ymmartdmiselle vaan valmistautuu vaan sen
omaan puheenvuoroon, ettd miten mé timéin mahdollisimman viisaasti pystyn sanomaan.
Siind just on varmaan aina parantamisen paikkaa. (H13.)

Jos dialogin kdymiseen ei ole riittdvid resursseja, vaan kiire painaa kaikkien takaraivossa koko ajan,
aitoa kuuntelemista ja yhteistd avointa pohdintaa ei tapahdu niin paljoa ja dialogisuuden hyotyja on

hankala tdysiméérdisesti saavuttaa.

Ettd enemmén kuunneltaisiin ehkd kuin puhuttaisiin ja just se semmoinen keskeneriisyys, se
adneen ajattelu on mun mielesti hirvedn hyvin kuvaava, ettd vasta silloin s altistat itsesi sille,
ettd siitd yhdessd voi syntyd jotain uutta ja sitd uutta ja yhteistd ymmaérrystd. Kun se, ettd me
vuorollaan jaetaan semmoisia hyvin valmiiksi pureskeltuja asioita, mistd ei synny aitoa
vuorovaikutusta... niin se olisi minusta tirked edelleen vaan ihan sitdkin perusasiaa
pureskella, ettd mikd on hyvé dialogi. (H13.)

Isaacsin (1999) hyvén dialogin perusperiaatteita on aikapaineessa hankalampi noudattaa. Myds
Bourgoin ym. (2018) kiinnittivdt huomiota riittdvien resurssien tirkeyteen. Palaverit voivat ajautua
enemmankin tiedon jakamiseen monologeina esihenkilon taholta ja henkiloston kuuleminen jaa
vihemmille. Dialogista saatetaan puhua, vaikka kiytdnnOssd on erddn haastatellun mukaan liian

usein kyse rinnakkaisista tai perdkkéisistd monologeista.

Kun tydpaikkapalaverit on sdénnollisesti, niin on ajatus tietysti, ettd jokainen sielld aktiivisesti
osallistuu ja tuo niitd nikemyksié esille. Ja siltd osin tietysti esihenkilon rooliin kuuluu sitten,
paitsi tarttua niithin asioihin, mitd sieltd tulee, niin tietysti tarpeen mukaan viedd myds
eteenpdin sille taholle, jonne ne kuuluu. (H6.)

Ainakin kaupungissa A jo perehdytyksessd uusia tyontekijoitd rohkaistaan ottamaan asioita esille ja
olemaan aktiivisia toiminnan kehittimisessd. Se, ettd johtaja mieltdisi oman roolinsa
palvelutehtdvdnd, jotta tiimi voisi menestyd, olisi erddn haastatellun mukaan keskeista.

Kuuntelemalla tyontekijoitd voisi oppia ymmaértdmadn tydyhteison asioita ja ilmiditd paremmin.
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Toisaalta tyontekijét voivat ymmaértdd kokonaisuutta ja padtdsten ja linjausten taustalla olevia asioita

paremmin, jos he saavat niistd tarpeeksi tietoa.

Me tarvittaisiin lisdd ymmarrystd, ettd kuinka suuri vaikutus silld on asioihin, kun me
saataisiin sitd vastavuoroisuutta: se, ettdi me saataisiin meiddn henkildstoltd, meiddn
tyontekijoiltd sitd ikddn kuin vuoropuhelua johtajien suuntaan ja toisinpdin. Koska itse
ajattelen, ettd monissa asioissa viisaus asuu sielld tyontekijoissd ja lilan vihdn meillé johtajat
mun mielestd oikeasti kuulee/haluaa ymmartia ilmioita ja asioita. (H13.)

Strategiakeskustelut olisi ihanteellista saada soviteltua tyopaikkapalaverien osaksi. Tdmi ei
kuitenkaan onnistu, jos palaverit on pakattu liian tdyteen asiaa kdytettdvissd olevaan aikaan nihden,
dialogia ei voi silloin kunnolla syntyd. Tdssé palataan taas resursseihin, joiden liséksi tarvitaan oikea
asenne, jotta tdmd aito dialogisuus voisi toteutua myds yksikoissd. Myos horisontaalisten dialogien

mahdollistamiselle riittdvét resurssit ovat tarkeit.

Ainakin sen suhteen ollaan aika tarkkoja, ettd minkélaisia erilaisia tyoryhmid perustetaan. Se
on nyt vdhdn vapautunut toki aiemmasta, mutta edelliseen organisaatiouudistuksen jélkeen
varsinkin oli tosi tiukkaa, ettd mihin asioihin sai perustaa jonkun tyoryhmén, ja tyoryhmé
yleensd tarkoittaa kuitenkin juuri semmoisia tilanteita, missd sitd horisontaalisuutta on
mukana. (H14.)

Viimeinen lainaus kertoo taas resurssien niukkuudesta, joka vaikuttaa helposti ensimmadisend
horisontaaliseen dialogiin. Horisontaalisen keskustelun koordinoijaksi nimetty henkilé voi saada
yhteydenottoon vastaukseksi vastakysymyksen: “Heti kysytddn, ettd kenen resursseilla timmoinen
tehdddn ja kenen tyoajalla?” (H14). Joskus myds yksildiden asenne tai toimintakulttuuri voi olla
hieman siiloutunut. Téhén saattaa vaikuttaa se, ettd jokainen toimiala keskittyy mieluiten omiin
tavoitteisiinsa. Siiloutumisen vdhentdmiseen tarvittaisiin vahvaa viestid johdolta horisontaalisen tyon
tarkeydestd. Riittdvit resurssit ja yhteiset tavoitteet voisivat myds osaltaan tukea toimialojen vélistd
yhteistyotd (Ks. esim. Rajala & Laihonen 2022, 213). Kaupungissa A joku totesi, ettd yhteisid

tavoitteitakin on, mutta niiden toteutumista ei niin tarkkaan seurata.

4.2.2 Johtaminen ja toimintakulttuuri

Ennakkokeskustelukdytdnnon valtuustossa myOhemmin padtoksentekoon tulevista asioista
kaupungissa A voisi ajatella tukevan my0s dialogisuutta ja yhteisen ymmaéirryksen luomista. Paikalla

on myds johtavia viranhaltijoita: on luultavasti helpompi kuunnella toisten ndkemyksid avoimin
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mielin, kun péadtoksentekoon ei tarvitse edetd heti samassa kokouksessa. Valmisteluvaiheen dialogi
auttaa my0s viranhaltijoita keskittimdidn valmistelutyotdén oikeaan suuntaan. Tami on tdrkeda
erityisesti, koska oikeastaan kaikki haastatellut mainitsivat rajalliset resurssit dialogia rajoittavana

tekijénd, jos tétd rajoitetta ei olisi, dialogeja kéytiisiin mielellddn vield nykyistd enemman.

Ma3 itse nden tosi tdrkednd ne varhaisen vaiheen keskustelut, mitd luottamushenkildiden
kanssa kdydaén, koska sielld varhaisessa vaiheessa voi sitten heilté tulla jo sithen valmisteluun
semmoista tirkeétd tietoa, ettd osataan valmistella asiaa oikeaan suuntaan ja oikealla tavalla
ja ehkd oikealla syvyydelld ja oikealla leveydella. ... Ja just, ettd minkélaisia vaihtoehtoja
sitten on, koska monestihan on niin, etti sielld ihan varhaisessa vaiheessa tehdyillé valinnoilla
saatetaan jo sindnsd vaikuttaa siihen lopulliseen paitokseen aika paljon. (H7.)

Valmisteluresurssien kéyttiminen poliittisesti hyvéksyttdvissd oleviin ratkaisuihin —auttaa
viranhaltijoita vilttimain turhaa ty6td ja silloin myds muuhun dialogiin jdd enemmaén aikaa kuin
ilman ajoissa saatuja linjauksia. Toisaalta voi perustellusti pohtia, jaako joitain vaihtoehtoja
valmistelussa selvittimattd varhaisessa vaiheessa annetun poliittisen ohjauksen vuoksi ja huonontako

tdma joissain tapauksissa padtoksenteon laatua.

Dialogilla poliitikkojen kanssa ja heidin vilillddn on suuri merkitys sithen, pysyyko keskittyminen
yhteisten asioiden hoitamisessa vai meneeko energiaa paljon vastakkaisasetteluun ja riitelyyn. Liian

usein ndhddan jalkimmaistd myos kunnallishallinnossa.

Tammdinen niin kun poliittinen keskustelu on jopa taas jilleen ottanut askeleen huonompaan
suuntaan ja timmdiset niin kun kédrjistyminen, kuplautuminen, polarisoituminen aina vaan
vahvistuu koko Suomen mittakaavassa. ... Aina valilld, kun seuraa vaikka valtuuston
kokouksia, niin kylldhin se hyvin kaukana on dialogista, dialogisuudesta tai edes yrityksesté
sithen. (H13.)

Rakentavan keskustelun kulttuuri viranhaltijoiden vililld ja heidén taholtaan poliitikoille pdin alkaa
parhaimmillaan vaikuttaa myds poliittisen keskustelun kulttuuriin véhitellen. Téstd oli jo pidemmalta
aikaa kokemusta kaupungissa A ja nyt havainnon teki erds haastateltu kaupungista B: > Se paine alkaa
tulla myds sinne poliitikoille, ettd jos meididn henkildstd pystyy kdymddn dialogia, niin pitdisi se

siellakin olla mahdollista” (H13).
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Aiemmassa tutkimuksessakin tima positiivinen kierre rakentavan keskustelutavan levidmisestd on
tullut esille (Rajala & Sinervo 2021, 479-480). Kaupungissa B oli mietitty ideana poliitikkojen
kouluttamista uuden valtuustokauden alussa, keskittyen sithen, minkélainen keskustelukulttuuri
valtuustoon sekd luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélille halutaan luoda. Kaikilla on
kuitenkin ldhtokohtaisesti halu toimia kaupungin hyvéksi ja tdmén alkuperdisen motivaation
muistuttaminen mieliin ja tiedostaminen jokaisen kohtaamisen yhteydessd voisi muuttaa
asennoitumista erilaisiin mielipiteisiin. Useampikin haastateltu kaupungista B mainitsi, ettd

kaupunginhallituksessa keskusteluilmapiiri on parempi kuin valtuustossa.

Maailman muuttuessa on jouduttu tekemiin hankalalta tuntuviakin paitoksié ja silloin katse kidntyy
helposti vanhoihin tuttuihin rakenteisiin. Muutosvastarintaa on varmasti niin dinestdjien joukossa
kuin sitd kautta luottamushenkildidenkin parissa. Suhteellisuudentaju unohtuu esimerkiksi

palveluiden etdisyyksistd valittaessa helposti.

Tuossa polititkkan rajapinnassa on usein semmoisia tilanteita, ettd katsotaan vaan sinne
taaksepdin, ettd kun ennen oli niin ja meilld oli ennen semmoinen palveluverkko ja se tarvittiin
... Se on luontaista varmaan meille ihmisille, ettd mielellddn se turvallisuus, mikad niissa
entisissd rakenteissa on, niin se aina nihddin ensin alkuun hyvani. (H2.)

Aineistossa tulee vahvasti ilmi, ettd toimintakulttuurissa pyritddn dialogisuuteen ja sithen rohkaistaan
johdon toimesta. Dialogisuudesta on erityisesti viime vuosina tullut tirked tavoite ja ominaispiirre
toimintakulttuurissa molemmissa kaupungeissa ja silld ndhddin luvussa 4.1 kuvattuja hyotyja.
Strategiaa valmistellaan suurimman osan haastateltujen mielestd molemmissa kaupungeissa varsin

laaja-alaisesti. Tdtd he pitivdt pddosin hyvénd asiana. Silloin erilaiset ideat saadaan esille ja kdyttoon.

Kylld se musta ldhtee just sieltd toimintakulttuurista, se ldhtee luottamuksesta, se on tosi
tarkedtd, avoimuus, halu auttaa, kyky kysyé, rohkeus, joka liittyy siihen, ettd uskaltaa kysy4,
olla rohkea, niin pitdd tietysti luottaa sithen porukkaan tai sithen omaan johtajaan, ettei tule
nolatuksi tai mitddn tillaista. Jos nyt haluaa tunnustaa, etti jotakin tietoa ei ole itselld ja
kuitenkin mahtavaa, ettid oot edes huomannut, ettd semmoista tietoa ehka tarvittaisi, ettd kylla
ma ajattelen, ettd se on se kaikkein térkein ja sitten sitd kautta syntyy ne vilineet. (H11.)

Aito dialogisuus vaatii ennen kaikkea hyvéksyvii, turvallista ilmapiirid. Psykologinen turvallisuus
edellyttdd, ettd jokainen tulee arvostetuksi omana itsendén ja voi kertoa mielipiteenséd ilman pelkoa

nolatuksi tai tyrmétyksi tulemista.
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Dialogisuus ei voi syntyd, jos ei ole sitd psykologista turvallisuutta. Eli se, ettd milld tavalla
me meidin organisaatiossa rakennetaan ihan sitd ydinté, ettd meilld on kaikilla hyvé olla, ihan
lahtien juuri siitd, ettd meilld on turvallisemman tilan periaatteet, joita me noudatamme, jotka
on ajettu ldpi organisaation. Mitd tarkoittaa turvallisen tilan periaatteet? Ma saan olla
semmoinen, kun mé oon, mua arvostetaan semmoisena, kun mé oon, ja mé voin kertoa mun
mielipiteen ilman, ettd mun tarvitsee pelétd, ettd md tuun niinku lynkatuksi. ...Ja se vaatii
asioiden todeksi elamistd. (H13.)

Esihenkilon rooli ndhdéén tirkednd, hdn voi kannustaa ja innostaa kaikkia osallistumaan. Asiaan voi
vaikuttaa rohkaisemalla ja jopa palkitsemalla aktiivisesta osallistumisesta. Esihenkild voi myds

jérjestdd erilaisia keskustelutilanteita, jotta jokaisen olisi helppo tuoda ndkemyksiéén esiin.

Me on yhdessd médritetty laajennetun johtoryhmén kanssa, ettd mité johtamista, minkélaista
johtamista meilld odotetaan, ja sitten me rakennettiin myos néistd johtamisen kivijaloista
tammoiset tydkalut ...niiden avulla voi pyrkid niité kivijalkoja saamaan todeksi, etté ne ei ole
vain sanahelindi jossain intran kulmassa. (H13.)

No joskus on se, ettd ei ole valmistauduttu ja sitten joskus on se, ettd on paljon viked mutta
mutta yksi vaan puhuu, kovaddnisin puhuu. Tavallaan semmoiset yleiset ihan niinku
keskustelukulttuuri, palaverikulttuuri, niin semmoiset niinku normit ja kdyténteet niin olisi
hyvi kerrata aina vélilld, ettd se on niinku kuuntelua ja puhumista molempia ja Teamsissa se
on vield sitten astetta vaikeampaa, koska ei pysty tulkitsemaan, mité toinen sielld ruudun
takana tekee. (HS.)

Mahdollisuus kahdenkeskisiin keskusteluihin arjen keskelld on térkedd. Dialogisuus ei toteudu

yhtédkkid kokouksissa, jos hyvdd vuorovaikutusta ei ole muuten arjen keskella.

Siind jokapiivéisessd johtamistydssdhan se vuorovaikutus pitdisi olla ldsnd, ettd ei saa tulla
sellaista hetked, ettd jos joku tyontekijé tulee pyytddn, ettd hei, voidaanko jutella vihidn aikaa,
niin silloin sen ldhijohtajan on vaan priorisoitava se ja sanottava, etti joo, totta kai, eiké siti,
ettd no ei mulla oo nyt aikaa, ettd sitten on juna jo mennyt, ettd kylld md nden suurena
hyvinvointitekona sen, ettd meiddn johtajat on l4dsné ja pystytdén kohtaamaan se henkil3sto ja
ndin poispéin. (H12.)

Vastuu puuttua tarvittaessa epdtoivottuun kdytokseen, kuten toisten ideoiden tyrmddmiseen tai
muuhun vastaavaan on kaikkein vahvimmin esihenkil6lld, kuten aiemmassa tutkimuksessa on
useammassakin ldhteessd todettu (esim. Rajala, Laihonen ja Haapala 2018, 121). Erds haastateltu
totesi, ettd sellaista [ideoiden alas ampumista] tuskin kukaan tekee tahallaan, mutta joku arempi voi

kokea lannistavana, jos hidn kerrankin esittdé idean ja joku heti toteaa, ettei kannata sitd. Esihenkilon
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rooli ilmapiirin luomisessa on siis todella tirked, vaikka muutkin siithen kukin osaltaan vaikuttavat.
Jos esihenkild ei itse luo toimintakulttuuria, joku/jotkut sen kuitenkin luo/-vat, kuten erds haastateltu

totesi.

Ja mi voin omalta osaltani vaikuttaa siihen, ettd kaikki kokee olevansa arvokas osa sitd
verkostoa ja jokaisen mielipidettd kuunnellaan ja arvostetaan, ettd se ei tietenkddn tarkoita
sitd, ettd kaikkia voidaan, ettd kaikki mielipiteet menee eteenpédin. Mutta se on tdrkedi, etti
jokainen pdisee tulemaan kuulluksi ja saa mahdollisuuden ja kdyddan sitd keskustelua. (H4.)

Esihenkild voi my0s toimia médritietoisesti sen eteen, etti dialoginen toimintakulttuuri juurtuu
organisaatioon, eikd ole sen jdlkeen niin paljon riippuvainen yksittdisistd henkildistd. “Itselleni on
ollut aina kunnia-asia pyrkid rakentamaan henkildriippumattomia organisaatioita, toimintatapoja ja
rakenteita. Se tuo turvaa vaihdon hetkelld, kun organisaatiossa on fiksut tavat ja se ei ole kiinni

yhdestakidn henkildstd.” (H3.)

Aineistossa joku totesi, ettd jos esihenkildlld on valmiiksi voimakas mielipide jostain asiasta ja hdn
tuo sen heti esille, se vaikuttaa helposti dialogia vdhentdvisti. Tima on hyvé tiedostaa. Voi nimittiin
vaikuttaa siltd, ettd ei tdssd muiden mielipiteiti tarvitakaan, vaikka esihenkilon tarkoitus ei valttamétta
olisi edes ollut tukahduttaa keskustelua. Erds haastateltu nosti myds esiin, ettd jos jotkut ovat saaneet
joskus huonon kokemuksen yrittdessddn osallistua dialogiin, he eivit helposti yritd uudelleen ja vaatii
sekd aktiivisia toimia ettd aikaa voittaa luottamus takaisin niin, ettd ndaméakin henkil6t saadaan taas

mukaan osallistumaan. Tdmé on varmasti totta erityisesti ujompien persoonien kohdalla.

No kylld mun ndkemyksen mukaan sitd [dialogia] kaikilla tasoilla kdyddan. ... Siitd sitten
voidaan olla montaa mieltd, ettd onko kaikkien &dni kuulunut, onko sielld riittdvasti
psykologista turvallisuutta, ettd si uskallat sanoa, vaikka olisit totaali eri mielt4, ettd ehka juuri
tdimmoinen psykologinen turvallisuus ei ehkd ihan meilld kaikkialla tdyty, ettd ihmiset
valttdmattd uskaltaisi kdyda semmoista avointa dialogia. ... Me herkdsti my0s ehké kerdtdian
sithen meidén lahelle ne aika samanmieliset, jolloin heti vdhén koyhtyy se ajattelu, ettd meiddn
pitdisi koko aika sillain haastaa, etti emme kuplaudu ja jdd vaan niithin omiin turvallisiin
ympyrdihin, jossa se yksimielisyyden illuusio vahintddnkin on. (H13.)

My06s mahdollisuus ilmaista ajatuksensa Kkirjallisesti voi olla hyvéd ja joillekin tarpeellinen
lisskommunikaatiovdyld. Kaikkien mukaan saamisessa tdytyy aktiivisesti huomioida erilaisia
persoonia ja koettaa kysymyksin ja muilla tavoilla saada hiljaisempiakin osallistumaan keskusteluun.

Jos halutaan lisétd luottamusta, sitoutumista ja vuorovaikutusta, eri suunnilta tuleva tieto ja erilaiset
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mielipiteet on tirkeédd ottaa vakavasti. Muuten tietoa ei vélttimatta jatkossa tule. Henkilosto ja myds
asukkaat saattavat turhautua, jos he kokevat, ettei heidén viestillddn ole ollut mitddn merkitystd

padtoksid tehtiessa.

Ja sitten myo0s se, ettd aktiivisesti kuunnellaan my0s niin kun alhaalta- ja sivuiltapdin
nidkemyksid ja arvostetaan sitd, vaikka se nyt ei kaikilta osin aina sitten osuisikaan ihan just
maaliin, mutta niissd kuitenkin voi olla hyddyllisid ndkdkulmia. Jos sité ei arvosta, niin sitten
niitd ei koskaan kuule. (H14.)

Monen toimialan kanssa tekemisissd oleva asiantuntija totesi haastattelussa, ettd keskustelukulttuuri
on hidnen havaintojensa mukaan toimialoilla usein aika paljon johtajansa nikoéistd. Toisilla
toimialoilla on avoin ja keskusteleva kulttuuri, toisilla hierarkkisempi ja vihemmaén keskusteleva,
vaikka dialogisuutta on viime vuodet koetettu koko organisaation tasolla lisdtd aiemmasta. Tamékin
havainto tukee aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd havaintoja johtamisen keskeisesté
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; Syvinen ym.
2017, 257-258.)

Pari haastateltavaa nosti esiin my0s sen, ettd jossain vaiheessa keskustelua on tarpeen koota
keskustelu ja sopia jatkosta: Mihin suuntaan edetiin ja mitkd ovat seuraavat konkreettiset toimet.
Ilman nditd vaiheita keskustelu jaa ik&dn kuin ilmaan eikd johda vélttdméttd mihink&én tai ainakaan
lopputulos ei tule kaikille keskustelijoille selvédksi. ”’Sitten mé luulen, ettd oikeassa kohdassa oleva
jamékkyys ja se, ettd pystyy sanomaan, ettd mun mielestd pitdisi menné ndin, niin edistdd my0s hyvia

johtamisdialogia, koska silloin niin kun paéstién jostain asiasta eteenpdin” (H9).

Avoimen valmistelun useampikin totesi lisddvin dialogisuutta ja monet haastatellut totesivat, etti
tietoa on molemmissa kunnissa paljon avoimesti saatavilla. Valmistelussa tiedonsaannin tai
valmistelun rajaaminen pienen piirin toiminnaksi, johon muilla ei ole pdisyd mukaan, puolestaan
rajoittaa osallistamista ja ndin ollen dialogisuuden toteutumista laajasti. Samoin vaikuttavat
haastateltujen mukaan hierarkkiset kdytdnndt, joita ei kuitenkaan haastateltujen mukaan esiinny
kummassakaan kaupungissa laajasti. Aineiston kommentit ndistd onnistumiseen vaikuttavista
tekijoistd olivat hyvin samansuuntaisia aiemmin Mantereen ja Vaaran (2008) osallistamista estévien

diskurssien mystifioinnin, kurin ja hierarkian seki teknologisoinnin kanssa.
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Johtoryhmissa keskustelua saattaa erddn haastatellun mielestd tyrehdyttdd valilla se, ettd asian
esittelijdlld on ikddn kuin omistajuus esitellyn asian suhteen, ja eniten tietoa siitd. Silloin toisilla voi
nousta kynnys esittdd muita nikokulmia tai kyseenalaistaa asioita. ” [Dialogia estdi] yksittdisissa
tilanteissa, jos koetaan, ettd jostakin asiasta saa keskustella vain tietynlaisella asiantuntemuksella tai

tietynlaisen aseman omaava henkil6 esimerkiksi” (H14).

Eréds haastateltu pohti, mahtaako ihmisilld olla erilaisia odotuksia johtoryhmétyodskentelyn suhteen,
hian itse koki nykymallin toimivana. Todella moni muistakin haastatelluista kommentoi
johtoryhmétyoskentelyd tirkeénd ja hyvanéd dialogin paikkana ja muutama totesi sen parantuneen
viime vuosina huomattavasti. Erds haastateltu totesi, ettd oikeastaan aina, kun joku asia johtoryhmin
kisittelyyn tuodaan, kasittelystd on aina jotain hyotyd: tulee véhintddn yksi ndkokulma lisdd
huomioitua yhteisen keskustelun ansiosta, usein enemmankin. Joku totesi, ettd johtoryhmassékin
ainakin osa asioista kilyddan enemmaén tiedotusluontoisesti, eikd niistd juuri synny dialogia. Pddosin
kommentit johtoryhmétyodskentelystd olivat molempien kaupunkien osalta hyvin positiivisia, mutta

nditd kriittisempid huomioitakin tuli jonkin verran esiin.

Tadmmoinen vertaisdialogi vaikka johtoryhmitasolla on parantunut huomattavasti viime
vuosina. ... Nimenomaan semmoinen halu saattaa tai tuoda asioita yhteiseen, keskustella
paremmin, ymmartdd niitd yhdessé ja kdyda juuri timmdoistd, ihan puhtaasti johtoryhmitasolla
varataan myos aikaa dialogille. (H13.)

Useampi haastateltu otti esiin sen, ettd vaikka dialogisuus on tirked periaate molempien kaupunkien
toimintakulttuurissa, sen merkitysté pitdisi avata vield liséa kaikille. Dialogin avulla voidaan parantaa
toiminnan tuloksellisuutta ja sen tiedostaminen joka tasolla on ddrimmadisen tirkedd. Kun esihenkild
on ensin sisdistdnyt tdmén itse, on helpompi toimia asian eteen ja innostaa tyontekijoitakin mukaan.
Erddn haastatellun mukaan alemmas organisaatioon voisi myds viestid avoimemmin siitd, mité
vaikkapa tiedonkerdykselld tavoitellaan, mitkd ovat toimintakulut jne. N&in monet asiat
hahmottuisivat paremmin tyontekijdtasollakin. Dialogia tarvitaan, jotta strategian tavoitteet voidaan
saavuttaa ja kunnan palveluita voidaan kehittdd vaikuttavammiksi. Julkisen rahan kiyttiminenkin
velvoittaa harkitsemaan, miten rahat voidaan kdyttdd mahdollisimman hyvin. ” No se, ettd avataan
niin hyvin, ettd miksi siitd [dialogista] on hyoty4, ettd se ymmaérretéén, ettd miksi se on tarkeitd. Niin

sitten, kun siithen havahtuu, niin sitten siitd tulee semmoinen, ettd se on niin kun arkipdivéaa. ” (H1.)



69

Suhteellisen isoissa organisaatioissa dialogisuuden juurruttaminen aivan koko organisaation
toimintaan vie johdonmukaisesta tyostd huolimatta huomattavasti aikaa. Lihemmais tyontekijdtasoa
mennessd myOs resurssien niukkuus voi estdd dialogisuutta toimimasta ihanteellisesti.
Henkilostojohdon nédkokulmasta mainittiin, ettd ldhes kaikki ristiriitatilanteet, jotka tulevat
henkildstopalvelunkin selviteltdviksi, johtuvat tavalla tai toisella siitd, ettd dialogia ei ole ajoissa
kiyty joko lainkaan tai ainakaan tarpeeksi tai ithmisille on jdényt eri kisitys siitd, mitd on sovittu.

Tama siitd huolimatta, ettd asiasta on koko organisaation tasolla puhuttu jo vuosia.

Meidén peruskulttuuri kylld tukee sitd [dialogisuutta], ettd kun saataisiin vahén sitd kulttuuria
istutettua vield voimakkaammin tuonne meidén ihan tyontekijdtasoon asti, niin oltaisiin
hyvélld mallilla, mutta sehdn on pitkdjinteistd tyotd tietenkin, ettd se ei tule vuodessa eiké
kahdessa, me ollaan nyt kolmisen vuotta sitd tehty ja pikkuhiljaa ndkyy tuloksia mutta ne tulee
tosi hitaasti. Kyll4 tuskallisen hitaasti nikyy. (H12.)

Monet haastatellut toivat esiin, ettd dialogisuutta pitdisi saada lisdd nimenomaan yksikoihin,
toimialan palvelualuejohdon ja ldhiesihenkildiden wvilille ja edelleen ldhiesihenkildiden ja
tyontekijoiden ldhelle. Eréds haastateltu epdili, ettd dialogi l&hijohtajien suuntaan on jddnyt niin véhiin,
ettei heille aina ole selvdd, miksi uusia toimintatapoja on otettu kdyttoon. Jalleen, jos ei ole yhteistd
ymmérrysté tavoitteista, asiaa on hankala vieda eteenpdin. Tama4 liittyy jdlleen kerran varmasti seké
asenteisiin ettd resursseihin, molemmissa on luultavasti vield korjaamista. Kiire toistuu valtaosan
haastateltujen puheissa dialogia rajoittavana tekijand. ” Vuoropuhelu varsinkin sinne ldhijohtajien
suuntaan, sielld on paljon parantamista kylld. Pitdisi ehkd enemmaén, vield selkeimmin ja vield
jotenkin tuntuu, ettd se sellainen ainainen kiire, ettd miten si katkaiset sen kiireen ja saat ndd ihmiset

niin kun keskittymdin myos tdhén asiaan.” (H12.)

Koska haastatellut olivat ylempid organisaatiosta, osa heistd myonsi, ettei tarkalleen tiedd, kuinka
dialogia tosiasiassa yksikoissd kdyddan. Eri toimialoilla on keskindisid eroja, ominaispiirteitd ja
haasteita, toimialoilla vallitsee helposti johtajansa oloinen toimintakulttuuri. Myds vuosikausien
aikana muotoutuneet kdytdnndt voivat vaikuttaa. Eroja on samaan tapaan myos eri yksikdiden vélilla.
Henkildstdjohtajat molemmissa kaupungeissa olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd parempaan suuntaan
on menty koko ajan viime vuosina, mutta kestdd vuosia, ennen kuin kaikki ovat omaksuneet

dialogisen toimintakulttuurin.
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Taulukko 4: Strategiadialogien onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

Osallistaminen
Valmistelun avoimuus liséé dialogia.
Onko osallistaminen aitoa vai ndenndista?
Laaja osallistaminen vaatii myds resursseja.
Kaikille on selvitetty, mitd hyvé dialogi on ja mihin sité tarvitaan.
Johtaminen
Suunnittelu, tyonjako ja resursointi on johdon vastuulla.
Vastuu ilmapiiristé toteutuu rohkaisemalla, innostamalla, kannustamalla ja puuttumalla
kéaytokseen tarvittaessa.
Johdon alussa ilmaistu voimakas mielipide voi tukahduttaa keskustelun.
Vastuun jakaminen kannustaa dialogiin.
Lopussa dialogi pitdé koota yhteen ja sopia jatkotoimista.
Keskijohdolla
erityinen rooli Tiedonkulku dialogista toiseen pitdisi saada esteettoméksi.
rajatulkkeina Lahi- ja keskijohdon pitdi tiedostaa vastuunsa tiedon kuljettajina molempiin suuntiin.
Kun hyvé dialogisuuden merkitys ymmaérretdin, on helpompi toimia dialogisesti.
Organisaatio-

kulttuuri, ilmapiiri

Hyvéksyvé ja turvallinen ilmapiiri on ensiarvoisen tirkea.

Kuunteleminen on usein puhumista tirkeampéaa.

Yhteiso osoittaa hyviksytyn kdytoksen rajat.

Hierarkkiset kdytdnnot tukahduttavat dialogisuutta.

Samanmielisten kuplissa ajattelu koyhtyy.

Asian omistajuus (oman asiantuntemuksen korostaminen) voi luoda vaikutelman, etti

muiden ndkemyksii ei kaivata.

Rakenteet

Riittavasti aikaa ja paikkoja dialogille, huomioitava erityisesti horisontaalisen dialogin
kohdalla.

Rakenteiden rajakohdat ovat riskejd tiedonkulun katkoille.

Hierarkkiset kdytdnnot viahentédvét dialogia.

Erilaiset keskusteluvéylét rohkaisevat useampia mukaan dialogiin.

Resurssit

Liian pienillé resursseilla dialogi vdhenee ja satunnaistuu.

Resurssit ovat aineiston mukaan keskeinen dialogisuutta rajoittava tekija.

Tieto

Laaja saatavuus ja kaytettidvyys tukevat dialogisuutta.

Tiedon luotettavuus on tarkeéa.

Yksiloiden taidot tietojérjestelmien kéytossa vaikuttavat.

Tarvitaan monipuolista tietoa, ei pelkkid talouslukuja, yhteys konkretiaan on térke&a.

Vasta yhteinen tulkinta dialogissa tekee tiedosta arvokasta.
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Ajattelumallit
e Ajattelumalleihin vaikuttavat yhtdaltd yksilon historia ja persoona, toisaalta ympérdiva

yhteiskunta, organisaatiokulttuuri ja johtaminen.
e Toisiin suhtautuminen 1&htokohtaisesti tasa-arvoisina ihmisini tai jollain arvoasteikolla

mitaten vaikuttaa dialogiin vdistamattd, vaikka ndité ajatuksia ei d4éneen lausuttaisikaan.

Muut  yksildihin
e Aito vuorovaikutus vaatii avointa mielta.

liittyvét tekijat
e  Motivaatio, sisdinen tai ulkoinen
e Valta-asemat, viralliset tai epéviralliset
e  Osa ldhijohtajista nikee tiedon joskus uhkana mahdollisuuden sijaan: Vertailua pelatéén.
e  Vuorovaikutustaidot, joita voi myds kehittdd
e Tunteiden vaikutus on hyvé tunnistaa.
e Tunteet myds tarttuvat ja vaikuttavat ilmapiiriin.
4.2.3 Rakenteet

Kylldhdn ne [rakenteet dialogille] vertikaalisesti on olemassa, ettd kun on kaupungin
johtoryhmd ja sitten on toimialan johtoryhmaé ja tulosalueen joko tiimi tai johtoryhma,
miksi nyt sanovatkaan sité, ja ndin, ettd semmoiset rakenteet on kyll4 ithan loppuun asti
olemassa ja ldhtee tietenkin ihan sieltd paittdjistédkin [luottamushenkilot] liikkeelle
(H14).

Rakenteista todettiin, ettd dialogin paikkoja tdytyy olla strukturoidusti kalenteroituna, muuten ne
eivit toteudu, koska kalenterit kylla tdyttyvét kaikesta muusta, jos tapaamisia ei ole ajoissa sovittu.
Osa kalenteroiduista tapaamisista tapahtuu viikoittain, osa kuukausittain, osa muutaman kerran
vuodessa. Palavereita on sddnnollisesti horisontaalisesti koko kaupungin johtoryhméssd, johon
jokainen tuo toimialansa asioita késittelyyn. Toimialoilla ja palvelukeskuksilla on omat
johtoryhmiénsd, esihenkilopalaverinsa ja johtoryhmilld yhteiskokouksia. Nididen rakenteiden
perusteella tiedolla on mahdollisuus kulkea varsin hyvin moneen suuntaan. Aineiston mukaan
esihenkildiden vélilld on kuitenkin suuria eroja siind, kuinka he tuovat oman toimialansa
esihenkilopalavereihin omien yksikdidensd asioita. Useampi haastateltu ndki térkedksi, ettd

vihemmain keskusteluun osallistuvatkin saataisiin jatkossa enemman mukaan.

Rakenteiden saumakohdat eri hierarkiatasojen tai toimialojen vélilld ovat aineiston mukaan riskejé
tiedonkulun katkeamiselle: joku tieto ei vilttimittd kaytinnossd liikukaan eteenpdin jompaan

kumpaan suuntaan saumakohdan yli kuten pitdisi. Hyvé tiedonkulku olisi tirkedd seké organisaation
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oppimisen ja kehittymisen ettd tasavertaisen tiedon saannin suhteen. Hyva dialogi jollain tasolla ei
vélttimittd auta koko organisaatiota, ellei tieto liiku sieltd eteenpédin. ” Oli se sitten kaupungin
johtoryhma tai toimialan johtoryhmi, niin kylldhédn siind jokaisella johtajalla on myds se oma vastuu
aika suuri sekd tuoda tietoa ettd sitten pyytdd sitd tai kysyd niitd kysymyksia” (H1). Haastatelluista
useimmat tuntuivat tiedostavan, ettd heiddn tyorooliinsa kuuluu tiedon vilittiminen molempiin
suuntiin, mutta useampikin sanoi, ettei osaa sanoa koko kaupunkiorganisaation osalta, toteutuuko

tiedon kulkeminen my0s alhaalta ylospdin joka paikassa.

Rakenteiden todetaan tukevan dialogisuutta monelta osin, organisaation sisdlld erityisesti
pystysuunnassa, johtoryhmissd horisontaalisesti sekd viranhaltijoiden ja poliitikkojen vélilla.
Vertikaalisia rakenteita kunnissa on helposti enemmin kuin horisontaalisia. Erds haastateltu totesi,
ettd pienemmdilld toimialalla on helpompi kdydd asioita ldpi aidon dialogisesti kuin suuren
henkildston toimialalla. Kun henkilostdd on suuri médrd, tistd johtuvaa hierarkiaa on vékisinkin

enemman ja saattaa helpommin kdyda niin, ettd esimerkiksi tavoitteet tulevat ylhaalti péin.

Erddn haastatellun mielestd koko henkilostdd voisi ottaa laajemmin mukaan miettimdin myds
taloutta. Sitd voisi edistdd myos yhteisilld tyokaluilla. Téllainen voisi olla monessa muussa kunnassa

jo aika radikaalikin muutos nykykaytédntdoon verrattuna.

Yleensékin koko budjetin tekoon, niin ldhijohtajat pyrkii osallistamaan omia tiimejé. ... Than
meididn tdmmoiset johtamisen kivijalat, joihin meidén johtaminen nojaa ... ja sitten me
rakennettiin myds ndistd johtamisen kivijaloista than puhtaasti timmdiset tyokalut ... ettd
millé tavalla kdyt budjettikeskustelun oman tiimisi kanssa ... Eli ymmarrys, ettd se ei ole vaan
johtaja, joka istuu budjetin paélld, vaan joka ikisen tiimin jdsenen pitdd ymmaértdd talouden
merkitys siind tekemisessé. (H13.)

Avoimuus, tiedon ja myds vastuun jakaminen voivat erddn haastatellun mukaan kannustaa dialogiin.
Samansuuntaisia tutkimustuloksia ovat saaneet aiemmin ainakin Mantere ja Vaara (2008) sekd
Deschamps ja Mattijs (2018). Kunnallisissa organisaatioissa vastuun jakaminen saattaa edellyttda

myo0s johtosddnndn muutoksia, sitd ei voi tehdd yhtd vapaasti kuin vaikka yrityspuolella.

Ma mietin tdhdn ensimmaisend, ettd se, ettd ithmisille annetaan vastuuta ja jaetaan sitd omaa
vastuuta, se myds kannustaa siihen dialogiin. Ja se, ettd yleensd muutenkin on timmdinen
avoimempi ldhtokohta, ettd kannustetaan kokeilemaan, innostuun, kehittimédn ... ettd se
avoimuus on semmoinen yhteinen nimittdja niissd. (H14.)
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Katkoksia tiedonkulkuun tulee haastateltujen mukaan eri syistd: esimerkiksi siksi, ettd tietoa on niin
valtavasti, ettei aina osata ajatella, ketd kaikkia se koskee joko suoraan tai vélillisesti. My0s tiedon
vilitys erilaisten sdahkoisten kanavien kautta saattaa johtaa siithen, ettd vélilld kaikki eivét olekaan
mukana jonkun tiedon vastaanottajissa. Jos kaikkia asianosaisia ei ole epdhuomiossa kutsuttu
kokoukseen tai kaikki kutsutut eivit syysté tai toisesta osallistu johonkin palavereihin, ehdi tai jaksa
olla riittdvan kiinnostuneita kaikista asioista kokouksissa tai sdhkoisissd kanavissa, tiedonkulkuun
molempiin suuntiin voi senkin vuoksi tulla katkoja. ”Tiedonkulku on, niin kun ikdén kuin riippuvaista
siitd, ettd osallistuuko ne esihenkildt heille suunnattuihin tapahtumiin. Sitten herkésti jd4 joku tieto

tulematta tavalliselle tyontekijdlle, koska esihenkild ei ole ollut mukana tissd jossain asiassa.” (H8.)

Me ollaan hyvin pitkélle vahén sinisilméisestikin luotettu siihen, ettd kylld meidén ldhijohtajat
... vie sen tiedon eteenpdin, mutta nyt onkin osoittautunut sitten, kun ollaan asiaa tutkittu, niin
ei se valttdmattd ndin mene, ettd heilld on niin tuhat ja yksi asiaa muutakin, mitd heidédn pitda
tiedottaa sille porukalle, ettd ndé téllaiset niin kun yleistiedotteet menee véhén ohi ... Nyt
meilld on sitten kdynnissd HR:n ja viestinnén yhteinen sisdisen viestinnén kehittiminen, missi
me niin kun yritetidén erilaisten kokeilujen kautta katsoa, ettd milld tavalla meidén viestit niin
kun tavoittaisi mahdollisimman isoa maardd meidén henkildstostd. (H12.)

Némaikin asiat ovat yhteydessd johtamisen, rakenteiden ja toimintakulttuurin lisdksi myos
resursseihin. Osalle esihenkiloistd séhkdpostitulva saattaa olla niin valtava, ettd osa saattaa sen vuoksi
jdada lukematta. On myods merkittivd joukko tyontekijoitd, jotka eivdt tydskentele koko ajan
tietokoneen &dressd, kuten varhaiskasvattajat, ruoka- ja siivouspalveluiden tyontekijat. Silloin
sdahkopostit voivat vélilla jaddd lukematta. Sisdisessd viestinnéssd ja tiedonkulussa heidén kanssaan
oli kaupungissa B huomattu kehittimistarve, johon on koetettu vastatakin. Henkildstohallinto oli
ottanut tavaksi kiertdd varhaiskasvatuksen yksikditd vuosittain ja keskustella henkiloston kanssa, jotta
kaikilla olisi varmasti tilaisuus tuoda esille kehityskohteita ja mahdollisia ongelmia omaan tyhon
liittyen. Tamén ansiosta joitain muutoksia tydjérjestelyihin oli jo tehtykin. Molemmissa kaupungeissa
on myds kehitetty erilaisia palautekanavia, joiden kautta henkildstd voi tuoda ideoitaan ja epikohtia

esille. Niiden kéytto vaatii tietysti omaa aktiivisuutta.

Kuten aiemmin mainittiin, yksi kehittdmiskohde molemmissa kaupungeissa kuulosti aineiston
perusteella olevan horisontaalisten keskustelujen resursoiminen. Horisontaalista keskustelua
kaivataan johtoryhmin lisdksi myds muille hierarkian tasoille enemmén. Rakenteet tukevat aika
hyvin vertikaalisen dialogin toteutumista, sille on paikkoja sddnndllisesti, mutta horisontaalisille

keskusteluille niitd ei valttdiméttd ole lainkaan tai on vdihemmain. Kun vield kalenterit tayttyvét
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kaikesta muusta, horisontaalisille keskusteluille ei aina l0ytynyt muilta aikaa, jos joku sellaisia koetti

ehdottaa.

Useampikin haastateltu toi esiin, ettd korona ja etityot ovat vihentéineet satunnaisia kohtaamisia eri
toimialojen vélilld, mutta erds mainitsi, ettd toisaalta on syntynyt uusia kontakteja myds toimialojen
vililld, koska osalle ihmisistd vaikkapa Teams-keskustelut kirjoittaen ovat todella luonteva tapa
kommunikoida. Kun horisontaaliselle keskustelullekin luotaisiin rakenteita, se toteutuisi varmemmin.
Joku mainitsi, ettd senkin suhteen parannusta on jo tapahtunut aiempaan verrattuna, mutta sitd voisi
edelleen useimpien haastateltuyjen mukaan kehittdd lisdd. ”Varmaan se on aika hedelmaillisen
keskustelun vaihe, kun se on vield auki se, etti mitd me tavoitellaan, minkélainen kaupunki me
halutaan olla, ja mink&laiset mittarit sitten esimerkiksi kertoo siitd onnistumisesta, niin siiné vaiheessa
on ehki avoimempaa vield, kun se ei ole niin konkreettista” (H14). Tuossa vaiheessa muodostetut
yhteiset tavoitteet tai niiden seuraaminen voivat kuitenkin myohemmin unohtua ja jdada

toimialakohtaisten tavoitteiden jalkoihin.

Asukkaiden suuntaan dialogia on molemmissa kaupungeissa pyritty aktiivisesti lisddméén viime
vuosina. On nuorisovaltuustoa, vanhusneuvostoa, asukasiltoja jonkun tietyn suunnitelman tai teeman
ympdérilld, kuntalaiskyselyitd ja erilaisia palautteenantokanavia palveluista. Myds monien jirjestdjen

kanssa kdydéan aktiivista vuoropuhelua.

T4 ty0 on lisddntynyt tdssd koko ajan, ettd minkd tahojen kanssa me kédydddn sitd
vuoropuhelua ja keskustelua ja nimenomaan yhteensovitetaan niitd asioita. Tavoitteethan
kaikilla on varmasti yhteiset, kuntalaisten hyvinvoinnin edistdminen kaiken kaikkiaan, oli se
toimiala mikéd tahansa. ... Meilld on jérjestoyhteistyd, tyotilaisuuksia, jarjestokirjeitd, vihin
sen mukaan, ettd minkélaisista sidosryhmistd onkaan kysymys. Toiset tykkdé tehdd enemmaén
sahkoisesti, toiset haluaa hyvinkin perinteisié tapoja. ... Esimerkiksi valtuusto pitid iltakoulua
nuorisovaltuuston kanssa, ettd tdssd on hyvin erilaisia tapoja kehitelty ja ideoitu ja vdhin
kokeillaankin, ettd miké toimii missikin ajassa. (H2.)

Kaupungissa B oli kokeiltu osana edellisen strategian valmistelua asukkaiden testiryhmié testaamassa
kaupungin palveluita. Osaan asioiden valmistelua, kuten kaavoitus- ja rakennuslupa-asioissa liittyy
lain mukaankin l&hialueiden asukkaiden kuuleminen ja se vaatii my0s aktiivista tiedottamista
asukkaiden suuntaan sekd suoraan, kirjeilld tai sahkoiselld yhteydenotolla lahestyen, lehtien kautta ja
asukasiltoja jéarjestimilld. “Tietenkin tdssd korostuu vield, ettd jarjestetddn niitd kuulemisia,
tilaisuuksia, ennen kuin niitd paitoksid on tehty ... Nami vuorovaikutteiset tilaisuudet, niin siiné se

tieto on pohjana, on se perusta, minké pohjalta keskustelua kayddan.” (H4.)
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Jo luvussa 4.1.2 mainittiin, ettd kaupungissa B asukkaiden mielipiteiden laaja kartoitus ennen
strategian valmistelua oli johtanut keskenddn niin ristiriitaisiin tuloksiin, ettei niitd hyvistd
tarkoituksesta huolimatta voinut kdyttdd strategian valmistelun pohjana. Vuorovaikutteisuuden
lisddminen ei ollut mydskddn ainakaan kaupungissa A véhentinyt esimerkiksi kaavavalitusten
médrdd, vaan yllittden niiden mééra oli jopa lisddntynyt. Tésté ei kuitenkaan pidd vetdi liian suoraan
johtopaitoksid, etteikd vuorovaikutteisuuden lisddmisestd olisi myds hyotyd tai, ettd valitusten
lisddntyminen johtuisi juuri vuorovaikutuksen lisdéntymisestd. [hmiset saattavat vain nykyéén olla
valveutuneempia kuin ennen ja ldhtevdt herkemmin valittamaan, jos kaavasuunnitelmat eivét

miellyta.

”Lisdd tarvittais areenoja, joissa ihmiset paésis vapaasti puhumaan. Nyt kun niitd on, niin helposti
niitdkin leimaa sellainen patoutumien esiin[tulo]..., et sit kun kerran saan sanoa, niin sitd savyttia
semmonen vastakkainasettelu.” (H13.) Kaupungissa B erds haastateltu koki, ettd asukkaiden
kuulemisissa voi helposti syntyd vastakkainasettelun tunnelma, eikd keskustelua kdydd kovin
rakentavasti. Kyseinen henkild ndki ratkaisuna, ettd tilaisuuksia suoraan asukkaiden
vuorovaikutukseen pitdisi olla vield enemmaén, niin silloin keskustelu saattaisi sujua rauhallisemmin
ja rakentavammissa merkeissd. Asetelmaan vaikuttaa my6s tiedon madré, joka ei ole tasapainossa
kaupunkiorganisaation ja asukkaiden vililld, kaupungilla on kdytettdvissdéin paljon enemmén tietoa,
jonka avulla pyritdén objektiivisempaan paitoksentekoon. Asukkaat saattavat tuntea voimattomuutta,
kun heille tirkeédksi koettu ldhipalvelu aiotaan sulkea/siirtdd kauemmaksi ja perusteeksi esitetddn
lukuja, joiden oikeellisuutta asukkaiden voi olla mahdotonta tarkistaa. Kaiken kaikkiaan uusien
asukasvaikuttamisen kanavien toimiviksi rakentaminen ja sieltd saadun tiedon tasapainottaminen

muualta saadun tiedon kanssa vaatii aikaa.

4.2.4 Tietopohja

Tiedon saatavuudessa molemmissa kaupungeissa pyritddn mahdollisimman suureen avoimuuteen.
Henkildsto- ja oppilastiedoissa yms. on toki myos tietoa, jota ei voi tietosuojasyistd avata kaikille.
Paljon muuta tietoa kuitenkin voi, ja ndin molemmissa kaupungeissa on pyritty tekemdan.
Tietoldhteitd on todella monia: tietojérjestelmistd saadaan varsin helposti talous- ja henkildstotiedot.
Seuraava lainaus kertoo, kuinka hyvi tietopohja auttaa 16ytiméan ongelmakohdat, joihin dialogissa

voidaan sitten etsid ratkaisuja.
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Me kédydddn esimerkiksi joka kuukausi ldpi niin vaikkapa poissaoloja, sairaspoissaoloja,
tehokkuutta. Se on sitéd tiedolla johtamista, eli otetaan reaaliaikaiset tilastot, ettd meilld on
faktoja, ettd seurataan, vertaillaan edellisvuosiin ja samaan vuoteen ja eri kuukausiin, etti
henkildstojohtamisessakin, ettd miltd ndyttéa. Ja sitten on tyShyvinvointikysely, misti saadaan
tilastotietoa, ettd onko tydhyvinvointi mennyt parempaan vai huonompaan suuntaan ja mitka
ne kipukohdat sielld on. Sitd kautta sithen henkilostdjohtamiseenkin sitten panostetaan, kun
on sitd tietoa, ettd pystytddn vaikka epdkohtiin puuttuun, kun ensin tiedetddn mitd ne
epédkohdat on. (H1.)

Taloustietojen tuottamiseen on pisimmidt perinteet lakisdéteisten velvoitteidenkin vuoksi ja
prosessitietoa syntyy samalla kun palveluita tuotetaan. Taloustietoa seurataan paljon, yhi
ajantasaisemmin ja jérjestelméllisesti vdhintddn monta kertaa vuodessa, monessa tapauksessa
vihintddn kuukausittainkin sekd tulo- etti menokertymien suhteen. Nditd tietoja seuraavat
viranhaltijat ja koosteita vieddén ainakin kaupungissa A jopa kuukausittain tiedoksi my0s poliittisten
ryhmien johdolle. Monia tietoja seurataan sekd koko kaupungin ettd palvelukeskusten johtoryhmissé
pakotetusti kuukausittain. Aineiston vastaukset talouden korostumisesta vaihtelivat hieman, 1dhinni
tydroolien mukaan: valtaosa oli sitd mieltd, ettd talouspuoli korostuu litkaakin ja keskustelua kdydain
liian paljon talouden ehdoilla, mutta muutama oli sitd mielti, etté taloutta voisi korostaa enemmankin.
” [Dialogia kdydadn ihanteellisesti] strategiaan liittyvien tavoitteiden toteutumisen tiedon pohjalta, ei
sitd ei kdydi silld tavalla. Se meiddn 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 yhdistdiminen saattaa usein vaatia kasityotd. Tédssd suhteessa on jarjestelmissd vield
parantamisen varaa. Toiminnan tietoja seurataan tiiviisti ainakin toimialojen tasolla. Toiminallisten
tavoitteiden seuranta ei ainakaan jonkun mukaan ole kuitenkaan yhté tiivistd kuin talouden seuranta.
Tavoitteiden toteutumisen mittarien seurantaa tehdddn, mutta kaikkien mielestd niistd ei kdyda
tarpeeksi keskustelua. Osa kylld kokee, ettd sitd kdydddn hyvinkin. Tédssdkin on varmaan eroja eri

toimialojen vililla.

Sitten ne muut, ne strategiset tavoitteet, toiminnalliset tavoitteet ja niiden toteuttamisen
toimenpiteet, niin ne otetaan huomioon, kun me tehddin meiddn tydohjelmia ja sitten on
puolivuotisraportti, tilinpddtosennuste ja tilinpdédtoksessi sitten, niin aina niistd raportoidaan
jane on ihan faktaa sitten mustaa valkoisella (H1).
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Vaikuttavuuden mittaaminen ei kaikissa tapauksissa ole aina helppoa, mutta sitd pitdisi pyrkid
mittaamaan paremmin haasteista huolimatta. Dialogia olisi hyvd useamman haastatellun mukaan
kdydd nykyistd enemménkin toiminnasta ja sen vaikuttavuudesta. “Esimerkiksi vaikuttavuus on
tietenkin semmoinen asia, mihin on jopa kaupunkitasolla monesti aika hankala saada ihan suoria

vastauksia mistdén tarjolla olevasta datasta, ettd se on aina hankalaa” (H14).

Seurataanko tavoitteita, onko meilld oikeat mittarit? Itse ajattelen, etté ei ole, ettd taas isossa
kuvassa, kun meilléd on sielld meiddn kaupungin suuri visio ja suuret pddméérit, niin ma itse
en esimerkiksi tiedd tai tunne, ettd milld mittareilla niitd seurataan. Jos semmoisia edes on,
niin kylld huonosti ikddn kuin vilittyy se tieto eteenpdin, ettd itselld ainakin aika lailla

kysymysmerkkid 1y6 tdssd kohti. (H13.)

Vaikuttavuuden mittaaminen, ainakin sen yritys olisi todella tirkedd organisaation oppimisen ja

viisaan resurssien kdyton kannalta.

Ne pitdd olla siind mielessd monipuolisia ne mittarit, ettd pystytddn vaikuttavuutta
tarkastelemaan useasta eri nakokulmasta. Otan tdhdn esimerkiksi vaikka védestonkehityksen,
ettd riittddko se, ettd meilld on vdestonkehityksen mittarilla ... vdestomdird ja muutos, vai
halutaanko me tietdd, mihin se perustuu. Perustuuko se kuntien véliseen muuttoon,
luonnolliseen viestonkehitykseen vai maahanmuuttoon? Ja mitkd esimerkiksi ikdryhmat
sielld on suurimmat, jotka muuttavat siséén tai ulos? Ja mitkd toimenpiteet vaikuttaa sithen
muuten? Jos esimerkiksi tehddén joku iso kaavoitusratkaisu ja tulee uusia asuntoja, niin mika
sen merkitys on ulkoisen ja sisdisen muuttamisen ndkokulmasta? (H10.)

Mittareiden tuloksista pitdd kdydd keskustelua ja etsid vastauksia kysymyksiin, vasta sitten datasta
saadaan paras hyoty. Myos sellaisista asioista, joille ei ole 16ydetty osuvaa mittaria, pitdisi kdyda
dialogia, ettei paddytd pohtimaan toimintaa vain helposti mitattavien tavoitteiden kautta joissain

tapauksissa todellisen vaikuttavuuden kustannuksella.

Eri jarjestelmid on kédytdssé paljon ja hiljattain tehty jarjestelmé@muutos on ainakin aluksi kaupungissa
A aiheuttanut vélilld vaikeuksia 10ytéa tietoa, vaikka se olisi olemassa. Tiedon etsimiseen kuluva aika
turhauttaa ymmarrettavasti. Kaupungissa B haastatellut kehuivat johdon tietojdrjestelmada ja sitd, ettd
jos jotain tietoa ei ole, ja ottaa yhteyttd erityissuunnittelijaan, tieto voidaan saada my6hemmin
kayttoon. Tietoldhteet myds vaihtelevat tilanteen mukaan todella paljon. Aineiston havainnot ovat
samansuuntaisia kuin aiemmissa tutkimuksissa: yksilon taidoilla tietojdrjestelmin kaytossd on

tietojérjestelmén suunnittelua suurempi rooli. (Rajala, Laihonen & Haapala 2018, 120.) Aineiston



78

mukaan molemmissa paikoissa sekd tiedonsaanti, ettd -kdyttd ja jirjestelmien kiytettdvyys ovat

menneet parempaan suuntaan viime vuosina, mutta kehitettavdda on molemmissa edelleen.

Mutta ajatus siitd, ettd meilld olisi aikaa kenelldkddn milldén johtamistasolla ikddn kuin
jotenkin sitd perinteistd tietoa viedd ylOs ja alas ja niin, niin se ei ole vaan nykyaikaa enéa,
vaan se on sielld jirjestelmissd ja se on ensisijaisesti jokaisen omalla vastuulla. Mutta se
realisoituu joissakin tilanteissa se vastuu ja niitd [tilanteita] meiddn pitdd luoda. (H11.)

Kun tulee tilanteita, joissa tietoa tarvitaan paitoksentekoon, jarjestelmédn on perehdyttava riittdvasti
saadakseen tarvitsemansa tiedot. Talous- ja toimintatiedon lisdksi kéytetdén henkilostokyselyiden
tuloksia ja kasvokkain henkilostoltd 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

tehdyillé toimilla ollut toivottuja vaikutuksia.

Tiedon oikeellisuus mainitaan tirkeéna tekijénd, tietoihin pitdd voida luottaa, jotta niistd on hyotya:

Jos se pohjadata on viirin, ja sitten tulee tehtyéd vdirid padtoksid, ettd sitd mi aina my0dskin
valvon ja pyydin selityksid, miksi ndd luvut on ndin ja muuta, ettd saadaan mahdollisimman
oikea tietopohja, jotta siihen voi luottaa. ... Jonkun pitdd osata katsoa ja putsata niitd lukuja
ja saadaan pohjadata oikein. Muuten se on turhaa se data. (H11.)

Aineistossa mainittiin inhimillisistd virheistd tietojen syo6tdssd, mikd voi aiheuttaa virheitd
pohjadataan. Jotkut haastatellut toivat esiin, ettd eri toimialojen ja yksikodiden vililld on isoja eroja
siind, kuinka hyvin ne ovat sitoutuneet tuottamaan esimerkiksi intraan ajantasaista tietoa. Tdlld voi
olla vaikutusta muidenkin ty6hon ja siihen, kuinka paljon tiedon oikeellisuuteen luotetaan. Se, ettd
tiedot osoittautuvat joiltain osin vanhentuneiksi, on saanut ainakin jonkun haastatellun epdilemédin
my0s sellaisen tiedon oikeellisuutta, johon olisi voinut luottaa. Tiedon uskottavuuden merkitys tiedon
kdyttdon on tunnistettu aiemmassa tuloksellisuusdialogin tutkimuksessa (esim. Rajala ja Sinervo

2021, 476-480; sekd Deschamps & Mattijs 2018, 492-493).

Niin sehédn on ihan meidén arkista tyotd, ettd mehdn seurataan siis monenlaisia tietoja: Miten
toiminta on jarjestetty? Mitd lainsdddénnostd tulee? Mitd taloustilanne on? Mikd on
henkildstotilanne? Mikd milloinkin on tarkedtd? Mité asiakkaat on mieltd? Mitd muutoksia on
tapahtumassa? Miten yhteistyOsuhteet toimii? Sehédn on valtava mééri erilaista tietoa, jonka
kanssa me koko ajan ollaan keskendmme dialogissa sekd me ihmiset ettd myds ne tiedot on
keskenddn dialogissa. (H11.)
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Asiakastiedon kerdédminen on tuoreempi asia ja sithen kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivia tapoja
kokeillaan ja etsitdéin edelleen. Kuntalaiset ottavat jonkin verran suoraan yhteyttd valtuutettuihin tai
viranhaltijoihin. On asukas- ja asiakaskyselyitd, asukasiltoja, henkilokunnan kautta saatua tietoa
kasvokkain kohtaamisista, seutukunnan kansalaispaneeleita, asukasiltoja, avoimia palautekanavia

kaupungin nettisivuilla jne.

Asiakastieto on aina semmoinen, ettd se pitdéd erikseen se polku rakentaa ja sitd voisi olla
enemmainkin. ... Haaste tulee siitd, ettd jotkut tietovdyldt on luonnostaan vahvempia kuin
toiset. Ja, jotta se lopullinen johtaminen, ja ne péétokset, suunnat ja tavoitteenasetannat ja
kaikki seurantaraportoinnit, jotta ne olisi mahdollisimman oikeita, niin siind pitdisi olla
tasapainoisesti niité eri tietoja. Ja silloin esimerkiksi juuri se, miten asiakkaat kokee asiat, niin
on helposti vihdisemmalla. (H11.)

Seka luottamushenkil@ille ettd viranhaltijoille voi tulla voimakasta palautetta ja toiveita asukkailta.
Kun asian kisittelyn pohjaksi aletaan kerétd tietoa jérjestelméllisesti, tulos voi joskus ylldttda
verrattuna aiemmin saatuun ddnekkéddseen palautteeseen. Kaupungin A haastatellun mukaan myds

luottamushenkildt ottavat saatua tietoa huomioon péatoksenteossaan.

Kun me saadaan [palaute], ettd tddlld ajetaan ithan hirveédn lujaa ja kauhea liitkenne. Sinne
viedddn mittarit, ettd saadaan sitd faktaa, ettd paljonko se, miké on tarkalleen minékin pdivin
tunteina liikennemairé ja sitten ne nopeudet, niin on aina sité faktaa sitten ja sama kédvelijoiden
ja pyoréilijoiden laskennat, ettd ne voi joskus hammastyttidkin sitten, ettei vaan menna sen
mukaan, miti ne ddanekkdimmat toivoo vaan tieto edelld, ettd meilld on faktaa, ettd missa niitd
[kevyen liitkenteen viylid] oikeasti sitten tarvitaan. ...se tulee sieltd luottamushenkildilta, ettd
mitd he haluaa, he pdittdd lopulta, mitd tehdddn. ... Me tuodaan niitd priorisointeja, sitd
vaikuttavuuden arviointia, tietoa, ja sitten kun me on tarpeeksi viety sitd tietoa, keskusteltu
siitd puolin ja toisin, niin sitten se pdétds tehddén niin, ettd se ei ole just sitd mututuntumalla.
(H1.)

Viestoennusteet ovat tdrkeitd, kun suunnitellaan palveluverkkoa ja toimintoja. Tilastokeskus ja
Kuntaliitto ovat tirkeité tiedon tuottajia, joiden tietoja ja ennusteita kunnissa hyddynnetédén. Muiden
kuntien ja yksityisen puolen toimijoiden tekemistd seurataan ja siitd koetetaan oppia. Monikin

haastateltu niki kuntien viliset verkostot tarkeiksi tietoldhteiksi.

Me hyoOdynnetddn titd tietoa vaikkapa oman tuotannon kustannuksista: vertaillaan sitd
kaupunkiseudulla toinen toisiimme ja sitten myos niiden toimintojen osalta, jossa on yksityisté
palvelutuotantoa, niin vertailemme myds kaupungin omaa palvelutuotantoa yksityiseen, kuten
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vaikkapa varhaiskasvatuksessa, jossa meilldkin erittdin laajana vaihtoehtona on
varhaiskasvatuksen palvelusetelitoiminta (H3).

Useimmat haastatellut ndkivit selvdsti verkostojen suhteenkin oman roolinsa viestinviejind
molempiin suuntiin. Néhtiin tdrkedksi tuoda sielld esiin oman kunnan tietoa ja ndkemystéd
késiteltdvddn asiaan. Omalle organisaatiolle puolestaan néhtiin tirkedksi viestid verkoston
linjauksista ja tiedoista. Joku pohti, etti tuossa viestinviejin roolissa on oikeastaan vaikeaa onnistua

taydellisesti, mutta aina voi yrittdd parhaansa.

Tietoa on valtavasti ja silloin korostuu kuhunkin tilanteeseen oleellisen tiedon 16ytdminen.

Téssd on aivan loppumattomasti parannettavaa myds ndiden jarjestelmien kiytossd, koska sitd
tietoa on aivan loppumattomasti ja sen takia sellaiset jdrjestelmit, jotka tiivistdd,
yhteensovittaa, niputtaa sitd, niin meille on tirkedd, etti me teemme my0s valintoja sen
adrelld, ettd mitd tietoldhteitd me kdytimme, koska aikaa on kéytettdvissé rajallinen mééari,
niin kaikkeen siihen tietoon, jota meilld on, me emme voi perehtyd (H3).

Tiedon kerdémisen jilkeen seuraa tulkinta, jossa dialogilla on suuri rooli. Jos mukaan saadaan ldhelld
kdytannon tyotd olevia toimijoita, véltytddn todenndkdisemmin virhetulkinnoilta ja loydetddn
parhaiten toimivia ratkaisuja. Tdtd on korostettu tuloksellisuusdialogitutkimuksessa (esim.

Deschamps & Mattijs 2018, 484-485.)

Se, ettd mita silld tiedolla tehdéddn, niin se on sitten se juttu, ja sitd osaamista pitdisi meiddn
koko ajan edistdd ja lisétd, ja siind jos onnistutaan hyvin niin silld padstadn pitkélle, ettd
osataan tulkita niitd sen ajan mukaan, mité ja sen hetken mukaan, mité me tarvitaan niin oikein
tai mahdollisimman oikein (H2).

Semmoiset tiedot, joita on helppo tulkita, niin niin niitd on tietysti paljon helpompi kéyttis, ja
sitten joitain tietoja on vield helppo tuottaa, ettd katsotaan niinku, ettd OK, laskuja on mennyt
ndin paljon, se on niin ja ndin monta euroa ostopalveluihin. Se on téssd ndin, niin sehin on
tosi yksinkertaista. (H11.)

Erilaisten tietolajien oikea painotus pohditutti monia, eikd sithen varmaan yksiselitteistd vastausta
olekaan. Jotkut haastatellut pohtivat, kuinka esimerkiksi jossain keskustelutilaisuudessa saatu
asiakas-/asukaspalaute on syyté painottaa verrattuna dataan. Asukkailla ei tietysti ole kdytettdvissdin
samanlaista tietopohjaa keskusteluun kuin kaupungilla, tilanteessa on sen vuoksi tietty valta-asema

kaupungin eduksi. Asukasndkdkulman mukaan saaminen on tirkedd, mutta yksittdisestd palautteesta
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on mahdotonta tietdd varmuudella, kuinka laajan joukon nidkemysta se edustaa. Pohdinnassa on ollut,
miten asiakas- ja asukaspalautetta pitdisi kerété, jotta se olisi riittdvdn kattavaa ja voitaisiin ndhda

keskusteluissa samanarvoisena ns. kovan datan kanssa.

Ettd kuinka paljon annetaan painoarvoa sille, ettd nyt jollakin asukkaalla on joku hyvin
tunnepitoinen ndkdkulma siithen asiaan. Onko se tietoa? Onko se niin kun, jos iso joukko
asukkaita vastustaa jotakin ihan vaan tunneperdisesti, niin annetaanko sille samanlainen
painoarvo kuin tiedolle? Ja pitéisiko edes antaa? Tai en osaa sanoa, mutta se on varmasti hyvin
semmoinen polarisoitunut tilanne. (H14.)

Joku taas mainitsi ongelmana, etti vaikka asukas-/asiakaspalautetta nyt on joistain asioista
kattavamminkin tarjolla, sitd ei ndhda keskusteluissa vilttdmattd samanarvoisena talousdatan kanssa.
Osa haastatelluista koki vahvasti, ettd talousdata painottuu keskusteluissa eniten. Toisaalta jotkut
olivat sitdkin mieltd, ettd kokemustieto korostuu liikaa varsinkin poliittisessa paatoksenteossa eikd

faktoja huomioida tarpeeksi.

Ma sanoisin, ettd me kdydadn varmaan aika paljon kuitenkin kokemustiedon pohjalta sitd
[dialogia] ja mun mielestd sen pohjalta on ihan hyvé kdyda siti. Sitten kun mennéén ihan sinne
tietojohtamisen niin kuin perusasioihin, niin me varmaan ehki liian vidhdn kdyddin datan
perusteella sitd johtamisdialogia sitten kuitenkin, ettd se varmaan perustuu tosi paljon
kokemukseen ja ihmisten niin kuin aiempiin tekemisiin, mika on luonnollista, mutta meidan
varmaan pitdisi parantaa sitd datan pohjalta kaytidvdd johtamisdialogia. Sitd tietysti...
motivaatiota sithen varmasti vdhdn vihentdd se, ettd usein tuntuu, ettd politiikalle ei
semmoinen dataan perustuva fakta sitten ndyttele ainakaan tietyille puolueille kovinkaan
suurta roolia, vaan enemmén timmadiset poliittiset nakemykset ja uskomukset. (H9.)

Dialogeissa henkiloston kanssa tulee myos arvokasta kokemustietoa. Haastatellut miettivét sitéd
monesta ndkdkulmasta. Osa mietti, voiko ja pitddkd sitd huomioida yhtd painavana kuin niin sanottua
kovaa dataa. Pohdintaa heritti, kuinka eri tietomuodot saisi dialogissa esiin tasa-arvoisina. ”Sitten
kun menniin sinne laadulliseen tietoon ja kokemuksiin ja téllaisiin, niin sitd on vaikeampi keriti ja
vaikeampi tulkita, ettd miten se tulee samanarvoisena sithen pdytdén. Ja miten sitd kokonaisvaltaista

tulkintaa tehdaan, niin se on se haaste.” (H11.)

Taloustieto on usein helpoiten saatavilla, toimintaan liittyvdd tietoa voi joutua kokoamaan
useammasta paikasta ja tietojarjestelmastd. [hanteena pidettdisiin sité, ettd sekd toiminta-, talous- etti

henkilostotiedon samalta alueelta saisi kitevésti yhdistettya.
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Se, ettd meilld olisi semmoinen kokonaisuus, jossa olisi olennaiset tiedot ja tunnusluvut siitid
toimintaa koskevasta tiedosta ja sitten ndd talous- ja henkilostotiedot yhdistettynd siihen, ettd
olisi semmoinen niin kun taulu, josta sd heti ndkisit ne kaikki, niin niin se on tietysti
semmoinen niin kun optimi (H6).

Talousdata kuulostaa painottuvan eniten organisaation ylédtasolla, vaikka muutakin dataa kerdtdén
aiempaa paljon enemmaén. Aiemassakin tutkimuksessa (Sinervo & Laihonen 2024, 561-562; Sorsa &
Vaara 2020, 853—862) on tunnistettu, ettd tuloksellisuusdialogi ja strategiakeskustelut ovat kunnissa
herkésti talouspainotteisia. Tdssd aineistossa timi huomio toistui eniten toimialojen johdon seké
henkildstohallinnon parissa, talousjohto ja osa muusta konsernijohdosta puolestaan niki, ettd taloutta
voisi painottaa vieldkin enemmén. Anonymiteettia murtamatta ei voi mennd tarkemmalle tasolle
poikkeuksiin tistd karkeasta kahtiajaosta. Tiukka taloustilanne vaikuttaa my0s kaikkien haastateltujen
mukaan niin, ettd talous painottuu joka asiassa aiempaa enemmain. Vilill4 talouden reunaehdot ovat

niin tiukat, ettd dialogille ei paljoa jé4 tilaa.

Meilld on nyt talouden resurssit tiukoilla. Se vaikuttaa niihin strategisiin valintoihin, ettd mitad
strategian puitteissa me voimme tehdé. Seuraavat 2—3 vuotta on tiukempaa verrattuna siihen,
mitd on 2-3 vuotta taaksepdin. ... Se on tosi iso haaste, ettd mitd voidaan tehd4, tai on pakko
tehdd priorisointia sielld arjessa aiempaa enemmain. Jotain tiytyy jéttdd tekeméttd tai tehda
vihemmaén kuin on aiemmin tehty. (H4.)

Taulukko 5: Dialogisuuden toteutuminen tutkimuskaupungeissa

Dialogisuutta on johdonmukaisesti koetettu lisdtd viime vuosina.

Koulutuksella pyritddn lisddméén tietoa ja vaikuttamaan asenteisiin, timd on jo vaikuttanut. Tyo

jatkuu edelleen.

Dialogisuuden juurtuminen koko organisaatioon on pitkd prosessi ja vaatii riittdvat resurssit seka

johdon sitoutuneen tuen.

Vanhat tottumukset istuvat joillakin tiukassa.

Resurssit rajoittavat dialogien toteutumista ihanteellisesti koko organisaatiossa, erityisesti lahelld

tyontekijitasoa.

Hyvit kokemukset rohkaisevat jatkamaan valitulla linjalla ja lisidmééin dialogisuutta edelleen.

Jokainen haastateltu katsoi kokonaisuutta tietysti omasta tydroolistaan késin ja sikdli ndma
ndkokulmaerot ovat ymmarrettivid. Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa henkilostomaéra tietynikaisid

varhaiskasvatuksessa olevia lapsia kohtaan on mééritelty laissakin ja néin eteen voi tulla tilanne, jossa
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budjetti on pakko ylittdd, jos toiminnan aikoo jérjestdd lainmukaisesti. Nykyajan koulumaailmaa
vdhinkin tuntevat tietdvit koulujen moninaiset haasteet. Ratkaisuilla on kauaskantoisia vaikutuksia.
Esihenkilot tuntevat ymmaérrettdvasti vastuuta myos toimintaan liittyvien valintojen, kuten
ryhmékokojen, erityisen tuen tarpeen myontdmisen yms. vaikutuksista lasten ja nuorten eldmédin
lyhyelld ja pitkélld tdhtdimelld eivétkd pelkdstddn kaupungin taloudesta. Myos talouden suhteen
lyhyen téhtdimen sddstd voi pitkélld tdhtdimelld aiheuttaa paljon enemmén kustannuksia sekd
inhimillisesti ettd taloudellisesti. Kaikki haastatellut kuitenkin totesivat, ettd dialogi auttaa
ymmirtiméadn niitd erilaisia nikokulmia. Taulukossa 5 on koottu havaintoja dialogisuuden

toteutumisesta tapauskaupungeissa.

Ehké parannettavaa on siind sen tiedon arvon tasapuolisuudessa. Monesti on niin, ettd johdon
tietoa niin kuin organisaatiossa arvostetaan enemmin kuin esimerkiksi henkildston tietoa,
mutta jotta se kokonaisuus voi toimia niin kun parhaalla mahdollisella tavalla, niin tirkedta
olisi saada niitd kaikkia tietoja sithen paitdksentekoon ja johtamiseen, ettd se ei missdin
mielessd ole mitdén yksisuuntaista. Jos ajatellaan, ettd on olemassa vaikka joku tieto, joka
ikddn kuin jalkautetaan, niin se ei ole mun ajatukseni johtamisesta eikd missdén tapauksessa
tammoisestd dialogista tai johtamisdialogista. Vaan, ettdi se on tdmmoéinen enemmainkin
tietoprisma tai -spektri, joka koostuu hyvin monenlaisista asioista ja mistd kulmasta sitd sitten
kukin henkild katsoo, niin se saattaa ndyttdd véhin erilaiselta. Ja sinne syntyy eri ldhteistd
erilaista tietoa. (H11.)

Edellisen lainauksen ilmaus tietospektristd kuvaa hyvin erilaisia tietoja, joiden pohjalta kunnissa
padtoksid tehddédn. Erilaiset tiedot johtuvat paljolti erilaisista ndkdkulmista, joita kaikkia olisi hyva

huomioida.

Ne kaikki tiedot, mitd meilld nyt on, niin hyvin pitkélle on johdettu sieltd strategiasta ... siind
puhutaan muun muassa resurssiviisaudesta. Tietysti talousluvut on yksi, joka juontuu sielti,
mutta myOskin hiilineutraalisuus, henkildstopalettikin kuuluu sithen. T4 on vdhidn muna-
kana ilmid, ettd oliko ne tiedot ensin ja sitten strategia vai oliko se strategia ensin. Mutta
kylldhan ne kulkee kési kddessa. (H12.)

Joskus tiedon esittdmisen tapa voi johtaa siihen, ettd tieto ei saavuta vastaanottajia kunnolla, vaikka
se on heille periaatteessa esitelty. Tésséd auttaisi erdéin haastatellun mukaan jo se, ettd tiedon esittdja

muistaisi valmistella esityksensé vastaanottajat huomioiden.

Sitten kun sitd [tietoa] ruvetaan niin kun esittelemdin muille jollakin Power pointilla niin siind
on paljon kehittdmistd. Kun se pitdd se tieto esittdd muille ja myyda siind jossakin palaverissa.
Esitetddn vaikka niin karkea esimerkki, ettd puhutaan taloudesta, niin lydddin joku Power



&4

point slide, missé on iso taulukko pelkkid numeroita ja sarakkeita niin kukaan ei ymmaérra siité
mitdin. (HS.)

Viesti pitdd tehdd kohdeyleisolle ymmarrettdviksi, muuten tuskin syntyy dialogiakaan tiedon
pohjalta. Tdménkin voi ajatella kuuluvan vuorovaikutustaitoihin. Tiedon muokkaamisella helposti
omaksuttavaan muotoon on suuri merkitys sille, kuinka paljon tietoa oikeasti hyddynnetéédn (esim.
Rajala ja Sinervo 2021, 476-479; Laihonen ja Mantyld 2017, 419). Suuri taulukko tdynnd numeroita
ei helposti lisdd mitdén tietoa nopeassa esittelyssi. Jirkevampiid on poimia oleellisia kohtia ja koettaa
vaikka kuvaajien avulla antaa yleiskuvaa asioista, mahdollisten muutosten trendeista tms. Erityisesti
monipuolisesti ilmaistu tuloksellisuustieto, jossa voidaan osoittaa yhteyksid ja mahdollisesti jopa
kausaliteettia konkreettisten toimien ja tuloksellisuuslukujen vililld, on tutkitustikin arvokasta (Luna-
Reyes ym. 2021, 13). Yksityiskohtaista tietoa voivat sitten halukkaat kysya tarvittaessa lisdé. Tarkan

tiedon tarve realisoituu yleensd paatoksentekotilanteissa.

Vield pitdisi péddstd siind sithen pisteeseen, ettd ldhijohtajat oppisi hyvin mutkattomasti
[johdon tietojdrjestelmid] kdyttdmadn, ja se ndhtdisiin tydvélineend. Kun téssd osittain myds
sitd, ettd sithen syntyy heti ikdén kuin jinné kilpailuasetelma tai joku, ettd nyt mua kritisoidaan
tai arvioidaan niinku negatiivisessa, ettd ndhtdisiin vaan se arvo siitd, ettd se tuottaa meille
arvokasta tietoa, joka auttaa meitd tekeméén viisaampia padtoksid. (H13.)

Tiedon kdytossd on aineiston mukaan huomattavia taito- ja asenne-eroja. Jos kaikki nikisivit tiedon
uhan sijasta mahdollisuutena, tirkednd tyokaluna johtamisen ja toiminnan kehittimiseen, sithen voisi

suhtautua rakentavammin ja syntyisi halu saada lisdi tietoa.

Miksi se tieto on tirked? Se auttaa minun johtamistyotd ... ettd jotenkin syntyisi ikddn kuin
tiedon jano. Md haluan ymmartdd paremmin, ettd minka takia nda luvut nayttaa taltd, minka
takia meidédn sijaisostot on pilvissd, vaikka meidén saikkupoissaolot ei ole. Miti tdélld on
taustalla? Mitd me voimme tdstd oppia? Tdimmdistd janoa ehké pitdisi saada. Olennaista on se
uteliaisuus, ettd ihmiset nékisivit sen tiedon ikéén kuin itselle merkityksellisend ja tdrkeédn,
ettd se ei ole ikddn kuin lisdduuni ja vaiva ja ongelma, vaan mahdollisuus. ... Juuri timi
problematiikka on, ettd sitten kun menndin syvemmadlle sitten organisaatiossa, ketjussa
eteenpdin, niin sitten taas oma kokemus on, ettd monet lahijohtajat on, ikdén kuin ne on voinut
tehdad jopa valinnan, ettd ne ei omassa johtamisessa vaan kanna vastuuta taloudesta. (H13.)

Tiedon merkityksen yhteydessd osa aineiston tuloksista poikkeaa jonkin verran aiemmasta
tutkimuksesta, jonka mukaan tuloksellisuustieto tarjoaa neutraalin pohjatiedon dialogille ja sen pitdisi
auttaa vilttdimain 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 Méntyld 2017, 422.) Thanteellisesti ja varmaan
vililld kdytdnndssdkin ndin voi ollakin, mutta edellisessd haastattelulainauksessa kuvataan osalla
lahijohtajista tuloksellisuustiedon edessé esiintyvad defenssireaktiota. Tieto saatetaan kokea uhkana
mahdollisuuden sijaan ja vélilld peldtdén vertailua muihin yksikdihin. Haastateltujen mukaankaan
tamé ei kuitenkaan koskenut kaikkia l&hijohtajia. Yksiloiden asenteet on tunnistettu aiemmissa
tutkimuksissa yhdeksi tiedon kayttdd ja dialogia mahdollistavaksi tai estdvéksi tekijaksi (Esim. Rajala

2020).

4.2.5 Yksiloihin liittyviit tekijit

Aito vuorovaikutus vaatii avointa mielti ja sitd, ettei asetu toisten yldpuolelle. Eréds haastateltu totesi
dialogia edistdvédksi asiaksi sen, ettd hinelle kaikki ovat ihmisind tasa-arvoisia, titteleistd ja
mahdollisista hierarkioista riippumatta. Kun aidosti tuntee niin, se luultavimmin vilittyy
keskustelukumppaneille ja taatusti onkin dialogia edistdvé tekijd. Aika moni ldnsimainen ithminen
varmaan toteaa sen kummemmin miettiméttd, ettd tasa-arvo on tirked periaate, mutta kdytdnnossa
laheskédn kaikki eivét kuitenkaan suhtaudu toisiin ihmisiin todella tasa-arvoisesti ja vaikka sité ei
ddneen sanoisi, tuo asenne vaikuttaa herkésti dialogin ilmapiiriin ja sitd kautta onnistumiseen. ”Ja
musta, kun arvostetaan niité toisten nikemyksii ja tuodaan se my0s aktiivisesti keskusteluun se itse
se asia, niin kylld se dialogi silloin paremmin toimii” (H14). Perustavanlaatuisen suhtautumisen
toisiin ihmisiin voi mielesténi ajatella sekd osana persoonaa etti mentaalimalleja, joista kerrottiin

tarkemmin luvussa 3.3.3 sivulla 31.

Sitten kun mennédén seuraavaan porukkaan, eli otetaan kaikki [toimialan/palvelualueen]
lahijohtajat, joita on sitten jo yhteensd varmaan 50, niin toki siind sitten jo enemmén
porukkaakin, ettd on erilaisia ihmisié ja ainahan vélilld tulee torméyksid, ettd ei se aina onnistu
(H11).

Ihmisten keskindinen erilaisuus nékyy sekd esihenkildiden keskindisissd palavereissa ettd siind,
kuinka heiddn yksikoissdédn kdydddn dialogia. Aineiston mukaan joillekin esihenkildille on
luontevampaa keskusteluttaa henkilostod ja kdydd dialogia, toiset ovat tottuneet vanhoihin
toimintatapoihinsa ja toimivat mieluummin yksin. Persoonalla on tdssd merkitystd, mutta
vuorovaikutustaitoja voi my0s kehittdd. Molemmissa tutkimuksen kunnissa asiaan onkin kiinnitetty
huomiota ja esihenkil6itd on koulutettu vuorovaikutustaidoissa. Tilanne onkin aineiston mukaan tissa

suhteessa koko ajan menossa parempaan suuntaan ja asiaan kiinnitetdin huomiota my0s uusissa
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rekrytoinneissa. Ty0td on kuitenkin jdljelld edelleen. IThmisten erilaisuus on tdrkedd hyviksyi ja

kaikkien mukaan saamiseksi asioita ei kannata pitdd itsestdédn selvina.

Mika siitd [dialogisuuden toteutumisesta] varmaan tekee niin haastavaa, on se, ettd kun on
niin erilaisia ihmisii ja erilainen kapasiteetti erilaisiin asioihin ja eri kiinnostuksen kohteet ja
vahvuudet niin, ettd saadaan kaikki mukaan sithen kumminkin sitten riittdvésti. ... Se vaan,
kun sen tiedostaa, ettd ei pidd mitdén itsestddnselvyyksind. (H1.)

Suuressa  henkildstdjoukossa on mukana eri ikdisid ihmisid eri  koulutustaustoilla,
elimdnkokemuksilla, vuorovaikutustaidoilla ja persoonallisuuksilla. Sama pédtee johtaviin
viranhaltijoihin, erityisesti ldhijohtajiin. My0s kunkin tietopohja saattaa vaikuttaa valmiuksiin kdyda
dialogia. Henkildston jdsenten aktiivisuudella tai passiivisuudella on tietysti my0ds vaikutusta. Jotta
asia vol mennd eteenpdin, se pitdd uskaltaa ja viitsid kertoa yhteisesséd palaverissa, esihenkildlle tai
palautekanavia kiyttden. ”Joku ei vilttdmaittd edes uskalla sanoa asiaansa, niin ei se tietenkéén tule
sitten mihinkdin” (H14). Joku haastateltava muistutti tyontekijoiden omasta vastuusta my0s tiedon
saamisessa, kun ldhtokohtaisesti useimmat tiedot ovat julkisia. Tdssd on huomioitava myds asioihin
perehtymiseen kéytettdva aika, jonka suhteen erilaisissa tdissd olevat ihmiset ovat eri asemassa, kuten

jo luvussa 4.2.1 todettiin.

Eréds haastateltava totesi, ettd ehkéd palavereiden suhteen pitdisi olla selkedmmin mairitelty, mihin
asioihin kaikkien pitdisi perehtyd ennen yhteen kokoontumista, jotta yhteinen aika tulisi tehokkaasti
kiytettyd. Jos joku ei ole perehtynyt tarvittaviin asioihin etukdteen, tai vaikkapa selvittinyt
tarkemmin oman toimialansa tilannetta kisitellyssd asiassa, héneltd ei saada tdyttd panosta
kokouksessa. Se on turhauttavaa paremmin valmistautuneille ja syd kyseisen dialogin

kokonaishydtyd. Valmistautumattomuus saattaa johtua joko henkilon asenteesta tai resursseista.

Siis mé oon ihmistyyppind timmdinen tulkki, ettd mé oon aina tykidnnyt toimia semmoisessa
rajapinnassa, missi on hyvin erilaisia ihmisid ja sitten mé tulkkaan siind vélissé, ettd kun hin
sanoo noin, niin hén tarkoittaa tdtd. ... Varsinkin nyt just talousarvioprosessi on yks
semmoinen selked, ettd siindhdn helposti voi sitd vastakkainasettelua syntyi, koska on niitd
erilaisia intressejd, niin pyrin siind vilissd just toimimaan tdsséd tulkin roolissa, ettd nyt ei
valttdmatta tassé ole kyse ihan siitd miltd tdimén dkkiseltddn saattaisi kuulostaa ja toisaalta tété
voisi katsoa tdtd asiaa néin. (H7.)

Olisi varmasti hyodyllistd, jos jokaisessa tyOyhteisdssd 10ytyisi persoonia, joilla on luonnostaan

edellisessd lainauksessa kuvattuja piirteitd, tulkkeja erilaisten ihmisten vililld todella tarvitaan.
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Tarvittavia toimintatapoja voi kuitenkin halutessaan myds oppia, jos ne eivit ole sisdsyntyisié.
Erilaisuus voi varmasti johtua monenlaisista asioista henkildiden taustoissa ja persoonissa ja myds
erilaisista tyOrooleista organisaatiossa. Rajatulkkien merkityksestd ovat aiemmassa tutkimuksessa
kirjoittaneet ainakin Luna-Reyes ym. (2021, s. 11-13). ”Kyll4 meilld mun mielestd ihan kuitenkin
ollaan sillain kohtuullisissa méérin kiinnostunut myds toisten tekemisistd, mikd on mun mielesti ithan

hyvi. Se varmasti auttaa.” (H14.)

Yksi haastateltu mainitsi aineistossa, ettd vaikka koronan myo6té yleistyneet etéipalaverit heikensivét
yhteisollisyyttd, syntyi myds uusia kontakteja myds toimialarajojen yli. Ndin siksi, ettd joillekin on
luontevampaa kirjallinen ilmaisu ja Teamsissa on helpompi osallistua kirjoittaen kommenttinsa kuin
osallistua nopeatempoiseen keskusteluun yhteisessi kokoustilassa. ”IThmiset 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 sithen kauheasti aikaa ja sitd aikaa ei valttimétti aina
ole.” (H11.) Tama liittyy sekd persooniin ettd vuorovaikutustaitoihin. Kirjallisen ilmaisun luontevuus
toisille ihmisille ensisijaisena kanavana ilmaista ajatuksiaan kannattaa ehkd huomioida myds
toimialan sisdisissd keskusteluissa. Erilaisten dialogin kdymisen keinojen tarjoaminen vililld voi
auttaa ujompia tai hitaammalla tempolla toimivia ihmisid tuomaan ajatuksensa esille helpommin kuin

pelkdstddn nopeatempoinen kokousympéristo.

Aina se ei ole kiinni sitten esihenkilostidkadn, ettd mikéd on sitten my0ds vastaanottajan kyky
tavallaan mahdollisesti sitd tietoa suodattaa ja kiyda sitd keskustelua. ... Dialogissa on kaksi
osapuolta vadhintdin, etti siind tdytyy olla molemminpuolista vaikutusta. ... Sitd [dialogia]
kidydddn piadtoksenteossa, organisaatiossa ja esimiestydssd. Se on laajasti osa meiddn
toimintakulttuuria, mutta se ei tarkoita, ettd se tosiaankaan aina onnistuu, ei tietenkdan, mutta
ainakin se on tavoite. (H4.)

Haastatellut olivat kaikki motivoituneita tyohonsd ja arvelivat, ettd niin myds suurin osa muista
kaupungin tyontekijoistd on. Jotkut totesivat kuitenkin, ettd motivaatiossa voi olla eroja varsinkin
tyontekijitasolla. Motivaatiota on sisdistd ja ulkoista. Kunta-alan tdissd monilla tyontekijoillékin on
tyohonsé vahva sisdinen motivaatio, se saatetaan nihdd kutsumuksena, jolla on laajempaa merkitysté.
Osa tyontekijoistd saattaa kuitenkin kdydé toissd vain saadakseen palkkaa ja erds haastateltu totesi,
ettd sekin tdytyy hyviksyd. Jos joku on omaan tyohonsd kovin tyytymiton, se heijastuu helposti
monella tapaa tyon tekemiseen. Taustalla voi olla, ettei henkil6lld ole paljoa koulutusta, joka
mahdollistaisi muihin téihin hakeutumisen. Esihenkildt voivat yrittdd parhaansa pitdé kaikki mukana

ja innostaa, mutta kaikkeen ei voi lopulta ulkopuolelta vaikuttaa. Hyvé tyOyhteiso ja ilmapiiri yleensé
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lisddvit tydmotivaatiota, samoin vaikutusmahdollisuudet omaan tychon. Siksikin kaikkia kannattaisi
koettaa saada mukaan dialogiin. Ulkoisena motivaattorina ainakin toisessa kaupungeista on kéytossi
palkkioita hyvistd ideoista. Erds haastateltu totesi, ettd varsinkin johtoryhmién ja ylipddnsi
esihenkilotehtdviin edenneilld tyontekijoilld motivaatio ty6hon ja myds dialogiin on yleensd
kohdillaan.

My6s kunkin henkilon eldméntilanne ja siitd aiheutuvat tunteet voivat vaikuttaa sithen, kuinka kukin
asiat kulloinkin kokee. Jos on syystd tai toisesta erityisen kuormittunut tai ahdistunut, ei mieli ole
vélttdmattd kaikkein avoimimmillaan dialogin kdymiseen. Silloin ndkee helpommin ympérillain
uhkia kuin mahdollisuuksia. T4td ovat aiemmassa tutkimuksessa tuoneet esille Hodgkinson & Healey
(2011, 1500-1506.) Aineistossa tunnepuoli ei tullut laajasti esille, vaikka ihmisten erilaisuus
mainittiin laajasti. Tima saattoi johtua siitdkin, ettei tunteiden vaikutuksesta ei ollut kysymyksii.
Muutama haastateltava nosti kuitenkin oma-aloitteisesti erikseen esille, ettd tunteetkin vaikuttavat
toimintaamme ja siksi niiden vaikutuksesta pitdisi puhua enemmén. Tunteet voivat jossain médrin
myo0s “tarttua”. Jonkun voimakas innostus tai toisaalta vilinpitiméattomyys tai kielteisyys kaikkeen
vaikuttaa helposti ainakin jossain médrin kaikkiin keskustelun osapuoliin. Aineistossa nousi esiin
muun muassa havainto, ettd on tirkedd luottaa sekd itseensd ettd tyotovereihinsa ja siihen, ettd kun
tyota jatketaan, niin hyva tastd tulee. Ilman tdllaista toiveikkuutta tyonteosta tulee raskasta. Tunteet

liittyvdt muutenkin ilmapiiriin ja luottamuksen rakentumiseen eri osapuolten vilille.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Dialogisuuden toteutuminen koko strategiatyossa on pitka prosessi

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd dialogisuuden merkitystd kuntien strategiatyOssi,
dialogisuuden onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja toteutumisen tilannetta kahdessa suomalaisessa
keskisuuressa kaupungissa. Alla tutkimuskysymykset ja tiivistetysti tutkimuksessa saadut vastaukset

niihin.
Miki on dialogisuuden merkitys kuntien strategiatyossi?

Kun strategiatyd on dialogista, strategia ei jdi todellisuudesta irrallaan olevaksi asiakirjaksi, vaan se
eldd arjessa. Dialogisuus ndhddin molemmissa kaupungeissa vélttdmattoména arjen tyokaluna, jossa
strategia luodaan ja toteutetaan. Dialogisuuden lisdéntymisestd on tutkimuksen kaupungeissa ollut
monia etuja, yhteinen ymmarrys kasvaa, kun ihanteita, realiteetteja ja erilaisia arvoja, talouden ja
palvelutuotannon nidkokulmia sovitetaan yhteen. Luottamus ja sitoutuminen lisddntyvét ja ilmapiiri
paranee, tdmd pitee sekd luottamushenkiloihin ettd kaupungin henkildstoon. Dialogisesti
tyoskennellessd tieto kulkee paremmin, ristiriitatilanteet vahenevit ja koko organisaation tietoa ja
ideoita saadaan kayttoon organisaation oppimisessa ja kehittdmisessd. Tdmé kaikki parantaa

tyoskentelyn ja my0s paitoksenteon 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 & Mintyld 2017
ja 2018; Rajala & Sinervo 2021; Rajala & Laihonen 2022; Sinervo & Laihonen 2024) havaintoja.
Kuitenkaan ristiriitatilanteiden véhenemisté ja tydn sujuvuutta sekd varsinkaan padtdksenteon laadun
ja sujuvuuden paranemista ei aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa juuri tuotu esille, vaikka

paétoksenteon laatua sivuttiin Rajalan ja Sinervon tutkimuksessa 2021.
Mitki tekijit vaikuttavat strategiatyon dialogisuuden onnistumiseen kunnissa?

Dialogisuutta tukevat salliva, turvallinen ja rakentava ilmapiiri, keskusteluun rohkaiseva, avoin ja



90

tasa-arvoinen organisaatiokulttuuri ja keskindinen luottamus. Riittdvdt resurssit mahdollistavat
saannolliset kalenteroidut tapaamiset, joihin osallistujat tulevat hyvin valmistautuneita ja
kokouksessa on aikaa dialogille. Hyvd johtaminen, jossa esihenkild kantaa vastuun dialogien
riittdvastd ennakkosuunnittelusta, tydnjaosta ja resurssoinnista, tiedotuksesta, rohkaisee keskusteluun
sekd puuttuu tarvittaessa nopeasti epatoivottuun kéytokseen, tukee tietysti dialogisuutta. Térkedd on
myos, ettd kaikki hahmottavat, miksi dialogi on térkedd. Hyvé tiedon saatavuus, sen luotettavuus ja
yksiloiden taidot tietojdrjestelmien kdytossd tukevat dialogisuutta, samoin kuin valmistelun
avoimuus. Hyvit viestintd- ja vuorovaikutustaidot edistavét dialogisuutta, samoin mydnteinen asenne
ja motivaatio. Ndma dialogia tukevat tekijit 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 & Mintyld 2017; Rajala & Laihonen 2019 ja
2022; Rajala ja Sinervo 2021; Sorsa & Vaara 2020; Surju ym. 2020; Syvénen ym. 2017.)

My®0s positiiviset tunteet auttavat dialogisuudessa paljon. Tdhén kuuluu myds luottamus niin itseen
kuin toisiinkin. Tunteiden merkitystd kuntien strategiatyOssd ei aiemmin ole nostettu esille
tutkimuksessa, vaikka aihetta on tutkittu yrityspuolella (Doz & Kosonen 2010; Hodgkinson & Healey

2011). Aihe nousi aineistossa spontaanisti esiin muutamilta kokeneilta tyontekijoilta.

Resurssit nousivat aineistossa vahvasti esiin dialogisuutta rajoittavana tekijand. Riittdméttomat
resurssit ilmenevdt esimerkiksi niin, ettd tapaamisille ei 16ydy tarpeeksi aikoja, aikataulut
kokouksissa ovat liian kiireisid ja/tai vélilla (tdimén mainitsi vain yksi haastateltu) esiintyy huonoa
valmistautumista, jolloin kokouksesta ei saada tayttd hyotyd. Sdédstopaineita on kovasti koko Suomen
kuntakentélld ja asia on siksikin ajankohtainen. Resurssien merkitystd laajalle osallistamiselle on
tuotu esiin hieman aiemmassa tutkimuksessa (esim. Bourgoin ym. 2018, 595), mutta yleensi on
ilmeisesti oletettu, ettd johdolla on valta osoittaa dialogisuuden toteuttamiseen riittdvét resurssit.
Kunnissa tdmé vaatii my0s poliittista tukea. Siksi dialogisuuden etuja ja siitd usein myohemmin
seuraavaa tuloksellisuuden paranemista ja sitd kautta mahdollista sddst6d kannattaa painottaa. Jos
hallinto ja tyOntekijoiden palaveriaika leikataan sddstdissd minimiin, laajasti osallistavaa

dialogisuutta on hankala toteuttaa.

Dialogisuutta rajoittavat my0s hierarkkinen ja/tai siiloutunut organisaatio-/toimintakulttuuri, huonot
viestintd- ja vuorovaikutustaidot, erityisesti valta-asemassa olevien voimakkaiden mielipiteiden

esittdminen heti aluksi. Aineistossa nousi esiin my0s asioiden omiminen: puhuja saattaa antaa
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epdsuorasti ymmartdd, ettd aiheesta saa puhua vain tietylld asiantuntemuksella tai muiden
kommentteja ei kaivata ainakaan, jos ne poikkeavat esittelijin kannasta. Epéluotettava tai -relevantti
tieto ja tiedon saannin rajoittaminen hankaloittavat keskustelua. Asenteissa dialogisuutta
tukahduttavat negatiivisuus tai vilinpitimattomyys sekd yksin puurtamisen ja tietojen panttaamisen
tottumukset joillakin henkil6illd. Joskus dialogisuutta voi estdd myds pelko. Saatetaan pelétéd
arvostelua ja vertailua toisiin yksikoihin, eikd nidhdé, ettd tietoperusteisessa dialogissa mahdollisiin
ongelmakohtiin olisi helpompi puuttua ja miettid ratkaisuja yhdessd. Rajapinnat eri hierarkiatasojen

tai toimialojen vélilld ndhtiin riskikohdiksi, joissa dialogien tiedonkulku saattaa vililld katketa.

Dialogia tukahduttavissa tekijoissd aineiston tuloksissa oli paljon samoja havaintoja aiemman
tutkimuksen kanssa (samat ldhteet kuin dialogisuutta tukevissa tekijoissd), mutta erityisesti
riittdmattomat resurssit korostuivat aineistossa huomattavasti aiempaa tutkimusta enemmén. Myds
joidenkin yksildiden huonojen vuorovaikutustaitojen korostuminen oli voimakkaampaa kuin
aiemmassa tutkimuksessa. My0Oskdédn asioiden “omimista” sekd tiedon nidkemistd uhkana vertailun

pelossa en ainakaan itse aiemmassa tutkimuksessa ole ndhnyt mainittavan.

Miten dialogisuus toteutuu kuntien strategiatyossi?

Haastateltujen kommentit nykytilanteesta vaihtelivat hyvin positiivisen ja kriittisempien vélill4.
Suurin osa totesi, ettd dialogisuus on jo lisdéntynyt paljon viime vuosina ja siitd on seurannut paljon
hyvédd, mutta parantamisen varaa on edelleen. Syind sithen, miksi dialogisuus ei aina toteudu,
haastatellut pitivat kiirettd ja joidenkin henkildiden tottumuksia ja asenteita. Dialogin tarkeyttd pitdisi
osan haastateltujen mielesti kdyda koko organisaation tasolla vield enemmankin l&pi. Tédssd ndhtiin
parantamisen varaa ainakin toisessa kaupungeista. Joku totesi my0s, ettd suuri osa ihmisistd pitdd
dialogisuutena myds peréikkadisid monologeja, eikd ndkemysten kohtaamista ja yhteisen ymmarryksen

luomista tapahdu ldheskéén aina kun dialogia sanotaan kidydyn.

Resurssit ovat aineiston mukaan merkittdvé dialogisuutta rajoittava tekiji. Kaikkeen siihen dialogiin,
jota haastatellutkin haluaisivat kdyda, ei aina ole aikaa joko heilld itselldén tai toisella osapuolella.
Joku kuitenkin totesi, ettd dialogin kdyminen ei ole resursseista kiinni, koska sen kiyminen ajoissa
sddstdd aikaa myohemmin. Tdmd huomio pétee varmasti joissakin viroissa, muttei kaikissa

kuntaorganisaation toissa.
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Dialogia tarvittaisiin monien mielestd enemmin varsinkin yksikoihin ja 14hijohtajien kanssa, osa
oletti dialogin toimivan hyvin sielldkin ja osa tunnusti, ettei tarkkaan tiedd, kuinka dialogisuus ldhelld
tyontekijitasoa toimii. Dialogisuuden onnistumista sielldkin rajoittavat juuri riittdméttomét resurssit.
Resurssien korostuminen tdssd tutkimuksessa saattaa yhtddltd johtua tutkimuksen ajankohdasta:
molemmissa tutkituissa kunnissa taloutta joudutaan tasapainottamaan aika rajustikin ja se varmasti
vaikuttaa mahdollisuuksiin kéydd dialogia kaikilla toiminnan tasoilla ja riittdvin laajasti.
Sadstopaineet pakottavat kuntia my0s tekemién vaikeita valintoja. Toisaalta voi vaikuttaa myo0s se,
ettd laajaa osallistavuutta dialogeihin ei ole perddnkuulutettu organisaatioissa vield kovin pitkda
aikaa. On voinut jaadd vihemmalle huomiolle, ettd se vaatisi asian resursoimista ja lapikdymistd

alempaa enemman myo0s tyontekijétasolla.

Dialogisuutta tukahduttavat ilmiét eivit olleet tiukkoja resursseja lukuun ottamatta haastateltujen
mukaan heiddn kaupungeissaan yleisid, mutta vélilld niitd kuitenkin esiintyy. Kaupunkiorganisaation
sisélld dialogisuus toteutuu jossakin paremmin, jossakin huonommin ja johdolla on tdssd suuri
vaikutus toimintakulttuuriin. Hierarkkisuuden lisdksi monista muista negatiivisista tekijoistd
aineistossa sanottiin, ettd paljon enemmin esiintyy dialogia tukevaa kdytostd ja toimintakulttuuria.
Dialogin toteutuminen riippuu kuitenkin lopulta aina my6s yksiloistd eikd aina toteudu ihanteellisesti,
vaikka dialogisuutta on johdonmukaisesti koetettu lisdtd organisaatiotasolla. Dialogisuudessa
onnistuminen vaatii siis pitkdjinteistd tyotd ja johdon sitoutumista sithen. Tdmid oli todettu
aiemmassakin tutkimuksessa (esim. Deschamps & Mattijs 2018). Suhteellisen suurissa
organisaatioissa kestdd kauan ennen kuin dialogisuus sujuu kaikilta luontevasti. Hyvd johtaminen

riittdvien resurssien kanssa voi auttaa siind, ettd syntyy positiivinen kierre negatiivisen sijaan.

Tédhdn ei ole meididnkdén organisaatiomme osalta mitddn yleispédtevdd vastausta oikeastaan
mihinkdin kohtaan, ettd on erilaisia kdytint6jé, kaikilla on joitain asioita hyvin, kaikilla on
ehkd jossakin asioissa tekemistd, ettd td4 on nimenomaan sitd organisaatiokulttuurin
rakentamista, ettd vaatii tietynlaista avoimuutta ja vaatii sitd, ettd tdssékin asiassa pitdd
hyvéksyd, ettd ihmisilld on erilaisia ndkemyksié, niin se dialogi varmasti sitd paremmaksi

kehittyy (H14).

Koulutuksia on tutkimuskaupungeissa jérjestetty paljon ja jarjestetddn edelleen. Uusissa
rekrytoinneissa kiinnitetddn huomiota siihen, ettd uusille tyontekijdille dialogisuus olisi luonteva tapa

toimia ja monien mielestd siind on onnistuttu. Dialogisuuden lisddmisestd ja rakentavasta
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toimintakulttuurista on jo seurannut paljon hyvdid, mikd rohkaisee molempia kuntia jatkamaan

valitulla linjalla.

Laajasti osallistavan dialogisuuden juurruttaminen osaksi toimintakulttuuria parantaa tdmén
tutkimuksen mukaan niin tydilmapiirid kuin tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja
hyvinvointiakin sekd tyon ja pddtoksenteon sujuvuutta ja laatua ja kaikkien nididen kautta

tuloksellisuutta. Siksi kunnissa todella kannattaakin panostaa dialogisuuden lisdédmiseen.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksestani saadun tiedon yleistettdvyyttd heikentdd, ettd sen aineiston molemmat kaupungit
ovat dialogisuuden edistdmisen osalta edelldkivijoitd, sijaitsevat suotuisissa paikoissa, vikiluvut
kasvavat ja vaikka taloudellisia haasteitakin on, tulevaisuuden ndkymat ovat edelleen varsin valoisat
moneen syrjdisemmain seudun kuntaan verrattuna. Kuitenkin voisi olettaa, ettd dialogisuudella voisi
olla samoja merkityksid strategiaty0ssd muissakin kunnissa. Myds dialogin haasteiden ja
mahdollistavien tekijoiden voisi olettaa olevan samoja muuallakin. Lisétiedon strategiaprosessin
laajasta osallistavuudesta ja dialogisuudesta seki tiedon kéytostd siind voisi néin olettaa hyddyttdvin
my0s muita kuntia. Dialogisuuden toteutumisen kanssa kunnat voivat toki olla eri vaiheissa. Aivan
pienissd kunnissa dialogisuutta tulee mahdollisesti luonnostaankin helpommin, kun ei ole niin monia

hierarkian tasoja ja ihmiset tuntevat toisensa paremmin.

Tutkimuksen rajoitteena on, ettd haastatellut tiesivdt haastattelun kayttdmisestd hankkeen
alkukartoituksena ja sitd kautta vastausten tietojen pddtymisestd jollain tavalla myds muun
organisaation tietoon. Vaikka vastauksia onkin késitelty anonyymisti, tdmé tieto saattoi myds
tiedostamatta vaikuttaa jonkin verran haastateltujen vastauksiin ja se on otettava huomioon tuloksia
tulkittaessa. Toisena rajoitteena on tirkedd huomata, ettd haastateltavat olivat ldhes kaikki johtavia
viranhaltijoita ja loput asiantuntijatehtivissd konsernihallinnossa. Arviot siitd, kuinka dialogisuus
todella toteutuu eri hierarkiatasoilla ja niiden vélilld, perustuvat vain heiddn késityksiinsa.
Keskijohdolta, yksikdiltd tai tyontekijdtasolta tietoa ei saatu suoraan. Ylemmalld tasolla saattaa olla
todellisuutta positiivisempi kuva dialogisuuden toteutumisesta koko organisaatiossa. Téssa
tutkimuksessa ei olisi ollut realistisia mahdollisuuksia haastatella kovin suurta joukkoa tydntekijoitd
ja muutamien valinta olisi jéttédnyt litkaa sattuman varaan sitd, kuinka hyvin kyseisiltd tyontekijoilta

saadut vastaukset heijastaisivat koko tyontekijadkunnan tai alemman portaan esihenkildiden
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kasityksid. Néenkin, ettd jatkotutkimus, jossa voitaisiin laajemmin selvittdd kuntaorganisaation eri

hierarkiatasojen tyontekijoiden késityksid strategiadialogien osallistavuudesta, olisi tarpeen.
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Haastattelurunko

1. Miti sinulle tarkoittaa tietoperusteinen johtamisdialogi?
2. Millainen rooli ja merkitys johtamisdialogilla on kuntaorganisaatiossa, jossa tasapainoillaan
erilaisten arvojen, kuten taloudellisen ja sosiaalisen kestdvyyden vililla?
3. Misséd johtamisdialogia kdyddin; tunnistatko joitain selkeitd johtamistilanteita, joissa dialogia
kéydéan tai olisi hyvi kidydd? (Kysyin strategiaprosessista, ellei se tullut muuten esiin.)
4. Johtamisdialogi strategisen johtamisen vélineend
e Miten strategia ilmenee tietoperusteisessa johtamisdialogissa?
e Pureudutaanko keskusteluissa strategian tavoitteiden toteutumisen/toteutumatta jadmisen
syihin?
e Hyddynnetddnko aiemmin mittareista ja johtamisdialogeista saatua tietoa uuden strategian
tekemisessd?
5. Miten johtamisdialogi mielestdsi sujuu organisaatiossanne?
6. Mitka tekijat mahdollistavat tai estdvét avoimen ja rakentavan tietoperusteisen johtamisdialogin
rakentumista?
7. Millaiset johtamiskdytdnnot mielestési tukevat johtamisdialogia ja sen kehittymisti?
8. Mika olisi sinun paras konkreettinen vinkkisi johtamisdialogin kdymiseen/kehittdmiseen?

9. Tuleeko mieleesi vield jotain muuta teemaan liittyvid, jonka haluaisit nostaa esiin?



