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Kuntastrategia on kunnille lakisdéteinen dokumentti, jonka tulee ohjata kunnan toiminnan tavoitteellista
johtamista ja taloutta (Kuntalaki 410/2015, 38 §). Strategia on siis kunnille hyvin perustavanlaatuinen ohjaava
Aiemmassa tutkimuksessa on keskitytty pddosin tarkastelemaan kuntastrategiaa johtajien tai ylempien
viranhaltijoiden 14htokohdista, jolloin strategian toteuttajina toimivien asiantuntijoiden nakékulma on jaanyt
viahdisemmaélle huomiolle. Taémén tutkimuksen tavoitteena onkin tarkastella sitd, miten asiantuntijat kokevat
kuntastrategian merkityksen tyossaan.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitellddn tutkimuksen kytkdsta strategia kaytantona (strategy as a practice) -
tutkimussuuntaukseen ja késitelldfin toimeenpanoa strategiaprosessin osana. Tutkimus on laadullinen
tutkimus, jonka aineisto muodostuu neljisti asiantuntijahaastattelusta. Haastateltaviksi valittiin asiantuntijoita
pirkanmaalaisista kunnista, joiden tyd kytkeytyy kaupunkikehittimiseen. Juuri tdmé toimialue valikoitui
tutkimukseen, silldi ennakko-oletuksena oli, ettd toimialueen asiantuntijoiden tyd kytkeytyy kunnan
tulevaisuuteen ja téitd kautta heillé olisi ndkemyksié kuntastrategian ja kunnan tulevaisuuden suhteen. Keritty
aineisto analysoitiin hyodyntéden aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia.

Tutkimuksen tulokset nostavat esiin useita nikokulmia asiantuntijoiden kokemukseen kuntastrategiasta.
Aineistosta ~ on  havaittavissa ~muun  muassa  asiantuntijoiden = kokemus  monipuolisista
vaikutusmahdollisuuksista ja kuinka asiantuntijoiden toimenkuvat voivat vaikuttaa kokemukseen
kuntastrategiasta. Asiantuntijoiden kokemus kuntastrategiasta on tilanne- ja asiasidonnainen, jolloin strategia
voidaan kokea eri tavoin eri tilanteissa. Aiheen tutkimista voisi tulevaisuudessa jatkaa esimerkiksi tutkimalla
samassa organisaatiossa eri tasoilla toimivien toimijoiden kokemuksia tai miten esihenkildt nékevit
asiantuntijoiden roolin kuntastrategian toteuttajina.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot usein suunnittelevat ja pyrkivét suuntautumaan tulevaisuuteen strategioiden avulla,
jotka ohjaavat toimintaa méaéritellylld aikavalilld. Strategisen johtamisen tutkimisella on pitkat
perinteet etenkin yksityiselld sektorilla, jossa sitd on tutkittu jo vuosikymmenié eri ndkokulmista
(Maijanen, 2020). Julkinen sektori ja kunnat eivét ole strategioiden suhteen poikkeus vaan
kuntastrategiasta maaratdan kuntalaissa. Kuntalaissa (410/2015, 38 §) méérétién, ettd kunnan
toimintaa johdetaan valtuuston hyviksyman kuntastrategian mukaisesti”. Kuntastrategia on siis
keskeinen dokumentti kunnan toiminnan ohjaamisessa, jonka laatiminen on ollut kunnille pakollista

vuodesta 2015 (Kuntalaki 410/2015).

Kuntastrategian tulee ohjata kunnan toiminnan tavoitteellista johtamista ja kuntastrategiaan tulee
sisdllyttda tavoitteet kunnan talouden suhteen sekd mééritelld keinot ndiden tavoitteiden
saavuttamisen seurantaan ja arviointiin (Kuntalaki 410/2015, 37 §; 38 §). Kuntastrategia siis
médrittdd my0Os kunnan talousarvion tekemistd. Strategian vaikutusalue on néin ollen hyvin laaja ja
voisi luonnehtia, ettd sen ohjausvaikutuksen tulisi nékyé koko organisaatiossa johtajista

asiantuntijoihin. Ohjausvaikutus ei kuitenkaan ilmesty itsestdan.

Keskeistd strategioiden muodostamisessa on tavoitteiden saattaminen suurista sanoista
jokapdivédiseen tyohon. Toimeenpano on strategiaprosessin osa, jossa strategiaa muovataan
kéytantdoon ja erilaisten ohjelmien tai esimerkiksi budjetoinnin keinoin (Hunger & Wheelen, 2014,
124). Tydsséddn asiantuntijat toimivat strategian toteuttajina ja toimeenpanijoina esimerkiksi
ohjelmien kautta, mutta on havaittu, ettei kuntastrategia ole valttaimattd kaikille tuttu tai sen

merkitystd on vaikea hahmottaa jokapaivdisessé tyossd (Lumijdrvi & Leponiemi, 2014, 47).

Kuntastrategian toteutumisen osalta on olennaista, ettd asiantuntijat, eli strategian toteuttajat ovat
tietoisia strategiasta ja se ohjaa heidén ty6tién. Tamén vuoksi koin merkitykselliseksi tutkia, miten
asiantuntijat kokevat kuntastrategian merkityksen tydssddn. Tutkimuksen tavoitteena on siis

tarkastella nimenomaan toteuttajan eli asiantuntijan nikdkulmaa ja kokemuksia kuntastrategiasta.

Aiempi tutkimus kuntastrategioiden toimeenpanovaiheesta on pddosin keskittynyt johtajien tai
ylempien viranhaltijoiden ndkdkulmaan. Tutkimuksissa on késitelty niin strategiaprosessien
erityispiirteitd (Rannisto, 2005) kuin toimeenpanoprosessia keskikokoisessa kaupungissa (Kivinen,
2017). Hanninen (2014) puolestaan tarkasteli pro gradu- tutkielmassaan kuntastrategian olemusta

pienesséd kuntaorganisaatiossa johtavien viranhaltijoiden ndkdkulmasta. Hénninen ldhestyi



tutkielmassaan kuntastrategiaa strategia kéytdntoné- tutkimussuuntauksen kautta tarkastellen eri

toimijoiden roolia strategian tekijoina.

Johtajat ja ylemmat viranhaltijat ovat usein niitd henkilGitd, jotka tyonsd puitteissa luovat
kuntastrategiaa ja se kuuluu heiddn toimenkuvaansa (Lumijérvi & Leponiemi, 2014, 47). Ndiden
toimijoiden tarkasteleminen onkin siis ollut tutkimuksessa mielekistd. Johtajien ja ylempien
viranhaltijoiden tarkastelu jattda kuitenkin varjoonsa asiantuntijatason toimijat, jotka ty0ssidin
vaikuttavat kunnan tulevaisuuden suuntaan esimerkiksi valmistellessaan asiakirjoja tai
suunnittelemalla kaupunkirakennetta. Tarkastelemalla asiantuntijoiden kokemusta kuntastrategiasta
voidaan tuoda esiin sitd, miten kunnan yldtason suunnitelmat nékyvét alemmilla organisaation

tasoilla ja miten kuntastrategian merkitys koetaan.

Tutkielma etenee johdannon jélkeen tutkimustehtivin esittelemiseen luvussa kaksi. Luvun kolme
teoreettinen viitekehys esittelee toimeenpanon roolia strategiaprosessia ja kytkee tutkimuksen
aiempaan tutkimukseen strategiasta kaytintona. Neljds luku avaa ja perustelee tutkimuksen
menetelmaillisid valintoja aineiston kerddmisen ja késittelemisen suhteen. Viidennessd luvussa
tuodaan esiin aineiston analyysin tulokset ja ndiden avulla vastataan kuudennessa luvussa
tutkimuskysymykseen. Kuudennen luvun lopussa pohditaan vield tutkimuksen luotettavuutta ja

esitetddn mahdollisia jatkotutkimusideoita.



2 TUTKIMUSTEHTAVA

Kuten johdannossa tuotiin esiin, kuntastrategiaa on tutkittu aiemmin monesta eri ndkokulmasta,
mutta asiantuntijatasoa tarkasteleva tutkimus on jadnyt melko vdhéiseksi. Tutkimuksen
tutkimustehtivana tarkastelen sitd, miten asiantuntijat kokevat kuntastrategian merkityksen
tyossddn. Kokevatko asiantuntijat kuntastrategian konkreettisena ty6td ohjaavana dokumenttina,
vain kunnalle pakollisena asiakirjana vai jotakin ndiden vélistd? Analysoin asiantuntijoiden
nakemyksid kuntastrategian merkityksestd jokapaivdisessa tyOssi ja tarkastelen millaisena he
ndkevit oman roolinsa strategisina toimijoina. Aineiston kautta pohdin myos esihenkildiden roolia

strategian viélittijind asiantuntijoille.

Téssi tutkimuksessa asiantuntijalla viitataan henkil6on, joka tydskentelee kunnan hallinnossa virka-
tai tydsuhteessa, mutta joka ei ole johtotehtdvissd. Tutkimuskysymyksena tutkielmassa toimii

”Miten asiantuntijat kokevat kuntastrategian merkityksen ty0ssdin?”’.

Aihe valikoitui tarkasteluun yhteiskunnallisen merkityksen vuoksi, silld kuntastrategia on kunnille
pakollinen ohjaava dokumentti, jonka tulisi asettaa suuntaviivat kunnan tulevaisuudelle.
Tavoitetilanteessa kuntastrategia méérittéisi selkeésti kunnan suunnan ja sen ohjaava vaikutus olisi
ndkyvissd koko organisaation toiminnassa. Kuitenkin kuten johdannossa todettiin, strategian
merkitys jokapdiviisessd ty0ssd ei ole vilttaméttd selked jokaisella organisaation tasolla.
Tarkastelemalla asiantuntijan kokemusta kuntastrategiasta, voidaan tuottaa nikokulmia
nimenomaan siihen, miten strategia ndkyy organisaation alemmilla tasoilla. Tutkimus rajataan siis

késittelemdén vain yhden organisaatiotason kokemuksia strategiasta.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa teoreettinen viitekehys, jonka tavoitteena on avata ldhtokohtia
tutkimukselle ja tarjota késitteistod asiantuntijoiden kokemuksen tarkastelulle kuntastrategioiden
toteuttajina. Strategia kdytdntond kohdentaa kehysti keskittymédn ihmisiin strategian tekijoind ja
toteuttajina. Toinen osa esittelee toimeenpanon roolia strategiaprosessissa ja tismentdd tutkimuksen
suuntautumista tdhén strategiaprosessin vaiheeseen. Nimé osat tuovat tarkastelua kuntastrategiasta
pelkkénd dokumenttina kohti asiantuntijoiden jokapaivéistd tyotd. Viitekehyksen nédkokulmat

tukevat haastattelurungon luomista ja tarjoavat tarkastelukulmia analyysiin seké johtopadtoksiin.

3.1 Strategia kiytantoni

Strategia kdytiantoni (strategy as a practice) on strategian tutkimuksen suuntaus, jossa strategiaa
lahestytdén asiana, jota ihmiset jokaisella organisaation tasolla tekevét, sen sijaan, ettd strategia olisi
vain jotain, mité organisaatiolla on (Whittington, 1996, 2; 2006, 1; Hambrick, 2004). Suuntaus
kidntdd huomiota pois strategian tarkastelusta dokumenttina, jonka organisaatio vain luo
strategiaprosessin aikana. Strategia kdytidntond ldhestyy strategiaa mukautuvaisena ja sosiaalisena
kokonaisuutena, jossa ihmiset strategian tekijoind ja toteuttajina ovat keskiosséd (Vaara &

Whittington, 2012).

Strategia kdytdntona on laajentanut strategian tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden
joukkoa esimerkiksi kaupunkeihin ja yliopistoihin, verrattuna aiempaan strategiatutkimukseen, joka
keskittyi usein yksityisten yritysten tarkasteluun (Vaara & Whittington, 2012). Vaara ja Whittington
(2012, 7) tuovat myos esiin, kuinka strategia kdytdntond on monipuolistanut strategiatutkimuksen

metodologisia valintoja méarallisistd menetelmistd kattamaan myos laadulliset menetelmit.

Vaikka strategia kdytintonéd — termin alla tehtévélle tutkimukselle voidaan 10ytda ylla mainittuja
yhdistdvid piirteitd, ei kyseessa ole yksi tarkkarajainen tutkimuksen suunta, vaan ennemmin samat
lahtokohdat siséltiva tutkimusalue. Reilussa kahdessa vuosikymmenessé strategia kdytdnnossa
tutkimuskenttd on laajentunut nykyiseen kokoonsa eri vaiheiden kautta, joita Jarzabkowski ja
kumppanit (2022) nimittévat itdmiseksi (germination, 2001-2007/2008), kukkimiseksi (blossoming,
2008-2015/2016) ja sadonkorjuuksi (harvesting, 2015/2016-2020/2021).

Kohtaméki ym. (2022, 210) esittelevit katsausartikkelissaan strategia kayténtona tutkimusta

jaottelemalla sité erilaisiin tutkimusten klustereihin. Niitéd klustereita he tunnistavat kuusi: toiminta,

4



merkityksellistiminen, diskurssi, sosiomateriaalisuus, institutionaalisuus seka prosessi. Toiminnalla
Kohtamiki ym. (2022, 215) viittaavat strategian luonteeseen sosiaalisena toimintana ja
merkityksellistdmiselld siithen, miten toimijat tulkitsevat strategiaa toimintaansa varten.
Diskurssiklusterin yhdistdvana tekijanad ndhddin strategian muotoutuminen nimenomaan kielen,
tekstien ja puheen kautta. Sosiomaterialisuuden ytimend ndhddin sosiaalisen ja materiaalisen
maailman vuorovaikutus, joka tapahtuu esimerkiksi teknologian ja tyokalujen seké strategisten
viitekehysten kautta. Institutionalisuus kytkeytyy sithen, miten sosiaaliset kdytdnndot levidvét
instituutioista yksittiisiin organisaatioihin ja prosessi taas nimensd mukaisesti strategiaprosesseihin.
Kohtaméen ja kumppaneiden (2022) artikkelin perusteella strategia kiytintona-suuntauksen

toteutetaan siis hyvin moniulotteista tutkimusta.

Jarzabkowski ym. (2007,4—11) jakavat strategia kdytdntoné teoriapohjan kolmeen ndkdkulmaan,
kédytiantdihin (practices), toimintaan (praxis) sekd toimijoihin (practitioners). Strategioiden
tekeminen sijoittuu ndiden kolmen leikkauspisteeseen. Kaytanndilla viitataan organisaation
vakiintuneisiin toimintatapoihin, jotka toimijat huomioivat tekemisessédan. Toiminnalla puolestaan
viitataan tilanteesta riippuvaan sosiaaliseen tekemiseen, jolla on merkitystd strategian toteutumisen

ja laajemmin organisaation kehityksen kannalta. Toimijoita késitelldén seuraavassa kappaleessa.

3.2.1 Strategiset toimijat ja toimijuus

Toimijat ovat Jarzabkowski ym. (2007) esittelemistéd ldhestymiskulmista olennaisin timén
tutkimuksen yhteydessa. Niilld viitataan niihin yksiloihin, jotka tekevit, muovaavat ja toteuttavat
strategiaa. Heidédn tyonsi linkittyy strategian kdytdntoihin ja toimintaan. Toimijoita késitellessd on
esitetty, ettd ylimmén johdon lisdksi myds keskijohdolla ja tyontekijoilld voi olla tirked rooli
strategisina toimijoina, jolloin strategisten toimijoiden joukko organisaatiossa voi olla hyvin laaja

(Jarzabkowski ym., 2007, 8).

Toimijat ovat strategia kiytannossa- tutkimuksessa mielenkiintoinen ryhma, silld strategisiksi
toimijoiksi nostetaan strategioiden laatijoiden liséksi strategioiden toteuttajat. Ndma toteuttajat,
usein tyontekijét kuten asiantuntijat, eivit omaa valttimétti virallista strategisen toimijan asemaa,
mutta voivat silti potentiaalisesti vaikuttaa sithen toimintansa ja tyonsé kautta. (Jarzabkowski ym.,
2007, 12). Asiantuntijoiden kokemuksia kuntastrategiasta voidaan siis 1dhestyd myos
tarkastelemalla heiddn mahdollista rooliaan aktiivisina strategisina toimijoina, ei vain ylhiilta pdin

toimeenpantavan kuntastrategian toteuttajina.



Katseen suuntaaminen toimijoihin ja strategian toteuttamiseen tydssd ovat ominaisuuksia, jotka
linkittavét strategia kdytdntond — suuntauksen kuntastrategian tarkasteluun asiantuntijan
kokemuksena. Silld strategian muodostaminen ei ole tutkimukseen haastateltujen henkildiden
padasiallinen toimenkuva, padstidén aineiston kautta pohtimaan strategian ilmentymisti kdytannon

toiminnassa.

3.2 Toimeenpano osana strategiaprosessia

Strategia voidaan madritelld konkreettiseksi lahestymistavaksi, jossa julkisen organisaation
pyrkimykset yhdistetddn resursseihin tavoitteiden saavuttamiseksi (Bryson & George, 2020, 3).
Strategiaprosessi on jatkuva suunnitelma strategian muodostamiseksi ja toteuttamiseksi, joka
koostuu paédvaiheittain sisdisen ja ulkoisen ympériston analyysistd, strategian muodostamisesta,
strategian toimeenpanosta sekd arvioinnista ja ohjauksesta (Hunger & Wheelen, 2014, 15).
Strategiaprosessi ei pddty strategian toimeenpanoon vaan tdmin jidlkeen prosessi alkaa alusta yhi

uudelleen jatkuvana prosessina.

Silld tutkielma keskittyy asiantuntijoiden kokemuksiin kuntastrategiasta tydssd, toimeenpanovaihe
on olennaisin osa strategiaprosessia tdimén tutkimuksen kannalta. Tétd vaihetta on usein kuvattu
haastavammaksi kuin strategian muodostamista ja strategiaprosessin vaiheeksi, jonka
toteuttamisessa monet organisaatiot epdonnistuvat (esim. Andrews ym., 2011; Hrebiniak, 2006).
Merkus ja kumppanit (2019, 140) esittavit, ettd itse toimeenpanon tutkiminen on jaényt pimentoon,
kun tutkijat ovat keskittyneet toimeenpanon esteiden tai sen katalysaattorien tarkastelemiseen.
Toimeenpanoa tarkastellaan usein vaiheena, joka toteutuu, mikéli vain ympéroivét olosuhteet ovat

vain tarpeeksi hyvét (Merkus ym., 2019, 140-141).

Toimeenpano on strategiaprosessin vaihe, jossa strategia muunnetaan kdytdnnon toiminnaksi
ohjelmien, budjettien ja menettelyiden kautta, osaksi koko organisaation toimintaa (Hunger &
Wheelen, 2014, 124). Amoo ym. (2019, 4) puolestaan kuvaavat toimeenpanoa prosessin vaiheeksi,
jossa laadittu strategia kdannetdén pelkésté laaditusta suunnitelmasta toimenpiteiksi resurssien
kohdentamisen, organisaatiorakenteiden ja niiden muokkaamisen seké strategisen muutoksen
hallinnan kautta. Olennaista toimeenpanossa on muuntaa organisaation strategian kirjaukset ja

tavoitteet pelkistd sanoista organisaation kdytdnnon tyOssé toteutettaviksi toimenpiteiksi.

Kuten johdannossa todettiin, Kuntalain (410/2015) mukaan strategia on kunnille pakollinen

dokumentti. Sen tarkemmasta muodosta tai sisdllostd ei kuitenkaan laissa méérata, joten
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kuntastrategioiden vililld on todettu olevan keskindistd vaihtelua (Jantti ym., 2025, 4). Lainsdéddéanto
siis pakottaa luomaan jonkinlaisen kuntastrategian, mahdollistaen toisaalta hyvin suurpiirteisen
dokumentin luomisen, mutta toisaalta katsottuna mahdollistaa kunnianhimoisten ja kattavien
strategioiden luomisen. Paljon on kiinni toimeenpanosta, kun pohditaan miten kuntastrategian
tavoitteet tuodaan osaksi kdytdntod. Strategioiden kautta voidaan pééstd kohti tavoitteita, mutta se
vaatii poliitikoilta, johtajilta ja muilta tyontekijoilté riittdvasti ymmaérrystd, halua ja taitoja tuoda

strategia kaytdntoon (Jantti ym., 2025, 9).

Kuntastrategioiden kirjausten on sanottu helposti typistyvén vain pelkiksi retoriikaksi, jolla ei ole
suurta vaikutusta kdytdnnon toimintaan. Mikali timé halutaan vilttda ja toimeenpanossa onnistua,
tarvitaan kirjattujen tavoitteiden kytkemistd vahvasti johtamisen keinoihin, kuten budjetointiin ja
ohjelmiin. Onnistuminen vaatii, ettd luotu strategia ja sen toimeenpano ovat osa yhti ja samaa

prosessia. (Jantti ym., 2025, 10-11).

Lumijérvi ja Leponiemi (2014, 50) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd kuntien henkilostoresurssit
saattavat olla riittdméttomit strategian toimeenpanoon. Tdméan vuoksi he ehdottavat, ettd painoarvoa
tulisi laittaa strategiaprosessissa ylhailta alaspéin tulevan suunnittelun lisiksi henkiloston hyviksi
toteamille toimintatavoille ja kiytannoille. Heiddn mukaansa henkildston sitoutumista
kehittdmiseen on helpompi lisité, jos kehityskohteet nousevat kdytannollisisté ja operatiivisista

ldhtokohdista.



4 MENETELMALLISET VALINNAT

4.1 Tutkimusotteena laadullinen tutkimus

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle ei ole vakiintunutta yhtd méaritelmaa. Etenkin
vertailtaessa madrélliseen tutkimukseen, erilaisia laadullisen tutkimuksen tuntomerkkeji on
tunnistettu kymmenia. Laadullista tutkimusta voidaankin pitdd kattotermind, jonka alla voidaan

toteuttaa toisistaan erilaisia tutkimuksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 13—14).

Laadullisen tutkimuksen luonnetta voidaan l&hestya tutkimuksen tavoitteiden kautta. Laadullisessa
tutkimuksessa pyrkimykseni on tutkia kohdetta kattavasti, usein ihmisladhtdisesti ja saavuttamaan
tuloksia, jotka ovat kytkoksissa tiettyyn kontekstiin. Tiedon yleistettdvyyden sijaan kvalitatiivisen
tutkimuksen padmaird on ymmarryksen lisddminen ja tietyn ilmidn tarkastelu. N4itd tavoitteita
pyritdin laadullisessa tutkimuksessa edistimadn kerddmalld aineisto tarvepohjaisesti eikd
esimerkiksi satunnaisotosta hyddyntiden. Kerétysté aineistosta pyritdin 10ytdmaan yllattavia
seikkoja ja tima edellyttda tutkijalta tutkimussuunnitelman muokkaamista tarvittaessa tutkimuksen

edetessd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161, 164).

4.2 Aineiston rajaus

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena, silld tavoitteena oli kerdté aineisto, jossa asiantuntijat
tuovat esiin subjektiivisia kokemuksiaan kuntastrategiasta. Haastattelut antavat vastaajille
mahdollisuuden kertoa vapaamuotoisesti kokemuksistaan ja tutkijalle tilan tarvittaessa tarkentaa
kysymyksiéd (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 88). Haastateltaviksi valittiin asiantuntijoita, joiden tehtavét
linkittyvét kaupunkikehittimiseen, silld heidén tyonkuviensa oletettiin suuntautuvan kunnan
tulevaisuuteen. Kunnan tulevaisuuden suuntaviivoja puolestaan médritetdén kuntastrategiassa, joten
rajauksella pyrittiin kerddmaiin aineisto, jossa haastateltavilla on kytkds kunnan tulevaisuuteen.
Taman kautta oletuksena oli, ettd haastateltavilla on my6s ndkemyksid kunnan tulevaisuuden ja sen

suunnittelun suhteen.

Valitsin haastateltavikseni asiantuntijoita kolmesta pirkanmaalaisesta kaupunkimaisesta kunnasta,
joiden asukasluku on 20 000 — 30 000. Tilastokeskus (2026) tilastollisen kuntaluokituksen mukaan
kunnat, joiden viestostd yli 90 % asuu taajamissa tai joiden suurimman taajaman vékiluku on

ainakin 15 000 luokitellaan kaupunkimaisiksi kunniksi. Haastattelemalla asiantuntijoita useammasta



kunnasta, pyrittiin vihentdméén keréttdvéan aineiston samankaltaisuutta. Valitsemalla saman
kokoluokan kuntia samasta kuntaluokituksesta varmistettiin monipuolinen aineisto, jossa ilmenee

useita ndkokulmia ja variaatiota seké pyrittiin havaitsemaan yhdistdvii teemoja.

Haastateltaessa saman toimialueen asiantuntijoita, on mahdollisuutena seké haasteena, ettd
vastauksissa saattaa ilmetéd paljon samankaltaisuutta. Tdmé voi yksinkertaistaa analysointivaihetta,
mutta toisaalta aineistosta saattaa muodostua suppea. Aineiston monipuolisuuden varmistamiseksi
haastattelurunko pidettiin auki muutoksille haastattelujen edetessd, mutta muutoksille ei koettu

tarvetta haastateltavien monipuolisten vastausten vuoksi.

4.3 Puolistrukturoitu haastattelu

Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tésséd haastattelutavassa kaikilta
haastateltavilta kysytdén haastattelurungon kysymykset jokseenkin samanlaisina, mutta
haastateltavat saavat vastata kysymykseen haluamallaan tavalla ja laajuudella. Haastattelutavassa
tutkijan on kuitenkin kyettdva sopeutumaan haastattelun etenemiseen. Kysymalld vain kysymys
toisen perdin on riskind, ettd haastateltavan vastaukset jésentyvit liikaa tutkijan ennakkoon

haluamalla tavalla. (Hyvérinen ym., 2021.)

Kuten aiemmin todettu, tutkimuksessa haastateltiin asiantuntijoita, jolloin tutkimuksen tarkempi
haastattelutyyppi on asiantuntijahaastattelu. Tdtd haastattelutyyppid luonnehtii esimerkiksi se, ettd
haastateltavalla saattaa olla tutkittavasta aihealueesta maallikkoa enemmain tietoa. Koska
asiantuntijaa ja asiantuntijuutta on hankala tarkasti mééritelld, ja4 usein tutkijan tehtidvéksi
madritelld se asiantuntijuus, joka koskettaa juuri hinen tutkimaansa aihetta. Tdmén tutkimuksen
kontekstissa asiantuntijahaastattelu oli luonnollinen valinta, silld aiheen tutkiminen vaatii kohteelta
kokemusta siitd, miten kuntastrategia ilmenee asiantuntijan tydssd kuntaorganisaatiossa.

(Hyvérinen ym., 2017)

Tutkimuksen neljd haastattelua toteutettiin maaliskuussa 2026 etédyhteyksin Microsoft Teams-
sovelluksen kautta, jonka avulla haastattelut nauhoitettiin seka litteroitiin aineiston analysoimista
varten. Haastatteluiden kesto vaihteli 27 minuutin ja 47 minuutin valill4, keskimiérdisen keston
ollessa 36 minuuttia. Haastatteluissa edettiin padasiassa haastattelurungon mukaan, mutta joitakin

eroja oli jirjestyksessd, joissa kysymykset esitettiin. Haastattelurunko 16ytyy tutkimuksen liitteend
1.



4.4 Aineistoldhtoinen analyysi

Aineiston analyysimenetelmina hyddynnettiin aineistoldhtdista eli induktiivista sisdllonanalyysia.
Aineistolahtdisessé sisdllonanalyysisséd analyysikehikko muodostetaan kerédtyn aineiston pohjalta
sen sijaan, ettd aineistoa jdsentdmisen tapa olisi valittu etukdteen. Tavoitteena on siis luoda
aineistoldhtodisesti uusi tapa hahmottaa ilmioti. On kuitenkin todettu, ettd puhtaan aineistoléhtdinen
siséllonanalyysi on hyvin hankalaa saavuttaa, silld muun muassa tutkijan valitsemat menetelmit ja
kisitteet muovaavat saavutettavia tuloksia (Tuomi & Sarajéarvi, 2018, 108). Aineistoldhtoisyys oli

kuitenkin luonteva valinta, silld aiempaa tutkimusta aiheesta on melko vahin.

Analyysimenetelmd pohjautuu Milesin ja Hubermanin (1994) malliin, jossa aineisto késitelldin
kolmen vaiheen, pelkistimisen, ryhmittelyn ja kisitteellistimisen kautta. Pelkistdmisvaiheessa
kerdtystd aineistosta valitaan tutkimuksen kannalta olennaiset osat ja rajataan muu tutkimuksen
ulkopuolelle. Téssi tutkimuksessa vaihe toteutettiin nauhoittamalla haastattelut Microsoft Teams-
sovelluksen avulla ja tdimén jilkeen pelkistiminen suoritettiin MAXQDA-sovellusta hyddyntden,

jolla litteroidusta aineistosta poimittiin tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset vastaukset.

Mallin toisessa vaiheessa samankaltaiset tai toisistaan eroavat pelkistetyt ilmaukset yhdistetdan
ryhmittelemélld alaluokiksi siten, ettd kaikki ilmaukset kuuluvat johonkin alaluokkaan. MAXQDA-
sovelluksen avulla pelkistettyjd ilmauksia ryhmiteltiin yhteen ja aineistosta saatiin muodostettua
lopulta yhteensé yhdeksén alaluokkaa. Milesin ja Hubermanin (1994) mallin kolmatta osuutta
kutsutaan kasitteellistimiseksi, jonka tavoitteena on yha jatkaa aineiston késittelyn nostamista
abstraktimmalle tasolle. Aineistosta muodostetut alaluokat yhdisteltiin kolmen yldluokan alle, joista
kukin tuo esiin tutkimuskysymyksen kannalta olennaisen nikdkulman. Olennaista timén
kolmivaiheisen prosessin aikana on ylldpitdd yhteys alkuperdisen aineiston ja luokkien valilla

(Tuomi & Sarajérvi, 2018, 125-126).
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5 ANALYYSI

Téassd luvussa analysoidaan haastatteluista kerétty tutkimuksen aineisto. Aineistoldhtdisen analyysin
avulla aineistosta muodostettiin kahdeksan alaluokkaa, jotka yhdistettiin kolmeen yléluokkaan.
Ryhmittelyn ja luokittelun avulla saavutetut tulokset on esitetty alla olevassa kuviossa 1. Tekstiin
on nostettu mukaan sitaatteja haastatteluista, jotka ilmentévét tehtyja havaintoja. Sitaattien lopusta

16ytyvit merkinnit kertovat mistd haastattelusta kukin lainaus on nostettu.

Kukin yléluokista jasentda tiettyd ndkokulmaa asiantuntijan kokemukseen. Kuntastrategian suhde
omaan tyohon kytkeytyy siithen, miten asiantuntija hahmottaa kuntastrategiaa ja sen yhteyttd tyonsa
luonteeseen. Ylidluokka vastuu strategiasta valottaa kokemusta vastuun jakautumisesta
esihenkildiden ja asiantuntijoiden vililld kuntastrategian suhteen. Vaikutusmahdollisuudet jasentda
sitd tapaa, jolla asiantuntijat kokevat voivansa vaikuttaa kuntastrategiaan ja millaisia tapoja he

pitdvit luontevina.

Asiantuntijan kokemus kuntastrategiasta

Kuntastrategian suhde

omaan tyshén Vastuu strategiasta Vaikutusmahdollisuudet
Kuntastrategian Toimijoiden roolit Vaikuttaminen ty6ssa
moniulotteinen luonne suhteessa strategiaan
Kuntastrategian ja Kuntastrategian arviointi Pieni organisaatio vaikuttamisen
asiantuntijatydn Ja seuranta mahdollistajana
aikajanteiden erot
Vaikuttamisen kanavat

Kuntastrategiaan liitetyt
odotukset ja toiveet

KUVIO 1 (analyysin pohjalta muodostettu luokittelu)
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5.1 Kuntastrategian suhde omaan tyohon

Tassd luvussa tarkastellaan yldluokkaa kuntastrategian suhde omaan tyohon. Kuntastrategian ja
tyon suhteella viitataan siihen tapaan, jolla asiantuntijat kuvailevat strategian ndkymistd heidin
tyOssédédn ja miten he hahmottavat tyonséd yhteyden kuntastrategiaan. Ylidluokka jakautuu alaluokkiin
kuntastrategian moniulotteinen luonne, kuntastrategian ja asiantuntijatyon aikajdnteiden erot seka

kuntastrategiaan liitetyt odotukset ja toiveet.

5.1.1. Kuntastrategian moniulotteinen luonne

Toimijoiden kokemukset ja havainnot muovaavat késitysti kuntastrategian luonteesta suhteessa
omaan tyohon. Kuntastrategian luonne ei valttdmattd nayttdydy toimijoille yksiselitteind, vaan
haastatteluissa korostui asiantuntijoiden moniulotteinen nikemys kuntastrategian merkityksesta
suhteessa omaan tyohon. Aineistosta voidaan havaita asiantuntijoiden kokemus konkretian

kaipuusta ja strategian vilillisestd vaikutuksesta.

Aineiston perusteella asiantuntijat kokevat toisaalta kuntastrategian olevan irrallaan omasta
konkreettisesta tyOstd sen yldtasoisuuden vuoksi. Asiantuntijoiden mukaan kuntastrategian
kirjaukset voivat olla niin suurpiirteisié ja laajoja kokonaisuuksia késittelevid, ettd suoraa yhteytta

kuntastrategian ja oman tyon vélilld on haastava nidhda.

Se jéd mun mielestd herkdsti semmoiseksi etdiseksi, ettd se on ehkd semmoinen hyvdi
keskeinen sana se tietynlainen etdisyys, ettd vaikka sitd puhutaan aina ettd
Jalkautetaan strategiaa tai ettd tdd ja tdd ohjelma toteuttaa strategiaa ja muuta, mutta
ne on aina vihdn semmoisia jonkin viittauksia vaan sinne ettd no tdd nyt toteuttaa

Jjotain. Asiantuntija 3

Haastatteluista nousi my0s esiin, ettd strategian ylitasoisuuden vuoksi sen sisdltdd saattaa olla

hankala muistaa.

Ne strategiat on melko semmoisia korkealentoisia koko kuntaan liittyvid, ettd niitd voi
olla ehkd vihdn hankala sitten kuitenkaan muistaa, ettd mitd sinne nyt tarkalleen on

[merkitty] Asiantuntija 1
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Toisaalta aineistosta on havaittavissa myos, ettd asiantuntijat ndkevit kuntastrategian ohjaavan tyota
suoraan antamalla tyotehtdville kehyksid, joiden sisilld toimia. Kuntastrategian koetaan antavan

tydlle suuntaa ja rajaavan tiettyjd toimenpiteitd ulkopuolelle strategian vastaisina.

Mutta kylld md oon kokenut tin nykyisen ihan toimivana, ettd on tosiaan kumminkin

Jjotain raameja minkd sisdlld toimitaan. Asiantuntija 2

Vililld sitten asiakkaidenkin kanssa on sitten mainittu, ettd jokin asia nyt ei ole

meiddn strategian mukaista ja ei siksi kdy. Asiantuntija 1

Asiantuntija ei siis vélttimattd anna kuntastrategian suoralle vaikutukselle vain yhté tiettya
merkitystd vaan kokee sen hyvin monitahoisena ja sille annettaan monenlaisia keskendin erilaisia
merkityksid riippuen tilanteesta. Kuntastrategian vaikutus ja luonne ndhdéén siis tilanne- ja

asiasidonnaisena, jota ilmentdi seuraava lainaus.

Niin siind kohtaa kylld tulee katsottua ja tavallaan silloin linkittdd sitd tyotd siihen,
ettd tdd on nyt sitd sen yksityiskohdan tai sen valtuustokauden tavoitteisiin kirjatun
asian tekemistd. Ja sitten taas tavallaan joskus voi olla tilanne tai voi ainakin
pahkdilld sitd, ettd no mitd hemmettida? Ettd ei tdassd nyt ole mitddn linkkid siihen.

Asiantuntija 4

Kuntastrategiaa toimeenpannaan esimerkiksi erilaisten ohjelmien kautta, joiden kautta strategia
pyritddn saamaan osaksi koko organisaation ty0td. Asiantuntijat kokevat kuntastrategian
vaikuttavan ty6honsé pitkalti nimenomaan vilillisesti. Kaikki haastateltavat toivat esiin, ettid

kuntastrategia tulee tyohon nékyvéksi ennen kaikkea ndiden toimeenpanon eri keinojen kautta.

Vihdn aiheesta riippuen se voi tulla tosi paljonkin sitten ndkymdcdn jonkun vihdn
konkreettisemman ohjelman tai konkreettisemman toimenpiteen tai jonkun tdmmdisen

kdrkihankkeen kautta. Asiantuntija 3

Kuntastrategian vilillinen vaikutus tulee aineiston perusteella ndkyviin ohjaamalla
kaavoitusprosesseja ja sitd millaisiin asioihin halutaan panostaa. Timén voidaan nihda ilmentdvén
kuntastrategian toimeenpanoprosessia ja miten ohjelmien ja hankkeiden kautta kuntastrategia

saadaan osaksi asiantuntijoiden ty6td kuntaorganisaatiossa.
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5.1.2 Kuntastrategian ja asiantuntijatyon aikajinteiden erot

Kun kuntastrategia luodaan usein valtuustokausittain, asiantuntijoiden tyo voi tdhdati paljon tata
aikavélid pidemmalle. Aineistosta voidaan havaita, ettd kaupunkikehityksen asiantuntijoiden tyon ja
kuntastrategian aikajdnteiden vililld on eroja ja nima vaikuttavat asiantuntijan kokemukseen
kuntastrategian merkityksestd. Eridvit aikajénteet vaikuttavat aineiston mukaan mahdollisuuksiin

tehdd kuntastrategiassa nopeita muutoksia kaupunkikehityksessa.

Mutta sekin just, ettd kun se strategia on 4 vuotta voimassa ja se oma tyé on
semmoista aika pitkdjdnteistd. Niin se voisi tarkoittaa sitd, ettd jos nyt sanottaisiin,
ettd kaupan tontteja pitdisi alkaa tekemddn niin realistisesti ehkd md pddsisin
tekemdidin niitd 2 vuoden pddstd. Koska sitten se olisi ihan hukkaan heittimistd, jos ne
nykyiset kaikki hankkeet keskeytettdisiin vaan ja edellisten vuosien tyé tavallaan
Jtettdisiin tdysin sivuun eikd vietdisi sitd loppuun. Niin sitten se on se strategia on

melko lyhyt loppujen lopuksi Asiantuntija 1

Aineistosta voidaan siis havaita, ettd strategian neljdn vuoden aikajdnne on kaupunkikehityksen
nikokulmasta lyhyt aika. Suunnanmuutokset vaativat pitkien prosessien vuoksi aikaa, jolloin
kuntastrategian vaikutus tyohon voi nékyé vasta pidemmalla aikavililla. Timén vuoksi tydssi

koetaan olevan strategiasta riippumatta sama luonne:

Oma tyo ainakin on semmoista, ettd se perusrunko siind pitdd aina olla melko sama

kuitenkin strategiasta riippumatta. Asiantuntija 1

Tyon ja kuntastrategian erilaiset aikajénteet siis muovaavat kuntastrategian mahdollisuuksia
vaikuttaa tyohon. Aineiston perusteella juuri erilaiset aikajanteet selittdnevét osaltaan sitd, miksi

kuntastrategia saatetaan kokea irrallisena omasta tyosté.

5.1.3. Kuntastrategiaan liitetyt odotukset ja toiveet

Asiantuntijan kokemus kuntastrategiasta ei ole valttaméattd muotoutunut pysyvéksi vaan siithen
voidaan liittda toiveita muutoksesta tai asioiden pysymisestd ennallaan. Aineistosta nousi havaintoja
koskien asiantuntijoiden toiveita kuntastrategian ja tyon yhteydesté tulevaisuudessa. Tdmén teeman
alla aineistosta ilmeni toisistaan eroavia nikemyksia tulevaisuuden toiveista. Osa haastateltavista

koki nykytilanteen toimivaksi, eikd varsinaisesti kaivannut muutosta.
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Nyt kun noin kysyt niin tunnustan, ettd en ole ikind sitd ajatellut sen kummemmin
[mikd olisi ideaalitilanne]. Mutta kylld md oon kokenut tin nykyisen ihan toimivana,

ettd on tosiaan kumminkin jotain raameja minkd sisdlld toimitaan. Asiantuntija 2

Yksi haastateltavista toi esiin kokemuksen kuntastrategian tietynlaisesta harmittomuudesta tyon

suhteen ja nikee tilanteen toimivana.

En md nde, ettd siitd nyt ollut mitenkddn haittaakaan siitd tin hetkisestd
strategiahommasta. Kylld md ndkisin, ettd ainakin nytten on homma toiminut.

Asiantuntija 1

Asiantuntija voi siis kokea, ettd hdnen tydssdin on riittdvéa, ettd kuntastrategia kehystii tekemista
antamalla suurempaa suuntaa tydlle. Aineistosta on kuitenkin ndhtévissd myds toive kuntastrategian

vahvemmasta ja kdytannollisemmaéstd suhteesta asiantuntijan tyohon.

Kun se linkitys sinne tavalliseen ty6hon jdd vihdn ohueksi, niin olisihan se kiva
tietysti tietylld tavalla, ettd se olisi semmoinen vahvempi [ohjaava vaikutus], ettd

Jjotenkin selkedsti voisi linkittdd [tyohon] Asiantuntija 3

Asiantuntijoiden toiveet kuntastrategian ja tyon suhteesta tulevaisuudessa eroavat siis toisistaan,
mutta eroista huolimatta tistd aineistosta ei ollut havaittavissa hyvin vahvoja mielipiteitd liittyen
suhteen tulevaisuuteen. Kokemukset vaihtelivat strategian koetun harmittomuuden ja joidenkin
kehitystoiveiden vililla, esiin ei tullut kokemuksia esimerkiksi strategian tyotd haittaavasta

vaikutuksesta.

5.2 Vastuu strategiasta
Yldluokan alle on nostettu aineistosta esiin asiantuntijoiden kokemus siité, kenen koetaan olevan
vastuussa kuntastrategiasta ja sen seuraamisesta organisaatiossa. Yldluokka jakautuu alaluokkiin

toimijoiden roolit suhteessa strategiaan sekd kuntastrategian arviointi ja seuranta.

5.2.1 Toimijoiden roolit suhteessa strategiaan

Kuten aiemmin aineistosta nostettiin esiin, asiantuntijat saattavat kokea kuntastrategian hyvin

irrallisena tyGstddn ja ndin ollen yhteyttd oman tyon ja kuntastrategian vélilld voi olla hankala
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muodostaa. Jotta kuntastrategian linjaukset voidaan saattaa osaksi tyotd, vaaditaan tulkintaa.
Haastatteluista nousikin esiin asiantuntijoiden nékemys esihenkildiden roolista kuntastrategian
tulkitsijoina, jotka muuntavat ja palastelevat strategian tavoitteita asiantuntijaty6hon soveltuvaksi.

Asiantuntijat ndkevét tulkin roolin kuuluvan esihenkildiden toimenkuvaan.

Strategioissakin asiat monesti on semmoisia melko ympdripydreitd sitten, ettd ei eihdn
ne sano ettd “tee ndin, tee noin” vaan sitten sitd pitdd vihdan tulkita. Esimiehiltihdn

alaisille ne sitten menee. Asiantuntija 1

Aineistosta nousi myds esiin, ettei tulkintojen tekeminen ole vain esihenkildiden vastuulla olevaa
yksipuolista toimintaa vaan kuntastrategioiden ja muiden linjausten siséltoa tulkitaan myds yhdessa
keskustelujen kautta. Keskustelut ja vuorovaikutus helpottavat yhteyden 16ytdmistd kuntastrategian

ja oman tyon viélille.

Hiinen kanssaan kylld hyvin kédydddnkin niin kun nditd myos meiddn omissa
kahdenkeskisissd miitingeissd ldpi. Vihdn pureksitaan nditd poliittisia linjauksia ja

tammoisid. Asiantuntija 3

Riippumatta strategian tulkinnasta vastuussa olevasta tahosta voidaan aineistosta tunnistaa, etti
asiantuntijat kokevat tarpeen erilliselle kuntastrategian tulkitsemiselle tydssdén. [lman tété tulkintaa
yhteyksien l6ytdminen strategian ja tyon vélille voidaan kokea tilannesidonnaisesti hankalaksi.

Esihenkilon ohjauksen ja keskustelujen kautta strategian merkitys tydssd vahvistuu.

Tulkintojen merkityksen liséiksi aineistosta nousi esiin kokemus strategian markkinoinnin ja sen
olemassaolosta muistuttamisen tirkeydesti. Asiantuntijat tuovat esiin, ettd esihenkildiden tai
laajemmin johtajien tulisi markkinoida kuntastrategiaa ja muistuttaa sen olemassaolosta, jotta
kytkds omaan ty6hon vahvistuisi. Haastatteluiden perusteella kuntastrategian markkinointi koetaan
juuri esihenkildiden vastuualueeksi. Asiantuntijat kokevat, ettei kuntastrategian esilld pitdminen ole

aina onnistunutta.

Kunnan [johtokaan] ei vilttimdittd osaa ikddn kuin sitd markkinoida tai mainita. Se
vihdn ehkd unohtuukin vililld jopa sieltd taustalta, ettd "hei ettd ndin on vaikka
sovittu kuntastrategiassa, ettd me tehdddn timd ja tamd, tdlld pyritddn tihdn asiaan”.
Niin ehkd semmoinen taustoittava puhekin sitten jdd jonnekin sinne matkan varrelle.

Asiantuntija 3

16



Kuntastrategiaa taitavasti esille nostavien yksiléiden merkitys nousi my0s aineistossa yhden
haastateltavan kohdalla. Vaikka strategian markkinointi ei kokonaisuutena olisi asiantuntijan

kokemana toimivaa, voivat yksittdiset henkilot pitdéd kuntastrategiaa esilld keskusteluissa.

On meilld sitten taas muutamia henkiloitd, jotka on tosi hyvid siind, ettd muistaa
mainita, ettd meilld on linjattu vaikka strategiassa ettd tehdddn tdillaisia asioita.

Asiantuntija 3

Yhdessi haastattelussa nousi esiin myds kokemus siité, ettd strategian kertaamisesta voisi ottaa
tyontekijd itsekin vastuuta. Kuntastrategian muistaminen vaatisi aktiivista ja sdannollista

kertaamista, jotta yhteys tyon ja strategian vililld vahvistuisi.

Toinen tietysti mikd tulee mieleen, ettd ainahan niitd pitdisi vihdn lukea kuin pdivin
sanaa. Vdahdn kerrata viikoittain tai kuukausittain, ettd missd tdssd mennddn.

Asiantuntija 4

5.2.2 Kuntastrategian arviointi ja seuranta

Strategioiden toteutumista seurataan ja arvioidaan usein erilaisten mittareiden avulla, jotta
etenemistd tavoitteita kohti voidaan tarkkailla. Arvioinnin ja seurannan voidaan aineiston
perusteella ndhdé jasentyvén asiantuntijan tydssd monella eri tapaa. Aineistosta on néhtévissd, ettd
asiantuntijat ovat tietoisia mittaristojen olemassaolosta, mutta kokemukset eroavat toisistaan.
Haastatteluista on toisaalta tunnistettavissa osan asiantuntijoista kokemus arvioinnista ja

seurannasta osana jokapdivaistd tyota.

Niitd mittareita me seurataan mitkd meitd koskee niin kdytdannossd koko aika.

Asiantuntija 2

Arviointi ja seuranta voidaan haastattelujen perusteella ndhdd my6s oman tyonkuvan ulkopuolisena
kokonaisuutena, josta vastuussa on joku muu. Télldin asiantuntijan kokemuksena voi olla, ettid

arviointia ja seurantaa toteuttavat esihenkilot.

Mutta tavallaan itselld se menee enemmdn niin ettd ne ettd kun se ei ole se mun
tyonkuva tai se ei ole se ettd tavallaan ettd md noudatan jotain kuntastrategiaa vaan

ettd md teen niitd projekteja eteenpdin mitkd mulla on sitten kdsilld. Asiantuntija 4
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M luulen, ettd sekin on tapahtunut sitten enemmdn sieltd esimiesten kautta se

tarkempi seuranta. Asiantuntija 1

Arvioinnin ja seurannan tekeminen koetaan aineistossa eridvin tavoin, toisin paikoin osana
asiantuntijan toimenkuvaa ja toisaalta omasta tyosti irrallaan olevana kokonaisuutena. Asiantuntijat
ovat kenties itse omaksuneet erilaisia tapoja osallistua arviointiin ja seurantaan tai organisaatiossa
namd strategian vaiheet on jésennetty eri tavoin. Asiantuntijan roolissa arvioinnin ja seurannan

merkitys saattaa siis vaihdella organisaatioittain ja henkilon mukaan.

5.3 Vaikutusmahdollisuudet

Ylédluokka vaikutusmahdollisuudet jdsentdd aineistosta nousseita kokemuksia mahdollisuuksista
vaikuttaa kuntastrategiaan ja mitka seikat haastateltavien mielesté tukevat tai heikentévit ndité.
Vaikutusmahdollisuuksien yldluokkaa monipuolistaa alaluokka vaikuttaminen tydssd, joka sivuaa
asiantuntijoiden kokemusta mahdollisuuksista tehdi valintoja ja ndin muokata organisaation
tulevaisuutta. Yldluokan muut alaluokat ovat pieni organisaatio vaikuttamisen mahdollistajana ja

vaikuttamisen kanavat.

5.3.1 Vaikuttaminen tyossa

Vaikka kuntastrategian ja muiden ohjaavien dokumenttien koettaisiin ohjaavan tai kehystavin tyota,
voi yksittdiselle tyontekijille jaada tyonsa sisidlle mahdollisuuksia tehdé valintoja. Aineiston
perusteella asiantuntijat kokevat kykenevénsa vaikuttamaan kuntiensa tulevaisuuteen tydssdin

tekemiensd valintojen kautta.

Tosiaan sielld [tyon] sisdlld on sitten paljon semmoisia asioita mitkd on sitten

[asiantuntijan] ndkokulmia ja pddtéksid. Asiantuntija 2

Haastateltavat kokevat ty6lld4dn mahdollistavansa kunnan tulevaisuutta ja vaikuttavan sen suuntaan.
Naéiden tyOn sisdisten valintojen ja pdéitdsten asiantuntijat kokevat olevan osa tyonkuvaansa ja
valintojen kautta asiantuntijat siis osoittavat toimijuuttaan tulevaisuuden suhteen. Seuraava sitaatti

konkretisoi yhden haastateltavan ndkemyksen tyonsi ja tekemiensd valintojen vaikutuksesta.

Konkreettisesti koen tekevini tulevaisuuden [kuntaa] Asiantuntija 4
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5.3.2 Pieni organisaatio vaikuttamisen mahdollistajana

Aineistossa korostui asiantuntijoiden jaettu kokemus pienen organisaation hyddyisti suhteessa
vaikuttamismahdollisuuksiin. Haastateltavat toivat esiin, ettd pienestd organisaatiosta ja avoimesta
ilmapiiristd johtuen ideoiden kertominen kunnan johtoryhmaélle saakka koetaan mahdollisena ja
toivottavana. Pienestd organisaatiosta ja tiiviistd tyOyhteisostd johtuen ideoista keskustellaan

aktiivisesti ja vuorovaikutus koetaan avoimena.

Me ollaan aika tiivis pieni yhteiso ja paljon puhutaan niin, jos on jotain niin se on

kylld saman tien sitten puheessa. Asiantuntija 2

Kynnys tuoda ideoita esiin ndhdddn matalana, silld 1dhiesihenkildiden koetaan kuuluvan samaan
ryhmaéin asiantuntijoiden kanssa. Asiantuntijat myos luottavat siihen, ettd esihenkild vélittdd ideoita
ja ajatuksia organisaatiossa ylospdin. Esihenkil6 toimii siis linkkind ja asiantuntijoiden ideoiden

valittdjand kunnan johdolle.

Elikkd mehdn jaetaan asioita suoraan. Hdn [esimies] on vdhdn yksi meistd tavallaan

elikkd silloin on puheyhteys ja hdnhdn niitd vie ja vilittdd eteenpdin Asiantuntija 4

Aineistosta voi siis havaita, ettd pieni organisaatio saattaa edesauttaa keskusteluyhteyksien
toimivuutta organisaation eri tasoille. Organisaation eri tasojen toimijat, asiantuntijat, esihenkilot ja

johtoryhmé koetaan osaksi samaa yhteisdd eiki toisistaan erillisind ryhminé.
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5.3.3 Vaikuttamisen kanavat

Aineistosta on tunnistettavissa kokemuksia virallisista ja epdvirallisemmista vaikuttamisen
kanavista. Virallisilla kanavilla viitataan tdssd jarjestettyihin osallistumisen ja osallistamisen
keinoihin, esimerkiksi kyselyihin tai tydpajoihin. Téllaiset kanavat koetaan asiantuntijoiden

kokemuksissa kankeiksi ja epdkdytannollisiksi tavoiksi tuoda esiin ideoita.

Harva sitten jaksaa alkaa vdlttimdttd kirjoittamaan mitddn kovin pitkid sepustuksia

johonkin kyselyyn tai vastaavaan. Asiantuntija 3

Tadmaén voisi ndhda selittyvin todellisen epdkdytinnodllisyyden lisdksi myds aiemmassa alaluokassa
esiin tuodulla avoimella keskusteluilmapiirilld, jossa ideoita on helppo jakaa. Epévirallisilla
kanavilla viitataan kuntastrategiaan liittyvien ideoiden, ongelmien ja kehityskohteiden tuomiseen
ilmi arkipéiviisissd keskusteluissa tydyhteison sisélld ilman virallisempaa asetelmaa. Aineistosta
nousee vahvasti esiin kokemus siitd, ettd omia ideoita on tehokkainta tuoda esiin juuri tillaisten

epévirallisempien kanavien kautta jokapaiviisen tyon sisélla.

Ajattelen, ettd se pohind tai keskustelukulttuuri on tddlld kuitenkin sen verran hyvd,
ettd tulee ainakin semmoinen fiilis, ettd niitd asioita kannattaa [viedd] sisdisesti

keskustelussa eteenpdin. Asiantuntija 4

Asiantuntijat kokevat siis epévirallisemmat vaikutuskanavat tehokkaimmiksi tavoiksi tuoda
ideoitaan esille, arkipdivin keskustelujen kautta. Tdmi voidaankin liittd4 havaintoon siité, ettd
asiantuntijat voivat kokea vaikuttamisen olevan omalla vastuulla. Ideoiden edistdmiseksi pitdd ottaa

ne itse puheeksi ja tuoda keskusteluun.

Kaikki on samassa avokonttorissa samassa toimistossa tavallaan samalla
hiekkalaatikolla ja sitd kautta se kokemus tulee, ettd se vaikutus tuonne ylospdin on

kylld ihan itsestd kiinni, ettd voi vaikuttaa ja periaatteessa pddsee. Asiantuntija 4
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella asiantuntijoiden kokemuksia kuntastrategiasta tydssadn.
Tutkimus toteutettiin asiantuntijahaastattelujen seké aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin avulla ja
tutkimuskysymykseni toimi, miten asiantuntijat kokevat kuntastrategian merkityksen ty9ssdan?
Vastaaminen tutkimuskysymykseen ei ole suoraviivaista, silld asiantuntijan kokemukseen
vaikuttavat niin monet tekijat. Seuraavassa pohditaan aineistosta saatuja tuloksia, kdyttden
lahtokohtana analyysivaiheessa tehtya luokittelua. Analyysivaiheessa tutkimuskysymysta

ldhestyttiin tyon ja kuntastrategian suhteen, vastuun sekd vaikutusmahdollisuuksien linssien lépi.

Ylédluokan Kuntastrategian suhde omaan tyohon pohjalta nousi esiin kokemus strategian
harmittomuudesta ja osittaisesta kytkeytymattomyydestd tyohon. Yhtend kokemusta mahdollisesti
selittdvana tekijana voidaan ndhdé kuntastrategian ja asiantuntijatyon aikajanteiden erot, joita
esiteltiin luvussa 5.1.2. Kun asiantuntijan tyonkuva itsessédén on jo valmiiksi kytkeytynyt
tulevaisuuteen, ei vilttdmattd timén rinnalle tarvita kuntastrategiaa antamaan erikseen
tulevaisuuden suuntaviivoja. Tatd havaintoa vahvistavat my0s kappaleessa 5.1.3 esiin nostetut
kokemukset tyytyvidisyydestd nykytilaan. Toisaalta aineistosta nousi esiin myds toiveita
vahvemmasta kytkennistd tyohon. Aineiston rajaus vaikuttanee ndihin kokemuksiin, silld

haastateltavat suuntautuivat tehtivissdin kuntiensa tulevaisuuteen.

Vaihtelevat kokemukset kuntastrategian suhteesta omaan ty6hon kontekstiriippuvaisena ilmionéd
voidaan kytked osaksi strategia kdytintoni- tutkimussuuntauksen ajatusta siitd, ettd strategia on
jotakin, jota ihmiset organisaatiossa tekevit (Whittington, 1996, 2, 2006, 1; Hambrick, 2004). Kun
strategiaa ldhestytddn tdimin ajatuksen kautta, jokaisen yksilon toiminnan ja kédytdantojen kautta
muodostama kokemus on erilainen. Kuntastrategia asiantuntijan ty0ssd muotoutuu esithenkildiden
ohjauksen ja yhteisten keskustelujen kautta kyseisen yksilon kokemukseksi. Tallaista
merkityksellistimistd (sensemaking) on késitelty runsaasti myds aiemmassa tutkimuksessa
(Kohtaméki ym., 2022, 7-8). Peltoniemi (2018, 68) on kuvannut merkityksellistdmistd toiminnaksi,
jossa yksi tai useampi toimija pyrkii tulkitsemaan jotakin ilmiditd, tdssd tapauksessa kuntastrategiaa
ja luomaan sille merkitystd. Asiantuntijoiden voisi siis sanoa merkityksellistdvin strategiaa

itsendisesti ja yhdessi esihenkildiden kanssa keskustelujen kautta.

Asiantuntijan kokemus kuntastrategiasta ty0ssé jasentyy myos yldluokan vastuu strategiasta alla.
Aineistossa esiintyi kokemuksia siitd, ettd padvastuu kuntastrategian seuraamisesta ja

markkinoinnista olisi esihenkildilld. Havainto kytkeytyy aiempaan tutkimukseen, jossa McCabe
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(2010, 170) on esittianyt, ettd mikéli esihenkildt ja johto koetaan ainoiksi ryhmiksi, joilla on valtaa
strategian suhteen, eivit tyOntekijét vélttimattd edes osaa kyseenalaistaa titd asetelmaa ja vaadi tai
halua muutoksia asetelmaan. Ndma aiemman tutkimuksen havainnot yhdistettynd kokemukseen
kuntastrategian ohuesta kytkdksestd tyohon voi olla taustalla vaikuttamassa sithen, miksi

esihenkildille aineistossa annetaan paljon vastuuta ohjaajina ja strategian tulkitsijoina.

Vaikutusmahdollisuuksien yladluokka tarjosi aihetta pohdinnalle etenkin toimijuuden ndkokulmasta.
Aineistosta on havaittavissa, ettd asiantuntijat kokevat toimijuutta tyonsa sisilléd ja ndkevit voivansa
vaikuttaa valinnoillaan tyonsa sisdltoon ja nédin ollen my0s osaltaan kuntaorganisaation
tulevaisuuteen. Haastateltavat kertoivat myos, ettd kokevat voivansa halutessaan vaikuttaa
kuntastrategiaan erilaisten kanavien kautta ja pienet organisaatiot mahdollistavat tdtd vaikuttamista.
Naistd 14htokohdista huolimatta aineistosta ei noussut esille vahvaa halua vaikuttaa
kuntastrategiaan, vaikka mahdollisuudet koetaan olevan olemassa. Asiantuntijat eivit siis kenties
kytke toimijuuttaan kuntastrategiaan vaan pyrkivit vaikuttamaan tyonsé sisilld ja tyonsé kautta
kunnan tulevaisuuteen. Haastateltavat eivit siis vélttimaittd omaksu strategisen toimijan
(Jarzabkowski ym., 2007, 10) roolia mahdollisuuksista huolimatta. Kuitenkin voidaan pohtia, ettd
toimivatko asiantuntijat strategisina toimijoina, vaikka he eivit koe halua vaikuttaa viralliseen

kuntastrategiaan.

Asiantuntijan kokemusta vaikutusmahdollisuuksista olivat mahdollistamassa pieni organisaatio ja
avoin keskusteluilmapiiri. Asiantuntijat kokevat, ettd mahdollisista kehityskohteista voi halutessaan
keskustella suoraan esihenkildiden ja kunnan johdon kanssa. Tdémén avoimen ilmapiirin voisi ndhda
tasapainottavan kokemusta kuntastrategian irrallisuudesta asiantuntijan tyosta, silld tarvittaessa
suora keskusteluyhteys on olemassa. Néin potentiaaliset ongelmat esimerkiksi kuntastrategiassa
eivdt jdd vain asiantuntijatason ty0yhteison keskindiseksi puheenaiheeksi vaan tieto valittyy myds
organisaatiossa ylospdin. Vilimatka organisaation eri tasoille on haastateltavien mukaan fyysisesti
ja henkisesti koettuna lyhyt, jolloin vaikuttaminen ei jda kiinni ainakaan etdisyydesti organisaation

tasojen valilla.

Tehokkaaksi koettu epévirallisten vaikutuskanavien kdyttd nosti esiin my0s henkilokemioiden
merkityksen. Voisi esittdd, ettd mikéli tehokkaana koettu vaikuttaminen nojaa ainoastaan
keskusteluihin, toimimaton vuorovaikutus organisaatiossa saattaa helposti heikentdi
asiantuntijoiden mahdollisuuksia tuoda omia ideoitaan ja/tai huoliaan esiin verrattuna virallisten
kanavien kautta vaikuttamiseen. Vuorovaikutus organisaatiossa voi muuttua esimerkiksi
henkilévaihdosten myd6td. Kun aineistossa asiantuntijat kokevat epéviralliset vaikutuskanavat
tehokkaiksi, voisi ndhdi, ettd vuorovaikutuksen vaaliminen organisaatiossa olisi olennaista.
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Asiantuntijoiden vaikutusmahdollisuuksien ndkdkulmasta kysymykseksi jéé, millaisten keinojen ja
rakenteiden avulla organisaatio voi vaalia seké kehittdé toimivaa vuorovaikutusta pitkalla

tahtaimella?

Asiantuntijoiden kokemusta kuntastrategiasta muovaavat my0s vahvasti yksittdiset henkilot
muissakin kuin vaikutuskanavien kontekstissa. Luvuissa 5.2.1 ja 5.2.3 tuodaan esiin toisaalta
yksittdisten taitavien strategian esilld pitdjien rooli ja asiantuntijan itsensé vastuu yksilona vaikuttaa
tyOssddn. Yksilot muovaavat asiantuntijan kokemusta kuntastrategiasta, aineiston valossa
positiiviseen suuntana. Samankaltaisia havaintoja on tehnyt aiemmin muun muassa Lumijérvi ja
Leponiemi (2014, 50), jotka nostivat esiin yksittdisten toimijoiden merkityksen. Voidaan myos
pohtia tilannetta, jossa kuntastrategian olemassaolosta ei kukaan muistuttaisi, asiantuntija itse ei
vaikuttaisi asioihin ja vuorovaikutus organisaatiossa ei toimisi. Tdllaisen negatiivisen skenaarion

tapauksessa kokemus vaikutusmahdollisuuksista ja kuntastrategiasta voisi olla hyvin erilainen.

Osana tutkimusta on olennaista pohtia my0s tutkimuksen luotettavuutta, silld tavoitteena on tuoda
avoimesti koko prosessi puutteineen esiin (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2009, 26; Tuomi &
Sarajdrvi, 2018, 158). Tutkimuksen luotettavuutta parantaa mahdollisimman tarkat kuvaukset
tutkimusprosessista ja siithen tehdyistd valinnoista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232). Luku
4 avasi laajasti tutkimuksen menetelmii ja perusteli aineiston suhteen tehtyjé valintoja. Tédssa
luvussa ja luvussa viisi on pyritty esittimdidn mahdollisimman tarkasti aineistosta esiin nousseet
tekijat. Tutkimuksen neljdsti haastattelusta koostunut aineisto ei tarjoa pohjaa tuloksien

yleistdmiselle laajemmin vaan mahdollisti erilaisten ndkdkulmien esiin tuomisen.

Yleistettdvyyttd rajaa my0Os aineiston valinta. Haastateltavat tydskentelevit kaupunkikehittdmiseen
liittyvissé tehtévissé, joilla on vahva kytkds kunnan tulevaisuuteen tehtivienséi kautta. Aineiston ei
siis voi sanoa edustavan kunnan asiantuntijatehtdvissi tydskentelevian henkilon yleistd kokemusta.
Haastattelutilanteissa haastateltavilla vaikutti olevan ajoittain haasteita erottaa kuntastrategian
suoraa vaikutusta muista ohjaavista dokumenteista ja ohjeistuksista, joka rajoittaa tutkimuksen

validiteettia.

Tutkimuksen tuloksien perusteella nousi esiin useita mahdollisia jatkotutkimusaiheita, silld
kyseessd on melko vihén tutkittu aihe. Aineisto muodostui tdssé tutkimuksessa useamman eri
kunnan, mutta saman toimialan asiantuntijoista. Entd jos tarkasteltaisiin saman kuntaorganisaation
eri toimialojen asiantuntijoita tai toimijoita eri organisaation tasoilta, saataisiinko samankaltaisia vai
eridavid kokemuksia kuntastrategiaan. Entd miten kuntapééttdjat tai esihenkilot ndkevat

asiantuntijoiden roolin kuntastrategian toteuttajina? Tulevaisuudessa voisi tarkastella my0s siti,
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miten asiantuntijoiden kokemukset eroavat eri kokoisissa organisaatioissa tai eri puolilla Suomea.
Samaa tutkimusaihetta hyddyntien, kdyttden eri rajauksia olisi siis mahdollista toteuttaa hyvin

vaihtelevia tutkimuksia.

Yhteenvetona voidaan tutkimuksen perusteella sanoa, ettd asiantuntijan kokemus kuntastrategiasta
kiytannossd muovautuu asiantuntijan tyonkuvan kontekstin, onnistuneeksi koettujen
vaikutusmahdollisuuksien seké strategian ja tyon moniulotteisen suhteen kautta. Kokemus
kuntastrategiasta on pitkalti tilanne- ja asiasidonnainen, jolloin yhtenevii ja yhteistd kokemusta on

haastava muodostaa. Kokemus kuntastrategiasta on asiantuntijan tydssd jatkuvassa muutoksessa.
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LIITE 1 Haastattelurunko

Taustatiedot

- Miké on ty6tehtdvasi kunnassa ja kauanko olet tydskennellyt tehtdvassa?

- Oletko osallistunut kuntastrategianne laatimiseen?
Yleista

- Miten koet, ettd kuntanne tulevaisuutta suunnitellaan?
- Millaisia asioita tulee mieleen kuntanne strategiasta?
- Kun ajattelet strategiaa ja sen laatimista, mitkd ryhmét néet strategian tekijoina tai siithen

vaikuttajina?
Tyo ja toimijuus

- Oman tyon yhteys kunnan tulevaisuuteen
- Oma tyd0 ja strategiset valinnat yms.
- Miten kuvailisit mahdollisuuksiasi vaikuttaa kuntanne strategiaan ja sen sisaltoon?

- Millaisena niet, ettd kuntastrategian ja asiantuntijoiden tyon yhteyden pitédisi olla?
Kuntastrategian rooli omassa tyossi

- Millaisena nédet kuntastrategian ja tyosi vélisen yhteyden?
- Mitkd ovat mielestdsi haasteita kuntastrategian saattamisessa osaksi tyotédsi? / Mitkéd keinot

edesauttavat strategian nakymisté tyossisi?
Esihenkiloiden rooli

- Esimiesten rooli toiminnan ohjaajana (Miten niet esihenkildidesi ohjaavan ty6tianne

kuntastrategian tavoitteita kohti / kunnan tavoitteita kohti?

Onko sinulla kysymyksia liittyen tutkimukseeni?

Jatinko jotain kysyméttd? Millaisia asioita haluaisit korostaa?

27



