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Taman opinndytetyon tarkoitus oli selvittdd johtamista ja viestintda strategian jal-
kauttamisessa Raumalla. Tavoitteena oli saada selville, missd vaiheessa strategian
jalkauttaminen on talla hetkelld ja miten esimiestasolla strategia vaikuttaa jokapai-
vaiseen tyohon. Lisdksi tavoitteena oli selvittadd, mité asioita tulee muuttaa ja kehit-
taa, jotta Rauman strategia eli Rauman Tarina siséistetddn johtamistasolla, henkil6s-
totasolla ja sitd kautta kuntalaisille voidaan tarjota parempaa palvelua. Opinnayte-
tyon toimeksiantaja oli Rauman Kaupunki.

Tyon teoriaosuudessa késiteltiin strategiaa seka sen jalkauttamista ja johtamista or-
ganisaatiossa. Teoriaa kasiteltiin jalkauttamiseen ja johtamiseen liittyvan kirjallisuu-
den, raporttien ja julkaisujen kautta.

Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Aineisto tyo-
hon kerattiin teemahaastattelujen avulla ja haastattelun teemat oli muodostettu teo-
riaosan pohjalta. Haastateltavia oli kuusi ja he toimivat esimiehind Rauman kaupun-
gilla.

Julkinen toimintaymparistd el&é talla hetkella haasteellista aikaa, silla uudistuksia
tapahtuu organisaatioiden rakenteissa. Talléin johtamisen merkitys korostuu seka
johdolta ja esimiehiltd vaaditaan kykya luoda toimivia strategioita vuorovaikutukses-
sa koko organisaation kanssa. Esimiesten tulee itse olla sitoutuneita strategiaan ja
lisdksi kyetd varmistamaan, ettd koko henkilost6 ymmartad viestin, jotta strategia
saadaan jalkautetuksi.

Opinnaytetyon avulla saatiin tietoa esimiesten tuntemuksista ja mielipiteistd Rauman
Tarinan jalkauttamisessa, joita voidaan hyddyntéa jalkauttamisen jatkuessa. Haastat-
telujen tuloksena selvisi, etta johto- ja esimiestasolla ymmaérretaén strategian tarkeys
ja valttamattomyys. Strategia antaa suunnan kaupungin toiminalle ja keinot, miten
tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Haastatteluista saadun aineiston perusteella voi-
daan todeta, ettd esimiehet ovat sitoutuneita strategiaan. Esimiehet kokevat, ettd
heill&4 on padvastuu strategian jalkauttamisessa. Strategian viestiminen Rauman kau-
pungin organisaatiossa on monipuolista, mutta viela tarvitaan liséa aikaa ja ymmar-
rystd, jotta strategia saadaan jalkautetuksi organisaation kaikille tasoille.
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The purpose of this thesis was to find out about leadership and communcation in put-
ting a strategy into practice in the organization of the city of Rauma. The aim was to
find out at which state the implementing of the strategy is at the moment and how it
influences daily work. In addition, the aim was to discover what are the things that
need to be changed and developed in order to implement the strategy of Rauma i.e.
the Story of Rauma in managerial level, in personnel level and then also better servi-
ce can be offered to the inhabitants of the municipality.

The theoretical part of the thesis dealt with strategy along with its implementation
and leadership in the organization. The theory was dealt with literature, reports and
publications related to implementation and leadership.

The thesis was conducted as qualitative study. The material of the thesis was gathe-
red by thematic interviews and the themes of the interviews were based on theory.
The were 6 interviewees and they all are managers of the city of Rauma.

The public operational environment is going through challenging times at the mo-
ment because many reforms are taking place in the structures of the organizations.
Therefore the meaning of the leadership is emphasized and also ability to create
functional strategies in interaction with the entire organization is demanded from the
management and the managers. The managers themselves must be committed to the
strategy and in addition, they must be able to ensure the entire personnel understands
the message so that the strategy can be implemented.

On the basis of the thesis, information was received about the feelings and opinions
of the managers about the implementation of the Story of Rauma, which can be ex-
ploited as the implementation goes on. As a result of the interviews it was found out
that on the managerial level the importance and necessity of the strategy is unders-
tood. The strategy directs the operations of the city and gives means how to achieve
objectives. Based on the information recieved from the interviews, it can be stated
that the managers are committed to the strategy. The managers feel they have the
main responsibility in putting the strategy into practice. The communicating of the
strategy in the organization of the city of Rauma is diverse, but still more time and
understanding is needed in order to implement the strategy to the all levels of the
organization.
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1 JOHDANTO

Opinndytetyoni tarkoituksena on selvittad, miten johtaminen ja viestintd vaikuttavat
Rauman strategian eli Rauman Tarinan jalkauttamisessa. Tavoitteena on saada selvil-
le, mita asioita tulee muuttaa ja kehittdd, jotta Rauman Tarina sisaistettaisiin ensin
johtamistasolla, henkildstotasolla ja sitd kautta myds kuntalaisille voitaisiin tarjota
parempaa palvelua. Opinnéytetyon toimeksiantaja on Rauman kaupunki, joka on esi-

telty empiriaosuuden kohdassa 6.1.

Julkinen toimintaymparist0 eldd talla hetkella muutosten aikaa ja johtamisen merki-
tys korostuu. Haastetta tuovat uudistukset organisaatioiden rakenteissa, asiakastar-
peiden muutokset, uudet sahkoiset palvelumuodot seké suurten ikaluokkien elakoi-
tyminen. Tama vaatii johdolta ja esimiehiltd tahtoa ja kykya luoda toimivia strategi-
oita vuorovaikutuksessa koko organisaation kanssa. Johdon tulee myds kyetd varmis-
tamaan, ettd koko henkilostd ymmaértad viestin ja kykenee toteuttamaan strategiaa
arjessa. Strategian onnistumisen yksi ratkaisevimmista vaiheista on viestintd. Vies-

tintdan tulisi panostaa strategian alkuvaiheesta aina jalkauttamiseen asti.

Raumalla on rohkeasti l&hdetty toteuttamaan strategiaa. Strategia on tarinan muodos-
sa, mikda mahdollistaa, ettd Tarina on helpompi ymmartaa ja sisaistaa arjen tyéhon.
Jalkauttaminen ei kuitenkaan onnistu yhdessa ydssa, vaan se on pitkd prosessi ja
ymmarrys strategiasta lisdantyy pikkuhiljaa. Strategia ei ole valmis, se muuttuu ja

péaivittyy koko ajan.

Opinnaytetyo toteutettiin case- eli tapaustutkimuksena. Tydn teoriaosassa késitellaén
strategiaa ja sen jalkauttamista sekd strategista johtamista. Jalkauttamisesta kasitel-
l&&n yksityiskohtaisemmin strategian johtamista ja viestintdd. Empiriaosuudessa on
selvitetty esimiesten kokemuksia ja mielipiteitd Rauman Tarinasta, sen jalkauttami-

sesta ja vaikutuksesta omaan tyohon.



2 OPINNAYTETYON TAUSTAA JA TARKOITUS

2.1 Opinnaytetyon taustaa

Kuntastrategialla tarkoitetaan kunnan toimintaa ja pitk&tdhtdimen péatoksentekoa
ohjaavaa suuntaa tai ideaa (Pauni & Ojakoski 2013, 7). Toukokuussa 2015 voimaan
tulleen uuden kuntalain mukaan joka kunnassa tulee olla kuntastrategia, jolla valtuus-
to paattaa kunnan toiminnan ja talouden pitkan aikavalin tavoitteista, ja jonka mukai-
sesti kuntaa tulee johtaa. Kuntastrategiassa tulee huomioida esimerkiksi kunnan
asukkaiden hyvinvoinnin edistdminen seka osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuu-
det, henkildstopolitiikka, palvelujen jarjestdminen ja tuottaminen seké kunnan tehté-
via koskevissa laeissa saadetyt palvelutavoitteet. Kuntastrategia tulee tarkistaa aina-
kin kerran valtuuston toimikauden aikana. Kuntastrategian suhteen uutta lakia sovel-
letaan vuonna 2017 valittavan valtuuston toimikauden alusta lahtien. (Kuntalaki
410/2015, 37 § ja 147 8.)

Valtuusto ottaa kantaa kuntansa strategian ajankohtaisuuteen ja tavoitteisiin, mutta
strategiaa ei valttamatta tarvitse uudistaa kokonaan jokaisen valtuustokauden aikana.
Valtuusto voi paattaa jatkaako se edellisen valtuuston tekeman strategian mukaisesti,
muokataanko strategiaa tai laaditaanko kokonaan uusi kuntastrategia. Kunnissa pyri-
t&an siihen, ettd kunnan strateginen johtaminen on kokonaisvaltaista johtamista, joka
perustuu jatkuvaan strategian paivittdmiseen ja toimeenpanoon. My6s organisaation

eri tasoilla on oma roolinsa tyon lapiviemisessa. (Sallinen & Vainionpaa 2015, 6.)

Rauman kaupunki uudistaa organisaationsa seka johtamisjarjestelmansa. Tavoitteena
on luoda kuntalaisia tehokkaasti palveleva, nykyaikainen ja toimiva kaupunki-
organisaatio seka kehittdd kaupungin toimintatapoja 2020-luvun tuleviin haasteisiin
seka tarpeisiin. Uusi organisaatio- ja johtamismalli pohjautuu Rauman strategian lin-
jauksiin. Uusi organisaatio- ja johtamismalli on tulossa valtuuston kasittelyyn keséa-
kuussa 2016 ja se on tarkoitus ottaa kayttoon kesakuussa 2017 uuden valtuustokau-
den alkaessa. Merkittdvadmpana syyné uudistukseen on kuntien roolin muuttuminen.
Sote-ratkaisu tulee muuttamaan rakenteita, vaeston ikééantyy ja keskittyy alueellisesti,

kaupungin henkilostd elédkoityy, arvot muuttuvat sekéd kuntien tehtavia ja séantelya



vahennetéén. Lisaksi talous tiukkenee, mika antaa aihetta toiminnan ja organisaation
uudistamiseen. Ndiden muutosten vuoksi tuloksellisuuden tulee kasvaa, hallintoa ke-
ventaa seké tehtévia taytyy priorisoida. Elinvoimaisuuteen panostamista ei saa kui-
tenkaan unohtaa kaiken muutoksen keskelld. Liséksi muutosprosessissa henkildstd
on tarke& voimavara. Raumalla henkilostod pidetdén ajan tasalla muutoksen suhteen
sekd annetaan mahdollisuus osallistua kehittdmiseen. (Rauman kaupungin www-

sivut 2016; Kunnat.net -portaalin www-sivut 2016.)

Ei ole olemassa yhtd oikeaa kuntastrategiaa vaan strategia on mahdollista esittdd mo-
nella eri tavalla, riippuen kunnan sijainnista, taloudellisesta tilanteesta, koosta tai val-
litsevasta toimintakulttuurista. Esimerkiksi Raumalla strategia on tarinan muodossa.
Kunnan oma kuntakulttuuri saa ja pitad nakyé strategiassa. Eri aikoina ja eri tilanteis-
sa voidaan myo6s havaita eroavaisuuksia strategian suhteen, mutta parhaimmillaan
strategia on, kun se huomioi tulevaisuuden mahdolliset muutokset sek& toteutuu ruo-
honjuuritasolla. (Sallinen & Vainionpéa 2015, 7; Pauni & Ojakoski 2013, 5-6.)

Jokaisen organisaation kuuluvan tulisi tietdd organisaationsa padadmaarat ja keinot,
joilla tavoitteet on saavutettavissa sekd ymmartdd oman roolinsa prosessissa. Lisaksi
jokaisen tulisi sitoutua toimimaan yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi. Suurin ongel-
ma on saada laadittu strategia kdymaan toteen. Strategian suunnittelussa nykypéiva-
na pyritddn korostamaan organisaation osaamista, vuorovaikutusta sek& asiakas-
nakokulmaa taloudellisten resurssien lisaksi, vaikkakin strategia helposti mielletdan
taloussuunnitteluksi. Taloudellisen ja strategisen suunnittelun vélilla oleva ristiriita
on vienyt uskottavuutta strategiasuunnittelulta ja kunnissa saatetaan pitaa koko stra-

tegiaa tarpeettomana. (Strandman 2009, 30 ja 32.)

Kunnissa kéytetddn runsaasti aikaa strategioiden suunnitteluun, mutta toimeen-
panoon ei niinkdan. Tastd aiheutuu, ettd strategiat ja pdivittainen perusasioiden to-
teuttaminen eivat kohtaa. Strateginen johtaminen kunnissa on kehittynyt, mutta yha
tarvitaan lisaa strategian jalkauttamista ja sisaistamista kaikilla organisaation tasoilla.
Vaikka strategia olisi kuinka hyva tahansa, siitd ei ole hyotyd, jos sitd ei saada toi-
mimaan. (Strandman 2009, 15.) Strategia ja sen merkitys kunnan toimintaan ja ar-
keen heréttdd kuntatasolla keskustelua, eritoten pohditaan ohjaako strategia todella

kunnan toimintaa. Toimivan ja eldvan kuntastrategian menestystekijané voidaan pi-



t44 ideoiden luomista ja kypsyttelyd, vuorovaikutusta, kuntalaisten ja eri tahojen
osallistumista, strategian tulkintaa sek& strategiaprosessin jatkuvaa luonnetta. (Pauni
& Ojakoski 2013, 6.)

2.2 Opinnaytety0n tarkoitus

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, miten johtaminen ja viestintd vaikuttavat
Rauman Strategian jalkauttamiseen. OpinndytetyGssé selvitetddn missa vaiheessa
strategian jalkauttaminen on, miten viestintéa tulee mahdollisesti kehittdé tai muut-
taa, jotta strategian viesti saadaan perille. Liséksi otetaan selville miten johtamis-
tasolla Rauman tarina on siséistetty arjen tyohon. Opinndytetyolla pyritdan vastaa-

maan seuraaviin kysymyksiin:

1. Miksi on tarkeé toteuttaa strategiaa? Ymmartaako johto ja henkilosto strategian
tarkeyden?

2. Onko johtaminen ja viestintd oikeanlaista, jotta strategian jalkauttamisen on
mahdollista onnistua? Onko johto sitoutunut?

3. Mité voidaan tehda strategian lapiviemiseksi? Kehitys- ja muutosmahdollisuuk-

sia.

2.3 Teoreettinen viitekehys

Viitekehys on yleinen asetelma tutkittavassa ilmitssa olevista yhteen liittyvista teki-
joista. Tavallisesti viitekehys on havainnollistettu visuaalisesti, mutta se on lisaksi
pelkistetty esitys tyon teoreettisista lahtokohdista. Teorialahtdinen viitekehys raken-
netaan tutkimuksen teoreettisen ladhtékohdan eli keskuskésitteen varaan. (Anttila
2006, 167-168.) Opinnadytetyon teoreettinen viitekehys painottui strategian jalkaut-
tamisen ympérille ja sitd kasiteltiin viestinnan ja johtamisen nakokulmasta. Opinnay-
tetyon teoriaosuudessa késitelldan viestintad, kuntastrategiaa seka johtamista aihee-
seen liittyvan Kirjallisuuden, raporttien ja julkaisujen pohjalta. Teoreettinen viiteke-

hys on esitetty kuviossa 1.
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Strategia

Viestinta Johtaminen

Strategian
jalkauttaminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

3 STRATEGIA JA STRATEGINEN JOHTAMINEN

3.1 Strategia

Strategiaa on aikojen kuluessa méaéritelty usealla eri tavalla eik& sen méarittely ole
helppoa. Strategia voidaan maarittdd olevan johdonmukainen malli, suunnitelma ja
tietoisesti paatetty toiminnan suunta, joka ohjaa paatoksia ja toimintaa. Sen avulla
pyritddn ennakoimaan tulevaisuutta seka edesauttamaan organisaation mahdollisuuk-
sia selviytya nykypdivan varsin epavarmoissa toimintaympéristdissa. Parhaimmillaan
strategia sisdistetadn erityiseksi tavaksi ajatella asioista, joka vaikuttaa organisaation
paatoksiin ja arkiseen toimintaan. (Sallinen, Majoinen ja Salenius 2012, 136.) Strate-
gia voidaan myods méaéritella olevan johdon maarittdma toiminnan suuntaviiva ja ajat-
telun punainen lanka. Nykypaivéana on kuitenkin huomattu, ettd strategian laatiminen

ei ole strategiatyon pulma, vaan itse implementointi. (Juuti 2007, 13.)

Strategia voidaan myds mieltdd olevan julkinen linjaus tavasta, miten jokin organi-
saatio on suunnitellut saavuttavansa paaméaaransa seka tavoitteensa. Strategia on sa-
malla omalle organisaatiolle ohjeistus siitd, miten sen kuuluu toimia. Koko organi-
saation tulee néin ollen olla tietoinen, mita heiltd odotetaan ja mihin tulee pyrkia.
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(Lindroos & Lohivesi 2004, 29.) Strategia on 0sa organisaation ty6td, johon kuuluu
my0s strategian toteuttaminen ja siihen tulee koko organisaation osallistua omalla
tyopanoksellaan (Kehusmaa 2010, 15). Usein strategiaan liittyvat termit ja kasitteet
ovat vierasperdisia. Henkilostd ymmartaa paremmin kansankielelld ilmaisut kasitteet
ja siksi helposti ymmérrettava ja persoonallinen strategia on helpommin omaksutta-
vissa. Myo6s ylin johto kokee joskus, ettd asiat ovat lilan vaikeasti ilmaistu, vaikka

ovat itse olleet strategiaa tekemdassa. (Hamaldainen & Maula 2004, 21.)

Organisaatio tarvitsee strategiaa saadakseen lisdd varmuutta ja johdonmukaisuutta
sekd edistdakseen tyonsa tehokkuutta. Liséksi kyky kasittdd asioita helpottuu ja
luontainen jarjestyksen tarve tayttyy strategian myota. (Rannisto 2005, 69.) On myds
tarkedd, etta strategia onnistuu jollakin tavalla herattaméan ihmisissa tunteita, onnis-
tuneisuutta tai jopa artymystd, jotta saadaan aikaan tekoja. Liikaa vaikeaa ammat-
tisanastoa sisaltava strategia ei kannusta henkilostod suorittamaan parastaan, koska
he eivat nde strategian yhteyttd omaan tyohonsa. Onnistunein strategia on sellainen,
joka kertoo tarinan. Tarinasta selvidd, mihin organisaatio on matkalla ja miten maa-
ranpadhan péaéstaan. Tarinassa kaikilla on oma roolinsa, johon on mahdollista sa-
maistua. Tarina on l&sné jokapdivaisessa arjessa. (Ahonen ym. 2015, 173.)

Elavan ja dlykkaan strategiatyomallin omaksumista helpottaa yksinkertaistaminen ja
havainnollistaminen. Kuvaamalla strategiaa esimerkiksi sarjakuvamaisesti ja teke-
malla ymmartdmisen mahdollisimman helpoksi, voidaan paremmin saada kaikki sa-
maistumaan strategiaan. Tarkeinta tietenkin on sarjakuvaa tukeva taustatarina. Tari-
nan laatiminen voi lisaksi innostaa koko organisaatiota ja myos jokainen organisaati-
oon kuuluva voi miettid, miten tarinaa voi jatkaa henkilokohtaisessa tydssaan seka
mita strategia merkitsee omassa tehtavassani ja miten omat arvoni vastaavat tavoitel-
tavia arvoja. (Kehusmaa 2010, 129, 131 ja 134.)

3.2 Strateginen johtaminen

Strategisella johtamisella tarkoitetaan organisaation elinvoimaisuuden vahvistamista
seka yll&pitoa pitkalla aikavalilla. Julkisella sektorilla peruspalvelujen ja yhteiskunta-

rauhan turvaaminen sekd yhteiskunnan kehittyminen edellyttavét toiminnan ja péa-
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toksenteon jatkuvuutta. (Santalainen & Huttunen 1993, 34-35.) Strateginen johtami-
nen on organisaation ja siind toimivien ihmisten johtamista epasuorin keinoin vaikut-
tamalla muun muassa heidan perusolettamuksiinsa ja kasityksiinsa (Ala-Mutka 2008,
76-77).

Kunnat elavat talla hetkelld muutosten keskelld ja siksi on tarke&a pystya varautu-
maan eri tilanteisiin. Strategista johtamista voidaan pitdd muutosjohtamisen selka-
nojana. Onnistuneella strategisella johtamisella voidaan varautua toimintaympériston
uhkiin, 16ytdéd uusia mahdollisuuksia, tunnistaa omat heikkoudet seké kehittéda vah-
vuuksia. Kuntien strategisessa johtamisessa on ennen kaikkea kyse tavoitellun tule-
vaisuuden tekemisestd kuntalaisten hyvinvoinnin hyvaksi. (Sallinen, Majoinen ja Sa-
lenius 2012, 136.)

Strategisen johtamisen merkittavin tehtdva on tarkentaa ja selkeyttdd tulevaisuuden
tavoitteet ja pdamaarat. Strategian ollessa selked, se ohjaa lyhyen ja pitkén aikavélin
toimintaa ja helpottaa arjen tyotd. Strategian on mahdollista toteutua ainoastaan, jos
sitd noudatetaan. Johdon tekemdn jokaisen paatdksen ja valinnan, ongelman ratkai-
sun, olivat ne sitten pieni& tai suuria, tulee heijastaa strategiaa. (Tuomi & Sumkin
2010, 14-15.) Kaikki strategiaprosessiin siséltyvat vaiheet edellyttavét strategista
johtamista, josta vastaa yrityksen johto. Strategiatyd ei ole kuitenkaan pelkastaan
johdon teht&vé, vaan siihen tulee koko organisaation osallistua. Strategisella johtami-
sella pyritddn saamaan koko organisaatio osallistumaan ja tekemé&an tyota strategian

onnistumiseksi. (Kehusmaa 2010, 15.)

Yhtena strategisen johtamisen suurimpana ongelmana pidetéén yleisesti jalkauttamis-
ta. Jalkauttamiseen liittyvat ongelmat johtuvat usein strategian johtamisen epé-
onnistumisesta seka strategian lahtokohdista. Perimméinen ongelma ei ole jalkautta-
minen vaan strategia on alun perin ollut vaikeasti toteutettava. (Ala-Mutka 2008, 26-
27.)

Kunnan strateginen johtaminen késitetdan olevan toiminnan suunnittelun, toteuttami-
sen ja arvioinnin yhdistamistad ketjuksi, jonka perimmadinen tarkoitus on kunnan ja
kuntalaisten hyvinvoinnin edistdminen. Kunnan toimintakenttd on erittdin laaja-

alainen, silla se toimii erilaisissa verkostoissa ydinkunnan lisdksi; muita osapuolia
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ovat kuntakonserniin kuuluvat yksil6t, toiset kunnat, yritykset, oppilaitokset, valtion-
hallinto ja my0s kuntalaiset. T&ma heijastuu myods kuntien strategiseen johtamiseen
ja kunnan rooli kaikkialla tuleekin ottaa huomioon strategisessa johtamisessa. Olen-
naista kunnan strategisessa johtamisessa on eri tasojen erottaminen seké erilaisuuksi-
en ottaminen huomioon; kuntien johtajilta ja johtamiselta vaaditaan eri tasoilla eri-

tyyppisid ominaisuuksia ja tapoja toimia. (Pauni 2008, 9-11.)

4 STRATEGIAN JALKAUTTAMINEN ORGANISAATIOSSA

4.1 Strategian jalkauttaminen kaytant6on

Strategian jalkauttaminen on organisaation sisdisté operaationaalista toimintaa ja sen
tarkoituksena on strategian toteuttaminen sellaisenaan kuin se on alun perin suunni-
teltu. Pohjimmiltaan jalkauttamisella tarkoitetaan tehtyjen strategisten péaatosten joh-
tamista organisaation jokapéivéiseksi toiminnaksi. Jalkauttamisen rinnakkais-
termeind kaytetadn usein myos implementointia, maastouttamista ja uusimpana ter-
mina strategian soljuttamista. (Salminen 2008, 17.) Strategian toteuttaminen on pit-
kaaikaista toimintaa, eikd organisaatio muutu yhdessa hetkessa. Lisaksi toteuttami-
nen on jatkuva prosessi, johon vaikuttavat muun muassa ympéariston muutokset.
(Hamélainen & Maula 2004, 25.)

Strategia on mahdollista toteuttaa vain jokapéivadisen kaytdnnon toiminnan kautta.
Jotta t&ssé onnistutaan, tulee organisaatiolla olla halua ja taitoa toteuttaa strategiaa
sekd esimiehilla kykyé johtaa strategiaa oikeaan suuntaan. Johdon osuus strategian
jalkauttamisessa on olennainen. Strategian toteuttaminen kaytantéon on hyvin pitkal-
ti sama asia kuin toiminnan johtaminen. (Lindroos & Lohivesi 2004, 47 - 48.) Strate-
gian jalkauttaminen on huomattavasti helpompaa, kun organisaatiossa on yhteinen
ymmarrys siitd, mitkd ovat organisaation tavoitteet, ja milla keinoilla ne on mahdol-
lista saavuttaa. Yhteisen ymmarryksen luomiseen tarvitaan strategiaviestintaa. (Ha-
maldinen & Maula 2004, 13.)
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Strategian toimeenpanoon on syytd panostaa riittavasti, silla strategian ollessa pelk-
kaa paperia, silla ei ole k&ytdnndssé mitéan olennaista merkitystd. Strategian toteut-
tamisen koetaan olevan vaikeaa ja yksi olennainen asia on se, ettei toteuttamiseksi
ole mitddn kaavaa, vaan toteutus on aina usean erilaisen tekijan lopputulos. (Lindroos
& Lohivesi 2004, 159.) Strategian jalkauttamiseksi on luotu erilaisia tekniikoita.
Néistd tunnetuimpia ovat strategiakartat sekd niita tdydentdvéat tuloskortit. N&iden
vaikutuksesta jalkauttamisessa herattdd kysymyksid: miten joustavuus varmistetaan,
kuluuko aika tuloskorttien kehittdmiseen ja niiden tayttdmiseen tai viekd yksityiskoh-
taisesti suunniteltu jérjestelmd organisaatiota suuntaan, josta yritetddn poisoppia?
Voidaan paatyé tilanteeseen, jossa yksilot palvelevat jarjestelmaa sen sijaan, etté ra-
kenteet ja jarjestelmat edesauttavat yksilditd venymaan haasteissa ja samalla kéytta-

maan hyvékseen omia vahvuuksiaan. (Santalainen 2008, 273 ja 279.)

Organisaatiot kayttavat strategiseen suunnitteluun runsaasti voimavaroja, mutta eivat
panosta lahimainkaan yhta paljon itse toteuttamiseen. Implementointia ei huomioida,
koska uskotaan hyvan suunnitelman riittdvan. Useiden johtajien kokemusten perus-
teella voidaan kuitenkin todeta, ettd jalkauttaminen on strategiaprosessin merkittavin
vaihe. Joidenkin johtajien mielesta jalkauttamisen osuus on jopa 90 prosenttia strate-
giaprosessista, kun vaikutusta katsotaan strategisten tavoitteiden saavuttamisen néko-
kulmasta. Monet organisaatiot ovat tietoisia jalkauttamisen ongelmista, mutta eivét
siitd huolimatta panosta kaytannén implementointityohon. Implementointi on haas-
teellista eikd sitd tule véhatelld. Strateginen suunnittelu on teoreettista analysointia,
kun taas implementointi on puolestaan padosin ihmisten johtamista. (Salminen 2008,
60-62.)

Strategian jalkauttamisen merkittdvdmpéna tavoitteena pidetadn strategian nakymisté
arjen tyossa. Silloin strategia voidaan todeta olevan muutettu sanoista teoiksi. Orga-
nisaation kuuluvat ovat sisdistaneet strategian perimmaiset kysymykset ja osaavat
soveltaa niitd kdytdnnon tyohonsa. Viestinnan keinoin on mahdollista lisatd ymmér-
rysta strategian osuudesta arjen tyssd, sekd miten se toteutuu jokapaivéisessa tyossa.
(Hamaldinen & Maula 2004, 40.)

Strategian lapivieminen on yleenséd kunnalle ty6lds ja haastava prosessi, mihin voi-

daan palkata ulkopuolinen konsultti. Konsultilta saadaan apua esimerkiksi sen suh-
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teen miten muissa kunnissa on toimittu vastaavanlaisissa tilanteissa. Konsultti kou-
luttaa my0s asiakasta, jotta strategia on helpommin omaksuttavissa. Konsultti tuo
lisad asiasiséltod prosessiin, mutta tarkein tehtdva on auttaa ja varmistaa itse proses-
sin lapimeno. (Pauni 2008, 46-47.)

4.2 Strategian johtaminen

Strategian jalkauttaminen onnistuneesti edellyttad, etta organisaatiolla on tarpeeksi
johtamisvoimavaroja koko implementointiprosessin asettamien vaatimusten toteut-
tamiseksi. Johtamisen tulee kyeta yhdistdaméaén organisaation ihmiset, toimintamallit
ja tekniset prosessit strategiaan toteuttavaksi yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Strategi-
an vaatiessa sitoutumista ja oppimista, luovuutta seka yhteisotaitoja, tulee johtamisen
pystyd tukemaan vaadittuja tavoitteita tehokkaasti. Usein vaadittavat asiat ovat jo
valmiina organisaatiossa, mutta niita ei kyetd johtamaan oikein, mika puolestaan ai-
heuttaa epdonnistumisia strategiassa ja sen jalkauttamisessa. Voidaan todeta, etta
strategian onnistumisen térkein asia on johtaminen ja esimiestyd. Strategian jalkaut-
tamiseen vaikuttaa muutkin asiat, esimerkiksi organisaation osaamattomuus, heikko
muutosvalmius tai teknisten resurssien puutteellisuus. Toisaalta ndma asiat ovat ta-
vallaan vaikutusta johtajuudesta, silld johdon tehtdva on myos kehittdd organisaation

voimavaroja ja muutosvalmiutta. (Salminen 2008, 103-104.)

Organisaation johto ja esimiehet tarvitsevat ty6tdan myotavaikuttavan johtamisjarjes-
telman, joka myos tukee strategian toteutumista. Johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan
kaikkia niitd keinoja ja vélineitd, joita johto ké&yttd4 johtaessaan organisaatiota. Joh-
taminen voidaan méaarittad olevan informaation kerddmista ja analysointia, suunnitte-
lua, organisointia, motivointia, tavoitteiden asettamista, palautteen antamista ja oh-

jaamista seké henkisten ja fyysisten resurssien kehittdmista. (Salminen 2008, 124.)

Organisaatioissa tehddén erilaisia strategian muutos- ja uudistamisprosesseja, joihin
kuluu erittéin paljon energiaa. Usein strategian valmistuttua hengéhdetaan seké luul-
laan prosessin olevan valmis ja se voidaan paattaa tyytyvaisina ja vasyneind. Todelli-
suudessa sen jalkeen alkaa jalkautus. Strategia on tehty johdon toimesta ja annetaan

henkilokunnalle tiedoksi. Pelkéstdan viestiminen alaisille ei riitd sitouttamaan orga-
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nisaatiota strategiaan, silla jos henkildsto ei ole ollut osallisena tekemisvaiheessa, on
strategiaan vaikea samaistua. Tarvitaan yhteinen ymmarrys siitd, mité strategia on ja
miksi sitd tarvitaan. (Tuomi & Sumkin 2010, 20.) Strategian toteuttamiseen tarvitaan
koko organisaation panosta (Kehusmaa 2010, 28). Johdon vastuulla on strategiset
linjaukset, eika jokainen voi olla mukana asettamassa tavoitteita tai maarittamassa
valintoja. Strategian implementointi ei kuitenkaan onnistu pelkélla informaation va-
littdmiselld, vaan jokainen organisaation jasen tarvitsee aikaa siséistddkseen oman
tyonsa ja strategian valisen yhteyden. Johtaminen ja jalkauttaminen strategiaproses-
sissa vaativat esimiehiltd keskustelevaa ja osallistavaa johtamista sekd ymmartamys-
t4 siit4, ettd paras tulos saadaan yhdessé tekemalld ja harjoittelemalla. (Tuomi &
Sumkin 2010, 20.)

Yksi tarkeimmistd johtamisen aihealueista on esimiehen esimerkilla johtaminen.
Ty6tehtdvaansa sitoutunut ja motivoitunut esimies tai johtaja on uskottava, herattaa
luottamusta organisaatiossa seka viestii omaa sitoutumistaan strategiaan. Samalla han
saa ihmiset ymmartamaan strategian tarkeyden ja merkityksen, miké puolestaan lisaa
jaetun ymmarryksen syntymistd. (Strandman 2009, 120.) Muutosta haluava esimies
pystyy itse heittdytymadn mukaan rohkeasti seka ottaa strategian toteuttamisen arjes-
sa oman toimintansa periaatteeksi. Han on itse oppija ja kehittyja yhdessa organisaa-
tionsa kanssa, mutta vastuu strategian onnistumisesta ja jalkauttamisesta on kuitenkin
esimiehelld itsell&an. (Tuomi & Sumkin 2010, 21.)

Strategian jalkauttamisen onnistumisen suhteen on tarkeda varmistaa, ettd ylin johto
on itse sitoutunut strategiaan. Strategiaprosessi saattaa epaonnistua, koska johto on
passiivinen eiké pysty muuttamaan omaa toimintaansa strategian mukaiseksi. Strate-
giaa on vaikea saada jalkautetuksi henkiltstolle, jollei itse ole siséistanyt ja sitoutu-
nut strategiaan. (Salminen 2008, 41 ja 43.)

Strategiaan pohjautuva osaamisen johtaminen on tdarkedd menestymisen kannalta.
Osaamisen johtamisen pitdisi olla jalkauttamisen olennainen osa, sillda osaamisen joh-
tamisen myoté strategian on mahdollista toteutua jokapdivaisessé tydssd. (Tuomi &
Sumkin 2012.) Jotta organisaatio kykenee vastaamaan tuleviin haasteisiin, pitaa silla
olla riittdvasti osaamista ja asiantuntijuutta. Henkiloston osaamista tulee johtaa ja se

vaatii johdolta aktiivista toimintaa, muutoin ei tapahdu toivottavaa kehitystd. Joskus
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on tarpeellista palkata uusia osaajia tai sitten kehitetddn ja yllapidetédan jo olemassa
olevan henkil6ston osaamista. (Sumkin 2010, 21.) Konkreettinen keino toteuttaa stra-
tegiaa on ottaa selville, minkalaista osaamista sen toteuttaminen vaatii, minkalaista
osaamista on jo organisaatiossa sekd minkalaista osaamista tarvitaan lisdd (Pauni
2008, 43.)

4.3 Organisaatiokulttuurilla on iso merkitys jalkauttamisessa

Organisaatiokulttuuri on organisaation toimintaa, johon siséltyy sen kulttuurilliset
erityispiirteet, perustavaa laatua olevat olettamukset, arvot ja normit seka sen tarinat
ja kaytannot. Organisaatiokulttuurissa voidaan yleensa erottaa kolme toisiinsa liitty-
vaa hierarkkista tasoa, jotka ovat perusolettamusten taso, vaikuttavien kaytantdjen
taso sek& kayttaytymisen taso. (Leponiemi, Rannisto, Stenvall, Lumijarvi & Harisalo
2012, 113.) Osa kulttuurista on nékyvaa ja tietoista, osa taas pinnanalaista, jota ei
valttamatta ole tiedostettu. Kulttuurin oleellinen tehtéva on selkeyttdd jokapaivéisten
tilanteiden ratkaisemista. Asioita voidaan ennakoida, mutta niin kuin aina ihmisten
valisten suhteiden ollessa kyseessd, odottamatonta voi tapahtua ja sen vuoksi kaikkea

ei voi suunnitella loppuun asti. (Kuusela 2015, 14.)

Voimakas ja yhtendinen kulttuuri saa aikaan tuotteliaan ja tehokkaan organisaation.
Organisaatiokulttuuri tarvitsee samanlaiset nékemykset haasteista ja ratkaisuista, jot-
ta kulttuuri syntyy. Se myds yhdistdd organisaation jasenet ja saa heidat ajattelemaan
yhtendisesti. Organisaatiossa vallitsevan kulttuurin tulee tukea strategiaa, muutoin ei
edes hyvalla strategialla ole merkitystd. VVoidaan todeta, ettd kulttuuri maarittaa stra-
tegian onnistumisen. (Kuusela 2015, 16.)

Organisaationkulttuuri ilmenee usein kaytavilla kaydyissé keskusteluissa, joissa poh-
ditaan organisaation toimintaa ja johtamista. Johtajien paatoksia, taitoja ja johtamis-
kykyé saatetaan arvostella. Jos johtajaan luotetaan, uusi strategia hyvaksytaan hel-
pommin. Johtajat eivat valttamatta tiedd, mitd kaytavékeskusteluissa puhutaan ja
alaisten luottamuksesta johtajaan riippuu siitd, kuinka suuri osa keskusteluista jaa
salaisiksi. (Salminen 2008, 48.)
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Organisaation strategisen suunnan ollessa selvd, sita tukeva valmiuksien kehittdmi-
nen muokkaa organisaation asenteita ja toimintaa vahitellen strategiaa tukevaksi.
Tama puolestaan edesauttaa siséisten prosessien sujuvaa toimintaa. Méaéaratietoisen
johtamisen seurauksena organisaation kulttuuri muuttuu niin ik&én strategiaa tuke-
vaksi. (Santalainen 2008, 272-273.)

Organisaatiokulttuurin johtaminen liittyy samoihin asioihin kuin johtaminen yleen-
sékin eli johdon ja johdettavien vélisiin suhteisiin sek& yhteisestad kyvysté toteuttaa
paamadrat. Lisaksi kulttuurin johtaminen on vuorovaikutusta johtajien ja organisaati-
on jasenten valilla. Tavoitteena on, ettd jokainen jasen saadaan motivoitumaan ta-
voitteisiin sekd hyvaksymaan oman roolinsa organisaatiossa. Kulttuurin johtamisessa
tulee huomioida, ettd esimiehella on vuorovaikutustilanteiden seka ryhméadynamiikan
ymmartamystd, mutta sen liséksi pitdd kyetd johtamaan motivaatiota seka ryhmén
jasenten identiteettid sekd pystyd reagoimaan muutoksiin toimintaympéristossa.
(Kuusela 2015, 133-134.)

Pyrittdessa uudistamaan organisaatiokulttuuria, kannattaa selvittdd nykytila eli ta-
manhetkisen kulttuurin hyvét sekd huonot puolet ja méérittdd muutostavoitteet seka
miten niihin voidaan péastd. Johdon tulee ymmaértaa, ettd asialle on mahdollista tehda
jotain seka asialle tehdaan jotain. Organisaation jasenet osaavat kertoa usein parem-
min kuin johto itse, mikd on tunnusomaisinta kulttuurille. Henkil6sto tulee ottaa
mukaan organisaatiokulttuurin uudistamiseen, silla ilman henkiléston osuutta asiat
eivat muutu. (Gustafsson & Marniemi 2012, 69.) Uudistuksen vaikutuksia organisaa-
tion jaseniin tulee miettid seka varmistaa, ettd se mita luvataan, toteutuu. Lisaksi toi-
mintatapoja tulee muuttaa uuden tavoitellun tilanteen tasalle. Tehtdvien tulee olla

selkeitd seka tyonjaon ja prosessien hyvin organisoituja. (Kuusela 2015, 149.)
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5 STRATEGIAN VIESTINTA

5.1 Strategian viestinta ja sen merkitys

Strategian viestinta kasittdd kolme eri osa-aluetta. Se on strategian sisaltoon, seka
luomiseen ettd toimeenpanoon, liittyvaa viestintad. Sisallon viestintadn kuuluvat tie-
dottaminen sekd yhteisen luomisen ymmartdminen. Toinen osa-alue on strategian
toteuttaminen. Tallgin viestintd on lahelld arjen tyoviestintdd, jonka tarkoitus on tu-
kea tyotehtévien suorittamisessa sekd kehittdd organisaation arkea strategiaan perus-
tuen. Strategiaviestintddn kuuluu lisaksi organisaation strategian laatimisen ja toteut-
tamisen liittyvid prosesseja ja jarjestelmia seké vastuita ja aikatauluja. Strategiavies-
tintdan voidaan laskea kuuluvan johdon suunnittelema viestintd, mutta myds kayta-
villa organisaation jasenten valilla kaytavat keskustelut. (Hadmal&inen & Maula 2004,
28-29.)

Yksi strategian viestinndn onnistumisen ratkaisevampia vaiheita on viestinnén onnis-
tuminen. Viestintdén tulisi panostaa valmisteluvaiheesta implementointiin asti. Jotta
henkilosto tietdd ja sisdistad strategian, myos toistoa tarvitaan. Viestin perille mene-
minen edellyttdd viestintaa jokaisella organisaatiotasolla. (Pauni 2008, 42.) Viestin-
nan merkitysta korostetaan etenkin jalkauttamisessa, varsinkin sellaisissa organisaa-
tioissa, joissa strategian suunnittelua ja jalkauttamista kasitellaan erillisend vaiheena.
Strategiatyon ollessa elavéad, strategiaan liittyva keskustelu, vuorovaikutus ja viestin-
té tulee olla jatkuvaa. (Kehusmaa 2010, 162.)

IIman viestinta4 ei voi johtaa eika sitd voi ulkoistaa tai sille ei voi varata kalenterista
aikaa. Johtajan tyohon kuuluu olennaisesti viestinté ja siihen liittyvd vuorovaikutus.
Johtamisviestintd on strategista johtamisty6ta, resurssien kohdentamista seké johdon
jokapaivaista tyota ja vaikuttamista paamaarien saavuttamiseksi. Johtamisviestinnélla
on huomattava merkitys, silla se selvittdd mitk& ovat paddmaarét ja mihin tulee pyrkié.
(Ahonen ym., 2015, 167.) Johtamisesta suuri 0sa on viestintdd. Johtamisviestintaan
kuuluvat péivittéiset keskustelut, kokoukset, muistiot, sdhkopostit sekd puhelinkes-
kustelut. Johtajan sanallista ja sanatonta viestintaé seurataan tarkasti ja joskus ajatte-

lematon lause johtaa erilaisiin tulkintoihin organisaatiossa. (Kehusmaa 2010, 162.)
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5.2 Strategian viestinnan toteuttamistavat

Strategiaa on mahdollista viestia usealla eri tavalla organisaatiolle. Se, mita toteutta-
mistapaa kdytetddn, liittyy organisaation rakenteeseen ja kulttuuriin, johtamiskayttay-
tymiseen, osaamiseen seké tyohyvinvointiin. Strandmanin mukaan strategian viestin-
nan toteuttamistapoja ovat myonteisen viestintailmapiirin rakentaminen, monipuolis-
ten viestintdkanavien kayttd, kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu, osallisuus sek&
avoin tiedon jakaminen. Strategian viestinnan toteuttamistavat on esitetty kuviossa 2.
Strategian viestimiseen tarvitaan eri tasolla toimivilta esimiehiltd johtamistaitojen
lisaksi viestintataitoja, mutta myos ratkaisevaa on, minkalaiset viestintataidot, am-

mattiosaaminen tai tyoyhteisotaidot henkilostolla on. (Strandman 2009, 159-160.)

Strategian viestinnan toteuttamistavat
I | | |

Myon- Moni- Runsas

teisen puolisten kasvoik- Avoimen
viestintd- viestinta- kain Aktiivinen informaati-
ilmapiirin kanavien tapahtuva osallisuus on jakami-
rakentami- kayttami- vuoro- nen

nen nen puhelu

Kuvio 2. Strategian toteuttamistavat. (Strandman 2009, 160.)

Monet organisaatiot aliarvioivat viestinnan merkitysta strategian viestinnassa. Vies-
tint4 saatetaan kasittaa tarkoittavan henkilostolehted tai intranetia. Nama ovat kuiten-
kin erditd viestintdkanavia, jotka ovat osa organisaatioviestintdd. Suuri osa arjen
organisaatio- tai johtamisviestinnastd on jokapéivaista joko kahden tai usean ihmisen
valista puhetta. Toteutuakseen strategian tuleekin olla osa arjen organisaatiopuhetta.
Strategian onnistumisen suurimpia haasteita on strategian vélittyminen johdon seka
organisaation puheisiin ja taten strategia voi ohjata organisaatiota strategian tavoit-
teiden mukaiseen suuntaan. Strategiaa on mahdotonta siirtda suoraan johdolta henki-
I6kuntaan pelkastaan tiedonannolla. Vuorovaikutusta tarvitaan johdon ja organisaati-

on vélille. Henkiloston osallistuminen ja sitouttaminen on tarkedd, mutta kdytanndssa
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niiden merkitysta ei kyetd hyddyntdmaan tai ei ymmarretd. (Kehusmaa 2010, 32 ja
153.)

Strategian sanoman viestintd on mutkikasta. Aluksi tulee olla varma sanoman sel-
keydesté ja yksinkertaisuudesta, jotta viestiminen voi onnistua. On osattava katsoa
asioita kuulijan nakokulmasta ja otettava huomioon, ettd vaikka asia on viestijélle
selked, kuulijalla ei valttamatta ole samoja l&htttietoja. Strategian ollessa selkead, sita
on myos helpompi avata ja myéhemmin jalkauttaa arkeen toiminnan ohessa. (Lind-
roos & Lohivesi 2004, 161.) Strategiaa ei mydskaan saa yksinkertaistaa muutamaksi
avainsanaksi ja jos nain tehdaan, niin silloin avainsanat taytyy perustella tarpeeksi
konkreettisesti. Organisaation tulee ymmartad mitd sanat merkitsevét kaytannon ta-
solla. (Kehusmaa 2010, 33.) Strategian viestinnassa usein kaytetyt késitteet ja kie-
liasu ovat vaikeita ymmartag, jos organisaation jasenet eivat ole tottuneet strategiseen
ajatteluun. Tarkoitus ei ole opetella asiaa ulkoa vaan sisdistaa strategia kokonaisuu-
dessaan. (Mantere ym. 2006, 37-38.)

Kun strategiaa viestitaan, on tarkedd huomioida, ettd kohderyhmét ovat erilaisia ja
viestintad tulee kohdentaa sen mukaisesti. Tdmé luo haasteta johtamiseen ja johtajan
tulee pystya kommunikoimaan kunkin kohderyhman tai yksilon kanssa tilanteen vaa-
timalla tavalla. Samanaikaisesti viestin tulee pysyd yhdenmukaisena, ainoastaan tapa
viestid on erilainen. (Kehusmaa 2010, 32.) Strategian tekoon osallistuneiden tiedot
strategiasta ovat laajemmat kuin muiden henkilostdon kuuluvien ja heilld on myods
eniten vaikuttamismahdollisuuksia strategian suhteen. Asiantuntijoilla saattaa olla
eniten kiinnostusta ja valmiuksia verrattuna tuotannon tyontekijoihin. Kaikille strate-
gia ei ole kokonaisuudessaan tahdellinen, vaan heita kiinnostaa miten strategia vai-

kuttaa heiddn omaan tyohonsa. (Hamaldainen & Maula 2004, 67.)

5.3 Viestia voidaan monella eri tavalla

Muodollisiin viestintdmenetelmiin, joilla voidaan jakaa tietoa, kuuluvat esimerkiksi
tiedotustilaisuudet, henkilostolehdet, intranet ja kokoukset. Keskustelevassa strate-

giatydssd muodollinen viestintd tukee epdmuodollista viestintda ja taten edesauttaa
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muodollisen ja epdmuodollisen viestinndn ldhentymistd. Esimerkiksi tiedotustilai-
suuksista tulee vuorovaikutteisempia. (Kehusmaa 2010, 163.)

Strategiaa voidaan viestid monella eri tavalla. Strategiaa esiteltdessa voidaan kayttaa
esimerkiksi Powerpoint-esitystd havainnollistamaan esitystd. Lisaksi strategiasta tu-
lee valmistaa materiaalia, josta on helppo tarkistaa myohemmin yksityiskohtia, esi-
merkiksi Kirjanen tai tietoisku intranetissd. Sisdiseen intranetiin voidaan liséksi liittaa
keskustelupalsta, jonka kautta voidaan esittdd kysymyksia johdolle. (Lindroos &
Lohivesi 2004, 162 -163.)

Myos tydn sekd informaation digitalisoituminen haastaa viestinndn ja johtamisen
viestintdkanavien ja vuorovaikutuksen suhteen (Ahonen ym. 2015, 164). Nykyajan
tekniikka mahdollistaa kuitenkin monipuolisten viestintdkanavien kayton. Huomioon
kannattaa ottaa organisaation jasenten erilaisuus asioiden oppimisessa ja ymmartami-
sessd. Jaetun ymmarryksen syntymiseen strategiasta tarvitaan tehokkaita ja toimivia
viestintdkanavia. (Strandman 2009, 163.) Sahkdisten viestintdkanavien kéyttd auttaa
viestin perillemenoa, ja korostuu etenkin, jos organisaation jasenid on useammalla

paikkakunnalla tai eri maissa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 164).

5.4 Myonteinen viestintailmapiiri auttaa strategian jalkauttamisessa

Myonteisen viestintdilmapiirin aikaansaaminen on tarkedd jaetun ymmarryksen saa-
vuttamisen, ja siten myds strategian onnistumiksi. Viestintailmapiiri on osa organi-
saation kulttuuria. Sitd ilment&é viestinndn maaré ja laatu sek& viestinnén suunta ja
avoimuus. Viestintailmapiiriin vaikuttavat organisaatiorakenne ja hallinto sekd joh-
taminen ja jasenten omat asenteet ja arvot, sosiaaliset taidot ja viestintdosaaminen.
Viestintailmapiiri vaikuttaa merkittavasti organisaatiossa olevaan tydilmapiiriin ja

tyéhyvinvointiin. (Strandman 2009, 161.)

Yhteinen ymmarrys tavoitteista ja sitoutunut henkil0sto saavat aikaan myonteista il-
mapiirid. Myonteinen ilmapiiri vaikuttaa tydskentelyyn edistavasti ja sitd kautta or-

ganisaation menestymiseen sek& maineeseen. Strategiaviestinnén voidaan todeta li-
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sddvan oman tyon merkityksen ymmartamistd, strategiaan sitoutumista ja sitd kautta

strategian soveltamista kaytantoon. (Hamaldisen & Maula 2004, 31.)

5.5 Mahdollisuus osallistua strategian laatimiseen ja toteuttamiseen

Mahdollisuus osallistua strategian laatimiseen ja toteuttamiseen lisaa jaetun ymmar-
ryksen kehittymista strategiasta. Tama johtuu siitd, etta sisaltod tulee tutuksi jo proses-
sin alkumetreilla. Kaikki eivét vélttamatta halua osallistua prosessiin. Johtajien esi-
merkill& on huomattava vaikutus siihen, haluavatko organisaatioon kuuluvat osallis-
tua aktiivisesti. Liséksi se, miten asia markkinoidaan, vaikuttaa ihmisten asenteisiin
ja haluun osallistua. Strategian tarkeytta ei kenties viestitty tarpeeksi uskottavasti tai
henkil6lla on huonoja kokemuksia vastaavanlaisesta tilanteesta. Strategiaprosessiin
osallistuminen lisd4 sitoutumista, mutta edellyttden ettd kokemus on positiivinen.
(Strandman 2009, 170.)

Kaiken kaikkiaan osallistuminen prosessiin vahvistaa yhdessa tekemista ja yhteisolli-
syytté organisaation sisélld. Voimassa olevan organisaatiorakenteen ja sen toiminta-
tapojen pitdisi tukea osallisuutta, kuten myds johtamisessa tulisi huomioida kaytan-
not, jotka lisdavét osallisuutta. (Strandman 2009, 170 ja 171.) Aina ei ole mahdollista
ottaa kaikkia organisaation jasenid mukaan strategian suunnitteluun, esimerkiksi jos
organisaatio on suuri, mutta tarkeda on silti pitdd koko henkildsto tietoisena miten
prosessi etenee ja siten jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. (Ha-
maldinen & Maula 2004, 52.)

5.6 Vuorovaikutteisuus ja kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu kehittaa ja sitouttaa

Vuorovaikutteinen strategiaviestintd on jatkuvaa vuoropuhelua organisaation johdon
sekd henkiloston vélilla. Onnistuessaan kanssakayminen johtaa uusien ajatusten ke-
hittymiseen ja sitd kautta sitoutumiseen. (Hamaldinen & Maula 2004, 56.) Organisaa-
tion rakenteet, prosessit seka erilaiset johtamisjarjestelmét ovat puitteita, jotka alka-
vat eldmaén organisaation jasenten kautta. Tavoitteena on yksilén motivaation siir-
tdminen organisaation parhaaksi. Vaikutus ei saa olla yhdensuuntaista, vaan tarkeaa

on, ettd organisaation arvojen, johtajuuden sek& prosessien myo6téd vaikutus on jatku-
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vaa ja vuorovaikutteista. (Santalainen 2006, 62.) Jalkauttamisen onnistumiseksi or-
ganisaation siséisen vuorovaikutuksen tulee toimia seka kulttuurin tulee tukea avoin-
ta keskustelua strategiaan liittyvistd kysymyksistd. Muodollinen vuorovaikutus on
vain pieni osa jokapdivaista viestintad ja epamuodollisen viestinnan, kuten kaytava-

keskustelujen, osuuden tarkeyttd on alettu arvostamaan. (Salminen 2008, 278 ja 280.)

Kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu on vaikuttavin keino strategian viestintdan ja se
voi olla joko muodollista tai epamuodollista. Vuoropuhelua ei usein ole riittavasti ja
sille tulisi antaa lis&a arvoa ja aikaa. Viestintailmapiiri ei ole suotuisa ja néin ollen
strategian viestintd saattaa olla yksipuolista tiedottamista. Viime aikoina on tapahtu-
nut kehittymista vuorovaikutteisuudessa. Esimiehilla on merkittdva osa sekd avata
ettd aktivoida viestintaa ja keskustelua vuorovaikutteisempaan suuntaan. (Strandman
2009, 168.)

5.7 Tiedon jakaminen ja avoimuus on tarkein elementti strategisessa viestinnéssa

Strategian toteuttamisessa koko prosessi tulee avoin ja kaikilla tulee olla tarpeeksi
informaatiota strategiasta. Avoimuutta voidaan pitaa yhtena tarkeimpana elementtina
strategian viestinnassd, koska sillad on valiton vaikutus luottamukseen. Avoimuus ei
tarkoita pelkastadn suoraa puhetta, vaan se muodostuu tavasta johtaa ja viestid, koh-
data ihmisid, viestin sisallostd sekd organisaatiossa olevasta viestintdilmapiirista.
(Strandman 2009, 174-175.)

Alykkaalle ja keskustelevalle viestinnalle on oleellista, etta viestinta on vastuullista
ja lapindkyvaa. Talloin jokaisella on mahdollisuus olla oma itsensd vuorovaikutuk-
sessa eikd muiden viestimisen arvostelu tai pyrkimys hallita viestintatilanteita kuulu
lapindkyvaan tai vastuulliseen viestintdan. (Kehusmaa 2010, 162.) Strategian viestin-
td ei ole ainoastaan tiedon jakamista ja tiedottamista. Muun muassa tiedotustilaisuu-
det saattavat kdynnistaa strategiaa koskevia keskusteluja, mika puolestaan vaikuttaa
strategian omaksumiseen. (Mantere ym. 2006, 39).



25

6 RAUMAN TARINAN JALKAUTTAMINEN -CASE

6.1 Rauman kaupunki

Rauma on lansirannikolla sijaitseva meri- ja saaristokaupunki Satakunnassa. Rauma
on perustettu vuonna 1442 ja on Suomen kolmanneksi vanhin kaupunki. Rauman
vakiluku oli 39 994 vuoden 2014 lopussa, vaestomaaraltddn Rauma on Suomen 26.
suurin kaupunki. Kaupunki tunnetaan pitseistdan seké omaperdisestda Rauman giales-
tddn. Raumalla on kaksi UNESCOn maailmanperintokohdetta, Vanha Rauma ja

Sammallahdenmaki. (Rauman kaupungin www-sivut 2016.)

Raumalla on pitkéat perinteet huomattavana teollisena keskuksena seka kauppapaik-
kana, jossa historia ja nykypdiva yhdistyvat ja samalla luovat kaupungista viihtyisan
ja eloisan. Kaupungin suurimmat tyollistajat ovat Rauman kaupunki, STX Finland
Oy, UPM-Kymmene Oy, Euroports Rauma Oy, Oras Oy, Rolls-Royce Oy (2013).
Rauman kaupungin henkilostomaaré oli vuoden 2014 lopussa 3117 henkil6a ja ndin
ollen Rauman kaupunki oli Rauman suurin sek& Satakunnan kolmanneksi suurin
tyonantaja. (Rauman kaupungin www-sivut 2016; Rauman kaupungin tilinpaatos
2014, 4.)

6.2 Rauman Tarina

Rauman tarinan arvot ovat avoimuus, luottamus, luovuus, ketteryys ja rohkeus.
Rauman strategia on tarinan muodossa ja se kertoo suunnan seka keskeiset linjauk-
set. Yksityiskohdat muodostuvat tarinan pohjalta syntyneissa keskusteluissa. Tarinaa
rakennetaan yhdesséa henkildston kanssa ja liséksi kuntalaisilla on mahdollisuus vai-
kuttaa. Tarinan paaméaarana on kehittdd kaupunkia yhdessa asukkaiden, yritysten se-
ka kaupunkiorganisaation kanssa osallistamalla mukaan niin suuri joukko ihmisia
kuin mahdollista. Rauman Tarinan tavoitteena on tehda asioita uudella tavalla seka
synnyttaa toimintakulttuuri, joka on asiakaslahtdinen, joustava seka reagoi nopeasti.
Tarina on toimintasuunnitelma, jonka perusteella kaupunkia voidaan kehittdd. Tarina
elda jokapdivaisessa arjessa ja nékyy teoissa. Tarina ei ole valmis, vaan kasvaa ja ke-

hittyy koko ajan. (Rauman kaupungin www-sivut 2016.)
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Rauman kaupungin strategiaan tehtéessa, jalkauttamista pyrittiin tekemaan jo luomi-
sen yhteydessa ottamalla mahdollisemman paljon henkilostéd mukaan prosessiin.
Konsulttien apua kéaytettiin, silla kaupunginjohtajalla oli kokemusta asiasta jo entisen
ty6paikan puitteissa. Konsulttien mukanaolo koettiin innostavaksi; he eivét antaneet
valmista kaavaa vaan itse tehtiin kovasti t0itd. Jalkauttamisen keinoina kaytettiin
muun muassa henkildstotyOpajoja eli ns. kokemuskolmikoita, joissa osallistettiin ja
kuultiin omaa henkilostdd. Kokemuskolmikkoihin kuului kolme eri hallintokunnista
olevaa esimiestd, jotka tyostivét asiaa ja saivat samalla vertaistukea. Lisaksi keskus-
teltiin esimiestyosta seka jalkauttamisesta. Oli my6s hallintokuntien johtoryhmien
ty6pajoja, joiden tavoitteena oli saada esimiehet osallistumaan sek& sitoutuneeksi
strategiaan. Liséksi niissd selvitettiin, mita strategiset paamaarat tarkoittavat. Kau-
punginhallitukselle ja -valtuustolle oli luottamushenkiléseminaareja, jossa tarinaa
linjattiin sekd jasenneltiin pddmadria. Paatos syntyi, ettd tehdaéan sarjakuvan mukai-
nen tarina. Tarinan tyGstdmisestd on intranetissa videoita, jotka ovat leikkaamatto-
mia ja kaikkien nahtavilla. Jarjestettiin myos laaja esimiesvalmennus, jossa keinona
kaytettiin esimerkiksi cafe-tapaamisia. Valmennuksen aiheina olivat valmentava ote
esimiesty0ssd, esimiehen itsensa johtaminen, pdadmaéaréatietoisuus johtamisessa, yksi-
I6n motivaation ja yhteison intohimon syntyminen sekd vuorovaikutus asiantuntija-
tyon tarkeimpéna valineend. Lisaksi tarinan mukaista toimintakulttuurin kehittymista
tuetaan esimerkiksi kehityskeskusteluiden sekéd sidosryhmatapaamisten muodossa.
(Lehtonen henkilokohtainen tiedonanto 16.2.2016.)

6.3 Laadullisen teemahaastattelun toteuttaminen

Tassa opinndytetydsséd kaytetddn menetelména kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
menetelmad, jossa lahtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Kohdetta on tar-
koitus tutkia niin kokonaisvaltaisesti kuin mahdollista. Tutkijan arvot ja aikaisempi
tieto vaikuttavat tutkimukseen. Taten tulokseksi voidaan saada vain ehdollisia seli-
tyksia rajoittuen aikaan ja paikkaan. VVoidaan todeta, etté laadullisessa tutkimuksessa
on tavoitteena ennemminkin 16ytaa tai paljastaa tosiasioita, kun todentaa jo olemassa
olevia vaittamia tai ilmi6itd. Toimimme samalla tavalla tutkimuksessa kuin joka-
paivaisessd elamasséd sekd teemme havaintoja kaiken aikaa. Tarkkailemme ihmisi&

seka uusissa tilanteissa pyrimme padsemaan selville, miksi ihmiset toimivat niin kuin
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olemme havainneet heidan toimivan. Menetelman valintaan on merkitysté silla min-
kalaista tietoa etsitaan ja keneltd tai mistd sitd etsitdan. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 161, 183 ja 184.)

Aineiston keruumenetelménd opinndytetydssa kaytettiin teemahaastattelua. Ihmisié
ja heidan ajatuksiaan tutkittaessa voidaan kayttaa hyvaksi sitd, etta tutkittavat voivat
itse kertoa, mitd ajattelevat. Haastattelu onkin ainutkertainen tiedonkeruumenetelma,
sill& silloin on mahdollisuus olla suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkitta-
vansa kanssa. Teemahaastattelun etuna on, etta siind on mahdollista saddell& aineis-
ton kerddmisté joustaen tilanteen mukaan ja vastaajia myotéillen. My6s haastattelu-
aiheiden jarjestysta voidaan séadelld ja vastaajien vastauksia on helpompi tulkita.
Haastattelu aihepiirit ovat kaikille samat. Haastattelun tulos (puhe) voidaan sijoittaa
laajempaan asiayhteyteen sekd vastauksia voidaan selventdd ja syventdd lisakysy-
myksilla ja perusteluja pyytamélld. (Hirsjarvi ym. 2009, 205 ja 208; Hirsjarvi &
Hurme 2008, 48.)

Haastatteluissa kasiteltiin kolmea teemaa, jotka ovat Rauman kaupungin strategia,
sen jalkauttaminen sekd johtaminen. Ensimmainen teema kasittelee strategian tarke-
ytta kunnalle. Lisdksi selvitetddan kuinka hyvin esimiehet itse tuntevat Rauman Tari-
nan seka sen vaikutusta tyohon ja miten se ilmenee kaytanndssa. Jalkauttamisen osal-
ta otetaan selvad, miten jalkauttamista on tehty organisaatiossa ja onko se ollut oike-
anlaista, jotta Tarinan sisdaistdminen on mahdollista onnistua. Kasiteltiin myds onko
strategian muoto selked ja pidetdankd strategiaa muutoin onnistuneena. Johtamisesta
esimiehiltd kysyttiin jalkauttamisen vastuusta, miten he viestivét strategiaa seké onko

heilla tarpeeksi tietoa, valineita ja keinoja.

Haastatteluja tehtiin 6 kappaletta. Haastattelut olivat yksilohaastatteluja. Haastatelta-
vat valittiin yhdessd Rauman kaupungin henkilostokoordinaattorin kanssa. Léhto-
kohtana haastateltavien valinnalle oli, ettd he edustavat eri hallintokuntia ja myds eri
tasolla olevia esimiehid. Tall4 tavalla saadaan kattavampi otos miten strategiaa joh-

detaan sekd mika on tdmanhetkinen strategian ymmarrys.

Haastattelut sovittiin puhelimitse ja ne pidettiin haastateltavien tydpaikalla helmi- ja

maaliskuussa 2016. Haastattelut nauhoitettiin nauhurilla ja sen jalkeen litteroitiin.
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Haastattelujen kesto vaihteli 25 minuutista 50 minuuttiin. Haastattelujen aikana ei
ollut hairidtekijoita tai keskeytyksida muiden ihmisten toimesta.

Haastattelun pohjana kaytettiin liitteend 1. olevaa teemahaastattelurunkoa, joka oli
laadittu opinnéytetyon teoriaan perustuvien aiheiden perusteella. Kysymykset olivat
avoimia eiké niihin ollut olemassa valmiita vastausvaihtoehtoja. Haastatteluun suorit-
tamiseen valmistauduin kysymyksien laatimisen lisaksi tekemaélld tukilistan, jolla
varmistin, etta kaikki teema-alueet tulee kéytyé lapi. Haastateltaville lahetettiin ky-
symysten teemat etukdteen ennen haastattelua. Talla pyrittiin aikaansaamaan onnis-
tunut haastattelutilanne, jolloin haastateltavien oli mahdollista valmistautua kysy-
myksiin seka tutkimuksen tekija sai mahdollisemman runsaasti tietoa aiheesta. Tar-
koitus on, ettd haastateltavien henkil6llisyys pysyy anonyymeina eika heitd voida
tunnistaa vastauksiensa perusteella. T&stéd johtuen taustatietoja, kuten ikad, sukupuol-
ta tai asemaa ei késitelty. Lauseet, jotka ovat kirjoitettu vinolla fontilla, ovat suoria
lainauksia haastateltavien puheista ja niiden tarkoitus on vélittdd esimiesten mieli-

piteitd ja nakemyksia késitellysté asiasta.

Aineiston késittely ja litterointi eli kirjoitus puhtaaksi sanasanaisesti, aloitettiin vélit-
tomaésti haastattelujen jalkeen. Jokaisen haastattelun purku tehtiin ennen seuraavaa
haastattelua, jotta asia olisi tuoreessa muistissa eiké haastattelujen vastaukset sekoit-
tuisi kesken&an. Aineistoa alettiin analysoida sitd mukaan, kun haastatteluja tehtiin.
Kun haastattelut olivat kaikki valmiina, aineisto luettiin useamman kerran tarkasti
lapi seka luotiin kokonaiskuva materiaalista. Sen jalkeen aineisto luokiteltiin teemo-
jen perusteella ja pyrittiin 16ytdmaan sadnnénmukaisuuksia. Haastatteluaineiston
analyysin vaiheet on kuvattu kuviossa 3. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 143-144; Hirs-
jarvi ym. 2009, 222-223).
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Luenta - Luokittettelu

Aineisto Raportointi
Yhteyksien

|oytdminen

Kuvio 3. Haastatteluaineiston analyysin vaiheet (Hirsjarvi & Hurme 2008, 144).

7 HAASTATTELUJEN TULOKSET

7.1 Strategia antaa suunnan toimintaan

Haastattelujen ensimmaisessa teemassa késiteltiin kunnan strategiaa ja sen tarkeytta.
Haastateltavilta kysyttiin, miksi on tarkead, ettd kaupungilla on strategia, ja etta sita
toteutetaan. Kaikki kuusi haastateltavaa olivat sitd mieltd, etté strategia on tarked. Se
koettiin tarkedksi, koska se ndyttdd suunnan mihin kaupungin toimintaa viedaan ja
mité halutaan tulevaisuudelta. Sen lisdksi, ettd se antaa padmaaran toimintaan, se an-
taa myos keinot miten sinne péaastdan. Keskeiseksi myos koettiin, ettd yhtendinen
suunta on téarked, ja ettd kaikki tekeminen sitoutuu strategiaan. Liséksi on hyva, etta

strategia on kirjoitettu yl@s, jotta kaikkien on se helpompi sisdistaa.
Haastateltavat totesivat:
“Jos ei ole mitddn fokusta, niin silloin joku soutaa tuohon suuntaan ja joku

toinen soutaa toiseen suuntaan, laiva pyorii ympari eikd tapahdu mitéan ke-

hitysta” .
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“Kylla tarvitsee olla jonkinlainen pdaméaara, mitd me tehdaan, miksi me teh-

dddn. Kylld on kunnille tirked olla jonkinlainen suunta ndyttimdssd.”

Haastateltavat esimiehet kokivat strategian olevan tuki oman yksikén tyon suunnitte-
lulle sek& yksikon toiminta pyritadn sovittamiin strategian raameihin. Osa haastatel-
tavista oli sitd mieltd, ettd strategia on hieman teoreettinen sek& merkitys jaa sitd va-
haisemmaksi, mitd kauemmas kaupungintalolta mennéan. Kaksi esimiehista otti esil-
le strategian tarkeyden suunniteltaessa talousarviota seké sitd, miten kaupungin raho-

ja suunnataan.

Kunta maarittaa tietoisesti strategian, joka kertoo, mihin suuntaan se haluaa ohjata
toimintaansa. Haastateltujen esimiesten mukaan Rauman strategia koetaan tarkeéksi.
Strategia antaa ohjeistusta organisaatiolle, miten sen kuuluu toimia ja suunnitella tyo-

taan.

7.2 Tarinan nakyy ja vaikuttaa arjessa

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin kuinka hyvin he tuntevat Rauman Tarinan. Ta-
rina oli kaikille tuttu. Esimiesten mielesta strategian lanseeraukseen panostettiin pal-
jon, silla esimiehille jarjestettiin erilaisia koulutuksia, kyselyja seka intranetissa oli
tietoa saatavilla. Yksi esimiehista koki, ettd palavereja oli niin paljon, ettd informaa-
tion m&aréd oli vaikea kasitelld sekd asiat tuntuivat sekoittuvan kesken&an. Yksi
haastateltavista totesi, ettd pyrkii keskittymadn oman tyéhonsa eika ole paljoa pereh-

tynyt strategiaan, mutta totesi myds, etta pitaisi tutustua enemman.

Haastateltavilta kysyttiin myds, miten Rauman tarina vaikuttaa heiddn omaan tyo-
honsé. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta strategia vaikuttaa heidan tyéhon-
sd jossain maarin tai paljon. Osa esimiehistd naki, ettd tdhan strategiaan ollaan
enemman sitoutuneita, koska strategiaa on tehty yhdessa henkildstén kanssa ja sitou-
tuminen on tullut jo sitd kautta. Strategia koetaan velvoittavampana, koska itse on
ollut mukana vaikuttamassa sen syntyyn. Osa esimiehisté koki, ettei strategia ei ole
vaikuttanut paljoa heidén tyo6tapoihinsa, silld Tarinan perusarvot ovat pitkalti samat

kuin heidan tapansa tehda ty6té. Silloin kun strategia on siséistetty parhaiten, silla on
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vaikutusta tapaan ajatella asioita ja taten vaikuttaa organisaation tekemiin paatoksiin
sekd arjen toimintaan. Jos esimies tydssdan peilaa Tarinaa, niin siitd voidaan péatelld,

ettd han on sisaistényt strategian.

Yksi haastateltavista totesi:

“Strategia vaikuttaa omaan tyohoni, en sitd nyt joka pdivd ajattele, ettd teen

’

tamdn strategian takia. On kuitenkin koko ajan taustalla.’

Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin kertomaan, miten Rauman Tarinan mukaiset
arvot nakyvét heidan mielestaan talla hetkella kaytdnnossa. Viisi haastateltavaa tote-
si, ettd strategia on sisaistetty hyvin, mika ilmenee esimerkiksi tilanteissa, jossa poh-
ditaan uusia asioita tai toimintatapoja. Myos johtoryhmissa ja kokouksissa usein asi-
oita liitetdén strategiaan.

Haastateltavien antamia esimerkkejé arvojen nakymisesta kaytannossa:

“Ajat ovat mitk& ovat, talous heikkenee, niin kylla ainakin hoito-alan
ihmiset ovat toimineet nuukasti ja mietitddn tarkasti mité hankitaan ei-

2

kd edes ehdoteta mitddn hullumaista.

"Myds mielestdini se, kun strategiassa todetaan, ettd pitdd ketterdsi
toimia, saadaan asioita onnistumaan nopeasti, kun muutetaan ja veks-

’

lataan. Halutaan toimia joustavasti ja nopeasti asiakkaiden hyvdksi.’

“Perustason tyontekijoilld, varsinkin lasten kanssa, tyonteon on pakko

1

olla joustavaa ja koko ajan luodaan uutta.’

Osa esimiehisté oli sitd mieltd, ettd esimiestasolla strategia on siséistetty paremmin
kuin suorittavilla tasoilla. Koettiin, ettd suorittavalla tasolla ndkdkulma on kapeampi,
koska heill& ei ole ollut siind maarin koulutuksia ja tilaisuuksia kuin esimiehilld. Nel-
ja esimiesté totesi, ettd heidan tyontekijdnsé kokevat strategian olevan johdon asia.
Osalle taas voi olla vaikeata hahmottaa, mitd strategia heidan jokapaivéisessa arki-

tyossadn tarkoittaa. Yksi haastateltavista toi esille, ettd oman virastonsa kohdalla si-
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séistaminen ei ole epdonnistunut, mutta ei ole myéskaan viel& saanut jalansijaa. Yksi
haastateltavista koki, ettd esimiehet ovat saaneet paljon tietoa henkilokohtaisesti, ja
siten ovat omaksuneet asiat nopeammin. Tama saattaa aiheuttaa esimiehelle kérsi-
mattomyyttd, koska valttamatta ei oteta huomioon, ettei oma henkildstd ole saanut
yht& paljon tietoa. Yksi haasteltavista puolestaan totesi, ettd vélill4 asioita ké&sitelta-
essé huomaa, etté asia pohjautuu strategiaan, vaikka ei koko ajan mieti, mika on stra-

tegiaa.

Strategiaa toteutuu vain jokapaivaisen toiminnan kautta. Esimiehet ovat tietoisia Ta-
rinan arvoista ja ne vaikuttavat arjen toiminnassa, silla asioita suunniteltaessa arvot
ovat nahtavissa. Strategian jalkautuminen kestad, eika organisaatio muutu yhtékkia,
mutta jokainen yksittdinen teko ja toiminta muokkaavat organisaatiota toimimaan
strategian suuntaisesti ja vaikuttaa ndin ollen ymmarrykseen strategiasta. Se, ettd

henkildsto otettiin mukaan Tarinan tekemiseen alkuvaiheessa, auttaa sitoutumaan.

7.3 Tarinan muoto ja osallisuus antavat hyvat lahtokohdat jalkauttamiselle

Seuraavaksi kysyttiin haastateltavien mielipidetta tarinan muodossa olevasta strategi-
asta ja sen selkeydestd. Kaikki haastateltavat olivat yksimielisid siitd, etta tarinan
muodossa oleva strategia on helpompi omaksua kuin perinteinen strategia. Rauman
Tarinan selkeys tosin jakoi mielipiteitd. Osa haasteltavista koki, etta tarinan visuaali-
nen ilme on heppoinen, eiké sitd sen vuoksi oteta vakavasti. Osa haastateltavista puo-
lestaan oli sitd mieltd, ettd vihkosen ilme oli hauska. Yksi esimiehistd koki, etta vain
ydinasiat tulisi mainita ja karsia pois vaikeat sanat, jotta tyontekijan on omaehtoisesti
helpompi 16yt&a olennaisimmat asiat.

Positiivisena puolena mainittiin:
“Tarina avautuu hyvin.”

“Tarinan muodossa oleva strategia on rohkea veto ja huomiota herdttdvd.’

“Strategiaa voidaan tehdd iloisella ja myonteiselld tavalla.”
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“Tarinasta kdy ilmi hyvin ydinasiat, vauefekti kuvaa hyvin, mitd tavoitel-

’

laan.’

)

“Tarina on kansankielelld ja siksi helppo sisdistdd jokapdivdiseen tyéhon.’

On tarkeéd, etté strategia on lahtokohtaisesti selked, silla silloin se on helpompi jal-
kauttaa. Vaikeasti ilmaistua strategiaa ei ole helppo mieltda kaytannon tasolle eika
nain ollen henkil0std ymmarra strategian merkitysté. Sarjankuvan ja tarinan muodos-
sa olevaa strategiaa pidetd&dn onnistuneimpana, silla tarina kertoo mihin ollaan mat-
kalla ja miten sinne on mahdollista paasta. Tarina myos herattaa eniten tunteita, mika
on myos tarkedd, jotta ihmiset saadaan tekemaén asioita. Rauman Tarina on herétté-
nyt huomiota ja kiinnostusta erilaisuudellaan seka kertoo mité tulee tehda, jotta voi-
daan vastata tulevaisuuden haasteisiin. Tarina on my0s herattanyt paljon keskustelua

juuri omaperaisyytensa takia.

Seuraavaksi kasiteltiin osallistumista strategian tekemiseen. Organisaation jasenillg,
jotka osallistuvat strategiaprosessiin, kehittyy nopeammin ymmarrys strategiaan ja
nain ollen heilld on mahdollisuus sisaistaa strategia nopeammin. Haasteltavilta kysyt-
tiin ovatko he osallistuneet strategian tekemiseen. Yksi haasteltavista on osallistunut
aktiivisesti strategian tekemiseen, muun muassa prosessin ohjaamiseen seké viestin-
tdan. Viisi haastateltavista esimiehista on osallistunut esimieskoulutuksiin. Yksi
haasteltavista tuli taloon siind vaiheessa kun strategian teko oli jo meneillaan, eika
nain ollen juurikaan osallistunut koulutuksiin. Koska moni esimiehista on ollut osal-
lisena strategian tydstamisprosessissa, heilla on hyvat lahtokohdat strategian sisais-
tdmiseen omalta osaltaan ja tdten myos strategian viemiseen omalle henkilokunnal-

leen.

7.4 Tietoa saatavilla muttei toteuttamiseen riittavasti aikaa

Haastatelluita esimieheltd kysyttiin onko Rauman Tarinasta tietoa saatavilla. Haasta-
teltavien mukaan tietoa on kaytettavissa runsaasti ja heidan mielestddn on hyvin pit-

kalti esimiehesta itsestaan seka hanen asenteistaan kiinni, haluaako tietoa.
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Yksi haasteltavista totesi:

"Kun Tarina oli valmis, niin sitd kdytiin laajasti ldpi. Jos joku vield sa-

’

noo, ettei tieda strategiasta mitddn, niin on tdytynyt todella nukkua.’

Yksi haastatelluista esimiehista toi esille, ettd yhdessa keskusteltu seka esimiehen
valmiiksi tydstdma tieto menee paremmin perille. Toinen esimies totesi, ettd vaikka
tietoa olisi kuinka paljon tahansa, tyontekijatasolla vaatii valtavaa mielenkiintoa, jot-
ta l&htee asioita etsimé&éan esimerkiksi netista tai papereista. Liséksi se saattaa olla lii-

kaa odotettu sen ajan puitteissa, kun tydaikana on siihen mahdollisuus.

Viestintd kuuluu jalkauttamiseen. Viestid voidaan usealla eri tavalla, mutta jalkaut-
tamisen onnistumiseksi esimiehet ja organisaation kaikki jasenet tarvitsevat kayt-
toonsa tarpeeksi tietoa. Tarinan suhteen on saatavilla tarpeeksi tietoa, mutta kaikki
eivat valttdmatta halua tietda kaikkea strategiasta. Esimiesten vélityksella henkildston
on mahdollista saada tietoa, miten strategia vaikuttaa nimenomaan heidédn oman tyo-

honsa.

Kolme haastateltavista toi esille, ettei aikaa ole eiké sitd kdyteta riittavasti jalkautta-
miseen. Palavereja henkildston kanssa pidetddn, mutta niisséa on késiteltdva paljon
muitakin asioita kuin strategia. Koska uusia asioita ja muutoksia tulee paljon, koe-
taan etta jotain on pakko jattaa kasittelematta. Pois jatetdan sellaisia asioita, jotka
ovat kauempana omasta arjesta. Johtoryhmien kanssa strategiaa kéasitellaan ja vedo-
taan siihen, mutta aikaa ei 16ydy asian eteenpdin viemiselle omalle henkilostolle. Yk-
si haastateltavista totesi, ettd jalkauttamiseen tulisi kayttaa liséa aikaa, jos strategia
halutaan viedd myos suorittavalle tasolle. Yksi esimiehista toi esille, ettd strategian
jalkauttamisen tdssd vaiheessa, kun asiat ovat tulleet tutuksi, aika ei ole ongelma,
mutta haasteellista oli alkuvaiheessa, kun oli paljon strategiaan liittyvid kokouksia.
Haasteltavista yksi oli sitd mielt§, ettd pienissd muutaman henkilon yksikodissa jal-
kauttaminen on huomattavasti helpompaa kuin isoissa yksikdissé, koska tuntee oman

tiimins4 ja heidan tapansa tehdé tyota.
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Strategiatydssa kaytetdan tunnetusti paljon aikaa strategian suunnitteluun, mutta im-
plementointi ja4 usein vdhemmalle. Esimiesten vastausten perusteella voidaan todeta,
ettd Rauman Tarinan kohdalla implementoinnin hyvéksi on néahty vaivaa ja tyokaluja
on annettu. Ideat ovat hyvid, mutta kdytannossa asiat eivat aina kohtaa, ja aika koe-

taan tassa kohtaa suureksi esteeksi.

7.5 Vuorovaikutusta tarvitaan kaikkien mukaan saaamiseksi

Haastateltavien mielestd vuoropuhelu Tarinan jalkauttamissa oli suhteellisen onnis-
tunut. Esimerkiksi tydpajoissa ja muissa tapahtumissa esimiehid haastettiin mietti-
maan itse asioita eikd strategiaa pelkéstddn pudotettu henkilostélle. Erilaisilla ko-
koonpanoilla strategiaan liittyvia asioita kasiteltiin ja mietittiin. Liséksi vastattiin eri-
laisiin kyselyihin seka tilaisuuksissa ettd netin kautta. Haastateltavat olivat yksimieli-
sid siitd, ettd henkildston mukaan ottaminen Tarinan tekemiseen oli hyva asia. YKksi
haastateltavista toi esille, ettd joidenkin mielestd tekemista vietiin liian alas. Kaksi
haastateltavista koki, ettd strategia j&& kaupungintalolle ja vuorovaikutusta sen takia

kaivataan enemman.

Yksi haastateltava totesi vuorovaikutuksesta:

“Mielestdni kdytiin hyvissd hengessd. Ja myos kuunneltiin, mitd sanottavaa

meilla tavallisilla "duunareilla’ ofi. ”

Tuloksista voidaan paatella, ettda Rauman Tarinan luomisvaiheessa henkildsto valjas-
tettiin hyvin mukaan. Tarinaa tehtiin ja kehitettiin yhdessa henkilston ja johdon va-
lilla, mika loi uusia nakdkulmia ja siten myos sitouttaa. Yhdessa tekeminen vahvistaa

myaos yhteisollisyytta organisaatiossa ja taten luo myonteista ilmapiiria.

Kysyttéessa jalkauttamisen haasteista, haastateltavat nakivét, ettd suurin haaste on
saada kaikki ihmiset mukaan ja asennoitumaan avoimesti uusiin kuvioihin. YKksi
haastateltava mainitsi, ettd osa henkilostosta kokee, ettei strategia ole tarpeellinen.
Todettiin myos, ettd osa ihmisistd lahtee innolla mukaan ja osa on vastaan. Kaksi

haastateltavista koki, ettd aina on joukko ihmisid, jotka eivat halua sitoutua tai ovat
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vastahakoisia muutoksiin ja uusiin asioihin. Yksi esimiehistd mainitsi, ettd on kuullut
kritiikkid sen suhteen, ettd Tarina on hienosti esitetty, mutta miten se todennetaan

kaytannossa.

Kysyttédessd onko henkilostd vastaanottavainen strategian suhteen, haastateltavat to-

tesivat seuraavaa:

“Kun osaa viedd sen kdytinnon tasolle ja esittdd heidan nakokulmas-

’

taan.’

“Nimenomaan, jos kertoisi selkedmmin ja yksinkertaisemmin, niin voisi

’

olla kiinnostusta.’

"Minun mielestdni tosi hyvin ja positiivisesti.”

Koettiin myos, ettd Rauman kaupunki on iso organisaatio, jossa on erityyppisia yksi-
koita hoidettavana, mika tekee jalkauttamisesta haasteellista. Yksi haasteltavista oli
sitd mieltd, ettd eri virastot ja yksikot ovat talla hetkelld jalkauttamisessa eri tasolla
sekd arvojen etta toimintatapojen viemisessa henkildstolle. Yksi syy on, etté toisissa
virastoissa vaikuttaa byrokratia enemman kuin toisissa. Yksi esimiehista totesi, etta
on haasteellista saada tieto viedyksi eteenpdin henkil6stolle seké aikaansaada muu-
toksia, kun on hallittavana iso, 3-vuoroty6té tekeva tyontekijajoukko.

Yksi haastateltavista totesi:

“En usko, ettd tamd strategia on ollut hankalampi kuin mikddn muu-
kaan, mutta varmasti haastetta on kun lanseerataan uutta, ja on vastus-

’

tusta, kyseenalaistamista ja ihmettelyd.’

Kysyttdessa strategian jalkauttamisen onnistumisesta kaksi haastateltavista koki, ett&
se on onnistunut omassa virastossaan/yksikossaan. Kolme haastateltavaa oli sita
mieltd, ettd jalkauttaminen on hyvalla alullaan, mutta viel& kesken heidan yksikdis-
sdan. Yksi haastateltavista totesi, ettd ymmarrys strategiasta on lisdantynyt, mutta

hitaasti.
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Haastattelun tuloksista voidaan pééatelld, etté strategian jalkauttaminen on haasteellis-
ta my0s Rauman Tarinan kohdalla. Siihen vaikuttavat monet asiat. Organisaatio on
iso seké toimii usealla eri alalla ja eri yksikoilld haasteet ovat erilaisia. Tarkeda on
ottaa huomioon, ettd kohderyhmat ovat erilaisia ja jokaista ryhmaa tulee lahestya sil-
le sopivalla tavalla, silla ihmiset ymmaértavat ja oppivat asioita eri tavalla. Esimerkik-
si 0san organisaation jasenistd tavoittaa helposti sédhkoisten kanavien vélityksell,
kun taas toiset vaativat henkilékohtaisempaa tiedonsaantia. Lisdksi muun muassa
vuorotyota tekevissa yksikoissa tulisi jarjestad useampia tilaisuuksia, jotta kaikki
paésevat kuulemaan asioista. Osa henkilGstostd suhtautuu Rauman Tarinaan vastaha-
koisesti, mik& voi johtua siitd, ettd organisaatiossa ei ole hyva muutosvalmius. Joh-
don ja esimiesten on mahdollista kehittda henkiléston muutosvalmiutta ja taten saada
ihmiset suhtautumaan eri tavalla. Siihen, ettd strategia koetaan tarpeettomaksi, voi-
daan myos vaikuttaa johtamisen keinoin ja pyrkid luomaan yhteista ymmarrysta siitd,

miksi Tarinaa tarvitaan.

7.6 Esimiehet ovat vastuussa jalkauttamisesta ja johtavat esimerkilld

Seuraavaksi haastatteluissa késiteltiin johtamista. Aluksi tarkasteltiin, miten jalkaut-
tamista on vastuutettu. Kaikkien haastateltavien mukaan jalkauttamisen vastuu on
ensisijaisesti esimiehilla. Oman organisaation johtaja koetaan vastuulliseksi selvitta-
madn asioita, ja sen jalkeen esimiehilld on vastuu saada henkildsto sitoutumaan.
Kaksi haastateltavista mainitsi, ettd palavereissa nimenomaan painotettiin, etta stra-
tegia tulee vieda ruohonjuuritasolle, mika ilmeni muun muassa siten, etta tiimien
kanssa kaytiin yhdessa lapi kyselyitd. Todettiin myos, ettd esimiestasolla jokainen

esimies ottaa vastuun omalta osaltaan ja oman tyonsa kannalta.

Haastattelujen aikana tuli esille, ettd viisi esimiehista kokivat olevansa sitoutuneita
Rauman Tarinaan. Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd voisi sitoutua vield

enemman.
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Haastateltavat toivat esille:

"Kylld minua kiinnostaa ja tykkddn kaikista tdillaisista suunnitelmista. Minun

>

tyossdni strategian kokee tyokaluna.’

“Strategiaan sitoutuminen mielestdni kuuluu tyohoni.”

Haastateltavilta esimiehiltd kysyttiin, miten he itse pyrkivat viestimééan strategiaa.
Kaksi haastateltavista totesi, ettd alussa he kayttivat aikaa strategiaan, mutta enai ei
tarvitse, silla heidan henkilokuntansa on jo sisaistanyt asian hyvin pitkalti. Nelja
esimiehisté toi esille, ettd he pyrkivat vaikuttamaan henkildstoon johtamalla esimer-
killa.

Haastateltavat nakivét asioita seuraavasti:

“Tietysti aina pitdd johtaa esimerkilld. Peiliin katsomisen paikka joka asias-

12

sda.

"Kylld minun tehtdvd on asioita tehda yksinkertaisemmiksi ja tuoda oman yk-
sikdbn nakokulmaa, ettd miten me strategiaa omalla toiminnallamme teh-
dddn.”

Yksi esimiehista toi esille, ettd hdn korostaa henkil6stolle, ettd oma yksikké kuuluu
kaupungin organisaatioon ja kaupungin paamaarat sekéa tavat toimia tulee ottaa huo-
mioon omassa tyossd. YKksi haastateltavista totesi, ettd pyrkii tuomaan strategiaa 1a-
hemmaés kaytantod, konkreettisemmalle tasolle, jolloin henkildston on helpompi si-
séistad strategiaa. Yksi esimiehista pyrkii vaikuttamaan henkilostoonsa valittamalla
kaiken tarkeammaksi kokemansa tiedon tyontekijoilleen. Yksi esimies mainitsi, etta
talla hetkell& strategian viestiminen ei ndy hanen péivittaisessa toiminnassaan, aina-

kaan tietoisesti.

Tuloksista selvisi, ettd nelja haastatelluista esimiehista pyrkii johtamaan esimerkilla,
mika on hyva asia, silla esimerkill& johtaminen on yksi tarkeimmista kriteereisté joh-

tamisen yleensékin ja tassd tapauksessa Tarinan jalkauttamisen onnistumisessa.
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Haastatellut esimiehet olivat p&&sééntoisesti sitoutuneita Tarinaan ja ollessaan itse
sitoutunut, esimies on uskottava ja saa henkildstonsa sitoutumaan paremmin. Tarinan
jalkauttamisessa vastuu on esimiehillé ja johdolla, mutta onnistuakseen strategiassa,

organisaatio tarvitsee kaikkien panosta.

7.7 Johdolla Tarinan jalkauttamiseen tarpeeksi valineita ja keinoja

Kysyttéessa haasteltavilta onko heilld riittdvasti vélineitd ja keinoja strategian toteut-
tamiseen, kaikki haastateltavat kokivat, ettd vélineité ja keinoja on tarpeeksi eika jal-
kauttaminen ole siitd kiinni. Edelleen muutama esimies otti esille ajan puuttumisen.
Todettiin, ettd vaikka itselld olisi aikaa keskustella ja selvittda asioita, niin oman
henkilokunnan irrottaminen paivan toisté ei ole helppoa. Yksi haastateltavista koki,
etta se, miten strategiaa vie eteenpdin, on henkilokohtaista ja ennen kaikkea vuoro-
vaikutusasia. Yksi haastateltava oli sitd mieltd, ettd vaikka valineitd ja keinoja on,

niin silti niitd voisi olla viela lisaakin.

Haastateltavien mielipiteita:

”On vilineita ja keinoja — aika pitkalti on itsest& kiinni. Mahdollisuus

toteuttaa on annettu ja matkan varrella myos kehitetty.”

“Kauhean henkilokohtainen juttu, vuorovaikutusjuttu miten vie strate-

giaa.”

Onnistuakseen strategian lapiviemisessa johto tarvitsee tuekseen toimivan johtamis-
jarjestelman. Téhan kuuluvat kaikki keinot ja valineet, joita tarvitaan organisaation
johtamiseen. Esimiesten mielestd Rauman Tarinaan jalkauttamiseen on kaytettavissa

riittavasti valineita ja keinoja, mutta viela voitaisiin lisata.

7.8 Johtoasemassa olevat nakyvampaan rooliin

Haastateltavilta kysyttiin mitd strategian lapiviemisessé olisi voitu tai voitaisiin tehda
eri tavalla. Kaksi haastateltavista koki, ett4 johto voisi ottaa nakyvdmmaén roolin
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muutoksen puhumisessa. Johto voisi myos jalkautua enemman ja tuoda infotilaisuu-
det lahemmas tydpaikkoja, jotta suuremmalla osalla olisi mahdollisuus paasta paikan
paalle. Lisdksi koettiin, ettd olisi voitu panostaan enemmén koko henkiléston mu-

kaan ottamiseen koko hankkeessa. Esimiehet tosin otettiin hyvin mukaan.

Haastateltavien kehitys- ja muutosehdotuksia:

“Lisata kiinnostavuutta jarkevalla tavalla, tarina on hyva ja fiksu idea, mutta

)

vield enemmdn arkikielelle.’

"Kun tehdddn asioita, olisi hyvd muistaa kertoa miten tekeminen kytkeytyy

>

Tarinaan.’

“Tietysti mitd varhaisemmassa vaiheessa ja mita laajempi joukko paasee mu-
kaan kuulemaan mista on kyse, mita tassa tavoitellaan, mitéa suunnitellaan ja
mité se kaytannossa voisi olla, sen parempi ilman muuta onnistumisen kan-

’

nalta.’

Yksi haasteltavista totesi, ettd ihmiset sitoutuisivat paremmin, jos kuunneltaisiin
enemman viesteja alhaalta pain. Yksi haastateltava oli sitda mieltd, ettd henkilokohtai-
sesti on saanut tarpeeksi infoa, mutta ehka ne henkil6t, jotka eivat ole olleet mukana
tekemdssd, olisivat tarvinneet enemmaén tietoa. Lisédksi muutos- ja kehitys-
ehdotuksina mainittiin muun muassa enemman virastojen valista ndkokulmaa, pienia
keskustelurinkeja ja jonkinlainen tarkastuskierros, mitd yksikoissé on tehty strategian

toteuttamiseksi.

Tuloksista voidaan pééatelld, ettd johdon nékyvyyttd ja vuorovaikutusta kaivataan.
Jalkautumalla tydntekijoiden keskuuteen, johtavassa asemassa olevat osoittavat si-
toutumistaan sek& uskottavuuttaan ja saavat samalla ihmiset ymmartaméén strategian
merkityksen, mika lisd&d ymmarryksen syntymistd. Kuten aiemmin todettiin, haasta-
tellut esimiehet ovat pitk&lti sitoutuneita Tarinaan. Kun johto on itse sitoutunut stra-
tegiaan, niin myos silloin on helpompi saada henkil6sto sitoutumaan. Eri yksikdiden
valinen yhteisty0 lisdd ymmarrysta strategiaan seka auttaa katsomaan asioita eri né-

kdkulmista.
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7.9 Tulosten luotettavuuden arviointi

Tulosten luotettavuutta arvioitaessa voidaan kayttdd useita erilaisia mittaus- ja tutki-
mustapoja. Reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli kykya an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tulokset voidaan todeta reliaabeleiksi, jos kaksi tut-
Kijaa paatyy samaan tulokseen tai jos mittaustulokset ovat samat kahdella eri tutki-
muskerralla. Valiudella eli patevyydella tarkoitetaan tutkimusmenetelmén kykya mi-
tata juuri sitd, mitd oli tarkoitus mitata. Tapaustutkimuksen tekija voi aiheellisesti
ajatella, ettd kaikki ihmisid ja kulttuureita koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia,
eiké ole kahta samanlaista tapausta, siis perinteiset arvioinnit luotettavuudesta ja pé-
tevyydesté eivét tule kysymykseen. Tutkimuksen validius merkitsee kuvauksen seké
siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta, joten voidaan kysya: onko
selitys luotettava. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan tarkka selvi-
tys, miten tutkimus on toteutettu sen kaikissa eri vaiheissa. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 231 ja 232; Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.)

Teemahaastattelut oli suunniteltu siten, etta saatiin oikeanlaista tietoa opinnaytetyon
kysymyksiin. Tama varmistettiin ndyttamalla haastattelurunko toimeksiantajalle.
Jotta virheet véltettiin, tulokset koottiin yhteen Word-tiedostoksi. Haastateltavien
kommentit ovat suoria lainauksia. Haastatteluissa tulokset alkoivat toistaa toisiaan,
joten tyota voidaan pitda reliaabelina. Opinndytetyd mittasi mitd oli suunniteltu ja
tutkimusongelmiin saatiin vastaukset, joten luotettavuutta voidaan pitaé varsin hyva-

na.

7.10 Omat johtopaatokset ja tulosten hyddennettavyys

Haastatteluissa késiteltiin aluksi strategiaa ja sen tarkeyttd. Haastatteluista saadun
aineiston perusteella voidaan todeta, etta kaikki haastatellut Rauman kaupungin esi-
miehet ymmartavat strategian ja sen toteuttamisen tarkeyden. Strategia antaa suun-
nan kaupungin toiminnalle sekd ohjeistuksen siihen, miten kuuluu toimia. Strategian
perusteella jokainen virasto tai yksikkd maarittad omat tavoitteensa seka pyrkii sovit-

tamaan toimintansa strategian raameihin. Myos taloudellinen nakdkulma tulee huo-



42

mioida toimintaa suunniteltaessa. Merkittdvad myods on, ettd kaikilla on yhtendinen

suunta, jotta on mahdollista saavuttaa Tarinan asettamat tavoitteet.

Strategiaa jalkautettaessa henkilostélle, itse jalkauttaminen ei usein ole ongelma,
vaan itse strategia on ldhtokohtaisesti ollut vaikea toteuttaa. Haastattelutulosten pe-
rusteella voidaan n&hda, etta tarinan muodossa oleva Rauman strategia on selkeampi
ja helpompi omaksua kuin tavallinen strategia. Tarinan muoto koettiin hyvaksi asiak-
si, mutta silti toivottiin viel& kielen yksinkertaistamista ja vaikeiden sanojen karsi-
mista. Tarina heratti my0s erilaisia tunteita ja keskustelua, esille tuotiin hauskuus,
mutta toisaalta joidenkin mielestd ilme ei ole vakavasti otettava. Haasteltavat koki-
vat, ettd tarina avautuu hyvin ja siitd kdy ilmi keskeiset asiat, mista voidaan paatell,
ettd Rauman strategian jalkauttamisen onnistumiselle on alun perin ollut hyvét lahto-
kohdat.

Haastattelujen tuloksista voidaan paatelld, ettd Rauman kaupunki tekee aktiivista tyo-
ta jalkauttamisen suhteen seka kaupungilla on kdytdssa useita tapoja viestinnan to-
teuttamiseen. Jotta Rauman Tarina saadaan jalkautetuksi, yksi merkittdvimmist4 asi-
oista on viestinnan onnistuminen. Strategiaa voidaan viestid usealla eri tavalla. Rau-
man kaupungin organisaatiolla on monipuoliset viestintdkanavat, henkiléstoa pyri-
tddn saamaan osallistumaan aktiivisesti seké tietoa on paljon ja sita jaetaan avoimes-
ti. Kaupunki tosissaan panostaa jalkauttamiseen. Vaikutusmahdollisuudet ja kanavat
ovat olemassa, mutta osalta henkildstéa puuttuu kyky hakea tarvittavia tietoja. Tarvi-
taan tasmallisempéa tietoa, miten informaatiota voidaan l6ytad. Tarvitaan liséksi
enemman kaytannon esimerkkejé seké ohjausta, miten tiedon 16ytaa ja etenkin, miten
sitd hyddynnetdan. Osa haastatelluista esimiehista kaipasi enemmaén virastojen valista
yhteisty6td. Vuorovaikutuksen avulla saatettaisiin 10ytdd enemman strategian yhteyt-

t& arkeen seka ideoita toinen toisiltaan, miten kukin virasto on asian nahnyt.

Jaettu ymmarrys strategiasta kehittyy, kun on saanut olla mukana strategian laatimi-
sessa ja toteuttamisessa. Haastatteluista saadun tiedon mukaan Rauman Tarina on
ldsnd esimiesten arjessa ja koetaan, ettd tdiman hetkiseen strategiaan ollaan enemman
sitoutuneita, koska sitd on tehty yhdessa henkiléston kanssa ja on saanut olla mukana
sen luomisessa. Osalla esimiehistd oli samat arvot jo ennestdan kuin tarinan arvot

ovat. Selvitettdessd strategian sisdistdmistd viisi esimiesta totesi strategian olevan
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sisdistetty hyvin ja vaikuttavan péivittaisessa tyonteossa. Ollaan tietoisia siitd, miten
asiat pohjautuvat strategiaan. Jotta jalkauttaminen voi onnistua, esimiesten on tunnet-
tava Tarina ja sisdistettavé se jokapdivaiseen toimintaansa, muutoin sita ei voi jal-
kauttaa eteenpdin omalle henkil6kunnalle. Rauman Tarina on tuttu kaikille haastatel-
luille esimiehille. Lanseeraukseen panostettiin paljon ja esimiehet otettiin mukaan
tekemiseen sekd valmennettiin hyvin tulevaan strategiaan, muun muassa koulutusten
ja erilaisten kyselyjen kautta. Haastatelluista esimiehistd viisi on osallistunut esi-
mieskoulutuksiin ja heistd yksi aktiivisesti prosessin ohjaamiseen ja viestintaan.
Rauman kaupungin kokoisessa organisaatiossa, miké tyollistdd 3000 ihmist4, on vai-
kea ottaa kaikkia organisaatioon kuuluvia mukaan strategian suunnitteluun. Raumalla
pidettiin kuitenkin henkildstd tietoisena prosessin etenemisessd muun muassa in-
tranetissa olevien videoiden avulla, joten henkilostélld oli mahdollisuus seurata mi-
ten asiat kehittyvat. T&mé osoittaa, ettd henkildsto todella halutaan mukaan proses-

siin.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tietoa strategiasta on saatavilla paljon seka
Sité jaetaan avoimesti. Jalkauttaminen ei kaadu tiedon véhyyteen. Esimiehestd itses-
t4an ja hénen asenteestaan riippuu, miten han kayttaa tietoa hyvakseen. Haastatelluis-
ta esimiehisté puolelle aika tuntuu olevan ongelma, silla tydssa on priorisoitava asioi-
ta, jolloin valitaan tehtdvét, jotka konkreettisemmin liittyvat suoraan arkeen. Esi-
miestasolla strategiasta on ymmarrystd, mutta suorittavalle tasolle vieminen vaatisi
lisad aikaa esimiehiltd. Pienissé yksikoissé strategiaa on ollut helpompi jalkauttaa
kuin isommissa ja vuorotyota tekevissa yksikoissa. Jalkauttamiseen panostetaan ja
kaytetaan aikaa, mutta myos esimiehille tulisi antaa lisaa aikaa, jotta he voivat vieda

tietoa omalle henkildstolleen.

Myonteinen ilmapiiri vaikuttaa jaetun ymmaérryksen saavuttamiseen ja myos strate-
gian onnistumiseen. Haastatteluissa kavi esille, ettd henkildstd on padosin vastaanot-
tavainen strategian suhteen sekd halutaan tietdd mit4 omassa organisaatiossa tapah-
tuu. Osa henkildstésta on innostunut ja kKiinnostunut uusista asioista, mutta aina 16y-
tyy joukko ihmisid, jotka suhtautuvat negatiivisesti. Neljan yksikon esimiehet toivat
esille, ettd heidén tyontekijansa kokevat strategian olevan johtotason asia. Tdm4 saat-
taa véhent&a kiinnostusta, silld ei ndhda yhteytta strategian ja oman tyon valilla. Ta-

rinan sisdistdmiseen vaadittaisiin lisdd ymmarrysta siitd, miten strategia toteutuu jo-
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kapéivaisessa tyossa. Koetaan myos, ettd on ihmisig, jotka eivét pida strategiaa tar-
peellisena. Suurena haasteena johdolle ja esimiehille on muuttaa johtamistaan sen
suuntaiseksi, ettd koko henkildstd asennoituu uudella tavalla tuleviin muutoksiin.
Henkiloston kykya suhtautua muutoksiin tulisi kehittdd, jotta uudenlainen asenne ja

sitd kautta uusi tyoskentelytapa voidaan sisaistéa.

Haastattelutuloksista voidaan tehdé johtopaatds, ettd Rauman tarinan jalkauttamises-
sa vastuu on ennen kaikkea esimiehilld. Esimiesten tehtdvd on saada oma henkil6-
kuntansa sitoutumaan tarinaan. Johtamisjarjestelm& Rauman kaupungin organisaati-
ossa tukee strategian toteutumista, sill4 kaytettavissa on runsaasti erilaisia keinoja ja
valineitd. Liséksi valineitd kehitetddn ja lisatdan koko ajan. Suurin osa haastatteluihin
osallistuneista esimiehista vaikuttivat olevan innostuneita ja sitoutuneita strategiaan
sek& kokivat strategian toteuttamisen olevan osa ty6tansd. Yksi haastateltavista ei
tuntenut strategiaa niin omakseen kuin muut. Kyseinen esimies ei ollut osallistunut
valmennuksiin, joten tdma myos tukee teoriaa siind suhteessa, ettd osallistuminen
tekemiseen jo alkuvaiheessa lisaa sitoutumista. Kyseinen esimies ei silti suhtautunut
Tarinaan negatiivisesti. Sitoutuneet ja motivoituneet esimiehet ovat uskottavia henki-
I0stonsa edessa ja siten johtavat esimerkilladn. Johtamisen suhteen haastateltavat
kaipasivat lisdd vuorovaikutusta johdolta. Johdon tulisi enemman jalkautua organi-
saation eri virastojen ja yksikoiden luokse. Jalkautumalla henkiléston pariin uskotta-

vuus paranee ja yhteinen ymmarrys Tarinasta lisaantyy.

Opinnaytetyon tuloksista voidaan paatelld, ettd esimiesten on vaikea tarkasti méaari-
telld, mitda Rauman tarinan jalkauttamisprosessissa olisi voitu tehda toisin. L&hto-
kohdat olivat hyvit ja paljon positiivista on tehty. Eri virastojen ja yksikoiden vélilla
on eroavaisuuksia siind, missa vaiheessa implementointi on téalla hetkelld. Vaikuttaa
siltd, ettd mitd lahempéna yksikot ovat hallintoa, sitd paremmin jalkauttaminen on
onnistunut. Johtamisen suhteen haastateltavat kaipasivat lisdd vuorovaikutusta joh-
dolta. Etddampand olevat yksikot kokevat, ettd heille strategia on kaukaisempi asia.
Johdon toivotaan tulevan kaupungintalolta lahemmas yksikoita, jolloin strategian sa-

noma valittyisi paremmin ja yhteinen ymmarrys Tarinasta lisaantyisi.

Rauman Tarinan alkamisesta on jo aikaa. Opinndytetyon tuloksista ilmenee, ettéd

esimiehet ovat ottaneet Tarinan osaksi arkea ja pitavét sitd tydsséan ohjenuorana.



45

Kuitenkin osa esimiehistd ei enda pyri viestimaan strategiaa, ainakaan tietoisesti.
Rauman Tarina ei kuitenkaan vanhene, vaan paivittyy koko ajan. Jalkauttaminen jat-
kuu, joten toistoa ja muistuttamista tarvitaan vield, jotta strategia sisaistetdan arjen
toimintana eika sita pideta irrallisena asiana. Opinndytetydsta saatiin tietoa esimies-
ten tuntemuksista ja mielipiteistd Rauman Tarinan jalkauttamisesta, joita voidaan

myO6hemmin hyddyntéa jalkauttamisen jatkuessa.

Opinnaytetyon aihe oli ajankohtainen, silla Rauman kaupungilla on meneill&dan orga-
nisaation sek& johtamisjérjestelman uudistaminen. Uusi organisaatio- ja johtamismal-
li pohjautuu Rauman strategian mukaisiin linjauksiin ja siksi on tarkeéa tietdd, missa
vaiheessa strategian jalkauttaminen on talla hetkell& organisaatiossa. Rauman kau-
punki valmistautuu muiden kuntien tavoin tulevaan kunnan roolin ja tehtdvien muut-

tumiseen (Rauman kaupungin www-sivut 2016).

Opinnaytety6 antoi vastaukset asetettuihin kysymyksiin. Tydssé saatiin selvitettya,
ettd johto- ja esimiestasolla ymmarretaén strategian tarkeys ja vélttamattomyys. Tyo
selvitti my0s, ettd esimiehet ovat sitoutuneita strategiaan ja Tarinan viestiminen on
monipuolista, mutta vield tarvitaan liséa tekoja, aikaa ja ymmarrystd, jotta viesti me-
nee perille kaikille organisaation tasoille. Opinndytetyosta tuli esille, mihin suuntaan
viestintatapoja tulisi kehitta, ja ettd jalkauttaminen on vield osittain kesken. Haastat-
teluaineiston yhteenveto on esitetty kuviossa 4. Opinndytety0lla vastattiin seuraaviin

kysymyksiin:

1. Miksi on tarkeaa toteuttaa strategiaa? Ymmartaako johto ja henkilosto strategian
tarkeyden?

2. Onko johtaminen ja viestintd oikeanlaista, jotta strategian jalkauttamisen on
mahdollista onnistua? Onko johto sitoutunut?

3. Mité voidaan tehda strategian lapiviemiseksi? Kehitys- ja muutosmahdollisuuk-

sia.



RAUMAN KAUPUNGIN

STRATEGIA

* Antaa suunnan kaupungin
toiminnalle ja
tulevaisuudelle

* Antaa keinot miten
tavoitteet saavutetaan

* Yhtenainen suunta on
tarkea

e Tarina vaikuttaa tyohon

JALKAUTTAMINEN

* Esimiestasolla strategia sisaistetty
parhaiten

* Henkilostén mukaanotto
toteuttamiseen positiivista

¢ Lanseeraukseen panostettiin

® Tarinan muodossa oleva strategia
helpompi omaksua

» Tarinan selkeys jakaa mielipiteit3

* Tietoa saatavilla runsaasti, mutta
aika riitad

* Yksikét erilaisia ja jalkauttaminen
eri tasoilla eri yksikdissa

* Strategia johdon asia

* Viestintd aktiivista
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JOHTAMINEN

¢ Jalkauttamisen vastuu
ensisijaisesti esimiehilld

* Esimiehet sitoutuneita
Tarinaan

e Suurin osa esimiehista johtaa
esimerkilla

e Strategiaa viestitdan tuomalla
sitd lahemmas kaytantoa

¢ Johtavassa asemassa olevat
nakyvampaan rooliin

* Viesteja tulisi kuunnella
enemman alhaalta

® Enemman vuorovaikutusta
johdon ja henkiléstén valille

* Vuorovaikutus melko onnistunut
* Ymmaérrys strategiasta lisddntynyt,
mutta jalkauttaminen kesken

Kuvio 4. Haastattelujen tulosten yhteenveto teemoittain.

Opinnaytety6 saavutti mielestani tavoitteet, jotka sille alun perin asetettiin. Tyo liit-
tyy vahvasti tydeldmaén seké opiskeltavaan alaan, julkiseen hallintoon. Tyo kasitteli
esimiesten suhtautumista strategiaan, joten mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena
voisi olla, miten hyvin Tarina tunnetaan ja miten se vaikuttaa muulla kuin esimies- ja
johtotasolla. Toinen selvityskohde voisi olla miten strategian vaikutuksia seurataan ja

mitataan, kun aikaa on kulunut ja strategian jalkautuminen on edistynyt.

8 YHTEENVETO

Kunnat elavat talla hetkelld muuttuvassa toimintaymparistdssa. Siksi on yha téarke-
ampaa varautua erilaisiin tilanteisiin, jotta kuntalaisille voidaan edelleen tarjota hy-
vaé palvelua ja edistad hyvinvointia. Kunnat tarvitsevat tuekseen ohjeistusta ja yhtei-
sen tavan toimia. Kuntastrategian avulla maaritetddn yhteiset tavoitteet sekd keinot
miten padmaéarat voidaan saavuttaa. Strategia ei ole tarkka suunnitelma, vaan se

muuttuu ja kehittyy vahitellen ajan mittaan.
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Toukokuussa 2015 voimaan tulleen kuntalain perusteella joka kunnassa tulee olla
kuntastrategia. Tatd uutta s&&dostd sovelletaan uuden vuonna 2017 valittavan val-
tuuston toimikauden alkaessa. Useassa kunnassa strategia on jo olemassa, mutta uu-
den kuntalain myotéa se tulee lakiséateiseksi. Uusi kuntalaki tdéhdent&a kunnan strate-
gisen johtamisen tarkeyttd. Kuntien strateginen johtaminen on muutosjohtamista ja
my0s Raumalla ajankohtainen asia, silla kaupunki uudistaa seké organisaationsa etté
johtamisjérjestelménsa strategiaan pohjautuen. Jotta tavoitteisiin on mahdollista
paasta, taytyy koko henkilostd saada mukaan tekemdaan tyota strategian lapiviemi-

seksi.

Parhaimmillaan strategia ottaa huomioon tulevat mahdolliset muutokset seka toteu-
tuu organisaation joka tasolla. Siksi on térkeda, ettd jokainen organisaation jasen tun-
tee organisaationsa tavoitteet ja keinot sekd ymmartad, miten ne vaikuttavat omaan
ty6hon. Strategia voidaan sanoa olevan osa organisaation tyota ja siihen tulisi kaikki-
en osallistua omalta osaltaan. Omaksuttuaan strategian organisaatio saa toimintaansa
lisdd varmuutta ja tehokkuutta. Jotta strategian jalkauttaminen on mahdollista toteut-

taa, strategia on oltava ldht6kohdiltaan toteuttamiskelpoinen.

Strategian jalkauttaminen on tunnetusti strategiaprosessin suurin haaste. Jalkauttami-
nen on pitkékestoista toimintaa ja ymmarrys strategiasta lisaantyy hitaasti. Jalkaut-
tamiseen tulisi panostaa riittdvasti, silla ilman onnistunutta jalkautusta, strategialla ei
ole merkitystd. Monissa organisaatiossa tiedostetaan, ettd jalkauttamiseen tulee pa-
nostaa, mutta siitd huolimatta siihen ei kéyteta tarpeeksi aikaa. Strategiaty6 jaa hel-

posti varjoon paivittdisten tydtehtavien seka akuuttien ongelmien keskella.

Jalkauttamisen onnistumisessa korostuu johtaminen ja esimiestyd. Johtotasolla maa-
ritetddn strategiset linjaukset, mutta strategiaa ei jalkauteta pelkastdan pudottamalla
henkildstolle. Jalkauttamisen johtamisessa huomattava osa tyostd on viestintad, kuten
myds johtamisessa yleensékin. Keskijohdolla on erittéin suuri rooli jalkauttamisessa.
Heidan tehtdvénsa on valittdd johdon viestimaa sanomaa henkilstolleen ja saada
heidat sitoutumaan. Jotta tdméan on mahdollista onnistua, tulee esimiesten itse olla
sitoutuneita strategiaan, jotta he voivat uskottavasti viestia sitd. Strategiaprosessin
johtaminen perustuu vuorovaikutukseen, mutta my®s organisaatiorakenteen tulee tu-

kea tehtyé strategiaa. Strategia ja sen arvomaailma viestiytyvat parhaiten arjen kes-
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kustelujen kautta. Oikotietd jalkautumiseen ei ole ja organisaatio tarvitsee aikaa yh-

teisen ymmarryksen syntymiseen.

Viestinndlld on huomattava vaikutus strategian lapiviemisessd. Viestintdan tulee
kiinnittd4 huomioita koko prosessin ajan, valmisteluvaiheesta implementointiin asti.
Kaikilla organisaation tasoilla tarvitaan viestintdd ja myo6s toistoa riittavasti, jotta
ymmarrys strategiasta lisdantyy. Valmiita kaavoja jalkauttamiseen ei ole olemassa ja
jokaisen organisaation tuleekin valita itselleen sopivimmat tavat toteuttaa viestintaa,
sill4 jokainen organisaatio on erilainen. My0s organisaation sisalla kohderyhmét ovat
erilaisia ja viestintaa taytyy toteuttaa sen mukaisesti. Joka organisaation jasenella ei
valttamatta ole samanlaisia lahtokohtia. Niilld, jotka ovat osallistuneet strategian te-
kemiseen ja toteuttamiseen, on enemman tietoa ja ndkdkulmaa strategiaan ja myos

mahdollisuus nopeammin sisdistddn asiat.

Perimmainen tarkoitus strategioiden olemassaoloon on pyorittda kuntaa onnistuneesti
ja taata kuntalaisille hyvat palvelut seka edistda hyvinvointia. Strategioilla on myos
suuri merkitys luotaessa positiivista kuvaa kunnasta ja sen elinvoimaisuudesta. Stra-
tegia on mahdollista esittdd monella eri tavalla ja sen laatiminen seka toteuttaminen
voi olla innostavaa ja yhteishenkeé luovaa. Kunnan oma kulttuuri saa nakya strategi-
assa. Raumalla strategia paatettiin toteuttaa tarinan muodossa. Tarinaa on rakennettu
yhdessa henkildston kanssa ja my6s kuntalaisten mielipiteita otettiin hyvin huomioon
tavoitteita aseteltaessa. Kaupunki on panostanut jalkauttamiseen useilla eri viestin-
nan keinoilla. Paljon on jo tehty, mutta jalkauttaminen on pitké prosessi ja Rauman

Tarinan jalkauttaminen jatkuu seka itse strategia elaa ja kehittyy tilanteiden mukaan.
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LIITE1
TEEMAHAASTATTELURUNKO

RAUMAN KAUPUNGIN STRATEGIA

v’ Strategian tarkeys
v/ Rauman Tarinan ja sen vaikutus omaan ty6hén
v Miten strategia on siséistetty organisaatiossanne? Miten Tarinan arvot naky-

vat kaytannossa?

JALKAUTTAMINEN
v Onnistuminen
v Osallistuminen strategian tekemiseen
v"Jalkauttaminen organisaatiossanne
v' Haasteet

JOHTAMINEN
v Miten jalkauttaminen on vastuutettu?
v Miten itse pyrit vaikuttamaan henkil0stdon strategian viestimisessa?
v Vilineet / keinot strategian toteuttamiseen
v Mitd olisi voitu / voitaisiin tehda toisin?



