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Tutkimuksen taustalla on kohdeorganisaation organisaatiomuutos, johon aina
liittyy keskeisend osana strateginen kehittdminen. Kun organisaation strategi-
aa kehitetdan, on kehittdmistyon toteutus hyvin tarkeélla sijalla. Hyvallakaan
strategialla ei ole merkityst, jos se j&a irralliseksi suunnitelmaksi, eli strategia
pitéisi saada aina jalkautettua lapi organisaation eri hierarkiatasojen. Jalkautus
voi olla haastavaa, koska henkilstén on monesti vaikea ymmartaa strategiaan
kuuluvien kasitteiden sisaltod ja sama termi voidaan ymmartéa eri tavoin. Yh-
teinen ymmarrys termien merkityksesté on avainasemassa strategiatyossa.

Taman tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on selvittdd, miten opetushen-
kilostd tuntee kohdeorganisaation strategian seka millaisia merkityksia henki-
16st0 antaa strategisille kasitteille. Toisena tavoitteena on selvittad, millaisia
keinoja esimiehet, lahinna osastonjohtajat, kayttavat strategian jalkautuksessa.

Haastatteluissa kéaytettiin puolistrukturoitua menetelméé, jossa haastattelu-
teemojen ja tarkentavien kysymysten sisaltd madriteltiin organisaation strate-
giasuunnitelman ja strategisen johtamisen peruskésitteiden pohjalta. Keréatty
aineisto analysoitiin kayttaen teoriaohjaavaa sisallonanalyysié.

Johtopdaatoksina tutkimuksessa selvisi, ettd kohdeorganisaation opettajat tun-
tevat strategian hengen kohtalaisen hyvin. Strategiassa kéytetyt termit kuiten-
kin sekoittuvat monella ja niille annetaan jossain madrin ristiriitaisia merki-
tyksid. Monet esimiehet pitivat parhaana strategian jalkautuksen keinona
luonnollisen péivittdisen kanssakaymisen kautta tapahtuvan strategiatyon.
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The research builds on the reorganization of the target organization, a process
where strategic development always is an integral part. When an organiza-
tion's strategy is being developed, the implementation of the development
work plays a very important role. Even a good strategy is irrelevant if it re-
mains a loose plan, i.e. the strategy should always be implemented practically
throughout the various hierarchical levels of the organization. Practical im-
plementation can be challenging, because the staff often has difficulties in un-
derstanding the content of the strategy concepts, and a certain term can be un-
derstood in different ways. A common understanding of the meaning of terms
plays a key role in strategic work .

The first objective of this study is to find out how familiar the teaching staff is
with the target organization's strategy, as well as the meanings the staff gives
the strategic concepts. The second objective is to find out what methods the
supervisors, more specifically the department managers, use when put the
strategy into practice.

The interviews were based on a semi-structured method in which the inter-
view themes and content of the explanatory questions were defined based on
the organization's strategic plan and basic concepts of the strategic manage-
ment. The collected data was analyzed using theory-guided content analysis.

As a conclusion, the study revealed that the target organization's teachers are
fairly familiar with the spirit of the strategy. However, many people mix the
terms used in the strategy and sometimes the terms are given contradictory
meanings. Many supervisors found that the best method to carry out practical
implementation of a strategy was to carry out strategic work as part of natural
daily interaction.
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1 JOHDANTO

’

"Miten toi strategia-sana suomennetaan? Se on varmaan suomea.’

Jokaisella organisaatiolla tulisi olla olemassa jonkinlainen strategiasuunnitel-
ma omasta toiminnastaan. T&ta suunnitelmaa pyritdén toteuttamaan, jotta or-
ganisaatio pystyisi kehittyméén haluttuun suuntaan. Toteutuksessa pitdisi olla
mukana luonnollisesti organisaation koko henkildstd, kukin omalla toimialal-
laan ja toiminnallaan. Strategiasuunnitelman tarkoituksena on antaa suunta-
viivat organisaation toiminnan toteuttamiseksi. Mikali koko henkil6sto pyrkii
parhaansa mukaisesti ns. yhtd koyttd vetden toteuttamaan ja kehittdmé&an
omaa tyotansa kayttaen viitekehyksena strategiasuunnitelmaa, on tallaisen or-
ganisaation toiminnan toteutus hyvélla mallilla. Kuinka kukin sitten tieta,
mihin suuntaan hanen taytyisi omaa koyttansa vetda? Tassd astuvat kuvaan
esimiehet, joiden tehtdviin kuuluu strategian jalkauttaminen alemmille hierar-
kiatasoille.

Aika ajoin organisaation strategiaa taytyy kuitenkin paivittaa tai joskus tehda
hyvin radikaalejakin uudistuksia. Nam& muutostarpeet johtuvat yleensa orga-
nisaatiota ympéaroivan yhteiskunnan muutoksista, jotka ovat puolestaan hei-
jastuksia koko maailman tilanteesta. Strategiaa toteuttaa kuitenkin omalta
osaltaan ruohonjuuritasolla henkilosto, jonka saattaa usein olla vaikeaa tehda
muutoksia omaan tydhonsa. Tama johtuu monesti siitd, ettd jo pelkké arkinen
rutiinity0 vaatii niin paljon henkisid resursseja ettd “tdytyy soutaa lujaa ettd
pysyisi edes paikallaan virrassa”. Miten ylin johto saisi muutostilanteissa stra-
tegian vietya organisaation alempiin hierarkiatasoihin? Tahan kysymykseen ei
ole olemassa yhta eika kahta oikeaa vastausta koska kyseessd on kuitenkin
ihmisten muutosjohtaminen, jossa tdytyy huomioida hyvin paljon muitakin
seikkoja kuin pelkat tekniset muutokset.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tausta

Tutkimuksen taustalla on mielenkiinto selvittdd Keudan organisaation opetus-
henkil6ston todellinen tilanne kuntayhtymén uuden strategian tietdmyksesta ja
antaa tutkimustietoa organisaation kayttoon. Tutkijalla itsell&d&n on tutkitta-
vasta organisaatiosta kahdeksan vuoden tyokokemus opettajana. Téné aikana
organisaatiota on pyritty kehittdmaén siten, ettd pystyttéisiin huomioimaan
entistd haastavampien opiskelijoiden tarpeet. Kehityksen suunta on ollut seu-
rausta valtakunnallisen tason pé&é&toksistd, joilla on pyritty takaamaan opiske-
lupaikka kaikille ikdluokan hakijoille. Opiskelija-aineksen haasteellisuus poh-
jautuu paljolti peruskoulujarjestelméén, jossa opiskelijoilla on k&ytdssaan ar-
vosteluasteikkona perinteisen 4-10 —asteikon lisdksi mukautettu arviointi, jol-
loin arvosanoissa on kéytossa ns. tdhtimerkintd. Tamé tarkoittaa sita, ettd mi-
kéli opiskelija ei suoriudu peruskoulun normaalin arvosteluasteikon mukai-
sesti, hanelle voidaan antaa arvosanaksi esim. matematiikasta *9, joka on siis
arvosanana alempi kuin hylatty 4. Yhteishaku ei kuitenkaan huomioi téllaista



tahtimerkintdd. Kun opiskelija hakee opiskelupaikkaa, hdnen tahtimerkintansa
katoaa ja arvosana nayttda haussa normaalilta yhdeksikolta. Opiskelija siis
ohittaa nailla arvosanoilla toisen opiskelijan, jolla on arvosananaan vastaavas-
ti matematiikasta esim. normiasteikon mukainen 8. Toisaalta myds yhteiskun-
nan muuttuminen teknisen ja sosiaalisen kehityksen myota tuo omanlaisensa
muutospaineet koulutuksen uudelleen muokkaamiseen. Joitakin aloja jopa ka-
toaa tydmaailmasta kokonaan ja toisille aloille on entistd enemman tyévoiman
tarvetta.

Opinnéaytetyon nakokulma on tydelamalahtdinen tutkimus. Tutkimuksen taus-
talla on Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keudassa tehty organisaa-
tio- ja nimiuudistus vuonna 2011. Koulutuskuntayhtyman toimintoja jaettiin
tuolloin hallinnollisesti Keuda aikuisopistoon ja Keuda ammattiopistoon. Sa-
malla uudistettiin ylimmén johdon organisaatiorakennetta. Strategiasuunni-
telma on hyvéksytty Keudan johtoryhméssa 24.3.2011.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taméan opinndytetydon ensimmadisend tavoitteena on selvittdd, kuinka hyvin
Keuda ammattiopiston henkil6kunta tuntee ammattiopistonsa strategisia ta-
voitteita. Tutkimuksessa halutaan selvittdd, onko strategia jo muuttumassa
kohti tyon arkea vai onko se vain “’paperina mapissa”. Tutkimuksen tulosten
perusteella voidaan strategian jalkauttamisesta vastaaville tahoille esittaa tut-
kimustietoa, jonka perusteella he voivat tarvittaessa ja halutessaan yrittaa jat-
kokehittda strategian jalkauttamisen keinoja. Tassa tutkimuksessa ei tulla esit-
tdmaan uusia strategian jalkauttamisen keinoja vaan ainoastaan tutkimaan on-
ko niiden kehittdmiselle mahdollisesti tarvetta. Tavoitteena on myos selvittaa
se, millaisia merkityksia tutkittavat antavat strategisille termeille.

Toisena tavoitteena on tutkia, millaisia keinoja esimiehet kayttavat strategian
jalkauttamisessa. Strategiaprosessi etenee ihannetapauksessa alun muutoksen
tarpeen havaitsemisesta ja suunnitteluvaiheesta strategiaprosessin loppuvai-
heeseen, joka on strategian sulautuminen jokapaivéiseen arkiseen tydskente-

lyyn.

Tutkimuksen varjotavoitteena on saada henkildsté miettimaédn strategian ole-
musta omalla kohdallaan. Eli tarkoituksena on luoda oppimistapahtuma kun-
tayhtyman strategian siséllosta (vrt. opiskelijoiden kokeet, joiden tarkoitus on
paitsi testata osaamista niin mygs syventé4 opittuja asioita).

2 STRATEGIA

"Tastd tulee jotenkin semmonen olo ettd md oon jotenkin huono tyontekijdi
kun en mé& arvosta ndita arvoja ja strategioita enk& huomioi niita aktiivisesti.
Ja hirveen vaikee tammdsia kasitteité avata oikeesti ettd mité ne tarkottais tai
Mitd niistd. Just siitd syystd kun ne on niin tommosia hienoja sanoja”



Strategisesta johtamisesta on tehty paljon tieteellisid tutkimuksia ja siitd on
kirjoitettu lukuisia kirjoja. Vaikka tuloksia voidaan yleistda laajastakin, ovat
tutkimukset ja niista saadut tulokset ovat kuitenkin aina sidoksissa seké koh-
teeseensa ettd aikaan, jolloin tutkimus tehtiin.

Jotta strategista johtamista voisi paremmin ymmartad, taytyy ensin tutkia
kuinka strategiatyd on vuosikymmenien kuluessa muuttunut, millaisia késit-
teitd ja kaytantoja on eri ajanjaksoilla kaytetty. Kamensky jakaa strategiatyon
kehittymisen viiteen p&&vaiheeseen aikajarjestyksessa: pitkdn tahtayksen
suunnittelu (PTS), strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen, strateginen
ajattelu ja strateginen vuorovaikutusjohtaminen (Kamensky 2008, 27). Strate-
giaty6 on siis ajan kuluessa kehittynyt, mutta kuitenkin niin, etteivat ndma
vaiheet ole toisiaan pois sulkevia, vaan ovat syntyneet kunkin ajan tarpeisiin
strategiatyon jatkumolla. Vaiheiden kehittymiseen ovat vaikuttaneet suuresti
sekd organisaatioiden sisaiset tekijat ettd ympéristotekijat. Strateginen johta-
minen jaetaan seuraavana erillisiin termeihin, strategia ja johtaminen, joiden
merkityksié tarkastellaan alla.

Strategia on sanana alun perin tullut antiikin Kreikasta tarkoittaen suunnitel-
maa, jolla pyritddn saavuttamaan jokin tavoiteltava padmaard (Wikipedia
2012). Tuohon aikaan Kreikassa kehiteltiin monen tekniikan ja taiteen lisaksi
my6s sodank&ynnin taitoja. Tuolloin poliitikko nimeltddn Kleisthenes (n.
570-507 eaa.) rakensi sotavoimien struktuurin, joka koostui kymmenesta
heimodivisioonasta. Jokaista divisioonaa johti strategi. Namé strategit muo-
dostivat yhdesséd Ateenan sotaneuvoston. Strategian on kerrottu tarkoittavan
toisaalta my0s sodanjohtotaitoa, joka oli edell& mainitun strategin tarkein tai-
to. Toisaalta ylimpéna sodankaynnin strategian muotona on ollut taito valttaa
sotaa.

Siirryttdessa kasitteleméaan strategiaa sodankaynnista siviilipuolelle, sen mer-
kitys ja erityisesti padmaard muuttuvat. TallGin strategia-sanan méaéaritelmalle
ei ole yhta ainoaa selitettd. Kamensky jakaa strategiamaaritelman kolmeen eri
kategoriaan, jotka taydentavét toinen toisiaan, vaikka ovatkin osittain paallek-
kéaisia merkitystensa suhteen.

1. ”Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa”

2. 7Strategian avulla yritys hallitsee ympéaristoa”

3. ”Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisié tekijoi-
t& sekd niiden vélisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle ase-
tetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytdan saa-
vuttamaan.”

Edelld olevista ensimmainen mééaritelma korostaa strategian siséllossa toimin-
taympéristod, jossa yritys kulloinkin toimii. Toimintaymparistolla on tapana
muuttua koko ajan, silla erityisesti liikemaailma on jatkuvan muutoksen ja
kehityksen kourissa. Strategiaan kuuluu myos yrityksen toiminnan keskei-
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simmaét suuntaviivat sekd valinnat tai valitsematta jattamiset, joita yritys jou-
tuu tekemé&an joskus hyvinkin monilukuisista vaihtoehdoista. Yrityksen teke-
mien valintojen tulisi olla yhdessé tiedostettuja, jotta niitd voitaisiin méaratie-
toisesti toteuttaa. Toinen strategiamaaritelm& tuntuu aluksi mahdottomalta,
mutta se muuttuu ymmarrettdvaan ja hyvaksyttdvdan muotoon kun strate-
giamadaritelm& puretaan alatasoiksi. Yrityksen ympdristd muuttuu, joten yri-
tyksen taytyy yrittda sopeutua naiden muutosten mukaisesti. Yritys voi myos
itse muokata vallitsevaa ympéristodan ja pyrkid vaikuttamaan siihen. Missé
toimintaymparistossa ylipaataan toimitaan, voidaan myos valita. Talléin yri-
tyksen kerrannaisvalintojen maaré vahenee. Kuinka hyvin yritykset seuraavat
ja tekevat strategisia valintojaan ymparistén muutoksen tai ennustetun muu-
toksen mukaan, vaihtelee erittdin paljon. Hyvin menestyvét yritykset pyrkivét
lisdksi aktiivisesti vaikuttamaan olemassa olevaan ymparistoonsd luomalla
asiakkaille tarpeita ja haluja. He voivat liséksi yrittd4 vaikuttaa viranomaisten
toimintatapoihin seké pyrkia tekeméaén muutoksia kilpailijoidensa toimintata-
poihin oman edun kasvattamiseksi. Kolmas maaritelma syventéa kahta edel-
lista siten, ettd siind yhdistyvat sisaisten tekijoiden merkitykset seka pyrkimys
siihen, etté tavoitteet asetetaan tasapainoon. Tahan liittyy myos tarve kasvat-
taa osaamista. Tosin osaamisen tarpeen kasvu on monesti paljon suurempi
kuin mitd ihmiset pystyvat omaksumaan. (Kamensky 2008, 19-21.)

2.1 Strategian tarve

Strategiaa tarvitaan, jotta voidaan yrittdd menestyd paremmin kuin kilpailijat.
On pyrittdva erottautumaan edukseen muista. Tama patee sellaisella alalla,
jossa yritys tai organisaatio joutuu kilpailutilanteeseen. Silla mikéli kilpailua
ei ole, ei myoskaan tarvita strategiaa (Ohmae 1983, 35). Téllainen ajattelu on
kérjistettyd mutta kuvaa hyvin strategian merkitysté eritasoisissa kilpailutilan-
teissa. Verrattuna kahteen aaripaahan, jossa toisessa aaripaassa ei ole kilpailua
ja toisessa on vahva kilpailutilanne, on strategian merkitys hyvin erilainen
(Kamensky 2008, 17). Samoin strategian sisaltd vaihtelee paljon kun liikutaan
eri kilpailutasoissa.

Ohmae puhuu strategisesta kolmiosta, joka muodostuu yhtené osana yrityksen
tavoitteista suoriutua Kilpailijoitansa paremmin omalla liiketoiminnan avain-
alueella. Toisen osan muodostaa varmuus siité, ettd yrityksen voimavarat ovat
yhtenevéisid halutun strategian toteuttamiseen. Kolmion viimeisend kulmana
ovat markkinoiden tarpeet, joiden tulee olla selkedsti rajattuja yrityksen har-
joittaman strategisen liiketoiminta-alueen mukaisesti. Jotta yrityksen elinkaari
olisi turvattu myos pitkalla aikavalillg, olisi sen ja asiakkaiden tarpeiden ja ta-
voitteiden oltava yhtenevaisid. (Ohmae 2008, 87.)



Producisenics
differentiation

Kuvio 1.  Strateginen kolmio Ohmaen mukaan.

Strategia mielletddn késitteena niin vahvaksi, ettd sille on oltava jokin syy.
Organisaatiot voivat esimerkiksi ajatella, ettd ilman sitd ne eivat voi toimia
koska se on niin tarkeé asia. Toinen seikka on, ettd organisaatiot mita ilmei-
simmin hyotyvét strategiasta monella eri tasolla, jolloin sité ei kannata jattaa
hyodyntdmattd. Strategia viitoittaa organisaation suuntaa varsinkin silloin,
kun se muodostuu &lyllisen suunnittelutyon tuloksena. Mikali strategia on hy-
va niin se voi huonosta lahtotilanteesta huolimatta, esimerkiksi Kkilpailijoihin
verrattuna, johtaa organisaation tahtotilaansa. Hyva strategia auttaa myos or-
ganisaation matkan varrella tapahtuneiden operatiivisten virheiden tai puut-
teiden ylip4ésyssa. Strategiaa tarvitaan my0ds organisaation tekemisten kohdis-
tamisessa sekd toiminnan yhtendistdmisessa. Mikéli mink&énlaista strategiaa
ei olisi, muodostuisi organisaatio vain eri yksildista, jotka kukin puuhailisivat
omiaan ilman yhteistd p&d&dmaadrdd. Strategia rakentaa my0s organisaation
identiteettid. Tatd voidaan lahestyé ajatuksena organisaatiosta ilman strategiaa
ja verrata sitd sellaiseen organisaatioon, jolla ei ole mitddn nimed. Tall6in
kaikkien, niin ulko- kuin sisépuolisten, olisi hyvin vaikeaa madritella suhtau-
tumistaan tallaiseen organisaatioon. Strategittomuus tarkoittanee mm. epéjoh-
donmukaista ja rikkonaista toimintaa. Strategia on my@s vastaus ihmisten
luonnolliseen tarpeeseen tulla johdetuksi. Strategiassa maaritellaan niita asioi-
ta, jotka eivat ole myytavana vaikka ymparilla asiat muuttuisivatkin. Talté as-
pektilta katsoen strategia antaa vapauden jattaa ajattelematta niitd kaikkia eri




muuttujia, joita organisaation toiminnassa saattaa tulla eteen. (Juuti & Luoma
2009, 26-27.)

2.2 Strategian keskeiset kasitteet

Kun organisaatioissa laaditaan strategiaa, tulevat yleensa seuraavat termit ka-
sittelyyn: visio, missio ja arvot. Nama ovat keskeisi& punaisia lankoja organi-
saation toiminnan suunnan suunnittelussa. Naiden laatiminen kuuluu useim-
miten johdon tyotehtaviin, vaikkakin erityisesti arvojen maarittelyyn osallis-
tuu monesti my0ds henkilosto. Sen sijaan henkildstod osallistuu erityisesti miet-
timalla toteuttamisen kysymyksid, joilla visio ja strategia saataisiin toteutettua
johdon madrittelem&én suuntaan. Edellda mainittujen termien maarittely ei ole
kuitenkaan yksioikoista. Se mikéd yhdessa organisaatiossa tarkoittaa jotain ka-
sitettd, voi se toisessa tarkoittaa jotain toista. Padasia kuitenkin on, ettd kaikki
ymmartavat asiat samalla tavalla. (Hamaéldinen & Maula 2004, 13.)

2.2.1 Visio

Visio voidaan madritellda mielikuvissa olevaksi tavoittelemisen arvoiseksi tu-
levaisuuden tilaksi, johon tydyhteison on tarkoitus joskus padsta. Tama tila pi-
taisi myos joskus olla ndytettavissa, eli johtajien pitdisi pystya tuolloin esitte-
lemdadn alaisilleen saavutettu tila, josta on joskus haaveiltu. Toki kaikki tdmé
on jatkumoa, jossa lopullista paaméaaraa ei ole olemassakaan, silld seuraava
uusi visio hadmottaa jo tulevaisuudessa. (Aberg 1997, 46-49.)

Visio on strategian kantava voima, silla hyvin laadittu visio innostaa koko
henkildstod suuntaamaan toimintaansa kohti yhteistd pddméaaraé. Organisaati-
on taytyy myos uskoa visioonsa. Vision avulla organisaation jasenet tietavét
organisaation suunnan. Talloin he voivat kohdistaa myds omaa toimintaansa
niin, etta se olisi yhtenevaisessa linjassa organisaation vision kanssa. Kun vi-
siota laaditaan, on sen pohjana skenaariot tulevaisuudesta. N&iden laadittujen
skenaarioiden joukosta valitaan tulevaisuus, jota kohti halutaan yhdessa kul-
kea. Kun visiota laaditaan, sen pddmaara olisi tarkoituksenmukaista ajoittaa 3-
5 vuoden paahén vallitsevasta nykyhetkestd. Talldin visio parhaimmillaan ve-
t4& koko organisaatiota kohti valittua tulevaisuutta. Vision toteutumien vaatii
kuitenkin sen, ettd strategian perustusten on oltava kunnossa. Naitd ovat arvot,
toiminta-ajatus ja ydinosaaminen. Organisaatiossa on oltava liséksi tahtoa,
osaamista ja ymmarrysta siitd, kuinka visio saadaan toteutettua. Jotta vision
toteutusta voitaisiin seurata, on sitd varten syyta laatia vuositasolla paivittyva
suunnitelma. Tahan suunnitelmaan siséllytetddn seka mittarit, joilla strategian
toteutusta voidaan seurata ettd aikataulut milloin tietoja kerdtdén ja tuloksia
arvioidaan. Seurannan tuloksien perusteella pystytddn tarvittaessa muutta-
maan strategian toteutuksen painoarvoja. N&in toimien vision oletetaan siirty-
van osaksi arkitoimintaa. (Tuomi & Sumkin 2010, 47-48.)

Kun visiota laaditaan, niin siind monesti kerrotaan asioita omasta organisaati-
osta omalle organisaatiolle, kun suuntana pitéisi olla enemmankin lisdarvo



asiakkaille péain. Taméa luo haastetta vision tekijélle, silla ei ole helppoa laatia
sellaista merkityksellista visiota, jolla saadaan toimijat sitoutumaan yhteen ja
kumppanuutta tiivistettyd. Organisaatiohan ei voi olla olemassa vain itsedan
varten ja ndin ollen sellaisen vision luominen, joka k&&ntyy ikaan kuin itsedén
kohti sisaanpéin, on riski. Hyvé visio muistuttaa tekijoitansa, on asiakkaalle
merkittdva ja se syventdd verkostokumppaneiden kumppanuutta. Vision tun-
nus, esim. pari lausetta, olisi oltava riittdvén lyhyt ja tarinanomainen. (Tuomi
& Sumkin 2010, 48.)

Visio on, kuten muutkin eldméntehtévien elementit, arvopohjainen ja ulottuu
pitkélle aikajdnteelle. ”Visio on yrityksen tulevaisuuden strateginen tahtotila.”
Toimintaympdristd muuttuu entiseen verrattuna entistd monimutkaisemmaksi
ja nopealiikkeisemmaksi. Talloin yrityksen kyky luoda itse omaa tulevaisuut-
taan korostuu, mikéli se haluaa edelleen menestya omalla toimialallaan. Tut-
kimukset, joita on tehty menestyvistd organisaatioista, ovat paatyneet siihen
tulokseen, ettd yksi keskeisimmistd menestystekijoistd on kaikilla ollut orga-
nisaation selked ja vahva visio. Visionééarisyys vaikuttaa vahvasti menestymi-
seen myods muilla yhteiskunnan osa-alueilla kuten esimerkiksi taide, politiikka
ja urheilu. Kaikilla n&illa aloilla merkkihenkil6iksi nousseilla henkil6illa on
poikkeuksellisen visionadrinen ndkemys asioista. On siis luonnollista, etta ha-
lu visioiden kéayttdmiseen strategian tydkaluina on ollut suuri. Kokemus on
kuitenkin osoittanut, ettd suurin osa yrityksista on epaonnistunut tavoitteis-
saan kayttda visiota strategisena tyokaluna. Epdonnistumisiin on kolme eri
paasyyta. Naitd ovat itse visio-kasitteen vaikeus, vaikeus luoda yritykselle
hyvaa visiota seka vield toteuttaa se. (Kamensky 2008, 83.)

Visio kasitteeseen sisaltyy useita aspekteja, jotka ovat osaltaan ristiriitaisia.
Toisaalta vision olisi oltava ”voimakas, vaikuttava, todellinen ja selked suun-
nanndyttdjd”. Samaan aikaan sen taytyisi siséltdd toiveita ja jopa hyvinkin
rohkeita tavoitteita tulevasta. Kun visio on konkreettisiin tavoitteisiin verrat-
tuna epdmadarainen, on se samaan aikaan kuitenkin parhaimmillaan kirkas na-
kyma tulevaisuudesta. Talldin visio eroaa kasitteend seké sisallon puolesta et-
téa filosofiselta nakokulmalta yrityksen muista strategisen arkkitehtuurin kasit-
teistd. Erityisesti tdma ero nakyy operatiivisessa johtamisessa. Tata ongelmaa
on joissakin yrityksissa pyritty ratkaisemaan silld, etta erotellaan visionééri-
nen johtaminen strategisesta johtamisesta. Kamenskyn mielestd tdma tapa on
kuitenkin asiaa vain vaikeuttava, silla se hankaloittaa vuorovaikutuksen kan-
nalta oikeiden suhteiden esiin saamista eri strategisen arkkitehtuurin element-
tien kesken. (Kamensky 2008, 83-84.)

Visio sanana tarkoittaa Karl6fin mukaan unikuvaa ja sanaa kéaytetdén yleensa
ilmaisemaan jonkinlaista toteutunutta mielikuvaa joka sijoittuu ajallisesti
kaukaiseen tulevaisuuteen. Tamén mielikuvan, jonka johto ja omistajat ovat
luoneet, toteutuminen vaatii kuitenkin suotuisat ymparistoolosuhteet. Visiota
voidaan luonnehtia myds jonkinlaiseksi julistukseksi organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. Se myos yhdist&é yrityskulttuurin ja liiketoiminnan. Vi-
sion merkitys on kasvanut jatkuvasti, koska se kasitteena liittyy vahvasti yrit-
t4jyyteen ja tavoitteellisuuteen. Vision yksi tarkoitusperd on toimia mittarina,



jolla tulevaisuuden tavoitteita ja nykytilan kehittymisté pyritadn vertailemaan.
Tarkeinté visiolla on kuitenkin antaa organisaation toiminnalle selked ja mie-
lekas sisaltd ja saada tatd kautta myos organisaatiossa toimivat ihmiset sitou-
tumaan ja motivoitumaan yhteiseen pdaméaaraan luomalla yksittéisten ihmis-
ten suorituksille yhteisen arvoperustan. Visio on kuitenkin paljon epatasmalli-
sempi verrattuna muihin tavoitteisiin, sill& sita tdytyy muokata aina uudelleen
tuloksien saavuttamisen myota. (Karlof 1999, 248-249.)

Aberg pitaa visio-kasitetta harkitusti epdmaaraisend, silla kasite ei méaarittele
maaranpéata tarkasti, vaan kertoo ainoastaan sen suurpiirteisesti. Ympariston
muutosnopeus on kasvanut menneisté ajoista paljon ja samalla toimintakenttd
tullut epavakaisemmaksi. Tama saa aikaan sen, ettd tulevaisuutta on entista
vaikeampi ennakoida. Aberg vertaa visiota myds matkaksi palmusaaristoon.
Tarkkaa madaranpaatietoa siitd, mihin nimenomaiseen lahdenpoukamaan ol-
laan menossa ankkuriin, ei tarvitsekaan tietdd, vaan ainoastaan laajempi saa-
ristoaluetieto tarvitaan. Talldin jokaisen karikon kohtaamisessa ei visiota tar-
vitse muuttaa kokonaan. Aiempina aikoina kriiseja oli ilmeisestikin mahdol-
lista ottaa vastaan yksi kerrallaan ja pyrkia tdmén jalkeen takaisin kasvu-
uralle. Tallaista vuorovetoa, jossa evoluutio ja Kriisit eli revoluutiot vaihteli-
vat, kuvataan alla olevassa kuvassa. Kuvan suorat osuudet kuvaavat evoluuti-
on aikakausia ja sahalaidat revoluutioita.

A
teho

»
>

aika
Kuval.  Tydyhteison toiminta vaihdellen tasaisina ja kriisikausina (Aberg 1997, 46).

Tallaisessa evoluutio-revoluutio -mallinnuksessa pystytédan sinansé varautu-
maan muutoksiin, mutta mallissa ei pystytd ennakoimaan millaisia muutoksia
olisi tulossa tai milloin. Mikéli tulevaisuutta yritetddn ennustaa télla tavoin
menneisyyteen peilaten eli ekstrapoloiden, on odotettavissa oleva ennustuksen
tulos erittdin epatodennékdisesti se, johon oikeasti tullaan p&atymaan. Tasta
on esimerkkind hypoteesinen oletus, jossa tydyhteisolla olisi kymmenen vuo-
den aikajénteelld 5 000 mahdollista tulevaisuuden tilaa. Talldin todennakai-
syys sille, ettd paadyttaisiin ndista juuri johonkin yksittéiseen ennustettuun ti-
laan, olisi siis vain 1:5 000. Olisi siis paljon todennék6isempaa, etté tuo tila
olisi aivan joku muu kuin ennustettu.
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ennuste

»

mennyt nykyhetki tuleva aika

Kuva2.  Lineaarisessa mallissa tulevan ennustaminen on vaikeaa (Aberg 1997, 47).

Kun tulevaisuutta kuvataan kaizen-ajattelun mukaisesti epélineaarisena jat-
kumona, joka on alla olevassa kuvassa nykyhetken jédlkeinen “karpasenlento”
-0suus, muuttuu tulevaisuuden ennakointi entistd vaikeammaksi. Onko tule-
vaisuutta siis edes mahdollista yrittd4 ennakoida téallaisella mallilla?

Kaizen-ajattelu tarkoittaa asiakassuuntautunutta ja kokonaisvaltaista ajattelua,
jossa pyritdédn ymmartdmaan ja sisaistaméan myos yrityksen sisdinen asiak-
kuus. Kaikissa yrityksissa eivét tyontekijat luonnollisesti koskaan kohtaa var-
sinaista loppuasiakasta, joten asiakkaiksi taytyy talloin ymmartaa esimerkiksi
yrityksen toiset osastot. Kaizen ajattelun mukaan pitaisi tapahtua jatkuvaa
pienin askelin tapahtuvaa parantelua, johon osallistuvat kaikki yhtion tyonte-
kijat. Paranteluun voi kuulua esim. pétevyyden lisédminen ja varustautumisen
lisdédminen. (LeanPartner n.d.)

teho

pyséahtyneisyyden nyky- muutosten- aika g
aika hetki aika

Kuva3.  Tulevaisuus muuttuu vaikeasti ennustettavasti (Aberg 1997, 48).



Abergin mukaan ainoa keino on alla olevan kuvan mukaisesti samanaikaisesti
sekd pidentad aikajaksoa, jolla tulevaisuuden suunnittelua tehdaén, etté leven-
tdd suunnittelusektori siten, ettd se kattaisi useampia mahdollisia tulevaisuu-
den tiloja. Talloin tulevaisuutta katsotaan ik&dan kuin muutoksen yli ja mieli-
kuvana on levenevan kaukoputken l&pi katsominen. Né&in toimien tulevaisuu-
dessa ei nay ainoastaan yksittainen ankkurointipaikka, vaan suurempi koko-
naisuus, jota voidaan verrata palmusaaristoon. Talldin suunta ei ole juuri jokin
yksittdinen saaristossa sijaitseva poukama, vaan kokonainen saariryhm4, josta
voidaan myShemmin valita haluttu tarkempi kohde. (Aberg 1997, 46-49.)

PRI
e
VISIO= Q%“"-'
] palmu- 3
A saaristo

teho

»

pysahtyneisyyden nyky- muutosten- aika g
aika hetki aika

Kuva 4.  Suunnittelusektorin pitaisi olla riittavan pitka ja levea (Aberg 1997, 49).

2.2.2 Missio

Aberg kuvaa missiota ”pyhéni tehtdvini”, joka syntyy kun tydyhteisén men-
neisyyden hyvéa perima linkitetddn organisaation visioon. “Missio ndyttaa tien
visioon, antaa toiminnalle oikeutuksen ja antaa sitd kautta tyoyhteisdn ole-
massaolon perustan.” (Aberg 1997, 50.)

Organisaation perustehtdvéé ja tarkoitusta voidaan kuvata mission avulla. Se
kertoo organisaation yhteiseksi koetun tarkoituksen, miksi organisaatio on
olemassa ja mitd se on tekemasséd. Missio voidaan myds nédhdé organisaation
laajempana merkityksend yhteiskunnan suuntaan. Missio on laajempi késite
kuin toiminta-ajatus tai liikeidea, silla ndma kuvaavat enemmankin organisaa-
tion tehtdvankuvauksia kuin varsinaista perustehtédvaa. (Opetushallitus 2011.)
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2.2.3 Arvot

Organisaation muoto ja luonne madrittyy arvojen kautta, silla ne ovat koko
sen toimintaan liittyvid periaatteita ja toimintamalleja. Arvot levittaytyvat ja
juurtuvat organisaation joka soluun. Ne pysyvét liiman lailla kiinni, vaikka
esimerkiksi tapahtuu johtajiston vaihtumista tai strategian uudistumista. Se on
myo6s koossa pitdva voima, kun organisaation toimintoja muutetaan hajautta-
malla, monipuolistamalla tai muutoin kehittdmalla. Arvot juontuvat organi-
saation historiasta, sen vahvoista johtajista, asiakkaista tai vaikkapa kilpailuti-
lanteista. Arvot ovat organisaation nakymatonta rakennelmaa, joka on ajan
mittaan muotoutunut edelld mainituista l&hteistd. Arvojen muuttaminen on
hyvin tyolasta. Vaikka asenteita ja kayttdytymismalleja voidaan muuttaa koh-
tuullisen lyhyessakin ajassa, ovat ne kuitenkin eri asioita kuin arvot. Organi-
saatiossa on sekd positiivisia ettd negatiivisia arvoja, joista ensin mainittua
pyritddn sailyttamadan, edelleen kehittaméan ja vakiinnuttamaan yrityskulttuu-
riin, kun taas jalkimmaisesta olisi tarkoitus pyrkié ajan kuluessa eroon. Arvo-
jen lahestymistapoja voidaan jakaa eri kategorioihin, joita ovat henkildstotut-
kimukset, luovuusharjoitukset, historia, konkreettiset ongelmat ja organisaa-
tiopsykologiset diagnoosit (Karlof & Lovingsson 2004, 25-26). Kayttaytymis-
tieteilijat méaarittelevat arvoja samansuuntaisesti kuin mita filosofi Erik Ahl-
man ajatteli: “kaikki meidén toimintamme tapahtuu jonkun arvon tunnustami-
sen merkeissa”. (Pohjanheimo 2012, 140.)

2.3 Strategiandkemykset aikakausittain

Strategian avulla on kautta aikojen pyritty parempiin suorituksiin kuin mitéa
“vastapuoli” (vrt. sodankdynnin opit). Liiketoimintapuolella strateginen tut-
kiminen ja kehittdminen on alkanut kehittya erityisesti vasta 1950-luvulla ja
kehitys on kiihtynyt suuresti 1960-luvulla. Alun 1950-1960 —lukujen aikaan
oli vallalla kdytanto, jossa vain ylin johto osallistui strategian suunnitteluun.
Talloin kaytettiin laajalti SWOT-analyysid, jolla pyrittiin kartoittamaan orga-
nisaation vahvuuksia, heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia. Strategian pe-
rusmaérittely tapahtui vasta vuonna 1962 Alfred Chandlerin toimesta. Hanen
mukaansa padmaaré ja tavoitteet tuli asettaa pidemmalla aikavalilla. Jotta nai-
hin tavoitteisiin olisi mahdollista paésta, taytyisi seka resursseja etta toimenpi-
teitd painottaa. (Tuomi & Sumkin 2010, 26.)

2.4 Strategian merkitys ja siihen sitoutuminen organisaatiossa

Jotta strategia voisi maastoutua organisaatiossa todelliseksi tekemiseksi, tay-
tyy puhe ja toiminta olla yhtendista. Strategian kehittéjilla taytyisi olla riittava
rohkeus laittaa kaikkensa peliin, jotta nd&ma kaksi asiaa olisivat samansuuntai-
set. Ymmarta&ko organisaation tai sen yksittéisen yksikon koko henkilokunta
strategian samalla tavalla? Entd millainen merkitys strategialla on organisaa-
tiossa? Mité strategia tarkoittaa tyon arjessa? Nama ovat kysymyksid, joita
erityisesti esimiehet joutuvat pohtimaan organisaation arkitoiminnan ohella.
Strategiasuunnitteluun kéytetddn usein todella paljon resursseja. Jotta usein
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suurella vaivalla valmistellut strategiasuunnitelmat voitaisiin saada kaytannon
arkitasolle, se vaatii esimiestason vahvaa heittdytymistd muutosprosessiin:
ennakkoluulottomuutta, avoimuutta, vuorovaikutteista toimintaa, sinnikkyytta
ja vahvaa uskoa siihen, ettd muutoksessa ollaan oikealla tielld. (Tuomi &
Sumkin 2010, 13.)

Kaikki paatokset, joita johtotaso tekee, ovat strategian toteuttamista arjessa.
Paatettavan asian suuruusluokalla ei tassd mielessa ole merkitystd. Myos
tyontekijoiden tekemat valinnat omassa ty®ssddn toteuttavat strategiaa, mikali
teot ovat yhtenevié halutun strategian kanssa. Mikali toiminta poikkeaa stra-
tegian suunnasta, jaa organisaation yhdenmukainen todellisuus toteutumatta.
(Tuomi & Sumkin 2010, 15.)

Organisaatiossa strategiatyoskentely on erityisesti johtavassa asemassa olevan
henkildston yksi tarked, vaikkakaan ei ainut, tyokenttd. Yksilon suhdetta stra-
tegiaan voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta, muodollinen rooli ja
sitoutuneisuuden aste. Alla olevassa kuviossa Strategiatydskentelyn muodolli-
set roolit on kuvattu muodollisen roolin eri muotoja viidella erilaisella por-
taalla verraten potentiaalista kanssakdymista yksilon ja strategian kesken.
(Juuti & Luoma 2009, 31.)

Johtaa kokonaisuuden strategiatyoskentelyd, maarittelee
kokonaisuuden tasolla kdytettavat strategiatyokalut seka
alempien tasojen strategiatydn vapausasteen

Johtaa strategiatydskentelya omassa yksikossa ja
osallistuu ylemman tason strategioiden laatimiseen

Osallistuu toteuttamisen lisdksi my0s strategioiden
laatimiseen

Osallistuu annettujen strategioiden toteuttamiseen

Ei roolia strategian tekemisessa tai toteuttamisessa

Kuvio 2.  Strategiatydskentelyn muodolliset roolit (Juuti & Luoma 2009, 31).

Vaikka alimpaan portaaseen kuuluvia avainhenkil6ita ei toivottaisi organisaa-
tiossa olevan, niitd valitettavasti kdytdnnossé on, joskin harvakseltaan. Tyy-
pillinen tillainen henkil6 on “vahvassa asiantuntijaroolissa viihtyva vaikutta-
ja” joka on liian kiinnostunut omasta osaamisestaan. Toiminnassaan hén sul-
kee kaiken organisatorisen itsensa ulkopuolelle keskittyen ainoastaan oman
tyonsa sailymiseen. Toisella portaalla strategian olemassaolo tiedostetaan ja
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pyritddn samalla poistamaan niita jannitteitd, joita muodostuu nykyisen tilan
ja strategian viitoittaman, toivotun tulevaisuuden tilan, vélilla. Kolmannen
portaan pitéisi olla jokaiselle organisaation avainhenkilélle saavutettavissa
oleva tila, vaikkakin joissain organisaatioissa halutaan strategian luomisen
mystisyyden varjolla rajoittaa joitakin henkilditd osallistumasta strategiatyon
suunnitteluun. Toisaalla on mahdollista, etta jotkut avainhenkilot myos kiel-
taytyvét strategisesta suunnittelutydstd. Neljannen portaan henkil6illd on stra-
tegiatyOskentelystd vastuu oman yksikkonsa osalta. Hanen toimenkuvaansa
kuluu myos strategiatyéhon kuuluvin analyysien tekeminen, strategiaproses-
sien kaynnistdminen ja etenemisen johtaminen. Han toimii my6s viestijana
organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa ja saattaa osallistua myos
mahdollisen ylemman tason strategiatyGskentelyyn. Ylimmalla tasolla liiku-
taan koko konsernin strategiatydskentelyn parissa, jolloin mietitd&n suurempia
kysymyksia kuten esimerkiksi ”missa liiketoiminnoissa haluamme olla muka-
na?”. (Juuti & Luoma 2009, 31-32.)

Jotta organisaation strategian toteuttamista tapahtuisi, se vaatii henkiléston si-
toutumista. Sitoutuneisuus voidaan Juutin ja Luoman mukaan jakaa kolmeen
eri tasoon. Naité kaikkia tasoja voi kaytanngdssa esiintyd mill4 tahansa organi-
saatiotasolla ylimmaéstd johdosta ruohonjuuritason tyontekijaan. Alimman ta-
son antistrategit, kieltdytyjat, kokevat yht&alta, ettd strategialla ei ole hanelle
mitdén annettavaa ja toisaalta heilld ei ole mydsk&dén mitadn annettavaa stra-
tegille. Jos antistrategi kuuluu johtajistoon, voi silld olla hyvin negatiivinen
vaikutus erityisesti muutostilanteissa, koska talléin ihmisia on vaikea saada
mukaan strategittomaan toimintaan. Toiseen sitoutuneisuuden tasoon kuulu-
vat mukana kulkijat, jotka ovat mukana strategiatydskentelyssa, koska koke-
vat sen pienempéna pahana kuin olla olematta mukana. He toimivat strategia-
tyoskentelyssa vain, koska pitavat sitd velvollisuutenaan organisaation johta-
misjarjestelmaa kohtaan. Heilld saattaa myos olla ajatuksia strategiatyon mie-
lekkyydesta ja omia kehitysehdotuksia, mutta he eivat tuo niitd aktiivisesti
julki. Kolmannen kategorian muodostavat tulisielut, jotka kokevat strategia-
tyoskentelyn olevan lahella sydantaan. He nékevat koko organisaation menes-
tyksen edistdvan myds omaa menestysta ja paasevat samalla toteuttamaan it-
sednsa. Vaikka tulisielu sijoittuu tyypillisesti organisaation hierarkiatasossa
ylempéan luokkaan, voi heitd hyvin olla myds alemman tason tyontekijoissé.
Tallaisella henkil6lla on kuitenkin monesti vaikeaa saada ajatuksiaan laajem-
paan levitykseen johtuen vaikuttamismahdollisuuksien puutteesta. Ylemmalla
johdolla on suuri haaste siind, kuinka he loytavéat tallaiset muodollisesti
alemmassa asemassa olevia tulisieluja, sill4 heiddn kautta organisaation uusi-
en positiivisten strategiatuulien puhaltaminen on toivottava asia ja johtaa to-
dennékoisesti enemman menestyksen kuin taantuman suuntaan. (Juuti &
Luoma 2009, 33-34.)

2.5 Strategian toteutusmuodot

Strategiaa toteutetaan useilla eri tavoilla. Nykyisissa tietointensiivisissa ja asi-
antuntijaorganisaatioissa tyon tekeminen on paljon vuorovaikutusta ja kielen-
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kayttoa. Kielenkaytto voi olla erimuotoista ja vuorovaikutustilanteet hyvinkin
erilaisia. Se, millaista laajasti ottaen organisaation kielenk&ytté on, vaikuttaa
myo6s sen toimintaan. Parhaimmillaan kielenkdayton hyva hallinta ja toteutus
luo edellytyksid, joilla strategia saadaan nakyvaksi arjessa. Toisaalta myos
asiat, joista ei puhuta, luovat oman merkityksensé siihen, millaisessa todelli-
suudessa organisaatiossa eletddn. Kaikki organisaation jésenet rakentavat
oman todellisuutensa tehtdvakenttanséd ymparille. Taméa todellisuus on siis
tulkinnanvarainen, silla kell&&n toisella ei ole olemassa juuri samanlaista tul-
kintaa tydskentely-ymparistostaan. Toisaalta samalla kun yksild luo omaa tul-
kintaansa, h&n vaistamatta vaikuttaa myds toisten tekemiin tulkintoihin todel-
lisuudesta omassa ymparistossaan. Tastd seuraa, ettd nama diskurssit eli mer-
kitykset ovat jatkuvassa muutoksessa organisaatiossa. (Tuomi & Sumkin
2010, 15.)

Ohmaen mukaan strategisen ajattelun kriittisin kohta on analyysin tekeminen.
Kun vastaan tulee uusia tilanteita, haasteita tai kehityssuuntia, jotka nayttaisi-
vat muodostavan jonkinlaisen kokonaisuuden, strateginen ajattelija jakaa ne
pienempiin osiin. Nama osat ovat olennaisia osakokonaisuuksia, joista ensin
etsitddn niiden merkitykset. Taméan jalkeen ne kootaan niin, ettd lopputulok-
seksi saadaan maksimoitu hyoty. Kokoaminen ei tapahdu lineaarisessa muo-
dossa step by step”, vaan sen tekevat hyvin ei-lineaarinen elin eli ihmisaivot.
Talloin tilannetta tai asiaa ajatellaan niiden todellisten luonteiden osalta jarki-
perdisesti ja pienemmét osat yhdistetddn uudelleen kéyttden hyvéksi aivojen
ei-lineaarista ajattelukapasiteettia. (Ohmae 1983, 12.)

Strategia jaa organisaatiossa etéiseksi ylinta johtoa lukuun ottamatta, mikéli
sitd el onnistuta viemddn “maastoon”. Pdidstrategia tdytyy pystyd sitomaan
ymmarrettavaksi ja arjessa toteutettavaksi kokonaisuudeksi yhdessé yksikon
ja vastuualueiden strategioiden kanssa. On siis keskeistd, ettd henkilostd ote-
taan tiiviisti mukaan toteutukseen. T&ssd kohtaa esimiehilla on ratkaisevan
tarked rooli. Heidan tulisi pitda ylla strategian suuntaista keskustelua, opettaa
esimerkilldédn ja saada muutettua pohdinta miten tdiméa kdytdnndssé toteutuu”
luonnolliseksi osaksi jokapéivaista tyoskentelyd. (Tuomi & Sumkin 2010,
19)

2.6  Strategiaprosessin kuvaus

Organisaatioilla on yleensd olemassa kuvaus omasta strategiaprosessistaan,
jossa kerrotaan strategian suunnittelun ja toteutuksen areenat. Samoin siina
kerrotaan millaisia kdytantdja ja rutiineja se vaatii seka ajallinen yhteys ndi-
den valilla. Kun strategiamaaritelmdassa kuvataan strategian sisaltod, niin stra-
tegiaprosessi voidaan puolestaan kuvata strategiatyon askelina. Strategiapro-
sessi on jatkuvaa toimintaa, joka usein kuvataan lineaarisessa muodossa. Stra-
tegiaprosessi pohjautuu yleensa analyysiin, joka tehd&an sekd organisaation
aiemmasta strategiasta etta ulkoisista ja siséisisté olosuhteista. Prosessi etenee
niin, etta siind méaaritelladn ensin liiketoiminnan tavoitteita ja strategia. Ta-
maén jalkeen tulee toimeenpanovaihe ja lopuksi seuranta- ja palautevaihe. Pa-
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lautevaihe on erityisen térked, koska sen tuloksien perusteella voidaan muut-
taa uuden strategiaprosessin suuntaa positiiviseen péin, silla oppiminen men-
neisyyden kautta on yksi tarkeimmista kehittymisen muodoista.

Ulkoisen ym- Strategisten
pariston  tar- mahdolli-
kastelu = suuksien ja
uhkien maa-
rittely
Aikaisemman Uusien tavoit- Uuden strate- Strategian
strategian ar- teiden maarit- gian valinta toimeenpano
=P Viointi = tely = =
Siséisen Strategisten
tilanteen heikkouksien
arviointi =g ja vahvuuksi-
en maarittely

Seuranta, valvonta
ja ohjaus e

Kuvio 3. Esimerkki strategiaprosessista (Himaldinen & Maula 2004, 24).

Strategiaprosessin kuvaaminen lineaarisen mallin avulla on kuitenkin vuosien
saatossa kokenut epdilyksia, silla usko sen kykyyn peilata todellisuutta on
monella tieteenalalla horjunut. Kun tehdéan tutkimusta strategian toimeenpa-
nemisesta, olisi lineaarisen mallin sijaan hyva rakentaa epdlineaarisia malleja.
Namé& huomioivat ympéristén muutokset ja monimuotoisuudet paremmin pe-
rinteiseen malliin verrattuna. (Hamaldinen & Maula 2004, 24-25.)

Strategia el itsesséan tee mitdan vaan se on jalkautettava arkitoiminnaksi, jotta
sen padmaéarat saavutettaisiin. Jotta jalkautus voisi onnistua, tarvitaan strate-
giaprosessin johtamista. Strategiaprosessin tarkoituksena on saada henkildsto
toteuttamaan strategiaa kéytdnnon tasolla. Strategiaprosessi itsessaan pitaa si-
sallaan suunnittelua, johon kuuluvat aikataulutus ja yhteisen toimimisen tavat,
joilla organisaation sen hetkinen pddmaaré saavutetaan. Hyvén suunnittelun ja
toteutuksen merkitys korostuu, sill4 tallainen prosessi on samalla myds orga-
nisaation oppimisprosessi. Kun organisaatiossa suunnitellaan uutta strategia-
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prosessia, se aloitetaan tulevaisuustyopajalla. Siihen pitéisi osallistua myds
organisaation keskeisimmat yhteistyokumppanit sekd sidosryhmat. Strategia-
tyon suuret linjaukset tehddén johtoryhmadssé, mutta sité pitdisi tyostaa yhdes-
s& koko henkildston kanssa. Myos sidosryhmat ja esimerkiksi asiakkaat voivat
myos olla osittain osallistuvia strategian suunnitteluun, silla heilta saattaa tulla
hyvia ideoita ja oivalluksia, joita organisaation sisélld ei ole edes tullut mie-
leen. Jotta strategia voisi toteutua, se vaatii koko henkildstoltd motivaatiota ja
halua oppia uusia asioita. Vanhojen toimintatapojen uudistaminen on yksi tar-
ked osa strategian toteutumisen kannalta. Muutos on usein myods hyvin haas-
teellista, silla ihmisten kyky muuttaa omia, omasta mielestdan hyvig, toimin-
tatapoja kohtaa usein muutosvastarintaa. Jotta muutosta voitaisiin saada aikai-
seksi, vaatii se pitkdjanteista harjoittelua. Strategiaprosessin vastuuhenkildilla
ja prosessin ohjaajilla on tassé suuri merkitys, koska heidén kuuluisi olla esi-
merkkej& uuden oppimisen saralla sek& nayttad itse kuinka siirtyminen oman
mukavuusalueen ulkopuolelle tapahtuu. (Tuomi & Sumkin 2010, 30-32.)

2.7 Strategiaviestinta

"Viestintd on semmoista vaikeata. Koskaan sitd ei ole riittivdsti, jos kysyt ke-
nelta hyvansa. Kun menet kysymaan, niin varmaan porukka sanoo, etta en ma
mitéan strategioita koskaan kerro, enkd mitdan muuta. En tieda sitten, mika
se strategia on. (Porssiyhtion toimitusjohtaja). (Hamaldinen & Maula 2004,
13)

Tavoitteellinen ty0 missé tahansa tyoyhteisossa edellyttdd toimivaa viestinté-
jarjestelmad. Tyoyhteisdn jasenet eivat luonnollisesti tieda asioita, ellei heille
viestitd esim. siitd, millaisia tavoitteita organisaatiossa on, milla tavalla tyot
jaetaan tai miten he ovat tydssddn menestyneet. Tydyhteison viestinta tarkoit-
taa tassd yhteydessd sanomien vaihdantaa yhteison eri osien vélilla, jotta tyo-
yhteisdn ja sen jasenten tavoitteet olisivat mahdollista toteuttaa. Ero tyoyhtei-
sOviestinndn ja kahden henkilon tai pienryhman viestinnan valilla on selkea:
tyOyhteisdviestintad suoritetaan organisoidusti ja tavoitteellisesti. Tdméa tukee
paitsi yksilotavoitteiden niin myds ty0yhteison tavoitteiden saavuttamista.
Chester Barnard totesi jo vuonna 1938 organisaation olevan itse asiassa vies-
tintdverkko. Koko viestintgjarjestelma muodostuu kokonaisuudesta, jonka
muodostavat viestintdkanavat, viestinnan jarjestelyt ja sédnnosto joka on vies-
tintdd varten luotu. Viestintdkokonaisuuden muotoon ja madrédan vaikuttaa
myos tyoyhteison rakenne. Mikali yhteison jasenten lukumaaréd on esimerkik-
si hyvin suuri, on viestintidrakenteiden vastattava td4hdn haasteeseen saadak-
seen tieto jakautumaan. Jakaminen voi tapahtua joko vain sille joukolle, jota
kukin tieto koskee tai joskus koko henkildstolle.

Viestintd on organisaation jokapaivéistd, usein tiedostamatonta toimintaa ja
tdman takia vaikeasti madriteltavéa. Tarkasteltaessa organisaation viestintaa
eri kategorioissa, taytyy olla selvilld erilaisista kasitteistd, joita viestinndssa
kéaytetddn. Naita késitteitd ovat strategian viestintd, strategiaviestinta, viestin-
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tastrategia ja strateginen viestintd. Samalta kuulostavien termien merkitys on
kuitenkin kaikilla erilainen.

Strategisen viestinnan voidaan Mantereen mukaan ajatella tarkoittavan orga-
nisaation strategiasuunnitelmassa tehtya viestintdsuunnitelmaa. Viestinnan
ajatellaan siis olevan suunnitellun strategian yksi funktio muiden toimintojen
joukossa, jota toteutetaan ennalta ajatellun mukaisesti. Strategista viestintaa
on seké organisaation siséinen viestinta ettd viestinta organisaatiosta ulospain.
(Mantere 2008, 41.)

Viestinndn maéarittelystd eri koulukuntien kesken on erilaisia ndkemyksia.
Tama aiheuttaa my0s organisaation sisélla helposti ristiriitaisuuksia sen suh-
teen, mitd kukin ymmartaa viestinnéan tarkoittavan. Kun viestinnén eri tehté-
vat on madritelty, voidaan sitd silloin myods suunnitella ja arvioida. Organisaa-
tion viestinndn méérittely olisi aloitettava kysymykselld ”Mihin meilld tarvi-
taan viestintdd?”. Tdman asian selville saaminen alkaa eri ndkokulmien kar-
toituksella. Kartoitukset voidaan Juholinin mukaan jakaa seuraaviin kategori-
oihin: sidosryhmét, julkisuus, viestinndn tehtdvat ja tulokset/vaikuttavuus.
(Juholin 2013, 51.)

2.7.1 Sidosryhmat ja julkisuus

Sidosryhmét voidaan jakaa selkeasti ulkopiiriin ja sisépiiriin. Sidosryhmien
odotusten huomioon ottaminen ja organisaation oman olemassaolon oikeutuk-
sen ansaitseminen antavat organisaatiolle menestyksen avaimia. Tdma patee
seka yrityssektorilla ettd julkisyhteisojen puolella, vaikkakaan ndiden valille
ei voida vetdd suoranaista verrantoyhteyttd. Sidosryhmien léheisena syno-
nyyminé kaytetddn myos kasitettd ’Stakeholder”. ”Stakeholdereilla tarkoite-
taan osapuolia, joihin organisaation toiminta voi vaikuttaa, ja jotka vastaavasti
voivat itse vaikuttaa organisaation toimintaan tai joita organisaation toiminta
koskee.” Sidoksia on erilaisia, joista tunnetuin on luonnollisesti raha joka
merkittévasti sitoo sijoittajia ja omistajia yritykseen. Tydpanos ja osaaminen
ovat myos tarkeita sidoksia, silld ndiden avulla tyontekijat antavat oman pa-
noksensa saadessaan vastikkeeksi palkan ja muita palkitsemisia. Muita sidok-
sia ovat, hyvéa tai huonoa tarkoittavat, organisaation aikeet tai ehdotukset.
(Juholin 2013, 51.)

Organisaatio kohtaavat, tuntemiaan tai tuntemattomia, stakeholdereita omalla
julkisella tai verkottuneella julkisuustoimialallaan. Entinen ajattelumalli, jossa
organisaation ajateltiin voivan itse méaaritella millaista julkisuuskuvaa se itses-
tddn antaa, ei enda nykypaivana toteudu halulla tavalla. Nykyisin on realisti-
sempaa ajatella niin, ettd julkisuus ja organisaatiot ovat vastavuoroisessa vai-
kutuksessa toisiinsa nédhden. Talléin organisaatiot osaltaan omalla toiminnal-
laan tai toimimattomuudellaan luovat julkisuutta ja toisaalta niiden toiminta-
kenttédna on julkisuus. Julkisuus on luonteeltaan dynaamista ja aiheuttaa siten
myos sidosryhmien moninkertaistumista.
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”Organisaation kannalta oleellista on tunnistaa, mitkd ovat tarkeitd ja olennai-
sia teemoja, joiden esiintymisti ja leimahdusta pitda erityisesti seurata.” Julki-
suutta taytyy siis analysoida. Riippuen organisaatiosta, analysointi voi kohdis-
tua esimerkiksi asiakaspalautteisiin tai vaikkapa kansalaisaktivistiseen toimin-
taan. Valttamatta analysointi ei kohdistu suoraan organisaation ydintoimin-
taan, vaan se voi olla hyvinkin sitd sivuavan asian tutkimista. (Juholin 2013,
54-55.)

2.7.2 Viestinnan tehtavat

Paivittaisviestinnalla tarkoitetaan kaikkea sitd tiedonvaihtoa ja keskustelua,
jota tarvitaan kun tehtévistd ja velvoitteista tdytyy suoriutua péivasta toiseen.
Viestinndn yksi kategoria on paivittdinen (tyd)viestintd. Taman toteuttajiin
kuuluvat paitsi henkildstd niin myds yhteistydkumppanit, asiakkaat ja organi-
saatiosta riippuen vaikka kuntalaiset tai jopa julkinen media. Asioista ja ta-
pahtumista informointi on keskeisin yhteisgviestinndn muoto. Viestinnan roo-
li ja haluttu laajuus on muuttunut paljon informaatioteknologian kehittymisen
myOtd. Tamé luo myds vaaramomentin, sill4 jatkuva informaatiovirta saattaa
helposti tayttaa liiaksikin ihmisten vastaanottokyvyn ja télloin jotkin tarkeat-
kin tiedotteet saattavat hukkua informaatiodhkyyn. Tamé& on myos luonut
usein tilanteen, jossa oletetaan ihmisten olevan niin tdynna tiedonéhkya, ettei
uutta tietoa edes kannata en&a lahettdd. Né&in ollen tiedonhankinta jatetdan yk-
silon aktiivisuuden varaan. Tamé voi taas johtaa siihen, ettei tietoa jostakin
asiasta saadakaan perille. Sen sijaan, ettd ihmiset uupuvat tiedonméaaraén, he
kaipaavat enemmaénkin asioiden tulkintaa ja sitd, millaisia merkityksia kulle-
kin asialle pitéisi antaa. Koska tiedontarpeet vaihtelevat yksildittdin, ei kaikil-
le sopivaa tiedonvalitysjarjestelmaa ole olemassakaan. (Juholin 2013, 55-56,
58-59.)

Paivittaisviestinnasta kdytetadn myos termeja arkiviestinta, tyoviestinta ja pe-
rustoimintojen tuki. Viestinnan avulla tuetaan ja mahdollistetaan organisaati-
on arkitoiminta, jota strategiassa on madritelty. Jos viestinta toisaalta epaon-
nistuu, se nékyy usein konkreettisesti ja nopealla aikataululla. Paivittaisvies-
tinndn osapuolet vaihtelevat spontaanisesti kulloisenkin tarpeen mukaan.
Osapuolina voivat olla

¢ ylin johto/esimies ja osasto/tiimi

e tiimin j&senet kesken&én

o tiimi/yksikot/sidosryhmét

e asiantuntijat/saman alan ammattilaiset
Paivittaisviestinnan sisaltona on ohjeita, sopimuksia, peliséantdja ja toiminta-
tapoja. Sit4 voi olla myos tiedon- ja kokemusten vaihto asiantuntijoiden kes-

ken seka paatoksisté ja johtopaatoksista tiedottaminen. Jotta paivittéisviestinta
olisi sujuvaa, sen taytyisi olla avointa, tehdd hyvéssa yhteishengessa ja sen pi-
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téisi olla rentotunnelmaista. Sen sijaan salailu ja kilpailuhenkisyys vaikeutta-
vat viestintdd. Viestintd esimiehilta alaisiin pdin on samaan aikaan sek& joh-
tamista ettd viestintdd. Tama liittyy kuitenkin yhteisoviestintaan siten, etta
milla viestintatavalla ja —tyylilla viestintdd harjoitetaan, se vaikuttaa vaajaa-
maétta tyodsuorituksiin ja tuloksiin. Kun johdetaan asiantuntija- ja tietotyota,
siind pyritaan luomaan edellytykset sille, ett tiimit ja yksilot voisivat itse joh-
taa itsednsa. (Juholin 2013, 56-57.)

Informointi ké&sitetddn péédséantdisesti yksisuuntaiseksi ja neutraaliksi. Sitd
ohjaavat organisaation oma etu ja omat tavoitteet. Informaatio tulee latinan-
kielisestd sanasta informatio, joka tarkoittaa muovausta, selitystd, tiedotusta
tai tiedonantoa. Informointi tarkoittaa organisaation harjoittamaa suunnitel-
mallista ja tietoista tiedonvalitystd. Hyvin hoidettuna tiedonvélitys on niin
selkedd, ettei se edes herata tarvetta keskusteluihin. Verrattuna paivittaisvies-
tintd&n informointi on huomattavasti muodollisempaa ja kurinalaisempaa. In-
formoinnin ohjauksena toimii organisaation oma etu ja tavoitteellisuus. (Juho-
lin 2013, 57-58.)

Sellaiset organisaatiot, joissa vallitsee vahva yhteisollisyyden tunne, menes-
tyvat todenndkdisesti paremmin kuin sellaiset, joissa on esimerkiksi tiukkaa
kilpailua ja kyrailymentaliteettia henkiloston kesken. Yksi viestinnan tarkoi-
tus onkin kasvattaa yhteisollisyytta, silla se edesauttaa organisaation menes-
tymista hyvin tyohonsa sitoutuneen henkiloston myota. Lisaksi hyvan yhtei-
sOllisyyden omaavan organisaation kaiku kuuluu my6s tydmarkkinoilla kauas.
Tama johtaa siihen, ettd uuden, patevan ja osaavan, henkildston rekrytointi on
helpompaa. Samoin olemassa oleva henkildstd on enemman aikaansaavaa ja
idearikkaampaa erilaisten kehitysideoiden, uusien ajatusten ja asioiden ky-
seenalaistamisten myo6ta. (Juholin 2013, 59-60.)

Strateginen viestintd
Sosiaalisen median kuuntelu

Maine Henkilostérakenne

Mediandkyvyys Tyoyh- Osaamisen kehittdminen

Digitaalinen viestinta teisovies- HR Poissaolot

Julkaisut tinta Palkkaus ja tydsopimukset

Siséiset julkisuudet Valmennukset ja koulu-
tukset

Tydyhteison tunnelma
Rekrytointiviestinta
Tyonantajamaine

Strategian ja arvojen viestinta
Muutokset ja vaikeat tilanteet
Henkildston viestintdvalmiudet
Some-ohjeistus

Kuvio 4.  Viestinndn ja HR:n omat ja yhteiset alueet (Reinikaisen 2012 mukaan). (Juholin
2013, 61).
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3 JOHTAMINEN

Johtamista on ollut (mit& luultavimmin) olemassa niin kauan kuin ihmisidkin
tai laumaeldaimid. Ketka valikoituvat tai valitaan johtajiksi, riippuu paljon
kontekstista. Onko kyseessé tydorganisaatio, armeija vai kenties jokin jérjes-
totoiminta? Johtamisen tarkoitus kaikilla aloilla on joka tapauksessa saada jo-
kin ihmisten tekema toiminta tehokkaammaksi ja laadukkaammaksi kuin mité
se olisi ilman johtamista. Johtaminen on johtajan ja organisaation yhteispelia
(Helkama 2008, 9). Vaikka johtaja olisi alallaan kuinka pateva tahansa, han
saattaa uuteen organisaatioon tullessaan epdonnistua pahoin johtajan tehtévas-
séén. Kesti madrittelee johtamisen osuvasti: ”Johtaminen on prosessi organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi muuttuvassa ymparistdssa.” Henkildston
rajallisia resursseja pyritaan hyddyntamaan mahdollisimman tehokkaasti tasa-
painottamaan oikeudenmukaisuutta, tehokkuutta ja tuottavuutta (Kesti 2010,
59). Toimintaymparistomme kehittyy ja muuttuu tand paivana mm. erilaisten
yhteiskunnallisten muutosten ja teknisen kehittymisen myota niin nopeasti, et-
té erityisesti voittoa tuottamattomien organisaatioiden saattaa olla vaikea py-
syd mukana ainakaan kehityksen kéarkipaassa.

Johtamista koskevista vanhoista kirjoituksista voidaan mainita esimerkiksi ote
Vanhasta Testamentista: ’Mooses istui jakamassa oikeutta kansalle, ja ihmisia
tuli hénen luokseen aamusta iltaan. 14 Mutta kun Mooseksen appi néki, kuin-
ka paljon ty6td Mooses joutui tekem&an heiddn vuokseen, han sanoi: "Mité
kaikkea sind teetkdan tdman kansan takia! Mink& vuoksi sind istut tassa yk-
sinési ja koko kansa seisoo ympdrillasi aamusta iltaan?" 15 Mooses vastasi
apelleen: "Kansa tulee minun luokseni pyytdmaan neuvoa Jumalalta. 16 Aina
kun heilld on erimielisyyttd, he tulevat luokseni, ja mind ratkaisen asian hei-
dan vilillaan ja teen tiettdvaksi Jumalan saadokset ja lait." 17 Mutta appi sa-
noi Moosekselle: "Sind et menettele siing viisaasti. 18 Sind vain uuvutat itsesi
ja kansan, joka on ymparillasi, silld tdma ty6 on sinulle liian raskas. Et pysty
tekeméan sita yksin. 19 Ota nyt varteen minun sanani, kun neuvon sinua, ja
antakoon Jumala sen koitua hyvaksesi. Edusta sind kansaa Jumalan edessa ja
tuo sen kiistat Jumalan eteen. 20 Neuvo kansalle tarkoin saannokset ja lait,
opeta sille tie, jota sen tulee kulkea, ja kaikki, mitd sen tulee tehda. 21 Mutta
sinun itsesi tulee valita kansan keskuudesta kelvollisia, Jumalaa pelké&avia, re-
hellisia ja lahjomattomia miehid ja asettaa heidat kansalle tuhannen, sadan,
viidenkymmenen ja kymmenen pé&allikdiksi. 22 He voivat tastd l&hin ratkoa
kansan asioita. Vain térkeét asiat tuotakoon sinun eteesi, kaikki pienemmat
asiat he voivat ratkaista itse. N&in taakkasi kevenee, kun he kantavat osan sii-
t4. 23 Jos teet niin ja jos myods Jumala ké&skee sinua niin tekemaan, silloin jak-
sat hoitaa tehtdvasi, ja nd&mé& ihmiset voivat menni tyytyvéisinid kotiinsa.”.
(Vanha Testamentti.)

3.1 Mitd johtaminen on?

Pree médrittelee taitavan johtajan tiivistetysti: ”Johtajan ensimmainen velvol-
lisuus on madritelld todellisuus, viimeisena taas antaa kiitosta. Siina valissé
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johtajan on oltava seka palvelija ettd velallinen” (Pree 1990, 25). Kun selvite-
tdan erinomaista johtajuutta, tdytyy katseet suunnata johtajan sijasta johdetta-
viin. Ovatko alaisten tydsuoritukset heidéan kykyjensa ylarajoilla ja saavutta-
vatko he vaadittuja tuloksia? Kuinka oppimiskykyisid ja joustavia he ovat
muutosten edessa? Kuinka hyvin he pystyvat ratkomaan erilaisia ristiriitoja?
Sydamaalakka pita4 toisaalta alykk&an johtamisen kulmakiving systeemiajat-
telua, verkostotalouden ymmartdmistd, yhteistoimintakykya, asioiden |&-
pindkyvyyttd, tasapainoista johtamista, kokonaisvaltaisen ihmiskasityksen
omaamista seka kollektiivista- ja monitasoista johtajuutta. (Sydanmaalakka
2012, 108, Pree 1990, 25.)

Sydanmaalakka avaa edellisié késitteitd seuraavasti. Systeemiajattelu tarkoit-
taa useista muuttujista muodostuvaa prosessia. Muuttujien kesken vallitsevat
vuorovaikutussuhteet, joita on johtaessa tarked ymmartad. Johtamisen taustal-
la on moninaisia verkostoja, joita systeemiajattelu auttaa hahmottamaan. Sa-
moin se auttaa nakemaén johtamisen prosessina, jota taytyy hallita, jotta joh-
taminen olisi mahdollisimman tehokasta. Olemme siirtyneet kohti verkosto-
taloutta, jolloin perinteisesti ajateltujen suljettujen, hierarkisten ja byrokraat-
tisten organisaatioiden sijasta meidan tulisi ndhd& organisaatio jatkuvassa
muutoksessa olevana avoimena systeemind. Taméankaltaisessa organisaatiossa
taytyy olla vallalla verkostojohtaminen, joka mahdollistaa organisaation itse-
ohjautuvuuden jatkuvien muutosten virrassa. Jotta verkosto-organisaatiossa
voi kunnolla toimia, se vaatii uudenlaista yhteistoimintaa. Tall6in organisaa-
tiolle on tyypillistd aktiivinen, todellinen tiedon jakaminen jolloin erilaiset
ratkaisutkin 16ytyvat nopeasti. Myds avoimuus ja tasavertaisuus ovat toimivan
verkosto-organisaation tyypillisia piirteitd. Todennédkdisesti perinteiset sulje-
tut systeemit tulevat jadmaan tallaisten avoimien jérjestelmien jalkoihin. Toi-
minnan lapindkyvyys esittaytyy avoimissa organisaatioissa siten, etta johtajat
elavat jonkinlaista akvaarioelamaa. Entisaikojen tapa, jossa asioita voitiin pal-
joltikin pimittaa, ei enda tana paivana ole mahdollista. Organisaation toimin-
nan taytyy olla sellaista, ettd se kestad myos julkisen arvioinnin ja arvostelun.
Organisaation maineelle on tarkeadd, ettd asioita tehdaan seka juridisesti etta
moraalisesti oikein, jolloin on mietittdva millaisilta asiat nayttavat. Tasapai-
noisella johtamisella pyritadn pitdimaéan tehokkuus, hyvinvointi ja uudistumi-
nen jollain tapaa balanssissa. Vaikka naiden kolmen osa-alueen tasapainoa on
hyvin vaikea saavuttaa, on se oltava kuitenkin tavoitteena ja pyrittava pita-
méaan huolta siitd, ettei jatkuva epatasapainotila ole normaalitila. Tasapainoi-
nen johtaminen on myos erilaisten, ei rahallisten, pddomien kartuttaminen.
N&ita padomia ovat inhimillinen, sosiaalinen, teknologinen, poliittinen ja eko-
loginen. Pelk&lld maksimaalisella voitontavoittelulla on usein hyvin lyhyt
kantomatka. Sen sijaan jos olemme, puutarhatermeilld esitettynd, enemman
kiinnostuneita puun juurien ja maan hyvésta hoidosta niin omenat tulevat kyl-
14 ihan itsekseen puihin. Kokonaisvaltainen ihmiskasitys tarkoittaa sité, etta
tyontekijad ei ndhda pelkkané suorittajana vaan ihmiseng, jolla on halu teke-
miseen, tietdmystd, tuntemuksia ja tarve hakea merkityksid. Ndma nelja asiaa
liittyvat l&heisesti laajaan maailmankuvaan, jota jokainen ihminen katsoo
oman ikkunansa lapi. Asiat lisdksi suodattuvat jokaisen, tiedostamattoman tai
tiedostetun, toimintafilosofian 1&pi. Kollektiivisessa johtamisessa johtajuutta
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jaetaan demokraattisesti kohti yhteistoimintaa. Johtajuus pitdisikin ndhdé niin
tarke&na prosessina, ettei sitd kannata antaa vain yhden henkilon harteille. Sen
sijaan vastuuta ja valtaa pitéisi jakaa sopivassa suhteessa koko tydyhteison ja-
senille ja kayttdd ndin ollen kollektiivista joukkovoimaa hyvaksi. Virallista
johtajaa ei luonnollisesti voi poistaa, silld jonkun on kuitenkin pystyttava pi-
taméan kokonaisuus kasassa. Télla varmistetaan se, ettei valittu strategian
suunta ala levité liian laajalle. (Syddnmaalakka 2012, 108-109.)

3.2 Johtamisen tasot

Johtamista on tapahduttava ja tapahtuu useilla eri tasoilla. Ajatellen jonkinas-
teisia adripéita, on esimerkiksi USA:n presidentilla johdettava kokonainen
suuri maa. Toisessa adrilaidassa voisi olla kahden hengen pienyritys, jossa on
omistaja ja yksi tyontekijé. Téllaisessa johtaminen tarkoittaa aivan eri tasoa
kuin ensimainitussa. Alla olevassa kuvassa on Syddanmaalakka jaotellut joh-
tamisen seitsemé&an eri tasoon, jossa ensimmaéisend on yksilon kannalta katsot-
tuna alimman hierarkiatason johtaminen. Kaikkia ndita johtamisen tasoja ke-
hystdd maailmanlaajuinen konteksti, jossa toimintaymparistd on jatkuvan
muutoksen alla.

2. 3 4, 5. 6.
Yksiloi- Tii . Virtu- J Organi- j§ Verkos-
iimin " ;
den aalijoh- | saation ton

johta- gg i};;c:r-l tami- johta- @ johta-

1.
Itsensa
johta-
minen

minen nen minen minen

Globaali, monimuotoinen ja dynaaminen
toimintaymparisto

> Jatkuva uudistuminen ja strateginen ajattelu

Kuva5.  Alykkaan johtamisen tasot Sydanmaanlakan mukaan.

Jotta pystyisi johtamaan toisia, on ensin osattava johtaa itsedansd. On osattava
itsetuntemusta: miké asiat ovat minussa vahvoja puolia ja mitkéa ovat sellaisia,
joita taytyisi kehittad. Itsensd johtamisesta seuraava taso on yksildiden johta-
minen, joka on samalla myos perinteinen ndkemys johtamisesta. Perustehta-
vana tdma taso on myos haastavin, silld yleisesti johtaminen téll& tasolla koh-
distuu yksiloihin, joihin yritetddn parhaansa mukaan vaikuttaa yleensa ylh&al-




td alaspdin toimivana “komentoketjuna”. Tand péivana tydelama toimii kui-
tenkin entistd enemman tiimeind, jolloin johtaminen ndhdaan enemmankin
kollektiivisena prosessina. Johtajan taytyy siis johtaa niin, ettd tiimin jasenet
voivat hyvéssa hengessa tehdé vuorovaikutteisesti ty6tdan ja johtamista tapah-
tuu myds jokaisen yksilén myota. Talldin tiimin antama kokonaispanos kas-
vaa tehokkuuden myota automaattisesti. Nykyisessé globaalissa taloudessa on
tavanomaista, ettd tiimin jasenet sijaitsevat fyysisesti eri paikoissa. Tiimin j&-
senié voi olla hajautettuna eripuolilla sijaitseviin toimistoihin, eri paikkakun-
nille, eri maihin tai jopa eri maanosiin. Talléin johtaminen saa tdysin uusia
haasteita téllaisen virtuaali-/etdjontamisen myotd, silld tiimin jésenet eivéat
valttamatta koskaan edes kohtaa fyysisesti samassa paikassa. Organisaatiojoh-
tamisessa johdetaan lukemattomia tiimejd, jotka kaikki taytyisi saada teke-
méaan hyvéa yhteistyota keskendan. Jotta tdmé voisi toteutua, tarvitaan yhtei-
nen visio, arvot, toimintatavat ja prosessit seka kaikille samankaltainen joh-
tamiskulttuuri. Perinteiset jaykat ja hierarkkiset organisaatiot ovat muuttuneet
epamaaraisemmiksi. Taman johdosta myods johtamistavat saavat uusia haastei-
ta, silla entiset johtamisopit eivét sellaisenaan enda sovi verkostomaisiin or-
ganisaatioihin. Verkostojohtamisessa on haasteena saada eri organisaatioiden
tiimit tekemaén hyvaa yhteistyota. Viimeisessd ekosysteemin johtamisessa on
kysymys laajoista verkostoista, joita kutsutaan makroverkostoiksi. Taloudelli-
nen toiminta voidaan nahdé eréanlaisena eldvana organismina, jossa eri toimi-
joiden tekemat ratkaisut vaikuttavat osaltaan kaikkiin. Kaikkia edelld mainit-
tuja johtamisen tasoja pitdisi osata katsoa ns. helikopteriperspektiivistd. Tama
tarkoittaa sitd, ettd asioihin tdytyisi osata ottaa etéisyyttd ja katsoa enemmaén
kokonaisuutta kuin yksittaisid asioita erilaisia paatoksia tehtdessa. (Sydan-
maalakka 2012, 110-112.)

Juuti ja Luoma jakavat strategisen johtamisen kuuteen eri tasoon alla olevan
kuvion mukaisesti ymmartden kuitenkin samalla sen, ettei strategista johta-
mista voi varsinaisesti kategorisoida. Kuvio auttaa kuitenkin strategisen joh-
tamisen kehittdmisessa.

TASO 5 | ”Kuilun reunalle” siirtynyt organisaatio keskittyy merkittavien
elamysten tuottamiseen asiakkaille kdyttden hyvaksi virtuaali-
suutta, draamallisia keinoja, jutustelua yms. Asiakkaiden yksi-
I6lliset kokemukset ohjaavat toimintaprosesseja. Ajattelu, toi-
minta ja tunteet yhdistyvéat luovalla tavalla kussakin tilanteessa
toimintaa inspiroiviksi strategiaksi

TASO 4 | Organisaatiossa tunnistetaan, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen.
Johto tarkastelee strategista johtamista kompleksisuusajattelun
avulla ja pyrkii siirtdmaan organisaation jatkuvan luovan toi-
minnan tilaan “kuilun reunalle”. My6s suuri osa henkilostosté
ajattelee strategisesti. Johto ja henkilostd kéyvat avointa dialo-
gia kesken&an, jolloin arjen ty6tapahtumien ja johdon nakemys-
ten tasot sekoittuvat toisiinsa sekd vaikuttavat toimintaan ja
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strategiaan.

TASO 3

Johto ajattelee strategisesti. Johto valitsee organisaation tilan-
teeseen sopivia strategiatyokaluja ja kayttaa niitd oikein. Johto
ottaa henkiléston mukaan strategioiden tydstdmiseen ja toi-
meenpanoon kayttamalla tilanteeseen soveltuvia viestintatapoja
ja tybryhmatyoskentelya.

TASO 2

Organisaation johto kay léhes jatkuvaa strategista keskustelua
keskenddn ja pyrkii implementoimaan strategiaa viestimalla
laadittua strategiaa henkildstolle. Johto kayttda lukuisia strate-
giatyokaluja hyvakseen.

TASO 1

Organisaatiossa laaditaan strategia. Strategian suunnittelu ja
toteutus ovat erillisid. Strategian laadinnassa ja toteutuksessa
edetadn jokseenkin systemaattisesti. Strategiaa laadittaessa kes-
Kitytd&n harvojen tunnettujen strategiatyokalujen kéyttoon.

TASO 0

Organisaatiossa ei ole kirjalliseen muotoon laadittua strategiaa
eikd johto tee toiminnan suunnittelua strategisen johtamisen
nimikkeen alla. Strategia, jos sellainen on, syntyy toimivan
johdon mielessd eikd sitd kutsuta strategiaksi. ”Strategiaa” ei
viestité eika siita keskustella.

Kuvio 5.

Strategisen johtamisen tasot (Juuti & Luoma 2009, 274).

Tasot eivét sulje pois toinen toisiaan vaan organisaation toiminta voi olla le-
vittdytynyt usealle eri tasolle riippuen asiayhteydestd. Organisaation paatoi-
minta tietylla tasolla kuitenkin maarittelee sen kehittyneisyyden tason. Taso-
jen 0-3 ndhdddn edustavan “rationaalisen ajattelun sisélld tapahtuvaa strategi-
sen johtamisen kehittymista”. Taso 4 “edustaa kompleksisuusajattelun sisdlld
tapahtuvaa strategista johtamista” ja taso 5 puolestaan postmodernin ajattelun
mukaista strategista johtamista”. Kun organisaatio on tunnistanut itsensé jol-
lekin tasolle, on sen yksi keskeinen kysymys, miten voidaan siirtyd tasoissa
ylemmaksi organisaation toimintaa kehittdmalla. (Juuti & Luoma 2009, 274-

275.)

24




3.3 Mitd esimiesty6 on?

Esimiestydssd on monta osa-aluetta, joihin kuuluvat mm. vastuualueensa toi-
minnan johtaminen, asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, onnistumisien
mahdollistamien sek& omalta osaltaan organisaation strategian toteuttaminen.
Esimiehen tulee my6s saada johtamansa kokonaisuutensa saralla aikaan sel-
laisia onnistumisia, jossa koko joukkue” tuntee voittaneensa, ei siis pelkas-
taan yksittdiset yksilot. Tallaiset onnistumiset pakottavat ymmartdmaan, etta
oma onnistuminen tapahtuu muiden onnistumisten kautta. Esimiehen paatyo
onkin mahdollistaa ndmé alaistensa onnistumiset. Esimiesty6é voidaan jakaa
usealla eri tavalla erilaisiin kategorioihin. Yksi yleisesti kaytetty tapa on jakaa
se asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership).
Asioiden johtamiseen katsotaan kuuluvan esim. asetettujen tavoitteiden seu-
ranta, erilaiset hallinnolliset péatdkset ja rutiinit sekd palaverikéytantdjen
luominen. Ihmisten johtamiseen kuuluvat mm. palautteen antaminen seka
kommunikointi strategisista kysymyksistd. Selkeé jako naihin kahteen johta-
miseen, leadership-management, ei ole kuitenkin hyodyllist4, silla niiden erot-
taminen toisistaan on useimmiten kaytdnnon johtamisessa hyvin vaikeaa. Ei
Vvoi johtaa asioita johtamatta ihmisié ja painvastoin. Siksi ndma johtamismallit
pitéisikin ndhda ying-yang mallina, jossa toinen johtaa toista ja ne muodosta-
vat ndin yhdessa tasapainoisen tilan. Toinen tapa on ydinvastuun méaarittami-
nen, jolloin esimiehet vastaavat lahes samalla tavalla jokaisessa yrityksessa
ihmisisté ja tuloksista. My0s asetettujen tavoitteiden toteutuminen ja ihmisten
sitouttaminen ty6honsa ovat esimiesrooliin kuuluvia tehtavia. Kolmantena ta-
pana voidaan pitdad ydintehtavien méarittelyd, jonka taytyisi kuitenkin olla
tarpeeksi laaja ja jasennetty riittavan tarkasti. (Erametsa 2009, 25-28.)

Kun henkil6 rakentaa omaa esimiesidentiteettiddn, on hanen mietittava asioita
yleensa vahintaédn sosiaalisen identiteetin ndkdkulmasta. Useimmiten tilantei-
den muutos reflektoituu myos henkilokohtaisen identiteetin saralle. Joskus
esimiesty6hon liittyy sellaisia odotuksia, joita on vaikeaa toteuttaa erityisesti
silloin, jos odotukset ovat ristiriidassa jonkin oman identiteetin puolen kanssa.
Myaos tilanteissa, joissa esimies tekee oman esimiestyonsa ohella samoja tyo-
tehtavid kuin hénen alaisensa, saattaa esimiehen identiteetti olla koetuksilla
puolin ja toisin ainakin jollain johtamisen osa-alueilla. Erityisesti esimiehen
rooliin kuuluva velvoite edustaa tyonantajaa saa helposti aikaan vastareaktioi-
ta, silld hdnen katsotaan kuuluvan eri leiriin” tyontekijoiden ndkdkulmasta
katsottuna. (Pohjanheimo 2012, 40.)

3.4 Organisaation johtaminen

Organisaation hallinta perustuu perimmiltd&n lahes ainoastaan ihmisia koske-
viin paatoksiin. Organisaation suorituskyky on suoraan verrannollinen siing
tydskenteleviin ihmisiin, eli organisaatio ei voi olla parempi kuin mita siella
tyoskentelevien ihmisten osaaminen on. Toisaalta mik&an organisaatio ei voi
olettaa pystyvénsd rekrytoimaan tai yleensék&an pitdmaan palveluksessaan
parempia henkil6itd kuin jokin toinen taho. Jotta organisaatio voisi kuitenkin
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toimia tehokkaammin, on sitd pyrittdva johtamaan niin, ettd alaisista yritetdan
saada irti entistd tehokkaampi tyopanos, sill4 todelliset saavutukset madaritte-
lee ihmisresurssien tuotto. Tuottoon vaikuttavista seikoista paatetadn puoles-
taan periaatteessa hyvin yksinkertaisilla peruspéatoksilla: keitd palkataan tai
erotetaan, millaisiin tyotehtaviin kukin henkilé sijoitetaan ja ketk& saavat
ylennyksid. Néiden padatosten laatu maarittelee laajasti myos organisaation
toimintaa. Ovatko sen tehtdvat, arvot ja tavoitteet oikeasti todellisuutta vas-
taavia? Ovatko ne merkityksellisia ihmisille vai pelkkaa kulissinomaista suh-
teiden yllapitoa ja sananhelindd? (Drucker 2008, 143.)

Tavoitteiden selkeyttdminen on yksi organisaation tehokkaan johtamisen pe-
ruskivistd. Tassa on kuitenkin yksi perusongelma: organisaation ja siina toi-
mivien yksil6iden tavoitteet poikkeavat toisistaan. Kuitenkin juuri henkil6stoé
pidetdén yleisesti organisaation tarkeimpana voimavarana. Liian monesti joh-
tamista kuitenkin yritetddn suorittaa erilaisin sdanndin, ohjein, proseduurein
seka paperitdin kun parempaan lopputulokseen pééastéisiin ihmisten johtami-
sen kautta. (Kesti 2010, 59.)

Kun organisaatiota halutaan kehittad, se kannattaa suorittaa suurten muutosten
sijaan pienemmin askelin, vaikka tavoitteet olisivat jopa mullistavia. Johtami-
sella on my6s suuri vaikutus siihen, millainen toimintakulttuuri sinne muo-
dostuu. Organisaatiolle antaa hyvéan kehittymisjalustan, jos sen toimintakult-
tuuri on yhteisollinen ja rakentava, silla talloin sen tarkein voimavara eli ih-
miset antavat luonnostaan itsestddn enemman tyépanosta. (Kesti 2010, 60.)

Koulutusorganisaatiot ovat johtamisen nakokulmasta yksi oma mielenkiintoi-
nen lukunsa. Erityisesti tdimé koskee opettajakuntaa, jotka saavat/joutuvat te-
kemaén opetus- ja suunnittelutydnsa hyvin itsendisesti. Kun opetustyon tyo-
vuodet alkavat karttua, tapahtuu melko vaistdmattd véhintdan jonkin tason
urautumista. Urautuminen on tiettyyn pisteeseen asti positiivista, silla jon-
kinasteinen rutiini on pelkéstédan hyvasta. Talla tarkoitan ammattitaidon kehit-
tymista sellaiseen pisteeseen, jossa tyontekija hallitsee opetusmaailman laa-
jasta kirjosta oman osa-alueensa tasolla, jossa hén voi alkaa enemmankin in-
spiraation kuin pelkén “kirjatiedon” avulla toteuttamaa opetustaan.

3.5 Yhteinen kieli

Jotta ihmiset voisivat ymmartaa toisiaan, taytyisi kdytettavan yhteisen kielen
olla ymmarretty samoin kaikkien osapuolien kesken. Johdettaessa organisaa-
tiota tima merkitsee, etté jos esimerkiksi joitakin termejd ymmarretaén eri ta-
voin, voi strategian toteutus olla hyvin haastavaa.

Johtamisessa kéytetyt kielivalinnat kaatavat tai pitvat pystyssa johtajia. Jopa
koko visio saattaa kuolla véaarien sanavalintojen takia. Toisaalta visio voidaan
saada eldvaksi, perustosioksi, jos sen luonnehtimiseen kéytetdan oikeita sano-
ja. Talloin vision l&hipiirissé eldvéat alkavat tekeméaan kaikkensa, jotta se edel-
leen kehittyisi valittuun suuntaan. Sanavalintojen tekeminen vaatii pitk&jan-
teistd suunnittelua, silla niiden tarkeyden saattaa joskus huomata vasta kun on
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lilan myohdista. Talloin kéytetyt sanavalinnat on jo ehditty sanoa ja paluuta
aikaan ennen niiden sanomista ei end4 ole. Tallin pahimmassa tapauksessa
korjaavat ja selittdvat uudet sanavalinnat ovat merkityksettomia. Kielella on
siis suuri merkitys ja oikein tehdyilla valinnoilla saadaan nayt nousemaan sii-
villeen. (Hybels 2008, 20-24.)

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa késitellddn opinndytetyon empiirista tutkimusta, sen tavoitteita
ja toteutusta. Empiirisen tutkimuksen tietolahteend toimii haastattelututkimus.
Edelld on kasitelty opinndytetyoni teoreettista taustaa, jonka pohjalle alla ole-
va haastattelututkimus rakentuu. Talla tavoin meneteltyna pyritddn saamaan
tukea teoreettiselle tiedolle, kun sité tullaan vertaamaan k&ytdnnon haastatte-
luista saatuihin analyyseihin.

Tyon tutkimusongelma perustuu tutkijan henkilokohtaiseen haluun selvittaa
kohdeorganisaation opetuspuolen henkilokunnan strategian tuntemus. Lisaksi
halutaan selvittad millaisia merkityksia strategialle annetaan ja millaisia kei-
noja alemman portaan johtajat kayttavat strategian jalkauttamisessa.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kohdeorganisaatiosta opetuspuolen hen-
kilokunnan strategian tuntemus, millaisia merkityksia strategialle annetaan ja
millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategian jalkauttami-
sessa. Tutkimuksessa halutaan selvittad, onko strategia jo muuttumassa kohti
tyon arkea vai onko se vain “’paperina mapissa” (Hdmalainen & Maula 2004,
13). Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan strategian jalkauttamisesta vas-
taaville tahoille esittad tutkimustietoa, jonka perusteella he voivat tarvittaessa
ja halutessaan yrittéa jatkokehittad strategian jalkauttamisen keinoja.

Tyon tutkimuskysymykset pohjautuvat kohdeorganisaation strategiaan, joka
on organisaation sisélla laadittu ja johtoryhméssa hyvéksytty. Kyseisista tee-
moista kehkeytyi kaksi tutkimuskysymystd, jotka olivat:

1. Kuinka hyvin opetushenkilokunta tuntee Keudan ammattiopiston oman
toimialan strategian ja millaisia merkityksia strategialle annetaan?

Organisaation kehityksen suunta riippuu sen tyontekijoiden antamista panos-
tuksista ja asiantuntijaorganisaatiossa panostus nékyy korostuneesti. On siis
tarkeda tietad tuntevatko yksilot organisaation strategian, milla tavoin he suh-
tautuvat strategiaan ja onko heilld halua toteuttaa strategiaa arjen tydssaan.

— Kuinka hyvin tyontekijat tuntevat organisaation strategian?

— Osaavatko tyontekijat tunnistaa strategisen johtamisen paakasitteitd
(mm. visio, missio)?

— Millaisia merkityksia strategissa kirjatuille asioille tyontekijat antavat?
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— Haluavatko tyontekijat toimia organisaation madrittelemén strategian
mukaisesti?

2. Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategian jalkaut-
tamisessa?

Strategiaprosessi etenee ihannetapauksessa alun muutoksen tarpeen havaitse-
misesta ja suunnitteluvaiheesta strategiaprosessin loppuvaiheeseen, joka on
strategian sulautuminen jokapéivéiseen arkiseen tydskentelyyn. Kun tavoit-
teena on halu saada tyontekijat toteuttamaan organisaation strategiaa, on sen
jalkauttamisen onnistuminen silloin ensiarvoisen tarke&a. Millaisia keinoja
kannattaa jalkautuksessa kayttda ja toisaalta millaisia keinoja kaytetaan?
Kuinka esimichet saavat aikaiseksi strategian jalkauttamisen “ruohonjuurita-
solla”, jolla strategian toteuttamisen yksi tdrked porras sijaitsee? Tutkimuk-
sessa pyritaan selvittdmaan osastonjohtajien/tiimin vetéjien kaytannon jalkau-
tuksen toteuttamistapoja.

Taméa tutkimus on rajattu Keuda ammattiopiston Keravan toimipisteisiin.
Nama kaksi toimipistetta sijaitsevat fyysisesti lahelld toisiaan ja edustavat
osaltaan laaja-alaisesti opettajakuntaa eri koulutusaloilta.

4.2 Tiedonhaun puitteet

Tassa tutkimuksessa kerattiin tietoa siitd, mitd opettaja- ja osastonjohtaja hen-
kilostd tietdvat Keuda ammattiopiston strategiasta. Aineisto joka koottiin,
koostui haastatteluista keratysta materiaalista. Haastattelukysymykset pohjau-
tuivat Keuda ammattiopiston hyvaksyméaan strategiaan. Haastattelut aénitet-
tiin, jotta mahdollisesti esiin tulleet haastateltavan ajatukset eivét vahingossa
jaisi huomiotta.

Tutkimuksessa kerdttiin tietoa valikoidulta ja mé&aréltadn rajatulta joukolta.
Yhteensa haastateltavaksi valittiin kahdeksan henkil6d. Jos tiedonhankintaa
tehdaén kyselylomakkeilla jotka vain l&hetetaén tutkittaville, on vastauspro-
sentti yleensd melko vaatimaton. Tastd syystd johtuen tiedonkeruu tehtiin
puolistrukturoituina haastatteluina niin, ettd jokainen haastateltava henkild ta-
vattiin henkil6kohtaisesti ja aanitetyt haastattelut litteroitiin. Kysymystyyp-
peind kaytettiin sekd strukturoituja ettd avoimia (open-ended) —kysymyksia.
Avoimilla kysymyksilla pyrittiin saamaan haastateltavilta henkil6iltd ajatuk-
sia, jotka vain suljetuilla kysymyksilla olisivat todenndkdisesti ja&neet saa-
matta.

Yksil6haastatteluihin valikoitiin henkil@ita opettajakunnasta ja heidan l&him-
mistd esimiehistddn eli osastonjohtajista. Kohdehenkiléiden fyysinen sijoit-
tautumispaikka oli Keuda Keravan yksikko, joka sisaltda kaksi erillista oppi-
laitosta: Keskustan toimipiste sekd Sarviniitynkadun toimipiste. Haastatelta-
vat valikoitiin niin, etté siihen pyydettiin mukaan sellaiset henkildt, joilla ar-
veltiin olevan asian vaatiman laajuuden suhteen riittavasti ndkemysta. Valin-
nan suoritti tutkija oman tyokokemuksen myoté tulleen ndkemyksen mukai-
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sesti. Valittujen ulkopuolelle jatettiin padasiassa juuri opetustyonsa aloittaneet
ja toisaalta sellaiset henkil6t, jotka ovat kolmen vuoden sisdén jadmassé elék-
keelle. Rajaus perustuu tutkijan omakohtaiseen kokemukseen siitd, ettd seka
opettajan, ettd monessa muussakin ammatissa pari ensimmaista vuotta ovat
varsinaiseen tyohon perehtymisen aikaa. T&llgin organisaation varsinaiseen
strategiaan perehtyminen j&& yleensa vahemmélle huomiolle. Toisessa ika-
paassé rajataan elékkeelle siirtyvét, joiden mielenkiinto uusia strategioita koh-
taan on oletettavasti melko rajallista.

Aineisto késiteltiin niin, ettd saaduista vastauksista tehtiin taulukot, joissa saa-
tu aineisto tiivistettiin. Lisdksi tehtiin yhteenveto, jossa joitakin esiin tulleita
erityishuomion vastauksia nostettiin esille.

4.3 Kohdeorganisaatio ja sen strategiaprosessin esittely

Opinnaytetyon tutkimuskohteena oli Keuda Ammattiopisto, Kerava. Tutki-
muskohteeseen kuuluu kaksi erillistd, Sarviniitynkadun ja Keskikadun, toimi-
pistettd. Nama ovat osia Keuda koulutuskuntayhtymén toimipisteistd, joista
loput sijaitsevat Jarvenpééssa, Nurmijarvelld, Mantsaldssa, Tuusulassa ja Si-
poossa. Koko Keudassa henkildston lukumaara oli 598, joista opetushenkilds-
ton maara oli 391 (v. 2012).

Keuda on Jarvenpaan ja Keravan kaupunkien sekd Mantsalan, Nurmijarven,
Pornaisten, Sipoon ja Tuusulan kuntien omistama Keski-Uudenmaan koulu-
tuskuntayhtyma, joka tarjoaa ammatillista koulutusta nuorille ja aikuisille niin
taydennyskoulutuksena kuin tutkintoon johtavana koulutuksena. Keudan Ke-
ravan yksikko tarjoaa paatehtdvanaan tydelamalahtoista nuorten toisen asteen
koulutusta seka aikuiskoulutusta (Keudan toimintakertomus 2011.) Aikuis-
opisto tarjoaa tutkintoon johtavaa tai yksittéisiin osa-alueisiin keskittyvaa
koulutusta ammattitaidon kehittamistd haluavia tai uudelle uralle suuntaavia
aikuisia palvellen. Aikuisopistossa Keravan toimipisteessd oli opiskelijoita
tekniikan ja litkenteen toimialalla 50 ja kulttuurialalla 61. Vuonna 2011 Keu-
da Keravan yksikossa opiskelijamaarat oli 1280.
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Missio
Miksi me
olemme olemassa?

Arvot
Mihin me uskomme?

Visio — Tahtotila
Millaiseksi haluamme tulla?
Toiminta-ajatus
Mitd teemme?

Strategia
Milld saavutamme paamaaramme?
Toiminnalliset tavoitteet

Milla mittaamme tulosten saavuttamista?

Strategiset hankkeet
Mitd meidan taytyy tehda?

Henkilokohtaiset tavoitteet

Mitd minun pitaa tehda?
T F
Yhteiskunnalliset Tyytyvaiset Tehokkaat Motivoituneet
vaikutukset asiakkaat prosessit tyontekijat

Kuvio 6.  Keudan strategian kuvaus.

4.4  Tutkijan rooli organisaation strategiaprosessissa

Taméan opinndytetyon tekija tyoskentelee kohdeorganisaatiossa opetustehté-
Vissé ja on osaltaan myds osallistunut organisaation strategian suunnittelupéi-
viin. Tutkijalla on jatkuva nakoalapaikka strategian ruohonjuuritasoon omasta
nikokulmastaan ja toisaalta kollegoilta saadun jatkuvan “kahvipdytakeskuste-
lun” tuoman arkipdivan palautteen myota.

Kun tutkija on tydssa samassa organisaatiossa ja lahes paivittaisessa kanssa-
kéymisessd haastateltavien kanssa, on eettisyys ja puolueettomuus otettava
huomioon erityiselld vakavuudella. Tutkijan taytyy esimerkiksi pystya ole-
maan puuttumatta tapahtumien tai tutkimustilanteen kulkuun. Luonnollisesti
tutkija ei pysty taysin ulkopuolinen olemaan, silla hanen lasndolonsa on kaik-
kien tiedossa. Toisaalta voidaan ajatella asian kddntopuoli, jossa tutkija sisd-
piirildisend” pystyy hahmottamaan paremmin kohdeorganisaatiosta haetta-
vaksi haluttua tutkimustietoa. My6s organisaation sisdisten tietojen saanti on
huomattavasti helpompaa kuin jos tutkimuksen tekisi taysin ulkopuolinen
henkil6. Myos haastateltavien hankkiminen on jarkiperdisempaa silloin, kun
tutkija pystyy tekeméén haastattelupyynnot perustuen omaan kokemukseensa
ja arvioon kunkin haastateltavan kyvykkyydestd osallistua tdman kaltaiseen
haastatteluun. Samoin heidén haastatteleminen kdy luontevammin, kun tutkija
on itse samalla tasolla haastateltavien kanssa ja ymmaértaa itse organisaation
peilaten sitd sispuolelta. Vaikka tassd tutkimuksessa tutkija on ollut itsekin
osallinen strategiatyon kehittdmiseen, on hénen roolinsa ollut sen verran va-
héinen, etté silla ei ole ollut vaikutusta tutkittavaan aiheeseen puolueettomuu-
den kannalta katsottuna. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006, 64-65.)




4.5 Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu

Tassé kappaleessa késitellddn menetelmid, joilla pyritddn saamaan tutkimus-
kysymyksiin vastauksia. Tutkimusmenetelmill& tarkoitetaan empiirisessé tut-
kimuksessa kaytettdvia aineiston keruumenetelmia sek& niiden analysointi-
tekniikoita. T&ssé tutkimuksessa on valittu kvalitatiivinen menetelma, koska
haastateltavien haluttiin ilmaisevan ajatuksiaan omin sanoin. N&in toimien
tutkimukseen saatiin laadullinen nakdkulma.

Opinnéaytetyon luonteen johdosta aineistonkeruumenetelméksi valittiin puoli-
strukturoitu haastattelumenetelmad, jota Hirsjarven mukaisesti kutsutaan myos
teemahaastatteluksi. Termi “teemahaastattelu” tulee Hirsjarven mukaan haas-
tattelumenetelmastd, jossa kysymykset on kohdennettu ennalta jaettuihin tee-
moihin, joista haastateltavan kanssa keskustellaan. Teemoihin on liséksi liitet-
ty tarkentavia kysymyksid, joiden mukaisesti haastattelut etenevat. Teema-
haastattelun tarkoituksena on saada haastateltavien aani kuuluviin ja antaa
heidan kertoa omin sanoin eri asioille antamiaan merkityksia seka kuinka he
tulkitsevat niitd. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48, Tuomi & Sarajarvi 2013,
75.)

Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd sen avulla keratty aineisto on usein
runsasta. Liian laaja aineistonkeruu laadullisessa tutkimuksessa ei ole kuiten-
kaan jarkeva, silla se tekee analyysivaiheen hyvin tyoladksi ja ongelmalli-
seksi. Valmiit teemat auttavat jasentdmaén runsasta aineistoa. Kaikkea aineis-
toa ei kuitenkaan ole aina tarpeen analysoida, vaan kannattaa k&yttaa ainoas-
taan sitd materiaalia, miké on tutkimuksen kannalta relevanttia. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 135.)

Tassa tutkimuksessa haastattelupyynnot esitettiin  sekd henkil6kohtaisina
pyyntdind suusanallisesti ettd s&hkodpostikutsuilla. Koska tutkija oli tydnsa
puolesta lahes viikoittaisessa kanssakdymisessa haastatteluihin pyytamiin kol-
legoihinsa, oli haastateltavien saaminen mukaan kohtuullisen helppoa. Sen si-
jaan henkil6t, joiden kanssa tutkijalla ei ollut selkeda péivittdista tai viikoit-
taista kanssak&ymistd, eivat juuri vastanneet haastatettupyyntoihin.

Haastattelut toteutettiin Keravan ammattiopiston tiloissa niin, ettd ne aanitet-
tiin. Haastateltaville I&hetettiin etuk&teen haastattelussa kasiteltdvat teemat
mutta ei varsinaisia haastattelukysymyksid. Haastattelun alussa haastateltavil-
le kerrottiin seuraavat asiat:

1. Mihin haastattelu liittyy?
e Haastattelulla kerdtédén aineistoa tutkijan YAMK:n opinnéytety6ta
varten, jonka aiheena on opettajien strategian tuntemus sekd mil-
laisia merkityksia he strategialle antavat.

2. Tutkimuskysymykset, joihin tutkija etsii vastauksia.
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e Kuinka hyvin opetuspuolen henkilokunta tuntee Keudan ammat-
tiopiston oman toimialan strategian ja millaisia merkityksié strate-
gialle annetaan?

e Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategian
jalkauttamisessa?

3. Haastateltavien anonyymiys.
e Haastateltavien henkiléllisyys tullaan pitdmaéan salassa eika heité
myo6skaan voida tunnistaa annettujen kommenttien perusteella.

4. Haastattelun kulku.

e Vaikka haastattelu etenee ennalta laadittujen kysymysten mukai-
sesti, niin on taysin mahdollista palata johonkin edelliseen kysy-
mykseen kesken kaiken, mikali sille tuntuisi olevan tarvetta.

e Haastattelu kestdad noin tunnin ajan.

4.6 Haastatteluteemat ja haastattelukysymykset

Teema 1: Haastateltavan tehtavé/rooli ja yksikén perustehtava

a)

b)
c)
d)
e)

Kuinka kauan olet ollut toissa Keudan palveluksessa nykyisessé tehtévéas-
S&si?

Miten paadyit alun perin hakemaan Keudaan tihin?

Kuinka monta tyontekijaa osastollanne tydskentelee?

Mika on mielestési yksikkosi keskeinen perustehtava?

Mitka ovat yksikkdsi keskeiset tavoitteet lahivuosina?

Teema 2: Miten haastateltava ymmartaa strategisen johtamisen peruskasitteet

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Miten ymmarrét késitteen ”Organisaation strategia”?

Miten ymmarrét kdsitteen ”Osaamisen johtaminen”?

Miten ymmarrét késitteet ”Strategiaviestintd” ja “viestintéstrategia”?
Mité tunnusmerkkeja mielestasi sitoutuneelta tyoyhteisolta 10ytyy?
Milla tavalla tyéhyvinvointi mielestési liittyy strategian toteuttamiseen?
Mita erityispiirteitd néet koulumaailman strategisessa johtamisessa?

Teema 3: Miten haastateltava tuntee Keudan strategian ja mité se merkitsee
hlon tydssa

Keudan visio, arvot seké strategiset toimenpiteet ja pddmaarat

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Mika on Keudan missio?

Miké& on Keudan toiminta-ajatus?

Mitka ovat Keudan arvot?

Miké& on Keudan visio?

Mitka ovat Keudan strategiset toimenpiteet ja pddmaarat?
Miké& on Keudan slogan?
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g) Mitka ovat mielestasi keskeisimpid asioita Keudan strategian toteuttami-
sessa omasta nakokulmastasi?

h) Milloin Keudan uusin strategia on otettu kayttoon?

1) Ketkd ovat olleet Keudan strategiaa luomassa?

Keskeiset strategiset kysymykset Keudassa

a) Kuinka tarkeind pidat yrittdjyyteen liittyvid opetusaineita omalla toimi-
alallasi

b) Mitd asioita mielestasi kuuluu késitteeseen “tyohyvinvointi”?

c) Milla tavoin tyoterveyshuolto ja tyésuojeluorganisaatio liittyvat mielestasi
tyohyvinvointiin?

d) Miti tarkoittaa ’laadukas opettaminen”?

e) Kuinka tarkedna pidat opiskelijan henkilokohtaista ohjausta?

f) Miten madrittelet kasitteen vastuullinen toimintakulttuuri”?

g) Mill& tavoin sosiaalinen vastuu liittyy tyohosi?

h) Mitd asioita kuuluu mielestasi kestdvaan kehitykseen ja miten se toteutuu
Keudassa?

Strategian viestintd, toteutus ja jalkautus

a) Kenen vastuulla mielestasi Keudassa on viestinté ja tiedonkulku?

b) Keudan strategisiin padmadariin kuuluu opetus ja oppiminen. Miten tata
strategiaa pitaisi toteuttaa (ESIMIEHET: jalkauttaa)?

c) Keudan strategisiin paamaariin kuuluu henkiléstén hyvinvointi. Miten tata
strategiaa pitéisi toteuttaa (ESIMIEHET: jalkauttaa)?

Teema 4: Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategian jal-
kauttamisessa?

a) Millaisia henkilGstostrategiaa tukevia asiakirjoja Keudassa on kéytossa?

b) Miten médrittelet késitteen “’Strateginen johtaminen”?

c) Mika on mielestasi keskeisinta strategian toteuttamisessa johtamisen na-
kdkulmasta?

d) Millaisia tapoja kdytat strategian viemisessa opettajille?

e) Miten esimiehend sitoutat henkilGstoa strategian toteuttamisessa?

f) Milloin paéasiassa toteutat strategian vientia (kokouksissa, koulutustilai-
suuksissa, paivittaisessé kanssakdymisessa)?

g) Millaista ja kuinka usein annat palautetta alaisillesi heidan tyosuorituksis-
taan?

Haluatko tuoda esille jotakin muuta mieleesi tulleita asioita aiheeseen liitty-
en?
4.7 Haastatteluaineisto

Tassa kappaleessa jasennetdén haastatteluaineistoa teemojen ja haastatteluky-
symysten perusteella. Haastattelukysymyksill4 on pyritty saamaan vastauksia
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tdman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Alle kerdtyt kommentit ovat poi-
mintoja litteroiduista haastatteluista, jotka tehtiin syksyn 2013 aikana. Haas-
tatteluja litteroitaessa on pyritty tekemaan haastateltavien tunnistaminen mah-
dottomaksi esim. korvaamalla osastojen nimet tai teollisuuden alat merkinnal-
a4 XXX. Samaa tarkoittavia lausuntoja ei ole toistettu, vaan ne on jatetty pois.

4.7.1 Tehtdavéa/rooli ja yksikdn perustehtéva
Teema 1: Haastateltavan tehtavé/rooli ja yksikén perustehtéva.
Miké& on mielestasi yksikkdsi keskeinen perustehtéva?

”Tekniikan ja litkenteen alan opetus olisi ithan se perustehtiva”

— 7XXX teollisuuden palvelukseen koulutetaan meidan oppilaita.”

— 7Kylldhdn meiddn perustehtdvé on tiyttdd ammattikoulutukselle laissa
annettuja tehtavié. Elikkd kaytdnndssa mind n&én sen ettd meidan tay-
tyy tuottaa suomen elinkeinoelamaélle ja suomen yhteiskunnalle ihmisia
ketka pystyvat edistiméén yhteiskunnan toimintaa.”

— ”Se on tietenkin timmosen laadukkaan koulutuksen tarjoaminen
opiskelijoille.”

— 7Kylldhdn kun me opettajia ollaan niin kyllihén se on varmaan tdmi
opetustehtiva.”

— 7Kylldhdn se meidén perustehtivd on timmonen toisen asteen koulu-
tuksen jarjestaminen Keski-Uudenmaan alueella”

— 7Kylld méd nékisin ettd me tarjotaan sitd koulutusta nuorisolle, tietysti
ihan koulutuspaikkana ja sitten tietysti koetetaan elinkeinoeldman alu-
eellisiin tarpeisiinkin vastata.”

— ”Ettd perustehtdva on siis saada kaikki opiskelijat véhent&a réstejé ja
saada lapaisya paremmaksi. Toki saada ne oppimaan XXX-aineet etta
se on kai se than pohjimmainen tehtiva.”

Mitk& ovat yksikkdsi keskeiset tavoitteet 1ahivuosina?

— ”Se pédtavoite olisi saada valmistuvien médridi suuremmaksi.”

— 7Ettd miten saataisiin ikdin kuin motivoituneempia opiskelijoita jotta
se keskeyttimisprosentti saataisiin alaspéin.”

— ”Nyt kun on timmdsid uusia opettajia niin on ollut toiveena ettd sitd
vah&n modernisoitas sité ettd kursseihin tulisi uusia t6ité ja uudenlaista
nidkemystd ehki.”

— ”No ehka se pditavoite on ettd saataisiin motivoituneempia hakijoita.”

— ”... ettd en tiedd miké on keskeinen tavoite.”

— ”Se on ollut jo vihan pidemman aikaa semmonen modernisointi”

— ”olla mukana tdssd Keudan pedagogisessa kehittdmistyossa. Eli osallis-
tumme ndihin XXX-pedatiimin kokouksiin ja sit4 kautta kehitetdan
omaa toimintaa ja osaston toimintaa.”
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— 7Ettd se on ehkd semmonen selkee meiddn yksikon strategia ettd lisa-
tdén sitd koulutusta. Sitten nyt on tietysti vahén pienempi siita alas-
pain ettd koetetaan pysya ajan virrassa mukana ja vastata vahan tieto-
tekniikan lisddmisti tdhdn koulutukseen mukaan ja tdn tyyppistd.”

4.7.2 Strategisen johtamisen peruskasitteet

Teema 2: Miten haastateltava ymmartad strategisen johtamisen peruskasit-
teet?

Miten ymmarrét kisitteen ’Organisaation strategia”?

— ”Onko se niitd asioita mitd koetaan tirkeiksi ja mitké tavallaan sitten
niin kuin minkd mukaan edetién tai toimitaan...”

— ”Onko se vdhén just sitd arvopohjaa ja mietitdén miten toimitaan”

— ”Siis tosi huonosti koska ma en ole koskaan jaksanut keskittyd naihin
asioihin. Mulle se on aika yhdentekevad mit& koulun johto sanoo stra-
tegioista ja timmosista. Elikk& se hyvin vahan vaikuttaa minun tyon-
kuvaani”

— ”Ymmartéisin sen niin ettd se jokin timmonen linjaus jolla organisaa-
tiota tai vaikka Keudaa halutaan johtaa niin ettd paadytaan toivottuihin
tuloksiin ja etté tehtaisiin kaikissa yksikoissé tai kaikissa taloissa edes
jotakuinkin samalla tavalla asiat.”

— ... ettd organisaatiolla taytyy olla jokin suunnitelma ettd mihin tavo-
tellaan”

— ”No se on toimintasuunnitelma siitd ettd mitd tehddén ja milla tavalla
tehddén ja miten sitd sitten seurataan ja arvioidaan sitd tekemistd.”

— ”Minun mielesténi se tarkoittaa organisaation tulevaisuuden suunnitel-
maa tavallaan”

— ”Mun tulee tosta kasitteestd vaan mieleen jotkut kauniit sanat ja tarkoin
harkitut lauseet jotka ei sindnsé oikeestaan kerro mulle mitdén.”

— ”Miten toi strategia-sana suomennetaan? Se on varmaan suomea.”

Miten ymmarrét kdsitteen ”Osaamisen johtaminen”?

— ”Oisko se sitd ettd tunnistetaan ettd mitd osaamista tarvitsee mihinkin
tehtavaan ja sitten ettd joku joka hallinnoi etté 10ytyy sitten oikea osaa-
ja siihen tehtdvaan. Jos vaikka opettajan hommassa miettii etta jos
vaikka nyt XXX osastolta j&4& joku elékkeelle, ... hahmottaisi minka-
lainen henkilo siihen tarvittaisiin.”

— 7...tarkoitetaanko silld vaikka henkilokunnan osaamisen ylldpitdmista
johtamisen keinoin.”

— ”Varmaan jotenkin niin ettd se joka sitd osaamista niin kuin johtaa niin
sitten koettaa sieltd saada ihmisisté sen kullonkin haettavan osaamisen
tai sen parhaan osaamisen mita silla ihmisell& on jotenkin esille ja ke-
hittds sitd...”
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— ”...jos ma nyt aattelen naitd meidan isoja pomoja niin niittenhan
pitdisi miettid ettd meilla on kyvykkdita ja koulutettuja opettajia
jotka voivat sitten vuorostaan antaa korkeatasoista opetusta opis-
kelijoille. Ja sitten pitdad huolta ettd opettajilla on riittdvat valmiu-
det ja miettia ettd minkalaisia koulutuksia opettajat tarvitsevat.”

— ”Ma jotenkin rinnastaisin sen pedagogiseen johtamiseen elikkd mitd ma
nyt...se on varmaan esimiesten tehtdvé esimerkiksi oman osaston opet-
tajien osaamisen kehittamist.”

— ”liittyy henkiloston strategiaan tavallaan ettd huolehditaan siitd tulevai-
suuden suunnittelussa henkilostostrategiassa se ettéd opettajilla ja henki-
I6stolla on mahdollisuus kouluttaa itteensd ja pysya ajan hermolla mita
tapahtuu ja sitten ne mahdollisuudet ja toimenpiteet siell on semmaosii
etta ne tukee sité ettd pystyy oikeesti se opettaja vaikka nyt sitten osal-
listumaan oman alansa koulutuksiin...”

— ”No ehka t&a on hyvinkin kouluun l&heisesti liittyva ja koulun esimie-
hiin jos opettajat on sitd osaamista ja johtajan pitdi johtaa niitd.”

— ”Kaunis sana. Mutta miten se kdytdnnossa toteutuu tai nikys tai muuta
niin en osaa siithenkdin sanoo.”

Miten ymmarrat késitteen “’strategiaviestintd”?

— ”Voiks se olla sitd ettd jos on sovittu jotkut tietyt strategiat niin voiks
se olla et niistd on tehty vaikka semmosia sloganeita”

— 7Eiks viestintdd ole kaikki se mitd me ulospdin itsestimme esitimme
tai jos ajattelis ndin niin sitten se vois olla miten me vaikka paatetdan
ndd meiddn mainosmateriaalit ja muut.”

— ”...se on jotenkin vield ylempi késite niin ettd silld kai yritetdén saada
viestittyd se mika sen organisaation strategia on. Tammanen joku niin-
ku ylakésite...”

— ”Tarkottaakohan se nyt minun mielessa sitd ettd miten siita strategiasta
informoidaan ja kerrotaan ja jalkautetaan siti tavallaan tyoyhteisoon.”

— ”... ettd meilld on strategia juuri ne tavotetasot ja miten me niihin
tavoitteisiin padstaan ja mihin me halutaan menna niin miten me
sitd viestitddn niinku henkilokunnalle ja mahdollisesti jopa opiske-
lijoille ja sitten ymparistossa oleville yrityksille ja yhteistyokump-
paneille ja medialle jne.”

— ... varmaan Se on sitd ettd miten sitd yrityksen strategiaa jalkautetaan
sinne henkilostolle alaspdin sitten ettd johto suunnitelee ja tekee jotain
kartotuksia tulevaisuudesta ja miten se tulisi lahtee valumaan sinne etta
se tulisi k&ytannon tasolle se strategia mika nyt sitten valitaan ja miké
nahdaan yritykselle olevan niin miten se sitten saatas kdytanngssa se
toiminta siithen suuntaan.”

Miten ymmarrét késitteen “viestintéstrategia™?
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— Etta4 miten me viestitadn muulle maailmalle itsestdmme tai sitten taalla
Keudan siséalld miten me pidetdén sitd yhteytta.

— ”Viestintdstrategia on sitd mitd viestinté toteuttaa johdon tekeméai stra-
tegiaa siitd mitd halutaan ettd ulospiin talosta nékyy...”

— 7En ymmérrd yhtdan mitdén.”

— viestintdstrategiahan on varmaankin jokin jélleen linjaus siitd ettd ...
mill& tavalla, missa vélineissa, milloin, mistd asioista jokin yhteiso
viestii ulos tai sisélle.”

— ”...sitten tehdéddn viestintdstrategia, jossa sitten médritellddn ettd mil-
lasia asioita, milloin kenelle”

— ”Miten me taalla Keudan sisilla viestitdaan... meilldhan on sovittu et-
ta Wikia kdytetddn viestinndssa. Sehdn on strateginen paatdés mun
kasittddkseni ettd ei kdytetd esim. sdhkoposteja vaan asiat laitetaan
Wikiin.”

— ”Eli jokaisella organisaatiolla on omassa toiminnassaan jonkunlainen
tapa viestia ulkopuolelle sité ettd miten organisaatio toimii. Esimerkiksi
netin ja lehdiston ja muun avulla. Taytyy olla tdmmdnen viestimisen
strategia.”

— ”... mitd meiddn yritys tai nyt meiddn koulutuskuntayhtymé nyt sitten
ettd miten se on esilla ja missa se on esilld ja miten se viestii itsestdén
ja mitd kanavia siind kaytetdan ja kuka vastaa sitten mistakii ja antaa
lausuntoja ettd miten se viestintd sitten hoidetaan”

— ”Ettd se on joku miten on péétetty viestintd hoitaa tai luotu.”

Mité tunnusmerkkeja mielestasi sitoutuneelta tyoyhteisolta 16ytyy?

— ”... jos vaihtuvuus on pientd”

— tyontekijét jos haluaa osallistua pitkiin projekteihin ja ei jitd hommaa
kesken”

— ... hyvd semmonen yhteishenki, voidaan keskustella asioista ja sitten
on just semmosta yhdessé tekemisen meininkié.”

— ”Ettd vaki viihtyy ja haluaa kehittdd sita hommaa ja esimiehetkin on
siind sen homman, tyonteon, takana.”

— ... selked tunnumerkki on ettd kaikki haluaa tehda siihen, sen koko
ajan tdssikin tapauksessa esim. meiddn osaston eteen yhteisesti toitd.”

— ”Ehka sitten my0s vihin venyy siitd sen tyon tai tydyhteison hyviaksi.”

— ... jos md olen yksin sitoutunut tyontekijd niin mdhédn voin olla aina
ajoissa ja muuten noin hoitaa tunnollisesti mut sitten jos on sitoutunut
tydyhteisd niin sitten se ei jotenkin mun mielesta riita ettd se on ne yk-
sittdiset tunnolliset jotka hoitaa vaan ne on my0s yhdessé jotain.”

— 7Et paitsi ettd ne on sitoutuneet tyohonsa ja tyon hoitamiseen niin sit ne
on sitoutunut myos jollain tavalla toisiinsa. Ja varmaan se liittyy myos
ettd ne on sitoutneet siihen tyonantajaan tietylla tavalla.”

— ”Et on jotenkin valmis tekeméén sen tydyhteison puolesta jonkun pie-
nen extrajutun mika ei nyt nyt kuulukaan mutta ei ole pakollinen.”
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— 7Kylld se varmaan nikyy siind yleisend fiiliksend henkilokunnan suh-
teessa toisiinsa.”

— "Ja se pomo oikeestaan ois ettd sita ei oikein tarvittaisikaan jos ois
oikein sitoutunut tydyhteiso.”

— ”Semmonen vihén niin kuin tidksé, paukkuja annetaan sinne tyoyhtei-
sOlle. Ja tyoporukka viihtyy, ei ole sairaspoissaoloja.”

— ”... tyontekijoiden joustavuus sillon kun tulee nopeita &kkindisia muu-
toksia ollaan valmiina tavallaan vdhan uhrautumaan sen eteen ja uh-
raamaan ehki omaa aikaa mahdollisuuksien mukaan”

— ... voisko sitd kuvata sit semmosella et sielld nikyy semmonne “me”
henki”

— ... mutta ettd huulet on niinku yléspain ja siella on semmonen tekemi-
sen meininki.”

— “Tunnusmerkkeji joita ei endd 10ydy ldhipiiristd, kun ei tunnu ettd endi
ollaan sitoutuneita niin semmonen tyon ilo ja yhteisollisyys, yhteen hii-
leen puhaltaminen.”

Milla tavalla ty6hyvinvointi mielestési liittyy strategian toteuttamiseen?

”Onhan se yksi iso tavoite ettd just jaksetaan tydssd ja varsinkin tim-
maosessé ty0sséd missa on paljon sitd henkistd painetta, voi olla paivit-
tainkin, niin se on hyvé ottaa siina strategiassa huomioon. Se on sitten
seurausta siiti toimivasta strategiasta.”

— ” Jos ei tydhyvinvointiasiat ole kunnossa niin kylla ei strategiatkaan to-
teudu.”

— ” jos se ei siind vield sanana ndy niin sitten kun sité strategiaa toteute-
taan niin sen seurauksena pitiis tulla tydhyvinvointia tai ... ois ainakin
musta aika huono tilanne jos yritykselld tai jollain yhteisolld on sellai-
nen strategia ettd tyontekijét sitd toteuttaessaan voi jotenkin huonosti.”

— "Etta se pitdis huomioida silla tavalla ettd jos kerta halutaan tam-
mosta sitoutunutta tydyhteisod niin sehan tarkoittaa myds etta sil-
ta strategian puolelta on mietitty myods ihmisten ty6hyvinvointia,
ihmisten jaksamista, kouluttautumista.”

— 7Eiks se oo tén strategian toteuttamisen perusasia ettd se liittyy tdhén
tyohyvinvointiin.”

— ”“Koska ihmiset tietdvat oman roolinsa tyoyhteisdssa eiké tule semmos-
ta epaméaérasyytta ettd mitd mun pitaa taalla tehda. Joka sitten vaikut-
taisi sithen ettd visyy ja rasittuu ja burnout iskee.”

— ”Mut jos yritys niinku panostaa tyohyvinvointiin ja on silld tavalla si-
toutunutta ja motivoitunutta ja hyvinvoivaa ni sitten tdmmaoset strate-
giatkin jalkautuu paremmin sinne ja henkilosto sitten niihinkin parem-
min tai ehkd& huomioi niitd siind omassa tydsséén ja sitoutuu sitten nii-
hinkin ettd ku sielld on kaikin puolin hyvé olla.”

— ”... jos halutaan strategia toteuttaa niin ettd ensimmaisend olisi se tyo-
hyvinvointi kunnossa ettd kukaan kiinnostuisi strategiasta tai mistaan
sen toteuttmisesta.”
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— 7... en tarkota ettd strategian toteuttamiseen liittys se ettd opettajille
jarjestetaan virkistysiltapéivid vaan ettd perusasiat, tasapuolisuus, oi-
keudenmukaisuus, toimiva viestinta ja kaikki téllaset niin on kunnossa
niin se lisdi tuota tyohyvinvointia.”

— ”Se on ldhtokohta ettd strategia voidaan edes toteuttaa mitenkéddn on-
nistuneesti ettd on tydhyvinvointi kunnossa.”

Mité erityispiirteitd ndet koulumaailman strategisessa johtamisessa?

— ... En osaa sanoa onko eroja.”

— ”... ettd yritysmaalimassa muutokset ovat nopeampia kuin tilldsessa
koulumaailmassa”

— ”Elikké tavallaan tuo strategian merkitys nédén ettd se ei ole tilldsessa
organisaatiossa niin suuressa osassa kuin se on yrityksissd.”

— ... kun sit koulumaailma toimii verorahoilla niin sen strategisessa joh-
tamisessa pitdisi jotenkin nékya...”

— "Ensinnakin opettajathan ovat ... korkeasti koulutettuja, vahintaan
ammattikorkeakoulutasoisia. Jo siis ajattelee ettd tyontekija on
AMK tasonen, yliopistoihminen, niin sitten nda on erityisasiantun-
tijoita.”

— ”"Sitten on taas toinen asia etta sitten meilld on tdma yhteinen osa,
pedagogiikka. Siind me sitten ollaan niinku tasavertasta etta voi-
daan vertailla toinen toisiamme.”

— ”... sitten jos ajattelee ettd johtajana siis se ei johda duunareita
vaan ettd opettajilla pitaa olla hirveen vapaat kadet.”

— “Ainakin varmaan se ettd tdytyy ottaa huomioon se ettd kaikki ollaan
asiantuntijoita.”

— ”Elikkd siind mielessa jos ajattelee jotain tehdasta tai jotain muuta jossa
on suorittavaa tyontekijaa ja johto erikseen sitten niin se on ehka pik-
kusen eri 1dhestymistapa taytyy olla koulun strategisessa johtamisessa.”

— ”Ja sitten nuo talous on tietenkin tirkee koulunkin strategiassa mutta se
semmonen talous joka tuottaa hirveesti voittoa niin se ei mun mielesta
kuulu tdhdn koulumaailmaan siind kun taloudellisesti kun ajattelee.”

— ”Mun mielestd tddlla se strategia suuntautuu, tai pitdis ainakin suuntau-
tua, niinku sellaselle puolelle et niinkaan pelkkaan taloudelliseen tulok-
sellisuuteen mihin kuitenkin liikeyrityksissa pyritdan. Totta kai siella-
kin nditd samoja asioita otetaan mutta sielld se on kuitenkin se padero.”

4.7.3 Strategian tuntemus ja merkitys

Teema 3: Miten haastateltava tuntee Keudan strategian ja mit4 se merkitsee
hl6:n tydssa?

Keudan visio, arvot seké strategiset toimenpiteet ja pddmaarat.

Mikéa on Keudan missio?
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— 7Onks se joku yks lause jossa tota, Joskus oli ainakin jotain siihen
suuntaan etta tuotettais ammattitaitoisia osaajia, parasta koulutusta alu-
eella ja kaikkee mahdollista tdllasta.

— ”En tied4d meneeks néda nyt sekasin.”

— ”En osaa sanoa”

— ”... sen tdytyy olla jokin ammatillisen peruskoulutuksen tarjoaminen
nuorille ja aikuisille niin ettd alueen yritykset ja muut saa tyontekijoi-
ta.”

— ”Kun mulla on vdhén sekasin ndma mika on toiminta-ajatus ja mika
on missio ja arvot ja visiot.”

— "Jotenkin jadnyt mieleen ettd siind arvostetaan ammattitaitoa ja
oliko se jokin ASTU, siita tuli niitd sanoja.”

— ”Etta tadlla kun on eroteltu nyt sulla ndma monet asiat niin en ma
pysty kylla erottelemaan.”

— ”Missio on se ettd me koulutamme taitavia tyontekijoitd tdhin meiddn
lahialueille. Jotain tdhdn suuntaan.”

— ”Miettiny sitd vdhdn johdatuksena itelle et se on ollut vdhan sekavaa
Keudassa minun mielesté jollain tavalla se strategian jalkauttaminen ja
ehka sekottunu se sitten tallaset asiat ja jos katsoo netista sita strategia-
ty6té mitéd on tehty niin tota se on niinku sellanen sekavan olonen mutta
sitdhdn kai Keudan strategia jossain on jaddny mieleenkin...”

— ”Ettd haluaa olla tdllanen tavallaan alueellinen koulutuksen jirjestija
joka on paras tai hyvai alallaan”

— ”Joskus oli ainakin jotain siithen suuntaan ettd tuotettais ammattitaitoi-
sia osaajia, parasta koulutusta alueella ja kaikkee mahdollista téllasta.
Hémaéra muistikuva jossain vaiheesta olevasta missiosta.”

— ”En tiedd meneeks néa nyt sekasin”

Mika on Keudan toiminta-ajatus?

”En tied4 sitdkdan.”

— ”Mikés niilld on sitten ero ... M en saa nyt niinku néihin eroo”

— ”Sehién vois olla jotakin semmosta ettd tarjotaan ajanmukaista ja tdm-
mosté jotenkin ajan tasalla olevaa opetusta.”

— ”T&4d menee vdhin yli kylld, nyt en muista yhtddn mikd on meidén toi-
minta-ajatus. ...”

— “Tarjoamme asiakkalillemme korkeatasoista korkealuokkaista palve-
lua, ynpéripyoreesti.”

— “Toiminta-ajatus on se tuottaa niinkun alueella Keski-Uudenmaan alu-
eella toisen asteen koulutuspalveluja seka aikuiskoulutuspalveluja tyo-
eldman tarpeisiin.”

— ”Tuntuu viime aikojen valossa niin kaikki missio ja toiminta-ajatus
tuntuu olevan vain siiné ettd saadaan saastettya rahaa ja ei sitten muu-
ten vélidkdan mita tapahtuukaan kunhan talous pysyy kunnossa. Mutta
se ei nyt ole todellakaan Keudan toiminta-ajatus mutta néin se niin kun
valittyy tavalliselle opettajille tuolta johdosta.”
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Mitk& ovat Keudan arvot?

”Ettd me ollaan ammattitaitoisia asiantuntijoita”

— ”Ettd ei ole mikdin helppo sanoa suoraan.”

— ”sitoudumme, tuemme toisiamme ja uskallamme yhteisty0ssé, joku tu-
keminen sielld mainitaan. ... ja ne muodostaa sen ASTU ... uudistum-
me yhteistyossd, ... olikohan nédissd jokin tydeldima mainittuna.”

— ”Se on lyhenne sanasta ASTU, eikd niin. Sielld oli arvostamme yhteis-
tyotd, tydelaman kanssa esimerkiksi, sitoudumme tyéhan, teemme tyo-
td vastuullisesti, ja uudistumme yhdessa.”

— ”Jotain timmostd suuntaa ettd arvostamme asiakasldhtoisyyttd ja sitten
ollaan sitoudumme tallaseen ma en muista mihin siina sitouduttiin mut-
ta jotain siind oli sitoutumiseen liittymista tdammdseen kehittamiseen.
Ja sitten oli toimimme vastuullisesti ja uskalletaan uudistua tai jotenkin
uudistumiseen liittyvai se oli kans sitten se neljds arvo.”

— ”Se oli joku ASTU. Mut en méd muista mistd ne tuli ne kirjaimet. Ar-
vostamme jotakin ja kestdvaa kehitysta oli jossakin kohdassa arvoista
ja asiakaslahtoisyytta ja mikéhan ne S ja T? Kansainvélisyyttakin taisi
olla.”

Mika on Keudan visio?

— ”No ndd on minulle kaikki sitd samaa mitd mina en ole koskaan itselle-
ni pddhdn saanut.”

— ”Olla niin kuin jotenkin huippu ja haluttu oppilaitos ja sit siell& on jos-
sain kohtaa joku sana mitd ma véhan vastustan etta se on jonkun oppi-
misen varmistaja ja se on vahan eri asia tai sen voi tulkita ainakin eri
tavalla jos sen varmistaa vaan ettd joku osaamisen varmistaja se var-
maan oli”

— M4 tulkitsen sitd vahan niin ettd, tai tad saattaa olla nyt missio, ma en
00 ihan varma mut sielld on joku semmonen sanamuoto mika, tai siina
jaé opetus liian vdhille tavallaan huomiolle.”

— ”Visio on kuitenkin jotain semmosta ettd ollaan haluttu oppilaitos ja jo-
tenkin alueellisesti merkittdva vaikuttaja.”

— ”Visohan on nyt se ettd pyritdén olemaan timmonen johtava koulutus-
organisaatio tdlld alueella Suomessa”

— ”Ehkéd mulla vihin sekottuu ndd termit ja missiot ja visiot.”

— ”... mutta kai se visio on samantyyppinen ehkd mitd ma tassad missio
kohdassa tuon esille ettd olla tallanen alansa huippua oleva oppilaitos
alueella ja tuottaa niinkun taitavaa niinku sloganin mukaan taitavana
tyoeldamééan —ihmisia”

— 7Ja olla tietysti uudistuva ja menestyva ja tdllanen alansa huippua.”

— M4 aattelin mission kohdalla tuota visiota ettd ei mulla ole mitéan uut-
ta.”
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Mitka ovat Keudan strategiset toimenpiteet ja pdadmaarat?

”Mutta padmaérat voisi kenties olla sitd ettd meilldhdn on nyt asetettu
naita, en tieda mité visioita ne lienee, naita keskeyttdmisen vahentami-
sid ja vastaavia mitd niitd nyt on.”

— ”... ty6llisyyden parantaminen ja nditd timmosia juttuja.”

— ”Mut mi taas néen sen vision siind pddmadrina tai timmosend et mi en
tohonkaan osaa sité valitettavasti eritelld sitd.”

— 7Edistidd meidan opiskelijoiden tyonsaantimahdollisuuksia.”

— 7”Ma en valttdméattd ymmarrd tuota kysymystad mité se tarkoittaa, strate-
giset pddmairit. En osaa vastata sithen mitdan.”

— ”Jos oikeella jiljilld on yhtddn ni tdhén kohtaan ni se oli aikuis ja nuo-
risopuolen niinkun koulutuksen harmonisointia”

— ”Sitten siind oli varmaan ndm4 olla niinkun tai henkildstOstrategiaa ke-
hittdminen ja henkildston tydhyvinvoinnin kehittdminen ja koulutuk-
seen kannustaminen”

— ”No varmaan tietysti uudistaa tai edistdd oppimista ja uudistaa opetus-
menetelmid ja ottaa kiyttoon uusia tekniikoita ja niin edelleen.”

— ”Etta toiminta on asiakasldhtoisté tosiaan sitten elinkeinoeldmaén tarpei-
siin sidoksissa ja sitd pyrkii vastamaan sinne mahdollisimman hyvin”

— ”toiminta on niin kun ettd se on kestdvilld pohjalla niin henkildston
kuin energian kun luonnonvarojen kun kaiken vastuullisuuden ja télla-
sen suhteen. Tai yleensa téllasen niinku ihmisten vastuullisuuden ja tal-
lasenkin mukaan.”

— ”Ja ympdristo tietysti sielld yhtend. Tulihan siind jo raaka-aineet ja
energian kaytto ja muut.”

— ”No varmaan paitellen noista missioista ja sloganeista ettd pddmaarina
ois tuottaa taitavia ammattilaisia.”

— ”Oon ne mé varmaan aikoinaan lukenu mutta ei ne oo jddnyt yhtdén
mieleen.”

— Nyt kun mulla menee néi termit sillai sekasin niin on vaikeaa vasta-
ta.”

Miké& on Keudan slogan?

— Terveend tydeldméin tai mika se oli, en ma muista sitdkadn.”

— ”No se on ty0eldmin taitaja.”

— ”En mé muista kun se on muuttunu Ty0eldmin taitaja.”

— ”Ennen se oli se taitavana tydeldméén mutta onkohan nyt joku tydela-
man taitajat, jotain timmostd. Keuda — taitavana tyoelamaan, sen tyyp-
pinen. Tydeldmin taitajat se taitaa nykyddn olla.”

— Taitavana tydeldméaan”

— ”Sehén oli ennen taitavan tyoeldméin ja se oli paljon parempi kuin tda
nykyinen, mikd se onkaan, ty0eldaman taitaja, tai joku. Koska nyt se
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kuulostaa silta ettd Keuda on tyéeldamén taitaja. Miten se sitten meni-
kaan kun ennen se kerto mun mielestd selkeesti sen ett4d Keuda tuotti
porukkaa taitavana tyoelaméén.”

Mitka ovat mielestasi keskeisimpid asioita Keudan strategian toteuttamisessa
omasta nédkokulmastasi?

”En mi nyt osaa tuohon kauheesti sanoa kun mé en tiedd Keudan stra-
tegiaa niin sithen on véhin vaikeaa mennd sanomaan silloin.”

— ”No mai tietenkin opetan, mé annan opetusta. Ma toivon etti se on kes-
keinen asia Keudassa, Keudan strategiassa, koska se on aika keskeinen
asia mulle sithen miksi mé olen tdalla.”

— Jotenkin méd toivosin ettd se opetus olisi tosi keskeinen asia sielld,
opetuksen laatu ja kaikki mita siihen liittyy, mitd se siihen tuokaan,
menoja kun pitédd hankkia kaikkia vélineita ja tarvikkeita ettd ne sitten
sielld nédhtdisi tarpeellisena.”

— 7Kylla se yksi asia on ainakin se arvostaminen.”

— ”Kai se minuun liittyy koska mind olen téélld tdissd ja minun pitdisi
noudattaa niitd visioita, missioita ja arvoja.”

— ”Yritin kouluttaa meidén opiskelijoista hyvié tydeldmain taitajia.”

— ”... kiyttdmain sellaisia uusia opetusmenetelmii justiin ettd me ollaan
silla puolella vahintdankin nyt niinku ajan tasalla jollain lailla ja sitten
se ettd meiddn toiminta on asiakaslahtosta”

— 7Kyl ma nyt sitten nékisin ettd se on tda tdmmonen opetuksen jotta se
on ajantasasta se opetus ja silld lailla laadukasta ja sitten asiakaslahtos-
td ja nditten yritysten kanssa yhteistydssa jarjestettyd niin ma nékisin
ettd se on se ydinhomma meillad.”

— 7Kylld mi oon nyt késittidny ettd mun keskeisin asia on ne opiskelijat.”

— ”Niin kylld kun mi olen niitd palluroita katsonu niin miettiny ettd se
opiskelija on se mulle tarkein ettd opiskelijahuoltookin siella niin sita-
kin opettajana ja ryhménohjaajana mielestani teen.”

Milloin Keudan uusin strategia on otettu k&ytt6on?

— ”Ma ainakin tuolta kotisivuilta ainakin ndin jonkun 2009 vuoden stra-
tegian, ettd en osaa sanoa ettd onko sitd ennen ollut eri muodossa eri-
lainen strategia kaytossa. Mutta tdytyy sanoa etté sitd en tiennyt ennen-
kun just nyt kdvin kurkkaamassa.”

— “Todennékdisesti se otettiin kdyttoon kun tuli timé organisaatio uudis-
tus viimeksi.”

— 7Oisko se joku 2009 tai 2010, vai oisko 2008 , joku niistd.”

— ”0isko joku 3-4 vuotta sitten. Mun mielesta sitd aikaisemmin me
yhdessa tuolla auditoriossa tehtiin sitd strategiaa ja sen jalkeen sita
vield muutettiin joitakin vuosia sen jalkee.”

- 72012,2011”
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— ”Oiskohan se ollu joskus 2010 tienoilla.”

— ”Ma en ees tieda siis uusittiinko, lasketaanko se uusimiseksi kun on se
joku vélitarkastus tissé joskus tehtiin.”

— ”Koska muistan sen niitten konsulttien kanssa tehdyn arvostrategia pa-
rin vuoden tyon silloin joskus mutta en ma tieda tarkalleen milloin se
oli. Se oli joskus 2006, ehké joskus sielld main.”

Ketka ovat olleet Keudan strategiaa luomassa?

”Kylldhdn meilld oli se opettajankokous ettd miten me itse koetaan, tai
mika on meidan tulkinta niista strategioista eli tavallaan me paastiin sit-
ten opettajina myds ottaa osaa siihen, suunniteltiin niitd ja ainakin
miettim&an miten me ite ndhdaén mikakin niistd meidén tavoitteista tai
strategisista.”

— ”Sanotaan ndin ettd vaikka ne on sitten jonkun tyéryhmén luomat alun
perin, voisin nahdé johtajat ja varmaan jotkut osastonjohtajat. En tieda
mutta néin voisin kuvitella. Niin kylld me myds péastiin opettajina
miettimdén miten me tulkitaan sitd.”

— ”Siindhén oli joku hieno ajatus siité ettd sithen osallistuu koko henkil6-
kunta ja kaikki mahdolliset sittenhan sen lopullisen paatoksen tekee to-
dennékoisesti joku kuntayhtyman hallitus ja hyvéksyy joku kuntayh-
tymén neuvosto, mika lienee.”

— 7Kylldhén siitd joku vaihe kévi tadllakin”

— ... oliko se sitten joku konsulttitoimisto joka on luonu Keudan strate-
gian. Ehka sielld on ollut joku johtoryhmad. ... Vastaus on ettd ehki en
oikein tiedd. En ole varma ketké sitd ovat olleet luomassa.”

— ”Eli meilla oli sielld koko henkilokunta, muistaakseni. Ainakin opet-
tajat oli auditoriossa.”

— ”Me kaikki olemme olleet sitd luomassa, muistelen ndin.”

— ”Ma4 muistelen kylld ettd me ollaan ite mietitty nima arvot ja ndkemyk-
set néista visioista ja missioista ja toiminta-ajatuksestakin varmasti.”

— “Arviosin ettd Keudan johtoryhma on sielld ollu varmaan luomassa tata
strategian pohjaa. Kenties sitten tietysti ... yhtymé&hallitus.”

Keskeiset strategiset kysymykset Keudassa

Kuinka tarkeind pidat yrittajyyteen liittyvid opetusaineita omalla toimialalla-
si?

— ”On ne térkeitd koska XXX-alalla toimii paljon pienid yrittdjid.”

— ... jos sd oot XXX koulutukseltasi niin taytyy sanoa ettd ehka silla
tutkinnolla on hyvin vaikeaa sitten ainakaan omaa yritysta alkaa perus-
tamaan.”

— ... mutta sanotaan ettd meilla se ei ehka ole niin tarke&td kun jossain
toisessa osastossa.”
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— ”Sill4 tavalla tirkeind ettd mé toivon ettd opiskelijat saa jotain jarkevéa
opetusta siitdkin”

— ”Ehka se tulee siitéd ettd joku muu pitdd sitd tdrkedné se on kirjattu jon-
nekin etté se on tarke&ta. Niin ehkd mékin olen sen sielté ottanut etté se
on tarkeetd.”

— ”Yrittdjyyshén on tosi laaja kdsite mutta jos sanotaan ettd yrittajyyteen
liittyvi& opetusaineita, jos taa taytyy ndin rajata niin totta kai mina pi-
dén tirkeend yrittdjyyteen liittyvid opetusaineita”

— ”Pidén tarkeend yleensdkin silld lailla ettd sellanen kun se nyt opetus-
suunnitelmaan on kirjattu tdmmodnen yrittajalahtonen ajattelutapa tai
tdmmonen sisdinen yrittdjyyden tdllanen ajatusmalli”

— ”Pidédn hyvinkin tirkednd XXX alalla, sehén on erittdin tdrked juttu ja
sitd pitdisi enemman myOskin opettaa.”

Mitd asioita mielestasi kuuluu késitteeseen “tyéhyvinvointi”?

Sitten ettd koululla on kuntosali ja s&hlykenttd ja virkistdydytéan aina
silloin tdlloin ja liikuntaseteleitd saadaan ja ... mutta ehkd mi oon aja-
tellu naitd enemmankin sillon kun kaikki, tai muutenkin tyopaikalla
meni kaikki hyvin, niin n&a oli yliméarasté plussaa etta tuetaan vapaa-
ajallakin kaikkea juttuja. Mutta nyt viimeisempien aikojen myo6ta niin
on tajunnu sen selkeemmin ettd tychyvinvointi on kylla enimmékseen
sitd, ja tarkeimmiltd osin sitd, ettd miten ihmiset viihtyy sielld tyopai-
kalla.”

— ”Eli siis enimmakseen tyohyvinvointikasitteeseen se mita siella paivit-
téin tapahtuu ja miten asiat hoidetaan. Eika niinkaan ole merkityksellis-
t4 se sitten miten paljon ty6nantaja tukee vapaa-ajan harrastuksia ja oh-
jelmaa.”

— ”Tyo6hyvinvointiin kuuluu jaksaminen, ettd jaksaa t0issd, tyo ei liikaa
kuormita.”

— ... ehkd my0s se tyoyhteiso ettd sieltd saa sitten tukea ja pystyy kes-
kustella asioista ja oman esimiehen kanssa on hyva keskusteluyhteys ja
pystyy purkamaan sydantaan jos on semmonen tilanne.”

— ”Nythédn meilld on ollut noita virkistyspdivid, ne on ithan ddrimméisen
tarkeitd ettd tuntee olevansa Keudalainen ja tuntee muidenkin osastojen
viked.”

— ”“Ehka se lahtee siita ettd kommunikaatio pelaa ja ihmiset jaksaa siina
raskaassa tyossaan.”

— ”Ma sanosin ett4 suurin asia siihen on ilmapiiri. Ne on aina sitten kun
puhutaan ty6hyvinvoinnista niin meill& on erilaisia kampanjoita, on jo-
tain parantamisia. Pidetddn jotain teemapdivia. Nekin on tietysti tarkei-
t& ja kaikkia tamma@sié tapahtumia niin ne on luonnollisesti tarkeita asi-
oita sindnsd mutta sellasilla temppuradoilla ei pitkélle pérjata.”

— ... en nyt tied4d miten konkreettista on jos ma sanon ettd tyossa viih-
tyminen.”
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— ”Ma arvostan kylld kovasti néitd timmosid “Korkeasaaripdivid” musta
se on ihan kiva tapa jotenkin. ... Mutta ei tietenkdén mikdin Korkea-
saaripaivé ei korvaa sita jos se yleinen fiilis on ihan tosi huono ja ikavé
jaon hirveetd tulla toihin.

— "Mutta se mitd me voidaan taalla tyopaikalla tehda niin tyohyvin-
vointi ois se ettd meilld ois hyvat ihmissuhteet siind ymparilla sit-
ten”

— ”Se on kokonaisvaltainen asia ettd tyohyvinvointi kasittada ettd tulee
opiskelijoiden kanssa toimeen ja opiskelijat tulee toimeen minun kans-
sa. Kollegat tulee keskendén toimeen ja pystyy tyoskenteleméaan yhdes-
sé ja kaikki koko t&a paketti, ihan joka ikinen ihminen vaikuttaa siihen
tyéhyvinvointiin.”

— ... ensinnikin ettd se ty0 on jdrjestetty silld tavalla sielld tyOpaikalla ja
osastolla yksikdssa ettd se on niinku mieleké&sté ja sinne on helppo tulla
ja sielld on hyva olla... sitte sitd edistetd&n joskus edes yhteiselld péi-
villiselld, pienelld reissulla”

— ”Ettd tyonantaja tukee harrastustoimintaa on se sitten urheilua tai kult-
tuuria niin on sit tarkeetd”

Miti tarkoittaa ”laadukas opettaminen”?

— 7 Opetus voi olla laadukasta riippumatta henkilostd, opetustyylist,
opetuspaikasta. Se ei ole mitenk&an riippuvainen mistadn. Se voi olla
kaikki ihmiset on erilaisia niin se opetus voi olla laadukasta olkoon se,
tapahtukoon se miten tahansa.”

— ”Vaikka yksi helvetin sana: behavioristinen opetus, mutta sekin voi olla
laadukasta.”

— 7”Opetus on laadukasta kun kaikki valmistuu luokalta. Mutta se ei ole
kuitenkaan sen laadun tae. Kaikki vaan valmistuvat. Erittdin vaikea ky-
symys.”

— ”Siihen liittyy se ettd opettaja on ammattitaitonen eli jollain lailla pate-
va. Ja sitten ehk& semmonen vuorovaikutus oppilaiden kanssa ettd op-
pilaat uskaltaa tulla kysyméén opettajalta”

— ”Etta se oppilas voi luottaa ettd se opettajan ammattitaito on silla tasol-
la ettd se on turvallista se hanen opiskeluaikansakin. Otetaan huomioon
se oppilaan oma taso ettd kun on eri nopeuksilla oppivia, oppilailla on
erilaiset sisaistdimisnopeudet.”

— 7 Ett4 pystyy vaikka tarjoamaan sellaista opetusta missa se hitain etta
se nopein pysyisi jollain lailla motivoituneena.”

— ”Ettd se opettaa opetussuunnitelmassa esitettyjd maarattyj4 asioita ja
sitten ettd se pitdd niiden asioiden suhteen itsensd ajan tasalla.”

— ”Laadukas opettaminen on siis sitd ettd opettaja on ajan tasalla ja opis-
kelija oppii.”

— ”Laadukasta opettamista ei ole esimerkiksi se ettd siirretddn KaikKki
verkkoon.”
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— ”Mulla ois monipuoliset taidot itsellani ettd kun ma naan etta kun
tama opiskelija on timmonen ja tdma opiskelijaryhma on tammo-
nen niin tdmadn toisen ryhman kayttdisin erilaisia opetusmentel-
mia”

— 7Kaikki tuntee opetussuunnitelmat, opetussuunnitelman mukainen
opettaminen ja sitten ettd noudatetaan strategiaa kaiken pohjana, kou-
lun arvoja, meiddn organisaation arvoja siind opetuksessa.”

— ... ettd meilld on tarpeeksi inhimilliset ryhmadt joita me opetetaan
kooltaan.”

— ”Ennen kaikkea opetussuunnitelman mukainen opetus.”

— 7... ettd se on asiakasldhtosta”

— 7 se on tietysti ajantasasta elikk& siind puhutaan oikeista asioista mité
talld hetkella sill alalla tai siind aiheessa mitd opetetaan tapahtuu.”

— ... osaa vidhén ottaa kantaa tulevaisuuden nidkymiinkin”

— ”Opettaja on motivoitunut ja osaa asiansa ja toimii vastuullisesti ja on
innostunut asiasta”

— ”Puhutaanks semmosesta, laadukas opettaminen?”’

— ”Hyvi opettajan jos se pystyy saamaan sen opin perille erilaisille opis-
kelijaryhmille ja niin ettd ne oikeesti oppii niin se on sitten laadukasta
opettamista.”

— ... on noi mielenkiintoiset monipuoliset tuntisuunnitelmat mutta sitten
se pitaa vield huomioida se tunti vaihtuva kohderyhmaé niin se ehka te-
kisi siitd laadukasta.”

Kuinka tarkeana pidat opiskelijan henkilokohtaista ohjausta?

— ”Téd yhteiskunta on rakentanut sellaisen mallin ettid ne on tottunut sii-
hen henkil6kohtaiseen ohjaamiseen pienesta asti. Se meilld heijastuu
tdnne, ettd se on jatkumoa siitd.”

— 7... parhaimmillaan sitd henkilokohtaista ohjausta ne HOPS-
keskustelut.”

— ”Meilld on hyvin erilaisia opiskelijoita ettd jotkut opiskelijat tarvitsee
sitd henkilokohtasempaa ohjausta, kyll&hén se on hyva ett4 sita on saa-
tavilla.”

— 7 Pidén tietyssd médrin sitd tirkeend”

— ”Jos se yhtdan liittyy palautteeseen niin sitd kylld ehdottomasti pidan
tarkednd.”

— ”Se on mun mielestd ihan oleellinen, ettad vaikka meilld on iso ryh-
ma ettd miten sen tekee sen henkilokohtaisen ohjauksen niin se pi-
taisi osata sielld.”

— 7Kaikkien jonka kanssa opiskelija on tekemisessd, toimiston, siivojien
ja kaikkien tehtdva on ohjata opiskelijaa.”

— ”Se on hyvin tirkeédtd nykymaailmassa kun ei mennd sen yhden sap-
luunan mukaan téssd koulumaailmassa.”
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— ”... mutta sitten jos opiskelija saa jokaiselta opettajalta henkilokohtais-
ta palvelua, jota se on saanu ehkd koko el&ménsé kotona, niin se on jo
ehké karhunpalvelus sille opiskelijalle.”

Miten madrittelet kasitteen vastuullinen toimintakulttuuri”?

— ”... toiminta on sellaista etta se ei aiheuta minkaanlaista opiskelijoille
tai henkilokunnalle vaaraa. ... Elikka otettaan kaikki asiat huomioon si-
ten ettd se on turvallista se tyoskentely.”

— ”Ajatellaan vaikka tyOeldmén kannalta niin meiddn tdytyisi opettaa
opiskelijoita niin hyvin ettd he parjaavit tuolla tydeldméssi.”

— ”Oisko se opetuksessa esim. miten me se opetus jarjestetaan ja mitka
on ne kriteerit ... ettd opetus on tarpeeksi ammattitaitosta ja oppilaat
voi sen kurssin suorittaa tietyssd ajassa”

— ”Silla tavalla ettd kannetaan vastuuta muustakin kuin omasta toimin-
nasta.”

— ”Ettd mun mielesté oppilaitos joka toimii verorahoilla, niin niiden raho-
jen vaikkapa tyoterveyshuoltoon kaytetdan niin niiden pitéisi jotenkin
palautua sitten myds saman yhteiskunnan kayttoon”

— ”Vastuullinen toimintakulttuuri on sité ettd katsotaan vahan omaa na-
paa pidemmélle ettd otetaan vastuuta muustakin kun ihan vain itsesta.
Tai ettd yritys ottaa vastuuta jo vdhdn muustakin kuin itsestdin,”

— ”En ole ikina kuullutkaan tommosta termia”

— ”Aivan ihanaa kun joku opettaja on jotain asioita huolehtinut osaston
asioita vain sen takia ettd se on tajunnut sen huolen, sen asian ennen
kuin muut ei ole sitd vield tajunnut. Ja silla tavalla han ottanut osaston
itelleen ja toimii vastuullisesti.”

— ”Than ekana tulee mieleen ettd sitoudutaan toimimaan sovittujen ohjei-
den mukaisesti ettd koko tydyhteiso sitoutuu samalla tavalla noudatta-
maan vaikkapa sdint6jd.”

— 7Otetaan vastuu siitd omasta tekemisestd ja yritetddn tehdd se tosiaan
yhteisten normien mukaisesti.”

— 7 ettd toimitaan lakien ja asetusten puitteissa.”

— ”... kokonaisvaltasesti siin on semmonen vastuullisuusajatus etté vaik-
ka tassé keskiasteella kun verorahoilla tata tehdaén kuitenkin etta se ra-
hojen kaytté on vastuullista. Ei ostella huvikseen sitd sun tata vaikka
rahaa nyt olisi kenties.”

— ”Ehkd ma liittdisin sen, mités taélld oli aikaisemmin: sitoutunut tyoyh-
teis0. Tavallaan samaan asiaan tan vastuullinen toimintakulttuuri, eli si-
toutuneella tyOyhteisolld olisi tdima vastuullinen toimintakulttuuri”

— 7Ettd kukaan ei vahdi sun jokaista liikettds ja luotetaan ettd si hoidat
sen homman oikein ja parhaasi mukaan niin ehk& semmonen kulttuuri.”

Milla tavoin sosiaalinen vastuu liittyy ty6hosi?
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— 7Kyllé tii sosiaalinen vastuu pitdisi enemman olla kotona kuin koulus-
sa”

— 7Kylldhdn se varmaan nditten lasten tarpeitten huomioimisen kautta
liittyy.”

— ... nuoren tukeminen tai sitten ettd osaa ohjata sen nuoren ajoissa
vaikka sitten kuraattorin tai terveydenhoitajan luo”

— ”Sen liséksi ettd me opetetaan niin me myos pidetddn huolta meidan
opiskelijoista.”

— 7 ettd estetd&n vaikka nuorten syrjaytymistd esimerkiksi. Toisaalta ne
on ehka kasi kadessé jos opiskelija viihtyy taalla ja kokee ettd taalla on
semmonen yhteisd6 mihin on mukava tulla ja mistd saa vaikka tukea
niin sitten se estdd siti sosiaalista eriytymisti tai syrjadytymistd.”

— ”Ta&a on nyt tosi vaikeeta, ma en oikein tiedd miten toi nyt pitéis maari-
tell& toi sosiaalinen vastuu ettd onko se sita ettd méa ylipaansa pidan sii-
t& ympéristostani huolta, olipa se mika tahansa luokkahuone tai olipa se
se ryhma ettd miten se kayttaytyy, ettd kiusaako ne toisiaan, vai pyrin-
k6 ma estdméén sen. Vai onko se sitd ettd mi sanon aamulla ”huomen-
ta”, koska se jos sanotaan huomenta niin se lisdd semmoista yleistd hy-
vinvointia, tai ainakin se on ainakin ihan kiva juttu.”

— 7Kyllahan ollaan osastolla monesti mietitty ettd se on taalla osastolla
vaikka sen opinnot huonosti edistyy kuin etta silld ei olisi mittaan paik-
kaa mihin se menee. Kun sehdn voi olla kun ne on nuoria ihmisia nii
ettd tdma vuosi tai joku vuosi silla menee tosi heikosti, sitten tapahtuu
jotakin kasvamista silla nuoressa, sen nuoren kehityksessa etta se voi
olla etté se on vain ohimeneva vaihe ja sitten se voi ollakin ettd se pys-
tyy opiskelemaan sitten ettd meilla on niista aika montakin esimerkkia
ettd ne ei ole valmistunut siind ajassa mutta ne ovat sitten loppujen lo-
puksi valmistuneet ja sitten kun on jalkikdteen kuullu ettd ne on ihan
tydelamassa ja kaikkea. Etta sillon on ollut hyvé ettd me ei olla oltu sil-
leen niinku kerrasta poikki systeemissa.”

— 7Tai avautuu mulle timmdsend syrjdytymisasiana ettd pyritddn saa-
maan ndd nuoret niin kuin oppimisen piiriin ja yhteison piiriin ja silla
tavalla pyritdan tatd sosiaalista vastuuta yllapitamaan taalla omassa
tyoOssa.”

— 7”Se ehkd just se tdd sama asia ettd julkisilla varoilla toimiessa tiytys
aina muistaa ettd joku tén niinku tavallaan maksaa ettd meill& on vastuu
niinku”

— ... ettd me koulutetaan ihmisié sille alalle mille ne tyollistyy ja eikd
vaan koulutuksen takia”

— 7... ettd olisi oikeudenmukaisuutta, kaikille annettaisiin ne samat 14h-
tokohdat ja mahdollisuudet. Et sit kaikkihan ei niitd osaa kéyttda”

Mitéd asioita kuuluu mielestasi kestavéan kehitykseen ja miten se toteutuu
Keudassa?
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” Pojat jos osaisi laittaa metallit ja pahvit eri laatikkoon niin se on jo
aika paljon. Ettd kyll4 sitd toteutuu Keudassa kylla.”

”Qisko se niin ettd kestavassa kehityksessa olis se ekologinen kestava
kehitys ja taloudellinen sitten vield.”

”Pienid tekoja ympériston hyvéksi.”

”Voisko tad sosiaalinen kestava kehitys olla vaikka td4 hyvinvoinnin
teemaviikko, kannustetaan semmosiin elaméntapoihin vaikka ettd jak-
setaan ... Toiminta ois semmosta ettd se ois pitkdjinteistd ja kauaskat-
seista.”

”Mulle nyt tietysti tulee mieleen kierrdtys”

”Ma en tietenkddn tiedd miten erilaiset maalit ja muut jéatteet mitd niille
taalla tapahtuu. Keratdénko ne jonnekin, vieddanko ne oikeisiin paik-
koihin? Tai vaikka joku elektroniikkaromu, mité sille tapahtuu.”
”Mutta md muistelen ettd jossain vaiheessa meilld oli td4lld kestdvéin
kehityksen ryhmakin jonka piti jotain kehittad. Silloin esimerkiksi pu-
huttiin jostain tolkkisdiliostd... Mutta eihdn semmosia ole tullut ja on
siitd on kuitenkin aikaa monta vuotta kun siitd on puhuttu.”

”Tosi vaikea sanoa ettd onko ne jotenkin erityisesti otettu huomioon
semmosissa toiminnassa mihin ne jotenkin liittyy?”

”Luokassa mulla on ainakin erikseen kerdtdan roskat ja erikseen paperi.
Etta se nyt sitten vahéan, en tiedd miten siivoja tekee niille sitten, me-
neekd ne samaan paikkaan kaikki.”

”Kylldhdan muuten itse asiassa Operassa kauheesti menee hévikkiin
ruokaa. En tiedd kuuluuko se kestédvéan kehitykseen. Mutta Safkassa
on ainakin biojéte erikseen ja muu roska.”

”Miten toteutuu Keudassa niin en ma sitten oikeesti tiedd”

”Eikds se kestdva ole ainakin sitd ettd meilld on taalla tavaroita ja
laitteita ja ei osteta turhia tavaroita.”

”Ma en osaa oikein sanoa miten ne Keudan tasolla kylla meilla
tommonen perusjuttu mutta en ma tiedd miten se pitdisi parem-
minkaan menna esim. taalla Kesassa.”

”En tiedd miten koko Keudassa toteutuu mutta Sarviniitynkadulla tima
ei nyt hirveen hyvin toimi kylla tdman kestavan kehityksen kehittami-
nen koska meidéan kestavén kehityksen ryhmaakaan ei ole vield perus-
tettu tai en ainakaan tiedd mité se tekee.”

”Jos meidén sloganissa olisi ettd olemme kestdvin kehityksen edella-
kévija niin se olisi silloin valheellinen slogan.”

” Etté se on ollut kylla asia josta on puhuttu paljon mutta aika vahan on
saatu aikaan kestévan kehityksen suhteen.”

”Se sitten ettd missd mun miestd Keuda ei toimi vield ainakaan téssd
tarpeeksi hyvin kestdvan kehityksen puolella on t44 ehkda ympariston
ajattelu ... meidan tissé kierrdtysjutussa.”

“Thmisten osalta mun mielestd kestdvé kehitys on nyt aika hyvélla ettd
me eettisesti toimitaan mun mielesté kuitenkin hyvin”

”Nuorisotakuu miten se toteutetaan Keudassa niin kylld me nyt aika
hyvin mielld pidet&én niista opiskelijoista kiinni.”
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— 7Sitten tuo ekologinen kestivé kehitys toteutetaan Keudassa niin sita-
han on yritetty Keuda-tasolla kun jokaisesta yksikon edustajasta koo-
tulla rynmélla ja sen sertifikaatin on saanut ainakin J&Si mutta ei se
kylla toteudu ellei siihen sitoudu ihan jokainen ihminen.”

Strategian viestintd, toteutus ja jalkautus
Kenen vastuulla mielestési Keudassa on viestinta ja tiedonkulku?

— ”Meilldhén on sitd varten palkattu viestintdpaallikkod vai mika visiiri se
oli, johtaja”

— ... tiedonkulku niin se on sitten taas kaikkien asia.”

— ”Jos me ajatellaan ulkopuolista viestintéd niin silloin se on varmasti sen
johdon késissd.”

— ”Senhén pitdisi olla siis sindnsd jokaisen vastuulla ettd ei voi vaan
odottaa ettd se tieto tuodaan tdhdn sun eteen vaan jokaisen pitaa itse
my06s ndhda se vaiva etté jos se kerran viikkotiedote tulee Wikiin niin
sitten se sieltd pitdd kdyda lukemassa.”

— ”Mutta tiedonkulku on sitten kylld meiddn kaikkien vastuulla.”

— ”Jos oikein ajattelisi niin se ois tietenkin mun mielestd kaikkien ihmis-
ten vastuulla.”

— ”Onhan meilld tdma viestintdpadllikko, eli ndma yleiset ja isot linjauk-
set niin onhan ne paatetty tuolla ylemmalla taholla ettd miten ne teh-
dééan.”

— ”No onhan meilld oikein viestintdpaallikko. ... suurin vastuu on Kui-
tenkin se miten viestitddn ja mista viestitddn ja missa viestitaan niin
kylla kai se on se ihminen sielld joka ndisté isoista linjauksista pitaa
huolen.”

— tietenkin se on meidén kaikkien vastuulla td4 viestiminen Keudassa.”

— ”Jokaisen vastuullahan se on se jokapdivdinen viestintd ja Keudan joh-
to sitten miettii mitd meistd viestitddn ulkopuolelle.”

— ”Mun mielestidhdn se kuuluu jokaiselle se vastuu siitd ettd kaikkienhan
meidéan pitdis olla omalta osaltamme parantamamassa sita tiedonkul-
kua.”

— ”Maé muuten koen ettd kylla tdalla tieto kulkee ja itekki pitad sita aktii-
visesti etsia kaikken etta eih&n kaikki voi tullakaan ihan niin kuin len-
td4 suuhun kuin paistetut varpuset.”

— ”Mutta ehkd nidistd pedagogisista linjauksista ja timmosistd asioista
joskus niin on muitakin asioita mistd huomaa etta ois niin ku hyvé ja
kiva tietdd.”

— "Nyt huomattiin ettd se on 18.9. hyviksytty uusi Keudassa yhteinen
ops eika siitd ole mitadn me ei ainakaan kukaan kuullu siit4 yhtd&n mi-
tddn siitd. Ettd ehka tdlldsisitd asioista mun mielestd ois tarkee kertoo.”

— ”Viestinnédssd meilld on Heli viestintapaallikko ja silla assistentteja ja
mitéd lienee. ... niiden vastuulla on viestintd ehkd 1dhinnd ulospiin ja
sidosryhmiin ja muualle”
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— ”Siis tiedonkulkuhan on siitd hauska juttu ettd se on aina pielessa joka
paikassa ja keneltd vaan kysytaan.”

— ”lhan sama juttuhan se on opettajilla, ei ne muka koskaan mitéén tieda
kun ei kdyda wikissa lukemassa, silmdilldan sahkdpostit lapi, deletoi-
daan suoraan tai sen nopean silméilyn jalkeen niin ihan samanlaista
kun opiskelijoilla etta se tiedonkuun ongelma ei aina ole siina viestijas-
Sé& vaan se on siina vastaanottajassa ihan yhta paljon.”

Keudan strategisiin padmaariin kuuluu opetus ja oppiminen. Miten tata strate-
giaa pitéisi toteuttaa ja jalkauttaa?

— ”Mun mielesti tollasta asiaa ei tarvitsisi valttimatta strategiaan Kirjoit-
taa mik& on tavallaan itsestédan selvyys. Voidaan ajatella etta kioskinpi-
tdja kirjoittaa oman strategiansa mihin se kirjottaa ettd “minun tarkoi-
tukseni on myyda tdéltd kioskista esineitd” Ettd se on minun mielestd
yhtd poljaa etta strategiassa lukee ettd meidan padmaariin kuuluu ope-
tus ja oppiminen.”

— ”Opettajien pitdd opettaa niin ettd opiskelijat toivottavasti oppii.”

— ”Jos ma ajattelen ettda me kehitettds opetusta niin opettajilla pitdisi
olla semmosia porukoita, tiimejd, missd ne miettis sitd omaa ope-
tustaan ja kehittas sitd omaa opetustaan.”

— ”Sehén pitéda toteuttaa ihan siind sinun jokapéiviisessi tyossd”

— 7En nyt muista ulkoa mitd tehtdvid esimiehelld sinne strategiaan on
mainittu mutta siis timmonen oman osaston toiminnan kehittdminen”

— ”Esimiehelle kuuluu néiden huolehtia tavallaan ensinndkin omalta osal-
taan siitd ettd siihen omaan yksikk6on, omaan osastoon n&a Keudan
stratgiat sitten ohjattais sitd toimintaa etta otettais nyt sitten huomioon
niintd mitd meidén strategiassa on olemassa”

— ”Mun mielest& esimiehen rooli on nyt sitten semmonen strategian vaa-
lija omalla osastollaan”

— ”Miten sité vois sitten johdosta jalkauttaa niin mahdollisimman helpok-
si siis antaa parhaat mahdollisuudet opettajalle hoitaa silla tavalla kun
se parhaaksi katsoo eli ei hankaloittaisi sitd millddn tavalla”

— ”Jotta opettaja voisi antaa laadukasta opetusta niin sen pitéis saada kes-
Kittyd nimenomaan siihen opettamiseen ja jattdd kaikki ne muut aikaa
vievét asiat pois tai vahemmalle. Ettd ma itse keskityn ihan liikaa, liian
tunnollisesti hoitamaan kaiken muun jolloin tuntuu vélill& ett4 opetus
kérsii tai ettd olisi ollu mukavampi kayttada sekin aika ettd opetuksesta
tulisi laadukkaampaa.”

Keudan strategisiin pdamadriin kuuluu henkiloston hyvinvointi. Miten tata
strategiaa pitéisi toteuttaa ja jalkauttaa?
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— ’Tyoilmapiiri pitdd saada sellaiseksi ettd jokainen aamulla kun herda,
seké tyontekijat ettd opiskelijat, haluaa lahted tanne eika vituta tulla
toihin.”

— “Tyoskentelyilmapiiri pitdd luoda hyvéksi ja ottaa huomioon henkil6-
kunnan mielipiteitd eikd jyrdtd vaan ylhadlta péin niitd asioita.”

— ”Toimia niin ettd kaikki voi tuntea itsensd tasa-arvoiseksi ja hyvaksy-
tyksi ja jotenkin ei nyt ainakaan kiusaa ketédén tyokaveriaan, kollegaa
tai muuta henkil6stoon kuuluvaa”

— ”Ma en tieda onko se olemassa jos joku opettaja kokee etta tarvit-
sisi esim. tyonohjausta niin onko se talla hetkellda mahdollista.”

— 7Ettd mun mielestd meillda on hirvean hyvin tdma henkil6ston hy-
vinvointi ajateltu.”

— ”Yritdn aistia sen ettd milld tavalla tyontekijéat voivat, yritdn vaikuttaa
sithen ettd ei ole liikaa toitd.”

— ”Semmosta ettd varmistan ettd kaikki jaksaa tehda sitd tyotd suhteelli-
sen hyvin eikd kuormiteta litkaa epétasapainoisesti tyontekijoitd.”

— 7 Léhinnd vdhin tuntee huonoa omaatuntoa... on perehdyttiminen.”

— ”“Koetan tdmmosta hyvéda ja avointa ja tyontekijalédhtoistad ilmapiiria
tadlla ettd jokainen saa sanoa sanottavansa”

— 7Valilla jarjestdd vahan osaston sisdistd toimintaa jotta mekin sitten en-
tistd paremmin keskendmme ryhmaydyttdisi ja tunnettais toisemme ja
oltaisi semmonen tiimi sitten sillé lailla paremmin.”

— ”Ainakaan tissé ei nyt jotenkin viime vuosina kauhean hyvin onnistut-
tu,”

— 7Pitdisi viljella sitd hyvéi, tuottaa ympdrilleen hyvinvointia eikd niin
ettd kylvetdén sitd semmosta negatiivisuutta”

Millaisia henkilOstostrategiaa tukevia asiakirjoja Keudassa on kéytossa?

— 7... kehityskeskustelulomakkeet voisi olla vaikka semmonen”

— ”No onhan meilld se IMS.”

— ”Ma oletan ettd Wikistd 10ytyy esim. ne opettajan tyotehtdvit, ryh-
manohjaajan tyodtehtdvat, osastonjohtajan tyotehtdvat. Sitten kehitys-
keskustelujen pohjat 16ytyy vissiin HR tyopoydalta. ... Joo padihdeoh-
jeet on ja sitten on jirjestyssddnndt ja ... onhan sitten ndmé opetus-
suunnitelmat”

— 7Sielld on perehdyttdmisoppaita, toimintaohjeita, turvallisuusohjeita,
kriisiohjeita, no tuo paihdejuttu varmasti kans on”

— 7’0On tietenkin tad kehityskeskustelu kaytantbhomma, sitten on se onko
se joku ty6hyvinvointisuunnitelma, joku paihdeohjelma,”

4.7.4 Jalkauttamisen keinot

Teema 4: Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategian jal-
kauttamisessa?
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Miten madrittelet kdsitteen ~Strateginen johtaminen™?

”En ymmarrd mitddn, mité silld voisi tarkoittaa.”

— ”No onhan meilla eri lukuvuonna on erilaisia padmaaria tai tavoit-
teita tai mitd koko Keuda tasolla vieddan eteenpdin niin taytyyhan
nama tavoitteet jotenkin asetella ja jotenkin miettid ettd mitkd ne
voisi olla ne tavoitteet ja siihen sitten tarvitaan naita joitakin jotka
sitten ohjaavat ettd miten me niihin tavoitteisiin paiastaan.”

— ”’Se on mink4 tahansa tyOpaikan organisaation johtamista tiettyyn suun-
taan ettd on joku ndkemys minne pdin mennéan ja sita johdetaan siihen
suuntaan ja seurataan ja tarvittaessa vahan muutetaan suuntaa. Mutta se
on semmosta pdamaarétietoista johtamista.”

— ”M4 mddrittelen strategisen johtamisen se niin kuin et sitd johdetaan
silld tavalla padmaératietoisesti sitd toimintaa”

Mika on mielestasi keskeisintd strategian toteuttamisessa johtamisen néko-
kulmasta?

”Kaikkihan vihaa ihan l&htOkohtaisesti erilaisia strategioita ainakin
alemmalla tasolla. Mitd alemmaksi menndén sitd enemman vihataan.
Tavallaan se ettd sa pystyt sen strategian viemaan siten ettd kukaan ei
edes huomaa etté s& viet sen strategian tai strategiassa olevat asiat.”

— ”Etta saat esitettyd sen asian silleen ettd ihmiset innostuu sen strategian
toteuttamiseen huomaamatta etta he toteuttavat sita strategiaa.”

— ” No kai se strategiassa pitdisi olla niin selva ettd se ymmarretaan.”

— 7Selkokielisyys, se ettd ei mennd niihin, kun puhutaan strategiasta
vaikkapa henkildston kanssa, mind alaisteni kanssa, niin ei menné néi-
hin karmeisiin sanahirvidihin vaan selkeésti, konkreettisesti kerrotaan
ettd minne pain pitdd mennd.”

Millaisia tapoja kéytéat strategian viemisessa opettajille?

— ”Keudan strategiassa paamaariin kuuluu henkiléston hyvinvointi elikka
miten mind itse voisin tallasta strategia viedd opettajille niin kylla se...
sitahdn ei tarvitse sindnsa vieda mihinkdan vaan se on enemman teko-
ja.”

— ”Tuli vaan mieleen etta pitdisko se sanoa niin yleisluontoisesti etta
sille opettajalle syntyisi kysymyksia ja sitten se alkaisi niita kysy-
myksid kysymaan niin sitten se ois elaivimpaa se tiedottaminen tai
se asioista puhuminen. Kun ettd vaan tyrkkaa etta ndin tehdaan tai
niin on asian laita, en tieda.”

— ”Onhan meilla osastonkokoukset missa me keskustellaan siita asi-
asta.”

— 7Ja esimerkiksi nd& arvothan on hyvia koska esimerkiksi semmonen et-
t& arvostan kollegoita ja tyontekijoitd ja anna arvoa sille ja kunnioitan
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ettd ne néité kollegoja ettd miten se jokapdivéisessa tydssa toteutuu, vai
toteutuuko se.”

— ”Me tehdéan vililld sellasia otetaan kaksi tuntia tai on tehty iltapaiva-
kin ja joskus ollaan otettu koko péivakin semmonen ettd opiskelijat on
etatoissa ja ollaan johonkin kehittdmiseen ja uuden mukaan ottamiseen
kéytetty suunnittelupdiva,”

Miten esimiehend sitoutat henkildstod strategian toteuttamisessa?

— ”Ainoo milla henkilGston saa siihen tosissaan sitoutumaan on se etta
siitd maksetaan palkkaan. Jos mé nyt ajattelen vaikka etté strategia on
opetuksen kehittdminen ja me laaditaan uusia opetussuunnitelmia niin
siind on ihan hyvé porkkana kun siitd saa rahaa siitd opetussuunnitel-
man laatimisesta.”

— ”Sitouttaminen on myds sitd ettd kun ma puhun kahden kesken sil-
le ihmiselle. Se myo6s sitouttaa mun mielestd paremmin kuin se etta
se ois vaan sahkopostilla lahetetty.”

— ”Puhumalla ettd Keudassa on tdmmonen toimintakulttuuri ja tdAmmadnen
strategia.”

Millaista ja kuinka usein annat palautetta alaisillesi heidan tydsuorituksistaan?

— ... suurimmaks osaksi pyrin siihen ettd péivittain annettaisi sit4 palau-
tetta siitd tyon tekemisestd.”

— ”Jos mind nden ihmisen toiminnassa jotain positiivista niin tuon sen
esille. Ja jos taas toiminnassa on jotain negatiivista niin pyrin tuomaan
sen esille siten ettd ettei suoraan kerrota pain plasia etta nyt tdd homma
meni ihan munilleen vaan yritettds sanoa siten ett4 han itse oivaltaa
korjata toimintaansa.”

— 7Lahinna semmosta ettd sitten keskustellaan ettd mitd siind on
voinut tehda”

— 7se on sellaista jatkuvaa palautteen antoa varmaan puolin ja toisin ettd
mitadn semmosia palkitsemisia ja timmasié niin niitd me ei paljon har-
rasteta semmosia niin kuin juhlatilaisuuksia”

— ”Se on vaan tuolla aika helppoa kun me ollaan jo niin monta vuotta yh-
dessa tehty”

— ”Mutta palautettahan pitdisi antaa aina paljon enemmain ja silla tavalla-
han sitd ei koskaan anna tarpeeksi, vai antaako?”

— "Nyt en tiedd tuleeko paivittain mutta koetan tallein tdammosté epéviral-
lista tai téllasta epdmuodollista palautetta antaa usein.”

Haluatko tuoda esille jotakin muuta mieleesi tulleita asioita aiheeseen liitty-
en?
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”Siis kuitenkinhan ndmé strategiat ndd on niinku sananhelindd mutta
ndma ovat sitd mitd me koko ajan tyoksemme teemme.”

”Jos me ajatellaan viimestd kahtakymmenté vuotta niin ndd samat stra-
tegiset paamadrit olisi sopinut tdhdn taloon,... niin ndd ois voinut olla
kakskyt vuotta sittenkin tdssé talossa. Elikka tassa ei ole mitaan sellasta
uutta ndkemystad mielestini. Ja en mi tieda tarviiko siind ollakaan.”
”Mutta nd4 on mun mielestd semmosia lappuja ettd ma olen sitd mielta
etta kylla aika kivip&4 saa olla ettd jos tdn duunin ohessa jaksaa vielé
tollasia lappuja lahtee lueskelemaan ja syventymaan niihin ihan oikeas-
ti normaalin tyon puitteissa.”

”Ma en edes muista meidan strategioita, varmaan oon kylla nahnyt
niita miljoonia kuvioita ja oon ollu niissa mukana, jopa tekemassa-
kin.”

Siis noi termitkin on jo semmosia ettd strategiaa ettd mita se tar-
koittaa kaytannon tasolla.”

”T4a4 termi strategia jo aiheuttaa sen ettd ihmiset ly0 tassut ndin ettd ma
en halua edes mietti&d mita tdmé strategia on. Minun henkilokohtainen
mielipide on ettd kun puhutaan strategiasta niin se sana strategia pitaisi
jotenkin havittdd pois ja mahdollisimman konkreettisesti esimerkkien
avulla avata se mitd se strategia sanana on”

”Mutta justiinsa tdmmonen strategia sanana on monesti semmonen,
miksi se ei voisi olla toimintasuunnitelma tai ikkuna tulevaisuuteen tai
joku tdmmdnen ajattelu nimena.”

”Strategia on mulle jotenkin semmonen, vaikka sanoin etté ei pida olla
negatiivinen mutta ma koen tén jotenkin. Ehk& se on t&ssé ongelma etté
muittenkin kohdalla ettd ma koen tdamén jotenkin irralliseksi, tavallaan
pakolliseksi mité firman, jos nyt ajatellaan Keuda firmana t&ssé kohtaa,
pitda tehdd ja sit se on semmosta niinku kaukana toiminnasta olevaa
hopon 16p, siis kauniita sanoja”

”Ja sitten tdd sana mitd mda inhoon niin on tdd jalkauttaa ja mité sitten
hoetaan kaikissa”

“Ensin tehddén strategiaa kaksi vuotta kalliitten konsulttien avulla joka
on ihan sitd hommaa mitd me koko ajan tehdaan. Ei siihen tule mitdan
uutta. Ja sitten aletaan seuraava vuosi kokoonnutaan ja miten t&a stra-
tegia voitaisiin jalkauttaa. Kun me jo tehd&an se homma niin hyvin etta
ma en tasta strategiasta, arvoista tai visioista missioista saanu mitéan ir-
ti mitd mun pitdis muuttaa mun paivittaista tyotani ja ois kiva tavata jo-
ku joka olis saanut siita jotain irti ja osais selittdd sen mullekin mitd méa
voisin siitd saada itse.”

”Tuntuu valilla ettd ne vélilla ne lisd4 pahoinvointia ettd pitad osallistua
jarjestettyihin koulutuksiin.”

”Tastd tulee jotenkin semmonen olo ettd mé& oon jotenkin huono tydn-
tekija kun en ma arvosta néit4 arvoja ja strategioita enkd huomioi niité
aktiivisesti. Ja hirveen vaikee tdmma@sia kasitteitd avata oikeesti ettd
mitd ne tarkottais tai mit& niista. Just siitd syysta kun ne on niin tom-
mosia hienoja sanoja”
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5 AINEISTON ANALYSOINTI JA JOHTOPAATOKSET

Tassé kappaleessa kerrotaan aineiston analysointimenetelmastd, jota kayte-
tdan tutkimuksen haastatteluiden analysoinnissa. Myds itse aineiston analy-
sointi sisaltyy kappaleeseen.

5.1 Tutkimusaineiston analyysimenetelmé

Aineiston analysointitapa kannattaa miettia jo etuk&teen ennen haastatteluja,
jolloin sitd voi kayttdd ohjenuorana suunniteltaessa aineiston purkamista.
Hirsjarvi hahmottelee laadullisen analyysin péaépiirteet neljaan tapaan (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 136):

1. Analyysi voidaan aloittaa jo haastattelutilanteessa. Tutkija voi tehda
havaintoja eri ilmidista esimerkiksi niiden toistuvuuden tai erityispiir-
teiden perusteella. Syntyneista havainnoista tutkija voi hahmotella ja
tyypitelld erilaisia malleja ja kerété tarvittaessa myos lisdmateriaalia
jonkin hypoteesin tai mallin pohjalta.

2. Aineiston analysointi tehdaén yleensé l&hell4 itse aineistoa ja sen kon-
tekstia. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston sanallinen muoto sailyy
toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa.

3. Tutkija kayttaa joko induktiivisté tai abduktiivista paattelya. Induktii-
visessa paattelysséd keskeistd on aineistolaheisyys. Abduktiivisessa
paattelyssa tutkijalla on teoreettisia ideoita, joita han sitten pyrkii to-
dentamaan peilaten niitd omiin aineistoihinsa.

4. Laadullisessa tutkimuksessa on hyvin vahan varsinaisia standardoituja
tekniikoita, eika siind ole yhtd oikeaa tai selkeé&sti ylitse muiden 0s0i-
tettavissa olevaa analysointitapaa.

Tassa tutkimuksessa kéytetddn aineiston analyysimenetelména sisallénana-
lyysié, jota voidaan kayttada perusanalyysimenetelmand kaikissa laadullisissa
tutkimuksissa. Tatd analyysimenetelmaa voidaan kéyttda sekd yksittaisena
metodina etta valjané teoreettisena kehyksena ja se voidaan liittd4d mukaan eri-
laisiin analyysikokonaisuuksiin. Analyysimenetelma jakautuu kolmeen eri
osaan joita ovat aineistolahtdinen sisallénanalyysi, teorialdhtGinen sisallon-
analyysi ja teoriaohjaava siséllonanalyysi. Néista kolmesta valikoituu tdméan
tutkimuksen kohdalla menetelméksi teoriaohjaava sisallonanalyysi, jossa ana-
lyysin ylaluokat tuodaan valmiina mutta alaluokat luodaan aineistoléhtdisesti.
Aineistoa voitaisiin analyysin jalkeen myos kvantifioida mutta mikali kysees-
sd oleva aineisto on, kuten tassékin tutkimuksessa, pieni niin se ei tuo valtta-
mattd lisatietoa tai jonkinlaista muuta nédkokulmaa tutkimustuloksiin (Tuomi
& Sarajérvi 2009, 121.)

Pohjautuen tutkija Timo Laineen (Jyvaskylan yliopiston filosofian laitos) run-
koon kuinka laadullisen tutkimuksen analyysi etenee, Tuomi ja Sarajarvi esit-
tavat seuraavanlaisen etenemisprosessin:

1. Pa&ata, mika tassa aineistossa kiinnostaa ja tee VAHVA PAATOS!
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N

Kéay l&pi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka siséltyvéat kiinnos-
tukseesi.

Kaikki muu jaa pois téasté tutkimuksesta!

Kerdd merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta.

Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto (tms.).

Kirjoita yhteenveto.

SRR

Kun laadullista tutkimusta tehdaan, siita 16ytyy usein moniakin kiinnostavia
asioita, joita haluttaisiin edelleen tutkia ja raportoida havainnoista. On kuiten-
kin asetettava laatu maarén edelle ja ymmarrettdva, ettd kaikkea haluamaansa
ei voi yhden tutkimuksen puitteissa toteuttaa. Taytyy valita kapea sektori ja
keskittyé siihen, yrittden ottaa kaikki mahdollinen tutkimustieto irti mik& vain
on mahdollista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.)

Aineistoldhtoinen tutkimus on hyvin vaikea toteuttaa johtuen siit4, ettd ns.
puhtaita, taysin objektiivisia havaintoja ei ole olemassa, vaan kaikki perustuu
jo lahtokohtaisesti tutkijan asetelmiin. N&itd ovat esimerkiksi kaytettavat ka-
sitteet ja koko tutkimusasetelma menetelmineen. On tarkedd ymmartaa, etta
tutkimus pitéisi tehda ainoastaan aineistoon pohjautuen, eika siihen saisi vai-
kuttaa tutkijan omat ennakkokasitykset. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96.)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen lukeminen ja sisdlt6on perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksen etsiminen pelkistetyista
ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien
muodostaminen

Alaluokkien yhdistdminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistdminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 7. Aineisolahteisen siséllénanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajérvi 2009, 109).

5.1.1 Aineiston redusointi

Aineiston redusoinnilla tarkoitetaan analysoitavana olevan aineiston ilmauk-
sien tiivistamista tai pilkkomista osiin. N&in toimien saadaan alkuperaisistg,
joskus pitkahkaistakin lauseista karsittua tutkimuksen kannalta epdolennaiset
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ilmaukset tai sanat pois ja jéljelle jaa ainoastaan pelkistettyja ilmauksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 109-110.)

5.1.2 Aineiston klusterointi

Aineiston klusteroinnilla tarkoitetaan pelkistettyjen ilmauksien ryhmittelemis-
ta edelleen pienempiin alaluokkiin. Samalla etsitdan kasitteita, jotka tarkoitta-
vat samoja asioita ja ndma yhdistetdan luokiksi ja nimetdan luokan sisalt6a
kuvaavaksi kasitteeksi. Luokitteluyksikoksi voidaan nimetd esim. tutkittavan
ilmion ominaisuus, piirre tai k&sitys. Luokiteltava aineisto saadaan talla me-
netelmélla tiiviimmaksi, koska yksittaiset ilmaukset saadaan liitettyd yleisem-
piin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 110.)

5.1.3 Aineiston abstrahointi

Aineiston abstrahointi tarkoittaa tapaa, jolla synnytetéan tutkimuksen kannalta
olennaisen ja valikoidun tiedon perusteella teoreettisia késitteitd. Kasitteista
muodostetaan ensin ylaluokkia ja tdmén jalkeen yhdistavia kasiteitd niin pit-
kalle kuin se on aineiston siséllon nakokulmasta katsoen mahdollista. Taméa
patee téllaisenaan aineisto- ja teorial&dhtoiseen sisallonanalyysiin. Tassé tutki-
muksessa kaytetaan kuitenkin teoriaohjaavaa siséllonanalyysié, jossa ylem-
mén luokan kasitteet tuodaan valmiina, ikdin kuin jo tiedettyind asioina.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 111, 117.)

5.2 Yksikon perustehtava

Taulukko 1. Teema 1, aineiston redusointi.

Teema 1: Haastateltavan tehtava/rooli ja yksikdn perustehtava

Mika on mielestési yksikkosi keskeinen perustehtava?

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus

Tekniikan ja liikenteen alan opetus | Perusopetus
olisi ihan se perustehtava

XXX teollisuuden palvelukseen Teollisuuden tarpeet
koulutetaan meidan oppilaita.

Kyllah&dn meidan perustehtavé on Ammattikoulutusta koskevan lain
tayttad ammattikoulutukselle laissa | toteuttaminen
annettuja tehtavia
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Se on tietenkin timmadsen laaduk-
kaan koulutuksen tarjoaminen opis-
kelijoille

Tarjotaan laadukasta koulutusta

Ett& perustehtdva on siis saada kaik-
ki opiskelijat vahent&é rasteja ja
saada lapéisya paremmaksi.

Lapéisyprosentin nostaminen

Mitka ovat yksikkosi keskeiset tavoitteet lahivuosina?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Se paatavoite olisi saada valmistuvi-
en méaérad suuremmaksi.

Enemmaén valmistuvia

Ettd miten saataisiin ikd&n kuin mo-
tivoituneempia opiskelijoita jotta se
keskeyttamisprosentti saataisiin
alaspadin.

Keskeyttamisprosentti pienemmak-
Si

Nyt kun on timmasid uusia opettajia
niin on ollut toiveena etta sita vahan
modernisoitas sita etta kursseihin
tulisi uusia t6ita ja uudenlaista na-
kemysta ehka

Opetuksen modernisointi

olla mukana téssa Keudan pedagogi-
sessa kehittamistyossa. Eli osallis-
tumme ndihin XXX-pedatiimin ko-
kouksiin ja sitd kautta kehitetdén
omaa toimintaa ja osaston toimintaa.

Pedagoginen kehittdminen

Ettd se on ehkd semmonen selkee
meidan yksikon strategia etté liséa-
taan sita koulutusta

Koulutuksen liséys

Taulukko 2.

Teema 1, aineiston klusterointi.

Teema 1: Haastateltavan tehtava/rooli ja yksikon perustehtava

Yksikon keskeiset perustehtavat

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka
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Perusopetus
Teollisuuden tarpeet
Koulutuslain toteuttaminen

Tarjotaan laadukasta koulutusta

Koulutustarpeisiin vastaaminen

Léapaisyprosentin nostaminen

Lapaisyn kohentaminen

Yksikon keskeiset tavoitteet lahivuosina

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Enemmaén valmistuvia
Keskeyttdmisprosentti pienemmaksi

Koulutuksen liséys

Valmistumisten lisddminen

Opetuksen modernisointi

Pedagoginen kehittdminen

Toiminnan kehittdminen

Taulukko 3. Teema 1, aineiston abstrahointi.

Teema 1: Haastateltavan tehtava/rooli ja yksikdn perustehtava

Alaluokka Ylaluokka Yhdistava
Koulutustarpeisiin vastaami- | Ymmarrys perustehtd- | Perustehtavét tar-
nen visté keitd

Lapaisyn kohentaminen
Valmistumisten lisédminen

Toiminnan kehittdminen

61




5.3 Strategisen johtamisen peruskasitteet

Taulukko 4. Teema 2, aineiston redusointi.

Teema 2: Strategisen johtamisen peruskasitteet

Organisaation strategia

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus

”Onko se niitd asioita mita koetaan Tarkeaksi koettu
tarkeiksi ja mitka tavallaan sitten
niin kuin minkd mukaan edetaan tai
toimitaan...”

”Onko se vdhén just sitd arvopohjaa | Arvopohja
ja mietitd&n miten toimitaan”

”Siis tosi huonosti koska mé en ole | Yhdentekeva asia
koskaan jaksanut keskittyd naihin
asioihin. Mulle se on aika yhdente-
kevéaéd mit4 koulun johto sanoo stra-
tegioista ja taimmosista. Elikka se
hyvin vahén vaikuttaa minun tyon-
kuvaani”

Y mmartaisin sen niin ettd se jokin | Organisaation linjaus
tdmmanen linjaus jolla organisaatio-
ta tai vaikka Keudaa halutaan johtaa
niin ettd paadytaan toivottuihin tu-
loksiin ja etté tehtaisiin kaikissa yk-
sikoissé tai kaikissa taloissa edes
jotakuinkin samalla tavalla asiat.”

ettd organisaatiolla taytyy olla jokin | Suunnitelma jota tavoitellaan
suunnitelma ettd mihin tavotellaan”

”Mun tulee tosta késitteestd vaan Sanahelinda
mieleen jotkut kauniit sanat ja tar-
koin harkitut lauseet jotka ei sindnsa
oikeestaan kerro mulle mitdéan.”

”Miten toi strategia-sana suomenne- | Ké&sitteen suomentaminen
taan? Se on varmaan suomea.”
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Miten ymmarrit kisitteen ”Osaamisen johtaminen”?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Oisko se sita etta tunnistetaan etta
mita osaamista tarvitsee mihinkin
tehtavaan ja sitten ettd joku joka hal-
linnoi ettd I6ytyy sitten oikea osaaja
sithen tehtavaan.

Osaamisen tunnistaminen

Mé& jotenkin rinnastaisin sen peda-
gogiseen johtamiseen elikk& mita

Pedagoginen johtaminen

liittyy henkilOston strategiaan taval-
laan ettd huolehditaan siité tulevai-
suuden suunnittelussa henkildsto-
strategiassa se etta opettajilla ja hen-
kilostolla on mahdollisuus kouluttaa
itteensd ja pysya ajan hermolla mité
tapahtuu

Osaamisen yllapito

Kaunis sana. Mutta miten se k&ytén-
ndssa toteutuu tai nékys tai muuta
niin en osaa siihenk&én sanoo

Ei kaytannon toimivuutta

Strategiaviestinta

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Voiks se olla sita ettd jos on sovittu
jotkut tietyt strategiat niin voiks se
olla et niistd on tehty vaikka sem-
mosia sloganeita

Kulminoituu sloganeiksi

Eiks viestintaa ole kaikki se mita me
ulospéin itsestdamme esitimme

Viestinta ulospain

ettd meilla on strategia juuri ne
tavotetasot ja miten me niihin ta-
voitteisiin paastadn

Tavoitetasot

varmaan se on sité ettd miten sita
yrityksen strategiaa jalkautetaan sin-
ne henkilostolle alaspéin

Strategian jalkautustavat
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Viestintastrategia

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Ettd miten me viestitddn muulle
maailmalle itsestamme tai sitten
taalla Keudan sisalla miten me pide-
taan sité yhteytta.

Viestinta ulospain

En ymmarrd yhtddn mitaan.

Tuntematon kasite

sitten tehd&an viestintéstrategia, jos-
sa sitten maaritelldan ettd millasia
asioita, milloin kenelle

Viestintastrategia maaritelty

Sitoutuneen tydyhteisén tunnusmerkit

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

jos vaihtuvuus on pienta

Pieni [henkildston] vaihtuvuus

tyontekijat jos haluaa osallistua pit-
kiin projekteihin ja ei jata hommaa
kesken

Sitoutuminen projekteihin

”Ettd vaki vithtyy ja haluaa kehittaa
sitd hommaa

Kehittaminen

esimiehetkin on siind sen homman,
tyonteon, takana

Esimiehet mukana

Et on jotenkin valmis tekemaéan sen
tyOyhteisdn puolesta jonkun pienen
extrajutun mika ei nyt nyt kuulukaan
mutta ei ole pakollinen

Venyvyys

Et paitsi ettd ne on sitoutuneet tyo-
honsa ja tyon hoitamiseen niin sit ne
on sitoutunut myos jollain tavalla
toisiinsa.

Toisiinsa sitoutumien

pomo oikeestaan ois etta sita ei
oikein tarvittaisikaan jos ois oi-
kein sitoutunut tydyhteiso.

Itseohjautuvuus

tyoporukka viihtyy, ei ole sairas-

Pienet sairauspoissaolot
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poissaoloja.

voisko sitd kuvata sit semmosella et
sielld ndkyy semmonne “me” henki

”Me” henki

Tybhyvinvointi vs. strategian toteuttaminen

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

jaksetaan ty0ssé ja varsinkin tam-
maosessé tydssa missa on paljon sité
henkisté painetta

Tydssa jaksaminen

Jos ei tydhyvinvointiasiat ole kun-
nossa niin kylla ei strategiatkaan to-
teudu

Oltava kunnossa

Etta se pitdis huomioida silla ta-
valla ettd jos kerta halutaan tam-
mosta sitoutunutta tyoyhteisoa

Edistaa sitoutumista

Eiks se 0o tan strategian toteuttami-
sen perusasia

Strategian toteuttamisen perusasia

eiké tule semmosta epdmaarasyytta
ettd mitd mun pitéa taalla tehda. Jo-
ka sitten vaikuttaisi siihen etta vasyy
ja rasittuu ja burnout iskee.

Epamaaraisyyksien vélttaminen

on silla tavalla sitoutunutta ja moti-
voitunutta ja hyvinvoivaa ni sitten
tammaoset strategiatkin jalkautuu pa-
remmin sinne

Strategian jalkautuksen edistami-
nen

en tarkota etta strategian toteuttami-
seen liittys se ettd opettajille jarjeste-
taan virkistysiltapaivia vaan etta pe-
rusasiat, tasapuolisuus, oikeuden-
mukaisuus, toimiva viestinté ja
kaikki tallaset niin on kunnossa niin
se lisaa tuota tyohyvinvointia

Perusasioiden toimivuus

Koulumaailman strategisen johtamisen erityispiirteita

Alkuperéisilmaus

Pelkistetty ilmaus
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ettd yritysmaalimassa muutokset
ovat nopeampia kuin téllasessa kou-
lumaailmassa

Muutosnopeus

strategian merkitys néan etté se ei
ole talldsessa organisaatiossa niin
suuressa osassa kuin se on yrityksis-
sd.”

Strategian merkityksen vahyys

Jo siis ajattelee ettd tyontekija on
AMK tasonen, yliopistoihminen,
niin sitten naa on erityisasiantun-
tijoita.

Erityisasiantuntijoiden johtami-
nen

semmonen talous joka tuottaa hir-
veesti voittoa niin se ei mun mieles-
ta kuulu tdhan koulumaailmaan

Ei voittoa tavoittelevaa

Taulukko 5. Teema 2, aineiston Klusterointi.

Teema 2: Strategisen johtamisen peruskasitteet

Organisaation strategia

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Tarkeéksi koettu
Arvopohja

Organisaation linjaus

Arvopohja

Sanahelinda
Yhdentekeva asia

Kasitteen suomentaminen

Ei kiinnostava asia

Osaamisen johtaminen
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Osaamisen tunnistaminen
Pedagoginen johtaminen

Osaamisen yllapito

Osaaminen ja sen kehittdminen

Ei kaytdnnon toimivuutta

Kéaytanto vs. teoria

Strategiaviestinta

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Kulminoituu sloganeiksi
Viestinta ulospain
Tavoitetasot

Strategian jalkautustavat

Madritelty ylemmalta johtajatasolta

Viestintastrategia

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Viestinta ulospdin

Viestintastrategia maaritelty

Johtajien tehtdva

Tuntematon kasite

Sitoutuneen tydyhteisén tunnusmerkit

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Pieni [henkildston] vaihtuvuus Motivoitunut henkildsto

Pienet sairauspoissaolot

Venyvyys

Toisiinsa sitoutumien
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”Me” henki

Kehittaminen
Esimiehet mukana
Itseohjautuvuus

Sitoutuminen projekteihin

Kehittdmismydnteisyys

Tybhyvinvointi vs. strategian toteuttaminen

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Strategian toteuttamisen perusasia
Oltava kunnossa
Tyossa jaksaminen

Perusasioiden toimivuus

Kaiken toiminnan perusta

Edista4 sitoutumista
Epamaaréisyyksien vélttdminen

Strategian jalkautuksen edistdminen

Tyon kehittdmisen mahdollistami-
nen

Koulumaailman strategisen johtamisen erityispiirteita

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Muutosnopeus

Erityisasiantuntijoiden johtami-
nen

Ei voittoa tavoittelevaa

Strategian merkityksen vahyys

Erityisasintuntijuus
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Taulukko 6. Teema 2, aineiston abstrahointi.

Teema 2: Strategisen johtamisen peruskasitteet

Alaluokka Ylaluokka Yhdistava
Arvopohja Teoreettinen pohja
taustalla

Kéytanto vs. teoria

Méaritelty ylemmaltd johtaja- | Johtajuustaidot
tasolta

Johtajien tehtdva

Motivoitunut henkilosto

Strategiset peruska-
sitteet

Kaiken toiminnan perusta Kehitystyo
Kehittdmismydnteisyys
Osaaminen ja sen kehittdminen

Tyon kehittdmisen mahdollis-
taminen

Erityisasintuntijuus

5.4  Strategian tuntemus ja merkitys

Taulukko 7. Teema 3, aineiston redusointi.

Teema 3: Miten haastateltava tuntee Keudan strategian ja mita se
merkitsee hlo:n tydssa

Keudan visio, arvot seka strategiset toimenpiteet ja padmaarat.

Mika on Keudan missio?

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus
Missio on se ettd me koulutamme Koulutuksen laatu
taitavia tyontekijoita tdhdn meidan

69



ldhialueille.

Kun mulla on vdhan sekasin ndma
mika on toiminta-ajatus ja mika on
missio ja arvot ja visiot.

Epaselvyys késitteissa

Jotenkin jadnyt mieleen etta siina
arvostetaan ammattitaitoa ja oliko
se jokin ASTU, siita tuli niitd sano-
ja

Ammattitaidon arvostus

se on ollut vahén sekavaa Keudassa
minun mielesta jollain tavalla se
strategian jalkauttaminen

Strategisen jalkautuksen sekavuus

Keudan toiminta-ajatus?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Mai en saa nyt niinku néihin eroo”

Epéselvyys késitteissé

tarjotaan ajanmukaista ja tammosta
jotenkin ajan tasalla olevaa opetusta

Opetus ajantasaista

Tarjoamme asiakkaillemme korkea-
tasoista korkealuokkaista palvelua

Korkealuokkainen palveluntarjonta

tuottaa niinkun alueella Keski-
Uudenmaan alueella toisen asteen
koulutuspalveluja seka aikuiskoulu-
tuspalveluja tydeldman tarpeisiin.

Koulutuksen tarjonta

Tuntuu viime aikojen valossa niin
kaikki missio ja toiminta-ajatus tun-
tuu olevan vain siing ett4 saadaan
sdastettyd rahaa ja ei sitten muuten
validkaan mité tapahtuukaan kunhan
talous pysyy kunnossa.

Talouden liiallinen korostaminen
toiminnassa

Keudan arvot

Alkuperdisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Ettd me ollaan ammattitaitoisia asi-

Ammattitaitoisuus
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antuntijoita

lyhenne sanasta ASTU, eikd niin.
Sielld oli arvostamme yhteistyo6ta,
ty6elamén kanssa esimerkiksi, si-
toudumme ty6han, teemme tyota
vastuullisesti, ja uudistumme yhdes-
S&.

ASTU

Keudan visio?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Olla niin kuin jotenkin huippu ja ha-
luttu oppilaitos

Olla haluttu oppilaistos

sielld on joku semmonen sanamuoto
mika, tai siind jaa opetus liian vahal-
le tavallaan huomiolle.

Opetuksen vahaisyys

Keudan strategiset toimenpiteet ja pdamaarat?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

meilldh&n on nyt asetettu naita, en
tied& mita visioita ne lienee, ndit4
keskeyttamisen vahentamisia ja vas-
taavia mitd néita nyt on.

Keskeyttamisten vahentdminen

Edistaa meidan opiskelijoiden tyon-
saantimahdollisuuksia.

Tyodnsaantimahdollisuuksien pa-
rantaminen

Jos oikeella jaljilla on yhtaan ni ta-
han kohtaan ni se oli aikuis ja nuori-
sopuolen niinkun koulutuksen har-
monisointia

Koulutuksen harmonisointi

henkil6stostrategiaa kehittdminen ja
henkildston tydhyvinvoinnin kehit-
tdminen ja koulutukseen kannusta-
minen

Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen

elinkeinoeldman tarpeisiin sidoksis-
sa ja sitd pyrkii vastamaan sinne

Elinkeinoelaman tarpeisiin vas-
taaminen
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mahdollisimman hyvin

toiminta on niin kun etta se on kes-
tavalla pohjalla niin henkiloston
kuin energian kun luonnonvarojen
kun kaiken vastuullisuuden ja télla-
sen suhteen. Tai yleensé tallasen
niinku ihmisten vastuullisuuden ja
tallasenkin mukaan.

Kestévaa ja vastuullista toimintaa

Mitka ovat mielestési keskeisimpid asioita Keudan strategian toteut-

tamisessa omasta nakdkulmastasi?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

No ma tietenkin opetan, m& annan
opetusta. Mé toivon etté se on kes-
keinen asia Keudassa,

Opetuksen antaminen

opetuksen laatu ja kaikki mita siihen
liittyy, mitd se siihen tuokaan, me-
noja kun pitaa hankkia kaikkia vali-
neitd ja tarvikkeita ettd ne sitten siel-
14 nahtaisi tarpeellisena

Opetuksen laatu

Kylla se yksi asia on ainakin se ar-
vostaminen.

Arvostaminen

Keskeiset strategiset kysymykset Keudassa

Kuinka tarkeina pidat yrittajyyteen liittyvia opetusaineita omalla
toimialallasi?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

On ne tarkeita koska XXX-alalla
toimii paljon pieni yrittajia.

Yrittajyysopinnot térkeita

Ehka se tulee siité ettd joku muu pi-
t44 sitd trke&na se on kirjattu jon-

nekin etta se on tarkeatd. Niin ehké
makin olen sen sielta ottanut etta se

Kirjattu ylos, siksi tarkeaa
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on tarkeeta.

Miti asioita mielestiisi kuuluu kisitteeseen ”tyohyvinvointi”

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

tyohyvinvointi on kylla enimmak-
seen sitd, ja tarkeimmilta osin sité,
ettd miten ihmiset viihtyy siella tyo-
paikalla.

Tyo6paikkaviihtyvyys

Eli siis enimmé&kseen tyohyvinvoin-
tikasitteeseen se mitd siella paivit-
tain tapahtuu ja miten asiat hoide-
taan. Eika niinkaan ole merkityksel-
lista se sitten miten paljon tyénanta-
ja tukee vapaa-ajan harrastuksia ja
ohjelmaa.

Paivittdinen toiminta

Tyo6hyvinvointiin kuuluu jaksami-
nen, ettd jaksaa t0iss4, tyo ei liikaa
kuormita.

Sopiva tyokuormitus

Nythén meilla on ollut noita virkis-
tyspéivid, ne on ihan &arimmaisen
tarkeitd ettd tuntee olevansa Keuda-
lainen ja tuntee muidenkin osastojen
véked.

Virkistyspaivat

Ehka se lahtee siitd ettd kommuni-
kaatio pelaa ja ihmiset jaksaa siina
raskaassa tydssaan

Kommunikaation pelaaminen

ensinnékin etta se tyo on jarjestetty
silld tavalla sielld tydpaikalla ja
osastolla yksikossa ettd se on niinku
mieleké&sta ja sinne on helppo tulla ja
sielld on hyva olla

Mielekkaasti jarjestetty tyo

Ett4 tyonantaja tukee harrastustoi-
mintaa on se sitten urheilua tai kult-
tuuria niin on sit tarkeeta

Harrastustoiminnan tukeminen

Miti tarkoittaa ”laadukas opettaminen”?
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Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Opetus voi olla laadukasta riippu-
matta henkilosta, opetustyylista,
opetuspaikasta. Se ei ole mitenkaan
riippuvainen mistaan. . Se voi olla
kaikki ithmiset on erilaisia. ..

Monisyista

Opetus on laadukasta kun kaikki
valmistuu luokalta. Mutta se ei ole
kuitenkaan sen laadun tae. Kaikki
vaan valmistuvat.

Hyva valmistumisprosentti

Siihen liittyy se ettd opettaja on
ammattitaitonen eli jollain lailla pa-
teva.

Ammattitaitoinen opettaja

Ja sitten ehk& semmonen vuorovai-
kutus oppilaiden kanssa etté oppilaat
uskaltaa tulla kysyméaan opettajalta

Vuorovaikutteinen

Otetaan huomioon se oppilaan oma
taso ettd kun on eri nopeuksilla op-
pivia, oppilailla on erilaiset sisdis-
tdmisnopeudet.

Huomioidaan eritasoiset opiskelijat

Etté4 se opettaa opetussuunnitelmassa
esitettyja maarattyja asioita ja sitten
ettd se pitad niiden asioiden suhteen
itsensé ajan tasalla.

Opetussunnitelman mukainen

Itsensd ajan tasalla pitdminen

Mulla ois monipuoliset taidot it-
sellani ettd kun ma naan ettd kun
tama opiskelija on tdmmonen ja
tama opiskelijaryhma on tammoé-
nen niin tdman toisen ryhman
kayttdisin erilaisia opetusmentel-
mia

Sopivat opetusmenetelmat

noudatetaan strategiaa kaiken pohja-
na, koulun arvoja, meidan organisaa-
tion arvoja siind opetuksessa.

Pohjana oppilaitoksen strategia

ettd meilla on tarpeeksi inhimilliset
ryhmét joita me opetetaan kooltaan.

Inhimilliset ryhmdkoot

osaa vahan ottaa kantaa tulevaisuu-
den nédkymiinkin

Tulevaisuuden huomiointi
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Opettaja on motivoitunut ja osaa
asiansa ja toimii vastuullisesti ja on
innostunut asiasta

Motivoituneet opettajat

Kuinka tarkeana pidat opiskelijan henkilokohtaista ohjausta?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Taa yhteiskunta on rakentanut sellai-
sen mallin ettd ne on tottunut siihen
henkil6kohtaiseen ohjaamiseen pie-
nesté asti. Se meilld heijastuu ténne,
ettd se on jatkumoa siita.

Oppilaat kokee itsestaanselvyytena

Meilla on hyvin erilaisia opiskelijoi-
ta ettd jotkut opiskelijat tarvitsee sité
henkil6kohtasempaa ohjausta, kylla-
hé&n se on hyva etta sit4 on saatavilla.

Hyva asia

Se on hyvin tarkeatd nykymaailmas-
sa kun ei menna sen yhden sapluu-
nan mukaan tassa koulumaailmassa

Tarkeéda koska opiskelijat erilaisia

mutta sitten jos opiskelija saa jokai-
selta opettajalta henkil6kohtaista
palvelua, jota se on saanu ehka koko
elaméansa kotona, niin se on jo ehka
karhunpalvelus sille opiskelijalle.

Voi olla myos karhunpalvelus

Miten maarittelet Kisitteen vastuullinen toimintakulttuuri”?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

toiminta on sellaista etta se ei aiheu-
ta minké&anlaista opiskelijoille tai
henkil6kunnalle vaaraa. ...Elikkd
otettaan kaikki asiat huomioon siten
ettd se on turvallista se tyoskentely.

Tyoskentely turvallista

Ajatellaan vaikka tydeldmén kannal-
ta niin meidén taytyisi opettaa opis-

kelijoita niin hyvin ett4 he parjaavat
tuolla tydeldmassa.

Annetaan tyoeldmévalmiuksia
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Oisko se opetuksessa esim. miten
me se opetus jarjestetdan ja mitka on
ne kriteerit ... ettd opetus on tar-
peeksi ammattitaitosta ja oppilaat
voi sen kurssin suorittaa tietyssa
ajassa

Ammattitaitoista opetusta

Silla tavalla ettd kannetaan vastuuta
muustakin kuin omasta toiminnasta.

Vastuunkanto

Ettd mun mielesté oppilaitos joka
toimii verorahoilla, niin niiden raho-
jen vaikkapa ty6terveyshuoltoon
kaytetaan niin niiden pitéisi jotenkin
palautua sitten myos saman yhteis-
kunnan kayttoon

Verorahojen eettinen kayttokult-
tuuri

katsotaan véah&n omaa napaa pi-
demmalle ettd otetaan vastuuta
muustakin kun ihan vain itsesta.

Epaitsekasta

En ole ikina kuullutkaan tommos-
ta termia

Tuntematon termi

Aivan ihanaa kun joku opettaja on
jotain asioita huolehtinut osaston
asioita vain sen takia ettd se on ta-
junnut sen huolen, sen asian ennen
kuin muut ei ole sitd vield tajunnut.

Tilannetajuisuus

lhan ekana tulee mieleen etté sitou-
dutaan toimimaan sovittujen ohjei-
den mukaisesti

Yhteisten saantdjen noudattaminen

Ett4 kukaan ei vahdi sun jokaista
liikettds ja luotetaan ettd sa hoidat
sen homman oikein ja parhaasi mu-
kaan

Vastuun antaminen ja kantaminen

Mill&a tavoin sosiaalinen vastuu liittyy tyohosi?

Alkuperdisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Kyll4 td4 sosiaalinen vastuu pitéisi
enemman olla kotona kuin koulussa

Vastuu oltava paéasiassa kotona
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Kyllahan se varmaan nditten lasten
tarpeitten huomioimisen kautta liit-

tyy.

Tarpeiden huomioiminen

nuoren tukeminen tai sitten ettd osaa
ohjata sen nuoren ajoissa vaikka sit-
ten kuraattorin tai terveydenhoitajan
luo

Nuorten tukeminen

Kouluterveydenhoitajapalvelut

ettd estetdan vaikka nuorten syrjay-
tymistd esimerkiksi.

Syrjaytymisen ehkéisy

Kyllahan ollaan osastolla monesti
mietitty etté se on ta4ll& osastolla
vaikka sen opinnot huonosti edistyy
kuin etta silla ei olisi mittd4n paik-
kaa mihin se menee. Kun sehén voi
olla kun ne on nuoria ihmisia nii etta
tdma vuosi tai joku vuosi silla me-
nee tosi heikosti, sitten tapahtuu jo-
takin kasvamista silla nuoressa,

Kérsivéllisyys nuoren kasvua odo-
teltaessa

Se ehka4 just se t44 sama asia etté
julkisilla varoilla toimiessa taytys
aina muistaa ettd joku tan niinku ta-
vallaan maksaa ettd meilla on vastuu
niinku

Julkisten varojen vastuullinen kayt-
to

ettd me koulutetaan ihmisia sille
alalle mille ne ty6llistyy ja eikd vaan
koulutuksen takia

Kouluttaminen tyollistaville aloille

etta olisi oikeudenmukaisuutta, kai-
kille annettaisiin ne samat lahtokoh-
dat ja mahdollisuudet.

Oikeudenmukaisuus

Mitd asioita kuuluu mielestéasi kestavaan kehitykseen ja miten se to-

teutuu Keudassa?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Ma en tietenk&an tiedd miten erilai-
set maalit ja muut jatteet mit& niille
taalla tapahtuu. Keratdanko ne jon-
nekin, vied&danko ne oikeisiin paik-
koihin? Tai vaikka joku elektroniik-

Kierrétys

Ei tietoa toteutuuko Keudassa
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karomu, mité sille tapahtuu.

Pienié tekoja ympaériston hyvaksi

Ympariston pienet teot

kannustetaan semmosiin elaménta-
poihin vaikka etté jaksetaan ... Toi-
minta ois semmosta etté se ois pitka-
janteista ja kauaskatseista

Kannustaminen hyviin eldménta-
poihin

Kauaskatseista toimintaa

Kyllah&dn muuten itse asiassa Ope-
rassa kauheesti menee havikkiin
ruokaa.

Ruokahavikki

Eikos se kestava ole ainakin sita
ettd meilla on taalla tavaroita ja
laitteita ja ei osteta turhia tavaroi-
ta

Taloudellisuus

En tiedd miten koko Keudassa toteu-
tuu mutta Sarviniitynkadulla tdma ei
nyt hirveen hyvin toimi kylla tdmén
kestavan kehityksen kehittdminen
koska meidan kestavan kehityksen
ryhmaakaan ei ole viela perustettu
tai en ainakaan tiedd mité se tekee.

Ei toimi

Strategian viestintd, toteutus ja jalkautus

Keudan strategisiin paamaariin kuuluu opetus ja oppiminen. Miten
tata strategiaa pitdisi toteuttaa ja jalkauttaa?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Mun mielest tollasta asiaa ei tarvit-
sisi vélttamatt4 strategiaan kirjoittaa
mika on tavallaan itsestédan selvyys

Itsestaanselvyys

Opettajien pitad opettaa niin etté
opiskelijat toivottavasti oppii.

Hyva opetus

Jos ma ajattelen ettd me kehitettas
opetusta niin opettajilla pitdisi olla
semmosia porukoita, tiimeja, mis-

sa ne miettis sitd omaa opetustaan

Opetuksen kehittdminen
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ja kehittas sitd omaa opetustaan.

Sehén pitaa toteuttaa ihan siina si-
nun jokapéivéisessa tydssa

Jokapaivaisté tyoskentelya

Mun mielestd esimiehen rooli on nyt
sitten semmonen strategian vaalija
omalla osastollaan

Esimies strategian vaalijana

Jotta opettaja voisi antaa laadukasta

opetusta niin sen pitdis saada keskit-
ty4 nimenomaan siihen opettamiseen
ja jattaa kaikki ne muut aikaa vievét

asiat pois tai vahemmalle.

Keskittyminen padasiassa vain
opetukseen

Keudan strategisiin paamaariin kuuluu henkiléstén hyvinvointi. Mi-
ten tata strategiaa pitaisi toteuttaa ja jalkauttaa?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Ty0ilmapiiri pitdé saada sellaiseksi
ettd jokainen aamulla kun heraa, se-
k& tyontekijat etta opiskelijat, haluaa
lahted tanne

Hyva tydilmapiiri

ottaa huomioon henkilokunnan mie-
lipiteita eika jyrata vaan ylhaalta
pain niita asioita

Henkiloston kuuleminen

Toimia niin ettd kaikki voi tuntea
itsensd tasa-arvoiseksi ja hyvéaksy-
tyksi ja jotenkin ei nyt ainakaan Kiu-
saa ketaén tyokaveriaan, kollegaa tai
muuta henkildstoon kuuluvaa

Tasa-arvoisuus

Hyvéksytyksi kokeminen

Yritédn aistia sen ettd milla tavalla
tyontekijat voivat, yritan vaikuttaa
siihen etta ei ole liikaa toita

Ei ylikuormitusta tyossa

Koetan timmostd hyvaa ja avointa ja
tyontekijalahtoista ilmapiiria taalla
ettd jokainen saa sanoa sanottavansa

Tyontekijaldhtdinen ilmapiiri

Valilla jéarjestéda vahan osaston si-
sdistd toimintaa jotta mekin sitten
entistad paremmin keskendmme ryh-
maydyttaisi ja tunnettais toisemme

Toisten tuntemaan oppiminen
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ja oltaisi semmonen tiimi sitten silla
lailla paremmin.

Taulukko 8.

Teema 3, aineiston klusterointi.

Teema 3: Miten haastateltava tuntee Keudan strategian ja mita se

merkitsee hlo:n tydssa

Keudan visio, arvot seka strategiset toimenpiteet ja padmaarat.

Mika on Keudan missio?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Koulutuksen laatu

Ammattitaidon arvostus

Laatukriteerit koulutuksessa

Strategisen jalkautuksen sekavuus

Epaselvyys késitteissa

Epamaaraisyys

Keudan toiminta-ajatus?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Opetus ajantasaista
Korkealuokkainen palveluntarjonta

Koulutuksen tarjonta

Palvelut laadukkaita

Talouden liiallinen korostaminen
toiminnassa

Talousajattelu

Epéselvyys késitteissa
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Keudan arvot

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ammattitaitoisuus

ASTU

Keudan visio?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Olla haluttu oppilaitos

Opetuksen vahaisyys

Keudan strategiset toimenpiteet ja pdamaarat?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Keskeyttdmisten véhentaminen

Tyo6nsaantimahdollisuuksien paran-
taminen

Koulutuksen harmonisointi

Laadukas koulutus

Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen

Elinkeinoelaman tarpeisiin vastaa-
minen

Kestévaa ja vastuullista toimintaa

Sisainen kehittyminen

Strategian toteuttaminen omasta nakdkulmasta




Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Opetuksen antaminen Hyvén opetuksen tarkeys
Opetuksen laatu

Arvostaminen

Keskeiset strategiset kysymykset Keudassa

Yrittajyyteen liittyva opetus

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Yrittdjyysopinnot tarkeitd

Kirjattu yl0os, siksi tarkeaa

»Tyohyvinvointi”-kéasite

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Ty0Opaikkaviihtyvyys Ty0paikan perusasiat kunnossa
Paivittdinen toiminta
Sopiva tyokuormitus
Kommunikaation pelaaminen

Mielekkaasti jarjestetty tyo

Virkistyspéaivat Tuki myds varsinaisen tyon ulko-
puolella
Harrastustoiminnan tukeminen

”Laadukas opettaminen”-kasite

Pelkistetty ilmaus Alaluokka
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Ammattitaitoinen opettaja
Vuorovaikutteinen

Huomioidaan eritasoiset opiskelijat
Opetussunnitelman mukainen
Hyva valmistumisprosentti

Tulevaisuuden huomiointi

Oppilaslahtoista

Itsensa ajan tasalla pitdminen
Motivoituneet opettajat
Opetusmenetelmat

Inhimilliset ryhméakoot
Pohjana oppilaitoksen strategia

Monisyista

Ty6skentelyn kehittdminen

Opiskelijan henkilékohtainen ohjaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Oppilaat kokee itsestdanselvyytena
Hyvé asia

Tarkeda koska opiskelijat erilaisia

Tarkea toiminta

Voi olla myds karhunpalvelus

Ei aina toivottu tulos

Vastuullinen toimintakulttuuri

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka
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Tyodskentely turvallista Ammattitaitoisuus
Annetaan tydeldmavalmiuksia
Ammattitaitoista opetusta
Epditsekasta

Tilannetajuisuus

Y hteisten sddntéjen noudattaminen

Vastuun antaminen ja kantaminen

Verorahojen eettinen kayttokulttuu- | Eettinen taloudenhoito
ri

Sosiaalinen vastuu omassa tyossa

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Vastuu oltava p&éasiassa kotona Vastuu on muualla

Kouluterveydenhoitajapalvelut

Opiskelijoiden tarpeiden huomioi- | Opiskelijaldhtoisyys
minen

Nuorten tukeminen
Syrjaytymisen ehkéisy

Kérsivallisyys nuoren kasvua odo-
teltaessa

Oikeudenmukaisuus

Julkisten varojen vastuullinen kéyt- | Yhteiskunnallinen ndakékulma
to

Kouluttaminen tyollistaville aloille

Kestava kehitys

Pelkistetty ilmaus Alaluokka
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Kierratys

Pienet teot ympaériston hyvaksi
Hyvinvoinnin teemaviikko
Biojéatteen erottelu

Laitteiden jarkevé hankinta

Toiminta pitkajanteista

Vastuullinen toiminta

Epétietoisuus onko kierratystéa
Ei kestavan kehityksen ryhmaa

Kehitettdvad kestavassa kehitykses-
sa

Toiminnassa kehitettavaa

Strategian viestintd, toteutus ja jalkautus

Opetus ja oppiminen, kuinka strategiaa pitaisi toteuttaa ja jalkaut-

taa?
Pelkistetty ilmaus Alaluokka
Itsestaanselvyys Pohjakasitteen tarkeys

Hyva opetus
Jokapaivaista tydskentelya

Keskittyminen padasiassa vain ope-
tukseen

Opetuksen kehittdminen

Esimies strategian vaalijana

Kehittamistyo

Henkildston hyvinvointi, kuinka strategiaa pitéisi toteuttaa ja jalkaut-

taa?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka
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Hyva tyoilmapiiri
Henkiléston kuuleminen
Tasa-arvoisuus

Ei ylikuormitusta tyéssa
Hyvéksytyksi kokeminen
Tyontekijaldhtéinen ilmapiiri

Toisten tuntemaan oppiminen

Tyo6ilmapiirin korostaminen

Arvojen noudattaminen

Osaston suunnittelupaivat

Madritellyt toiminnat

Taulukko 9. Teema 3, aineiston abstrahointi.

Teema 3: Miten haastateltava tuntee Keudan strategian ja mita se mer-

kitsee hld:n tydssa

Keudan visio, arvot seka strategiset toimenpiteet ja paamaarat

Alaluokka

Ylaluokka Yhdistava

Laatukriteerit koulutuksessa
Palvelut laadukkaita
Laadukas koulutus

Sisdinen kehittyminen

Laadun merkitys

Paamaraixyys

Talousajattelu
Hyvan opetuksen tarkeys

Epédmaéaraisyys

Y mpériston vaiku-
tus
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Keskeiset strategiset kysymykset Keudassa

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava

Ty0Opaikan perusasiat kunnossa

Tuki myos varsinaisen tyon ulko-
puolella

Opiskelijalahtdisyys
Eettinen taloudenhoito
Tarked toiminta

Ei aina toivottu tulos

Ammattitaitoisuus

Laadun merkitys

Y hteiskunnallinen nakékulma
Vastuullinen toiminta
Toiminnassa kehitettavaa

Vastuu on muualla

Vastuullisuus

Strategia keskids-
sé

Strategian viestinta, toteutus ja jalkautus

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava

Pohjakasitteen tarkeys
Kehittamistyo

Tydilmapiirin korostaminen

Viestinnan merki-

tys




5.5 Strategian jalkautus

Taulukko 10.

Teema 4, aineiston redusointi.

Teema 4: Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat stra-

tegian jalkauttamisessa?

Mikéa on mielestéasi keskeisinta strategian toteuttamisessa johtamisen
nakokulmasta?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Tavallaan se ettd s& pystyt sen stra-
tegian vieméan siten ettd kukaan ei
edes huomaa ettd sé viet sen strate-
gian tai strategiassa olevat asiat.

Huomaamaton jalkautus

No Kai se strategiassa pitaisi olla Selkeys
niin selva ett se ymmarretaan.
Selkokielisyys, se ettd ei menna nai- | Selkokielisyys

hin, kun puhutaan strategiasta vaik-
kapa henkiloston kanssa, miné alais-
teni kanssa, niin ei menna naihin
karmeisiin sanahirvidihin vaan sel-
kedsti, konkreettisesti kerrotaan etta
minne pain pitad menna.

Millaisia tapoja kaytét strategian viemisessa opettajille?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

sitdhan ei tarvitse sindnsé vieda mi-
hink&&n vaan se on enemman tekoja.

Enimmakseen tekoja

Tuli vaan mieleen etta pitdisko se
sanoa niin yleisluontoisesti etta
sille opettajalle syntyisi kysymyk-
sid ja sitten se alkaisi niita kysy-
myksiad kysymaan niin sitten se ois
elavampaa se tiedottaminen tai se
asioista puhuminen

Uteliaisuuden herattaminen

Onhan meilla osastonkokoukset
missa me keskustellaan siiti asias-

Osastokokoukset

88




ta

Ja esimerkiksi nda arvothan on hyvia
koska esimerkiksi semmonen etta
arvostan kollegoita ja tyontekijoita
jaanna arvoa sille ja kunnioitan ettd
ne néita kollegoja ettd miten se jo-
kapéaivaisessé ty0ssé toteutuu, vai
toteutuuko se

Arvojen noudattaminen

Me tehdaan valilla sellasia otetaan
kaksi tuntia tai on tehty iltapaivékin
ja joskus ollaan otettu koko pdivékin
semmonen etta opiskelijat on eté-
t0issé ja ollaan johonkin kehittami-
seen ja uuden mukaan ottamiseen
kéytetty suunnittelupéiva

Osaston suunnittelupaivat

Miten esimiehend sitoutat henkil0st6a strategian toteuttamisessa?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Ainoo milla henkiléston saa siihen
tosissaan sitoutumaan on se etta siita
maksetaan palkkaan

Rahallinen korvaus

Sitouttaminen on myos sita etta
kun ma puhun kahden kesken sille
ihmiselle. Se my0s sitouttaa mun
mielesta paremmin kuin se etta se
ois vaan sahkopostilla lahetetty

Kahdenkeskiset keskustelut

Millaista ja kuinka usein annat palautetta alaisillesi heidan tydsuori-
tuksistaan?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

suurimmaks osaksi pyrin siihen etta
paivittdin annettaisi sitd palautetta
siitd tyon tekemisesta

Paivittdinen palaute

Ja jos taas toiminnassa on jotain ne-
gatiivista niin pyrin tuomaan sen

esille siten ettd ettei suoraan kerrota
péin plésia ettd nyt t&é& homma meni

Omal&htdinen oivaltaminen nega-
tilvisessa toiminnassa
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ihan munilleen vaan yritettds sanoa
siten ettd han itse oivaltaa korjata
toimintaansa.

se on sellaista jatkuvaa palautteen
antoa varmaan puolin ja toisin etta
mitdén semmosia palkitsemisia ja
tammaosia niin niitd me ei paljon har-
rasteta

Jatkuva palaute

Mutta palautettahan pitdisi antaa ai-
na paljon enemman ja silla tavalla-
han sité ei koskaan anna tarpeeksi,
vai antaako?

Enemmén palautetta

Haluatko tuoda esille jotakin muuta mieleesi tulleita asioita aiheeseen
liittyen?

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Jos me ajatellaan viimesta kahta-
kymmenta vuotta niin nda samat
strategiset padmadrat olisi sopinut
tahén taloon

Strategioiden ajattomuus

Mutta n&& on mun mielesta sem-
mosia lappuja ettd ma olen sitéd miel-
ta ettd kylla aika Kivipaa saa olla etta
jos tan duunin ohessa jaksaa viela
tollasia lappuja l&htee lueskelemaan
ja syventymaan niihin ihan oikeasti
normaalin tyon puitteissa.

Strategiat raskaita siséistaa tyon
ohella

Siis noi termitkin on jo semmosia
ettd strategiaa ettd mita se tarkoit-
taa kaytdannon tasolla.

Kontaktipinta k&ytdnnon tasolle
vaikea mieltaa

Tad termi strategia jo aiheuttaa sen
ettd ihmiset ly6 tassut ndin ettd ma
en halua edes miettid mitd tama4 stra-
tegia on

Strategia-termi vastenmielinen

Tuntuu valilla etté ne vélilla ne lis&a
pahoinvointia etta pita4 osallistua
jarjestettyihin koulutuksiin

Koulutukset aiheuttaa pahoinvoin-
tia
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Taulukko 11.

Teema 4, aineiston klusterointi.

Teema 4: Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat stra-

tegian jalkauttamisessa?

Mika on mielestéasi keskeisinta strategian toteuttamisessa johtamisen
nakokulmasta?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Huomaamaton jalkautus
Selkeys
Selkokielisyys

Huomaamattomuus

Millaisia tapoja kaytat strategian viemisessa opettajille?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Enimmakseen tekoja
Uteliaisuuden herattdminen

Osastokokoukset

Teot paéosassa

Arvojen noudattaminen

Osaston suunnittelupdivat

Maaritellyt toiminnat

Miten esimiehena sitoutat henkil6stoa strategian toteuttamisessa?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Rahallinen korvaus

Kahdenkeskiset keskustelut

Kommunikaatio
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Millaista ja kuinka usein annat palautetta alaisillesi heidan tydsuori-
tuksistaan?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Paivittainen palaute Maaréa ja merkitys

Omal&htdinen oivaltaminen nega-
tiivisessa toiminnassa

Jatkuva palaute

Enemman palautetta

Haluatko tuoda esille jotakin muuta mieleesi tulleita asioita aiheeseen
liittyen?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Strategioiden ajattomuus

Strategiat raskaita sisdistaa tyon
ohella

Kontaktipinta kaytdnnon tasolle
vaikea mieltaa

Strategia-termi vastenmielinen

Koulutukset aiheuttaa pahoinvointia

Taulukko 12. Teema 4, aineiston abstrahointi.

Teema 4: Millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategi-
an jalkauttamisessa?

Alaluokka Ylaluokka Y hdistava

Kommunikaatio Teot puhuvat puolestaan
Strategian jalkautus
Maééritellyt toiminnat
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Teot padosassa

Huomaamattomuus Jalkautuksen tavat

Maéara ja merkitys

5.6 Haastattelututkimuksen johtopéa&toksia

Alla on kerétty Kiteytettyja johtopédatoksia haastattelututkimuksen tulosten
tulkinnoista. Kappaleissa yhdistellddn haastattelukysymysten sisaltéja loogi-
siin ryhmiin ja tarkastellaan johtopaatdsten padkohtia. Aivan kaikkia kysy-
myksiéd ei kasitelld, vaan ainoastaan mikali niihin saaduilla vastauksilla on
tutkimuksellisesti annettavaa.

5.6.1 Yksikdn keskeinen perustehtava ja tavoitteet

Ensimmaisend teemana oli haastateltavan tehtévé/rooli ja yksikon perustehté-
va. Tasta teemasta saatiin odotettuja vastauksia, jotka pitivat sisallaan perus-
opetuksen ja laadukkaan koulutuksen merkityksen seka itse opiskelijoille ettd
myos tyoelaman tarpeisiin vastaamista. Myos valmistumisten méarén kohot-
taminen koettiin tarkedna kehittdmisen alueena. Edelld kuvattuja asioita tukee
myos tutkijan omakohtaiset kokemukset vuosien opettajana tydskentelyn sa-
ralta. Uudemmat opettajat kaipaisivat modernisointia toimintatapoihin, jotka
ovat monilla pitkaan opetustydssa olleilla urautunut eika puhtia tai motivaa-
tiota asioiden muuttamiseen ole.

Kysymykseen yksikon keskeisistd tavoitteista lahivuosina otti moni kantaa
motivoituneemman opiskelija-aineksen saamisesta koulutuksen piiriin. Tamé
on hyvin ymmarrettdvad jo yleiselld tasolla, silld motivoituneet opiskelijat
saavat yleensd vastakaikuna motivoituneen opettajan. T&st4 seuraa positiivi-
nen Kierre, jonka seurauksena oppimistulokset paranevat ja sen my6ta kurssi-
en lapdisyprosentti kasvaa. Tamé vaikuttaa vaistaméattomasti mm. valmistuvi-
en opiskelijoiden mééara kasvuun. Samoin opiskelurauha pysyy motivoituneen
opiskelijoiden my6té miellyttavélla tasolla, joka myos vaikuttaa edelld mainit-
tuun oppimistulosten positiiviseen kasvuun.

5.6.2 Strategisen johtamisen peruskésitteiden ymmarrys

”Kaunis sana [osaamisen johtaminen]. Mutta miten se kdytannossa toteutuu
tai nékys tai muuta niin en osaa siihenkddn sanoo.”

Naissé kysymyksissé kasiteltiin organisaation strategiaa, osaamisen johtamis-
ta, strategiaviestintad ja viestintastrategiaa. Organisaation strategian kohdalla
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oli vastauksissa jonkin verran jakaumaa. Osa haastateltavista termi oli epésel-
va tai sitten sille ei annettu juuri minkaanlaista paino-arvoa oman tyon hoita-
misessa. Toisessa padssa olivat haastateltavat, jotka selkeésti ymmarsivat mita
tdman termin taakse kuului. Osaamisen johtamisen kohdalla sen sijaan haasta-
teltavat ymmarsivéat termin melko hyvin ja osasivat myos selittdé sen sisallén
merkitystd. Samoin strategiaviestinndn ja viestintastrategian kohdalla termit
ymmarrettiin hyvin. Naissa tuli myos selkeasti esille se, ettd kun organisaati-
osta tiedotetaan sen ulkopuolelle, niin tdh&n on nimetty henkild jonka vastuu-
alueeseen kuuluu ulkopuolinen tiedottaminen.

5.6.3 Keudan strategian tuntemus

Tassa kasiteltiin aiheita, jotka koskivat Keudan strategisia toimenpiteita ja
paamaarid, missiota, toiminta-ajatusta, arvoja ja visiota. Tutkimuksessa tuli
yhtend selkedna asiana esiin se, kuinka tyontekijoilla sekoittuvat ndma eri
termit. Tatd kasitteiden ymmarryksen sekalaisuutta tukee myos kirjallisuudes-
sa esitetyt toteamukset, jossa yhdessa organisaatiossa jokin kasite tarkoittaa
jotain mutta se voi toisessa organisaatiossa tarkoittaa jotain toista (Hamalai-
nen & Maula 2004, 13). Olisi kuitenkin tarkead, ettd kaikki henkildstosta
ymmértéisivat asiat samalla tavalla. T&mén toteuttamiseksi vaaditaan kuiten-
kin paljon ty6td, silldi oman tyon ohessa tehtava strategian sisdistaminen on
hyvin haastavaa. Asiaa kuvaa hyvin erds haastateltavista: ”...kylld aika kivi-
paa saa olla ettd jos tan duunin ohessa jaksaa viela tollasia lappuja lahtee
lueskelemaan ja syventymé&an niihin ihan oikeasti normaalin tyon puitteissa.”.
Ongelmaa lisaa luonnollisesti henkildston vaihtuvuus, eli tultaessa jostain toi-
sesta organisaatiosta saattavat kasitteiden merkitys muuttua ja tdhan muuntau-
tuminen voi olla ainakin alkuunsa hankalaa.

Sitoutunut tydyhteiso ja tyéhyvinvointi

Sitoutuneesta tyoyhteisosta tutkija pani merkille kommentteja, jotka koskivat
sitoutumisen vahenemistd organisaatiouudistuksen jaljilta. Asia tuli esiin pait-
si varsinaisten haastattelujen myota, niin myds myéhemmin kaydyissa epavi-
rallisissa keskusteluissa. Syytd siihen miksi asia on néin, ei tdma tutkimus an-
na vastausta, vaan se vaatisi oman erillisen lisatutkimuksen aiheesta.

Tyo6hyvinvoinnin oasalta korostuu kommenteissa se, kuinka tarkeda on etta
tyohyvinvointi on kunnossa. Tdmén erds haastateltava kiteytti selkedsti lau-
seeseen “Jos ei tyohyvinvointiasiat ole kunnossa niin kylld ei strategiatkaan
toteudu.” Huomiota kiinnitettiin erityisesti siihen, ettd tyohyvinvointi taytyy
olla strategiaan ik&&n kuin jo sisdénrakennettuna, vaikkakaan sita ei voida
tuosta vain luoda. Puitteet sen toteutumiseen taytyisi kuitenkin olla jo etuka-
teen mietittynd.

Vastauksissa oli selkedsti arvostettu hyvan tyohyvinvoinnin edellytyksena

hyvaa tyodilmapiirid. Hyvan, toimivan ja viihtyisan tydyhteison merkitysta on
siis isossa roolissa kun heijastetaan asiaa tyon laadukkuuteen ja siind jaksami-
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seen. Laadukas tydpanos on organisaation elinehto, ja jos sita ei tapahdu joh-
taa tdma ajan kanssa mita luultavimmin jonkinlaiseen kriisitilanteeseen. Lis&-
pontta tyéhyvinvoinnille antavat organisaation jéarjestamat virkistysretket, lii-
kunnan ja kulttuurin tukeminen mutta ndma yksin eivét juurikaan lisaa tyohy-
vinvointia mikéli edelld mainitut perusasiat eivét ole kunnossa.

“Nekin on tietysti tarkeitd ja kaikkia tAmma@sia tapahtumia niin ne on luon-
nollisesti tarkeita asioita sindnsd mutta sellasilla temppuradoilla ei pitkalle
parjata. ”

Laadukas opettaminen ja vastuut

Tassé kohdassa késitelld&dn termejd laadukas opettaminen, vastuullinen toi-
mintakulttuuri ja sosiaalinen vastuu.

"Vaikka yksi helvetin sana: behavioristinen opetus, mutta sekin voi olla laa-
dukasta.”

Laadukkaan opettamisen k&site ymmarrettiin hyvin monin tavoin, joista sel-
kedsti kuitenkin kuulsi l&pi haastateltavien ymmarrys asiaan. Termista kéytet-
tiin toteamuksia ajantasaista, asiakasl&dhtoistd ja ammattitaitoista opetusta seka
eri opetusmenetelmien hallitseminen. Termi koettiin toisaalta myos vaikeaksi
madritelld, silla esimerkiksi pelkk& kaikkien opiskelijoiden valmistuminen ei
takaa sitd, ettd opetus olisi laadukasta. Opiskelijoiden luottamus opettajaan
koettiin my6s yhdeksi laadukkaan opettamisen merkiksi.

“Aivan ihanaa kun joku opettaja on jotain asioita huolehtinut osaston asioita
vain sen takia etta se on tajunnut sen huolen, sen asian ennen kuin muut ei ole
sita vield tajunnut. Ja silla tavalla han ottanut osaston itelleen ja toimii vas-
tuullisesti.”

Kaésitykset vastuullisesta toimintakulttuurista olivat myds melko laaja-alaisia.
Esimerkkeind voidaan mainita opiskelijoiden turvallinen tydskentely, opetuk-
sen rationaalinen jarjestely, verorahoilla toimivan organisaation eettinen ra-
hankaytto seka lakien ja asetusten noudattaminen. Joka tapauksessa myos ta-
méan kysymyksen kohdalla vastauksista saattoi péaatelld, ettd haastateltavilla
on selkeésti halu pitéa ylla ja kehittad vastuullista toimintakulttuuria.

Sosiaalisessa vastuussa tuli selkeésti esille huoli opiskelijoiden sosiaalisesta
hyvinvoinnista ja ajatus syrjaytymisen ehkdisemisestd. Taméan kysymyksen
takana ovat hyvin monimuotoiset tilanteet eri opiskelijoilla. Haastateltavien
vastauksista voi tulkita, etta heilld oli todellinen halu yrittda pitaa kiinni myos
syrjaytymisvaarassa olevista opiskelijoista. Vaikka opiskelijan opinnot eivat
aina sujuisi hyvin, niin koettiin kuitenkin tarkedna pitd4 h&net mukana, jotta
ehkd my6hemmin tapahtuisi ns. “ahaa elimys”.
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Kestava kehitys

Haastateltavat kokivat kestdvan kehityksen kohdalla asian kehittdmisen tar-
peellisuuden. Kysymys itsessddn on hyvin laaja-alainen ja se sisaltdd mm.
ekologista puolta ja sosiaalista kestavaa kehitystd. Moni liitti kestdvan kehi-
tyksen merkityksen Kierratyksen toteuttamiseen. Tastakaan ei kuitenkaan aina
ollut varmuutta kuinka se todellisuudessa toteutetaan, eli menevatko lajitellut
tuotteet loppupeleissa oikealla tavalla kierratykseen. Kaiken kaikkiaan epé-
selvyyttd haastateltavilla oli selkeasti siitd, kuinka kestdva kehitys toimii
Keudassa ja kestavan kehityksen ryhman perustamista kaivattiin. Osa haasta-
teltavista muisti, etté sellaisesta oli ollut jo vuosia sitten puhetta.

5.6.4 Strategia johtamisen ndkokulmasta

"Kaikkihan vihaa ihan ldhtokohtaisesti erilaisia strategioita ainakin alem-
malla tasolla. Mit& alemmaksi menndén sitéd enemman vihataan. Tavallaan se
ettd sa pystyt sen strategian viemaan siten etta kukaan ei edes huomaa etta sa
viet sen strategian tai strategiassa olevat asiat.”

Tassé kappaleessa kasitelldadn strategian toteuttamista johtamisen nakokul-
masta, strategian jalkautuksen tapoja, sitouttamista ja palautteen antoa. Kap-
paleen alussa oleva sitaatti kiteyttad hyvin strategian toteuttamisen johtamisen
néakokulmasta. Kun tallaisen pystyy sisdistdmaan, on jo pitkalla oman johta-
misen ymmartdmisessd. Edelliseen kohtaan liittyy myos tavat, joilla strategiaa
jalkautetaan. Silloin kun strategiassa on maaritelty tietyt asiat, joita on luon-
nollista toteuttaa aivan arkipéivan toiminnassa (esim. kollegoiden arvostus),
niita on helppo myds halutessaan toteuttaa ja pitaa ylla. Palautteen antamises-
sa koettiin jokapdivdisen kommunikoinnin olevan tarkein varsinainen palaut-
teen antamismuoto. T&mé& oli monen mielestd luonnollisinta, koska kaikki
haastateltavat ovat alaistensa kanssa lahes paivittaisessa tekemisessa toistensa
kanssa.

5.6.5 Muut asiat

Alla olevassa sitaatissa Kiteytyy esiin tullutta henked, jota seka haastatteluiden
ettd tutkijan oman tydkokemuksen myo6té on tullut esiin.

"Ensin tehdddn strategiaa kaksi vuotta kalliitten konsulttien avulla joka on
ihan sitd hommaa mit4 me koko ajan tehdaan. Ei siihen tule mitdén uutta. Ja
sitten aletaan seuraava vuosi kokoonnutaan ja miten taa strategia voitaisiin
jalkauttaa. Kun me jo tehd&an se homma niin hyvin ettd ma en tasté strategi-
asta, arvoista tai visioista missioista saanu mitaan irti mitd mun pitais muut-
taa mun paivittaista tyotani ja ois kiva tavata joku joka olis saanut siita jotain
irti ja osais selittdd sen mullekin mitd md voisin siitd saada itse.”
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5.6.6 Varjotavoitteen toteutuminen

Tutkimuksen varjotavoitteena oli saada henkildstd miettiméaén strategian mer-
Kitystd omassa tydssaan. Tama onnistui tutkijan jalkeenpéin saamien kom-
menttien mukaan kohtuullisen hyvin, silld moni haastateltavista perehtyi
Keudan strategiaan jo jonkin verran etukateen saatuaan haastattelupyynnon.
Samoin itse haastattelutilanteen lopussa, jossa strategiasuunnitelmaa kaytiin
viela jalkikéteen lavitse, tuli monelle selkedmmaksi mistd Keudan strategia-
tyossd on kyse. Samoin eri termien merkitys avautui usealle haastateltavalle.

6 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad haastattelututkimuksen avulla
Keudan opetuspuolen henkilékunnan tietdmystasoa Keudan strategiasta omal-
la toimialallaan ja toisaalta selvittad millaisia merkityksid he antavat strategi-
alle. Pelkka strategioiden laatiminen johtajatasolla on melko tarpeetonta, mi-
kéli strategiaa ei saada jalkautettua toteuttavalle tasolle. Toisena tarkoituksena
oli selvittdd millaisia keinoja alemman portaan johtajat kayttavat strategian
jalkauttamisessa. Tassé luvussa késitelladn tutkimushaastattelujen myota saa-
tujen vastausten valossa johtopaatoksia tutkimustuloksista.

6.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Ensimmainen tutkimuskysymys jakautui kahteen eri osaan, jossa ensimmai-
sessa osassa kysyttiin henkiloston tietdmysta organisaation strategiasta. Vas-
tauksena tdhan voidaan todeta, ettd Keudan opetuspuolen henkil6kunta tuntee
strategiaa kohtalaisen hyvin. Strategioiden laatimiseen kuuluvat késitteet vi-
sio, missio ja arvot ovat, kuten aiemmissa kappaleissa on todettu, sellaisia ké&-
sitteitd joiden erottaminen toinen toisistaan on monelle vaikeaa. Vaikka suo-
ranaisia “oikeita” vastauksia strategian tuntemuksesta pystyi vain harva haas-
tateltava antamaan, niista voitiin kuitenkin havaita yhtélaisyyksia kokonaisuu-
teen, jota Keudan strategiassa on maéritelty.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen toisessa osassa Kysyttiin millaisia merki-
tyksia strategialle annetaan. Tassa kohdin oli havaittavissa monella haastatel-
tavalla se, ettd leipatyon ohessa koettiin strategiatyon merkitys melko vahai-
seksi. Kell&dan ei varsinaista kielteista suhtautumista kuitenkaan strategiatyo-
hon ollut. Kyse on l&hinnd siitd, ettd oma tyd vie monelta paljon henkisia re-
sursseja. Néin ollen tallainen strategiatyd koetaan ylimaaraiseksi, eika sité pi-
detd varsinaisesti osana omaa tyotd, jolloin se ei myosk&én jaksa innostaa
tyontekijoita.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osat ovat sidoksissa toisiinsa, silla pysty-
akseen aktiivisesti toteuttamaan ja kehittdmaan strategiassa mainittuja asioita,
ne olisi hyva ymmaértad myos teoriatasolla. Mikéli henkil6illa olisi eri ter-
meistd samanlainen késitys, véltyttaisiin ristikkéisilta tulkinnoilta ja kaikKki
vetdisivat ns. yhtd koytta koko organisaation kehittdmisessa.
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Toisena tutkimuskysymyksenda oli, millaisia keinoja alemman portaan johtajat
kayttavat strategian jalkauttamisessa. Tassa koettiin normaali pdivittainen
kanssakéynti parhaaksi tavaksi jalkauttaa strategiaa. Tamé on mahdollista sik-
si, ettd l&hes kaikki esimiehet ovat tosiasiallisesti myGds opettajia oman osas-
tonsa fyysisissd tiloissa ja ndin ollen jatkuvassa kanssakdymisessda omien
alaistensa kanssa. Myos erilaiset osaston yhteiset tapahtumat olivat sellaisia,
missa strategian jalkauttaminen koettiin mielekkaaksi.

6.2 Tutkimuksen luetettavuuden teoriaa

Kun tehddan tutkimusta, oli se sitten kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen, olisi
luonnollisesti tarkoituksenmukaista, ettd tutkimus olisi mahdollisimman vir-
heetdn. Koska téstékin aiheesta on tehty paljon Kirjallisuutta, on ilmeista etta
luotettavuudesta on olemassa erilaisia kasityksié ja niissa painotetaan eri asi-
oita. Tuomi ja Sarajérvi olettavat kirjassaan, ettd “tutkimus ei ole yksi yhte-
ndinen tutkimusperinne, vaan siihen kuuluu useita varsin erilaisia perinteita.”
He pohtivat myos kysymystd siitd, onko laadullisen tutkimuksen saralla
yleensdkadn yhtendistd kasitysta tutkimuksen luotettavuudesta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 134.)

Epistemologisissa eli tietoteoreettisissa keskusteluissa tulee yhtena aiheena
mukaan erilaiset totuusteoriat, joissa mietitaan sitd, mika yleensakin kasite-
tadn “totuudeksi”. Nama neljd totuusteoriaa ovat korrespondenssiteoria, ko-
herenssiteoria, pragmaattinen totuusteoria ja konsensukseen perustuva to-
tuusteoria. Korrespondenssiteoriassa vaite on totta vain, jos se vastaa todelli-
suutta (esim. jos ikkuna on auki, niin on totta ettd ikkuna on auki). Koherens-
siteorian mukaan vaite on totta, jos se on jo todeksi todettujen vaitteiden
kanssa yhtenevainen. Pragmaattinen totuusteoria liittyy tiedon kaytannolli-
siin seuraamuksiin ja on totta, jos se on toimiva ja hyédyllinen. Konsensuk-
seen perustuva totuusteoria painottuu ihmisten luomaan yhteisymmarrykseen
totuudesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134-135.)

Tutkimusten luotettavuutta arvioitaessa tulee kysymykseksi myods objektii-
visuusongelma, jossa tarkastellaan tehtyjen havaintojen puolueettomuus ja
luotettavuus. Keréattéessa tietoa esim. haastatellen, taytyy tutkijan pystya ym-
martdméaan ja kuulemaan haastateltavia itsenddn eiké kayttaa tiedon kerdami-
sen tai analysoinnin yhteydessd mitdan suodinta. Suotimena voi toimia tutki-
jan oma ’kehys”, joka on esimerkiksi tutkijan sukupuoli, ik tai vaikkapa vir-
kamiesasema. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136.)

Erityisesti kvantitatiivisissa eli maaréllisissa tutkimuksissa késitelldan luetet-
tavuutta validiteetin (mm. onko tutkimuksessa tutkittu sitd mitd on luvattu
tutkia) ja reliabiliteetin (onko tutkimustulokset toistettavissa) kautta. Nama
termit eivéat ole perinteisesti ymmarrettynd suoraan kéytettavissa kvalitatiivi-
sen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. (Eskola & Suoranta 2008, 211,
Tuomi & Sarajarvi 2009, 136, Hirsjarvi & Hurme 2000, 185-186.)
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Kuitenkin erityisesti validius kasitetta voidaan osin kayttaa hyvin myos laa-
dullisen tutkimuksen arvioinnissa. Validius kasite jakaantuu useaan eri osaan,
joista tdman tutkimuksen arviointia tehtéessa tulevat kasittelyyn termit raken-
nevalidius, siséinen validius ja ulkoinen validius. Rakennevalidiutta mé&arit-
teessé asetetaan kyseenalaiseksi se, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mita sii-
na on oletettu tutkittavan. Tassa osuudessa kasitteiden muodostaminen ja nii-
den yhteinen ymmarrys on yksi tarked osatekija. Sisaisella validiudella tarkoi-
tetaan sit4, etta jos jokin tapahtuma X on saanut aikaan tuloksen Y, niin tat4
tulosta ei ole aiheuttanut mikaan muu kolmas tekija. Toisaalta tekijana voi ol-
la myos jokin alku ja lopputestauksen valille sattunut tapahtuma, jonka seura-
uksena lopputulos muuttuu, koska kaikki haastateltavat eivat ole lahtokohdil-
taan endd samalla viivalla. Ulkoisella validiudella tarkoitetaan tutkimuskysy-
mysten yleistettavyytta vaikkapa erilaisiin ihmisiin tai erilaisiin tilanteisiin.
Tassé kannattaa suosiolla luopua taydellisesta yleispéatevyydesta ja hyvaksya
se tosiseikka, ettd lopputulos on sidonnainen historiallisiin ja kulttuurillisiin
tekijoihin ja ettd jokainen yksilo on erilainen. Termin sisalla Hirsjarvi puhuu
myo6s ekologisen validiuden vaatimuksesta, jossa ihmista pitaisi tutkia luon-
nollisissa oloissa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186-188.)

Luettavuuden arviointiin on siséllytetty myds muita termeja, joiden avulla
tutkimusta voidaan arvioida. Né&it4 termeja ovat mm. uskottavuus, siirretta-
vyys ja varmuus. Luetettavuuden kriteerin ndkokulmasta katsottuna uskotta-
vuudella tarkoitetaan sit4, etta vastaavatko tutkijan késitteellisyydet ja tulkin-
nat myos tutkittavan kasityksid. Siirrettavyys tarkoittaa, etta tulokset olisivat
mahdollista siirtdd johonkin toiseen kontekstiin. Tdmé& on mahdollista vain
tietyin ehdoin. Yleistykset eivat ole mahdollisia johtuen sosiaalisesta moni-
muotoisuudesta. Varmuudella tarkoitetaan, ettd tutkimuksessa otetaan huomi-
oon tutkijan omat ennakko-oletukset. (Eskola & Suoranta 2008, 211-212.)

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijan oma arvio tdmén tutkimuksen luotettavuudesta objektiivisuuden na-
kdkulmasta on hyva. Haastatteluista saadut vastaukset olisivat tuskin poiken-
neet juuri mihinkdan suuntaan, vaikka tutkimuksen olisi tehnyt joku organi-
saation ulkopuolinen henkil®, jota haastateltavat eivat olisi tunteneet entuu-
destaan. Itse asiassa tuttuus auttoi saamaan haastattelut kayntiin hyvin suju-
vasti ja haastateltavat vélttyivat néin turhalta ennakkojénnitykseltd, joka olisi
saattanut vaikuttaa tiedon ulosantiin negatiivisesti. Myoskaan tutkijan suku-
puoli, ik& tai asema ei oletettavasti vaikuttanut haastatteluiden kulkuun.

Peilattuna tutkimusta rakennevalidiuden nakékulmaan, se vastasi tutkimuksel-
ta odotettuja tutkimusaiheita melko hyvin. Toisaalta tutkimuksessa haettiin
vastauksia myos siihen, millaisia k&sityksia ja mielikuvia haastateltavilla on
joidenkin termien osalta (esim. laadukas opettaminen). Téllaisissa termeissé
on kuitenkin niin paljon erilaisia merkityksig, joita ei ole strategiassa miten-
kadn méaritelty. Talléin niiden osalta ei ole mahdollista eikd tarkoituksenmu-
kaista arvioida tutkimusta rakennevaliditeetin kasitteiden yhteisen ymmarryk-

99



sen osalta. Haastattelukysymyksia voidaan hiukan Kritisoida, sill& aivan kaik-
ki kysymykset eivat ole suoraan tutkimuskysymyksiin vastaavia. Tdmé johtu-
nee tutkijan kokemattomuudesta hanen tehdessaan ensimmaista tutkimustaan,
jolloin ei vield ole riittdvad kokemusta haastattelututkimuksen tekemisesté.

Siséisen validiuden kannalta katsottuna tutkimus on myds onnistunut hyvin,
sillé haastattelut tehtiin ajallisesti hyvin perékkain ja nain ollen muutoksille
ihmisten kasityksissa ja tietdmyksessa ei ole voinut jaadé juurikaan aikaa. Ul-
koisen validiuden osalta tutkimuskysymyksia voidaan yleistdd organisaation
osalta vain tutkittavan organisaation kontekstissa, koska tutkimuksen tulokset
kohdistuivat vain td4hdn organisaatioon. Muiden organisaatioiden osalta tay-
tyisi esim. haastattelukysymykset tehda vastaamaan kohdeorganisaation stra-
tegiaa. Sen sijaan kysymysten siirrettavyys erilaisille ihmisille kestdd myos
kyseenalaistamisen. Ekologisen validiuden nékékulmasta voidaan tuloksia
jossain madrin kyseenalaistaa, mutta toisaalta tdysin luonnollisissa oloissa
tehtévaa haastattelua on melko mahdotonta suorittaa.

Tutkimuksen uskottavuus on tutkijan mielestd vahintaankin hyvalla tasolla.
Tama johtuu siitd, etté tutkija on tydskennellyt pitkdan samassa organisaatios-
sa ja vastaavissa tehtdvissa haastateltavien kanssa. Tallgin ne késitteet ja tul-
kinnat, joita tutkimuksessa tutkittiin, ovat tulleet tutuiksi kautta linjan ja ovat
todenndkdisesti melko yhtenevida myos haastateltavien ajatusten kanssa. Tut-
kimuksen siirrettavyys johonkin toiseen organisaatioon ei ole mahdollista, sil-
14 tallainen tutkimus on aina sidonnainen sen kontekstiin. Sen sijaan tutkijan
oma arvio on, ettd mikali vastaava tutkimus tehtéisiin johonkin tutkittavan or-
ganisaation muihin yksikdihin, olisivat tulokset mita luultavimmin yhtenevi&
nyt saatujen tutkimustulosten kanssa. Varmuusnakokulmaa tutkija on yrittanyt
korostaa tehdessadn esim. haastatteluita. Tutkittavan johdattelua, muulloin
kuin tapauksissa joissa haastateltava itse toteaa lukkiutumista tai ajatuksen
karkaamista, pyrittiin kaikin keinoin vélttamaan. Myos tulosten tulkinnoissa
tutkijalla oli pyrkimys olla mahdollisimman objektiivinen.

6.4 Tutkimuksen arviointia

Tutkijan oma arvio tutkimuksesta on, etta saadut tulokset ovat yhtenevia kon-
sensukseen perustuvan totuusteorian viitekehyksessa. Tata tulosta tukee myds
tutkijan pitk&aikainen tyokokemus tutkittavan organisaation palveluksessa,
jossa kollegoiden kanssa kdydyt “kahvikeskustelut” ovat saaneet samansuun-
taiset viitteet kuin mitd tutkimustulokset ovat antaneet.

6.5 Tutkimuseettiset kysymykset

Kun tehddan tutkimusta, kuuluu siind vaajaamatta tarkastella myos eettisia
kysymyksia. T&méa korostuu erityisesti tutkimuksissa, joissa haastateltavat ta-
vataan kasvoista kasvoihin. Tallgin yksityisyyden suojan kanssa on oltava
tarkkana, jotta tutkimuksessa pysyisi haastateltavien anonyymiys niin pitkalle
kuin se suinkin on mahdollista. Eettisiin periaatteisiin kuuluu edellisen lisaksi
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myo6s informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus ja seuraukset.
Tassé tutkimuksessa on pyritty noudattamaan hyvéa eettista tutkimustapaa,
jossa on pyritty suojaamaan haastateltavien henkildllisyys mahdollisimman
hyvin. Tutkija pyysi tutkittavilta luvat haastatteluihin sahkopostin valityksel-
14, jotta kukaan “kolmas korva” ei pystyisi selvittimaén haastateltavien henki-
I6llisyyttd. Haastattelut tehtiin sellaisissa fyysisissé tiloissa ja aikatauluissa,
ettd ne voitiin toteuttaa mahdollisimman hairiéttdmasti. Pyrkimyksena oli
my0s minimoida ulkopuolisten mahdollisuus havainnoida haastateltavien
henkil6llisyytta. Haastatteluiden purkamisessa ja analysoinnissa peitettiin se-
k& mahdolliset haastattelun aikana esiin tulleet henkildllisyydet, ettd myos sii-
né mainitut osastot. Mydhempiin tiedusteluihin haastateltavista tutkija on ve-
donnut vaitiolovelvollisuuteensa.

"Tdd on nyt tosi vaikeeta, md en oikein tiedd miten toi nyt pitdis maaritella
toi sosiaalinen vastuu etté onko se sita ettd ma ylipaansa pidan siitd ymparis-
tostani huolta, olipa se mik& tahansa luokkahuone tai olipa se se ryhma etta
miten se kayttaytyy, etté kiusaako ne toisiaan, vai pyrink6 ma estamaan sen.
Vai onko se sitd ettd md sanon aamulla "huomenta”, koska se jos sanotaan
huomenta niin se lisdd semmoista yleista hyvinvointia, tai ainakin se on aina-
kin ihan kiva juttu.”
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