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THVISTELMA

Sosiaali- ja terveysalan asiantuntijaorganisaatioissa tyéskentelevien monien am-
mattiryhmien tiedon tarve pelkéstaén perustyon kehityksen takia on suurta. Taman
lisdksi toimintaa pitdisi suunnata kuntien tarpeiden, asiakastarpeiden seka valtion
asettamien suositusten ja lakien mukaan. Kehityksen ja muutosten yhteensovit-
tamiseksi ja resurssien suuntaamiseksi tarvitaan systemaattista strategista johta-
mista. Keskeisend tyokaluna aineettoman pddoman johtamisessa sosiaali- ja terve-
ysalalla on vuorovaikutuksellinen viestintd. Suuri vastuu viestinnan onnistumises-
ta on organisaation eri tasojen esimiehill.

Taman opinndytetyon toteutetun tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tavoittee-
na on ollut luoda strategiaviestinnan malli Peruspalvelukeskus Oivaan. Kehitta-
mishankkeen tarkoituksena on ollut ensisijaisesti kehittdd Oivan organisaation
strategiaviestintaa.

Kehittdmishanke toteutettiin k&yttaméalla hyvéksi kvantitatiivisia tutkimusmene-
telmia ja kvalitatiivista tyokonferenssimenetelmaa. Hankkeen alkukartoitus toteu-
tettiin kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin strukturoidulla verkkokyselyll& Perus-
palvelukeskus Oivan kaikille esimiesasemassa oleville tydntekijoille. Hankkeen
kehittdvassa osuudessa eri organisaation tasoilta osallistuneet esimiehet muodos-
tivat kehittdmistyoryhman, jonka toiminta toteutettiin tydkonferenssimenetelmal-
l4. Kehittdmistyoryhmalle asetettiin ensimmaéisessé tyokonferenssissa selkedt ta-
voitteet strategiaviestinnan mallin luomiseksi. He saivat tyon pohjaksi alkukartoi-
tuksena toteutetun kyselyn tulokset ja heille kerrottiin hankkeen menetelmét ta-
voitteen saavuttamiseksi.

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen lopputuotoksena syntyi kehittdmis- ja toi-
mintasuunnitelmaviestinndn opas, joka edustaa hankkeen tavoitteena ollutta stra-
tegiaviestinnan mallia. Tuotos muodostui organisaatiosta nousseiden strate-
giaviestinnan kehittamistarpeiden ja kehittdmistyoryhméssa eri esimiestasojen
esimiesten yhdessa tuottamien ratkaisujen pohjalta.

Asiasanat: strategiaviestintd, strateginen johtaminen, viestintd, asiantuntijaorgani-
saatio, sosiaali- ja terveysala, tyékonferenssi
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ABSTRACT

Experts, who work in the social- and health care organizations, have a big need
for new information just to develop their basic work and processes. In addition,
the activities should be directed towards the needs of the municipalities and the
customers as well as the laws and recommendations that the government sets. For
coordination and adjustment of the resources, development and processes the or-
ganisation needs well organised strategic management. A key tool in strategy
management in social- and health care is interpersonal communication. The re-
sponsibility for successful communication relies on managers of different levels in
the organisations.

The aim of this research and development project was to create a strategy com-
munication model to all managers of basic service centre Oiva. The main purpose
of this project was to develop the organization’s strategy communication.

The development project was carried out using quantitative research and labor
conference methods. The research part of the project was carried out using quanti-
tative methods in a structured online survey to all managers of basic service centre
Oiva. In the developing part of the project, the managers of different levels of the
organization formed a development group. The five meetings of the group were
carried out with labor conference method. In the first meeting the group was given
the goal of the project: developing of strategy communication model. In the same
meeting they were given the results of the survey, the objectives of the project and
the methods to achieve them.

The final outcome of the project is the development and implementing plan guide
that represents the strategy communication model. The guide was formed from the
problems, which rouse from the survey and from the various solutions that the
managers produced for solving them.

Keywords: strategy communication, strategic management, communication, ex-
pert organization, social- and healthcare, labor conference.
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1. KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

1.1 Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tausta

Sosiaali- ja terveysalalla on 1990-luvulta l&htien tehty jatkuvaa kehittdmis- ja uu-
distusty6td, jonka tavoitteena on ollut toiminnan tehostaminen ja kustannusten
kasvun kuriin saaminen. Keskusteluun on noussut myds enemmassa méaarin palve-
luiden saatavuus ja niiden riittavyys. (Maatta & Virtanen, 2000, 130-145.) Viime
aikoina muutoksen taustalla ovat olleet mm. PARAS -hanke ja sosiaali- ja tervey-
denhuollon toimintakentéssé tapahtuneet ja tapahtuvat muutokset, kuten vaeston
voimakas ikédantyminen, uusi terveydenhuolto- seké& vanhuspalvelulaki. Uusia
haasteita tuovat tuleva sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus, kuntauudistus sek&
valtion ettd kuntien heikentyva taloustilanne. Sosiaali- ja terveysalan asiantuntija-
organisaatioissa tydskentelevien monien ammattiryhmien tiedon tarve pelkéstaéan
perustyon kehittdmiseksi on suurta. Toimintakentdssa tapahtuvat muutokset vaati-
vat osaamisen uudelleen suuntaamista. Taman liséksi toimintaa pitéisi suunnata
kuntien tarpeiden seké valtion asettamien suositusten ja lakien mukaan. Kehityk-
sen ja muutoksien yhteensovittamiseksi ja resurssien suuntaamiseksi tarvitaan
sosiaali- ja terveydenhuollossa systemaattista strategista johtamista. (Lumijarvi
2000, 4-8.)

Suuren haasteen strategiselle johtamiselle sosiaali- ja terveysalan asiantuntijaor-
ganisaatioissa tuo se, ettd organisaation suurin padoma, tietotaito ja osaaminen,
ovat sen ammattitaitoisessa henkilékunnassa (Groonroos & Peréld 2004, 59).
Keskeisend tyokaluna aineettoman padoman johtamisessa nahdéén vuorovaiku-
tuksellinen viestintd, tieto ja tietojarjestelméat (Sydanmaalakka 2001, 134-135).
Kehityssuuntaus nékyy selvésti sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisessa kehit-
tdmishankkeessa (Kaste 11 2012-2015), jossa painotetaan johtamisen tarkeytta ja
tietojarjestelmien hyvéksikéayttéd. Toiminnan ja ammattitaidon suuntaaminen
organisaatiossa haluttuun suuntaan edellyttda tiedon saantia kaikilla organisaation
tasoilla. Johtamisviestinndssé kéytettavien kanavien, menetelmien ja tietojarjes-

telmien kehittyminen ovat tuoneet nopeita tapoja tiedon perille saamiseksi organi-



saation eri tasoille. Tiedon helppo siirtdminen erilaisten tietojarjestelmien kautta
organisaation tyontekijoille saa aikaan jopa tukahduttavan tietotulvan, josta on
vaikea I0ytéé oleellinen tieto. Pekka Himasen (2004, 5-7) mukaan tietoyhteiskun-
takehityksen suuntana on ollut 2000-luvulla kehitt&a erityisesti sen teknisté osaa.
Tama nakyy myos sosiaali- ja terveydenhuollossa uusina potilastietojarjestelminé
ja moninaisina viestintdkanavina, kuten intranet, séhkoposti ja erilaiset tietopankit.
Tietoyhteiskunnan kehityksen suunta on muuttumassa teknisten osien kehitykses-
t& yhteiskunnalliseksi kehittdmiseksi, jossa padpainona on toiminnan organisointi-
tapojen muutos (Himanen 2004, 5-7). Tama nakyy sosiaali- ja terveysalalla ter-
veysministerion linjanvetoina tulevassa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelura-
kenneuudistuksessa (Sote — uudistus linjaus) ja Kaste- ohjelmassa (Kaste 1 2012—

2015), joiden tarkoituksena on muokata rakennetta ja kehittaa palveluita.

Peruspalvelukeskus Oivassa on nahty tarve kehittdd organisaation strategiaviestin-
tdd. Nuoressa organisaatiossa on tahan mennessa keskitytty kehittdmaan ensisijai-
sesti tulosalueiden ja tulosyksikdiden sisdista toimintaa, silla ne toimivat Oivassa
alueellisesti yli kuntarajojen. Monesti juuri eri tulosalueiden tulosyksikdiden vali-
sissa rajakohdissa syntyy helposti ongelmia ja solmukohtia, silla raja-alue ei tunnu
kuuluvan kenellekaan. Téasté johtuen kehittdmiseen tarttuminen on vaikeaa, koska
johtamis- ja valtasuhteet eivét ole raja-alueilla selvat. Samoin yksikoiden sisélla
on rajapintoja johtuen kuntarajoista. Vanhojen toimintatapojen muuttaminen vie
aikaa. Kuitenkin kaikkien Oivan yksikoiden toiminnan keskiGssa ovat asiakkaat,
joita varten eri yksikot tuottavat palveluita. Tavoitteena on, ettd asiakas kulkee
organisaatiossa eri yksikoiden ja tulosalueiden lapi saaden lopulta kokonaisvaltai-
sen palvelun tarpeittensa ja ongelmiensa mukaan. Onnistuminen edellyttaa selkeda
vuorovaikutusta ja yhteista nakemystd, jotta asiakkaan kulku ja asioiden hoito

toteutuu mahdollisimman joustavasti ja oikea-aikaisesti.

Samanaikaisesti tulosalueiden ja yksikdiden tulee suunnata toimintaansa niihin
strategioista nouseviin asioihin, jotka eivét suoraan liity yksikon perustehtaviin.
Valtion ja kuntien tavoitteissa seka toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset

edellyttavat niiden huomioimista myds yksikkotasolla. Joustavaa yhteistoimintaa



yksikoiden vélill ja uusien tehokkaampien toimintatapojen kaytt6d seka toimin-
nan ja resurssien suuntaamista voidaan lahted rakentamaan yhteisilla ndkemyksilla
ja tavoitteilla. Yhteinen ndkemys vaatii toisen toiminnan ymmartamista seka tule-
vien suurien muutosten hahmottamista. Oivan viestinnan ja strategiaviestinnan
keski®ssd ovat eri organisaatiotasojen esimiehet, joiden kautta tieto kulkee koko
Oivan henkilostolle. Esimiehiltd edellytetadn ndkemysta strategian tavoitteista ja
strategisen johtamisen toimintatavoista, jotta strategiatietoisuus kasvaisi myods
perustyontekijoiden keskuudessa. Toimintaympéristot ja organisaatiot muuttuvat
koko ajan monimutkaisemmiksi ja henkildstd on yhé koulutetumpaa ja ammatti-
taitoisempaa. Toimijoille tulee eteen yha vaikeampia vuorovaikutussuhteita. Vies-
tittdminen ja vuorovaikutus nousevat entista tarkeammiksi tyovalineiksi tassa hek-

tisessa tydymparistossa. (Kamensky 2010, 26-28.)

1.2 Hankkeen kohdeorganisaatio

Peruspalvelukeskus Oiva on ollut vuoden 2014 alusta alkaen Hollolan kunnan
taseyksikkd. Oiva toimii suoraan perusturvalautakunnan alaisuudessa. Oivan teh-
tdvana on tuottaa sosiaali- ja perusterveydenhuollon palvelut viiden kunnan Asik-
kalan, Hollolan, Hameenkosken, Karkolan ja Padasjoen muodostamalle yhteis-
toiminta-alueelle. Peruspalvelukeskus Oiva perustettiin vuonna 2007 ja sen toi-
minta-alueella asuu 42 000 asukasta. Vuoden 2013 loppuun saakka Oiva on toi-
minut liikelaitoksena. Toiminta perustui tilaaja-tuottaja-malliin, missa tilaajana
toimi viiden kunnan yhteinen perusturvalautakunta. Lautakunnan jasenisto valit-
tiin kuntien valtuustojen poliittisten voimasuhteiden mukaan. Liikelaitos toimi
mallissa tuottajana ja sen toimintaa ohjasi johtokunta, joka valittiin ammatillisen
osaamisen perustein. Kunnallinen liikelaitos toimii liiketaloudellisten periaattei-
den mukaisesti, jolloin tehtdvat hoidetaan kannattavuusvaatimusten edellyttamalla

tavalla, vaikka kysymys ei ole varsinaisesta liiketoiminnasta.

Vanhassa liikelaitosmallissa ja nykyisessé taseyksikossa keskeistd on tehokkuus ja
lapindkyvyys. Peruspalvelukeskus Oivan tavoitteena on edelleen yksi yhteinen

Oiva, yhteistoiminta-alue, jossa toteutuu asiakaslahtoisyys, kuntalaisten oma vas-



tuunkanto ja toimintojen tehokkuus. Palveluja tuotetaan lautakunnan madrittamal-
l4 tasolla. (Peruspalvelukeskus Oiva-Liikelaitos liiketoimintasuunnitelma 2008—
2015.) Vaikka organisaatiossa on vuoden 2014 alussa tapahtunut iso organisaa-
tiomuutos, kasitelladn tassd raportissa ja tutkimuksessa organisaatiota vuoden
2013 liikelaitoksena, koska alkukartoitus toteutettiin kyseisessd rakenteessa ja
silloisille esimiehille.

Oivan johtaja

Hyvinvoinnin ja
terveyden

Terveyden ja

; ! Koti- ja
sairaanhoidon

asumispalveluiden
tulosalue

Hallinto ja
talouspalveluiden
tulosalue

Sosiaalipalveluiden
edistamisen
tulosalue

tulosalue

palveluiden
tulosalue

KUVIO 1. Kohdeorganisaatio

Oivan organisaatio jakautuu viiteen tulosalueeseen (kts. kuvio 1), joiden sisalla
on yhteensa 14 tulosyksikkoa. Organisaatiossa tyoskentelee noin 870 vakinaista
tyontekijaa. Esimiehia organisaatiossa on 46. Ylimpaan johtoon kuuluu kuusi
henkilod, peruspalvelukeskuksen johtaja ja tulosalueiden johtajat. Keskijohtoa
(paallikot) on 15 henkil6a ja lahiesimiehid 24.

Oivassa toimitaan vuosille 2012-2015 laaditun liiketoimintasuunnitelman mukai-
sesti. Kyseisessa asiakirjassa on kuvattu organisaation visio, perustehtava ja ta-
voitteet. Asiakirjassa on myos kuvattu toimintaympariston sisaista ja ulkoista
muutosta sekd vahvuuksia ja heikkouksia SWOT-analyysill&. Strengths, Weak-

nesses, Opportunities, Threats eli SWOT on menetelmd, jota kdytetdan strategian


http://fi.wikipedia.org/wiki/Strategia

laatimisessa, arvioinnissa ja kehittdmisessad. Menetelmaéssé kirjataan esiin organi-
saation siséiset vahvuudet, sisaiset heikkoudet, ulkoiset mahdollisuudet ja ulkoiset
uhat.

Liiketoimintasuunnitelman toimeenpanosta on annettu ohje tulosalueille ja tu-
losyksikaille toimintasuunnitelmien laatimiseksi. Toimintasuunnitelmat on tehty
vuodesta 2013 lahtien nelikenttamallin mukaisesti. Nelikentta - ajattelu pohjautuu
valtiovarainministerion julkaisuun, joka rajaa ja ohjeistaa kuntia, kuntayhtymia ja
muita palvelujen jarjestdjia valtakunnallisissa tuottavuustavoitteissa ja niiden ar-
vioimisessa. Nelikenttdmalli pohjautuu neljaan ndkokulmaan/ulottuvuuteen, jotka
ovat vaikuttavuus, palvelukyky, aikaansaannoskyky ja taloudellisuus/tuottavuus.
Nékokulmat eivét rajaa toisiaan pois, vaan sama kehittdmisidea tai toiminta voi
olla useammankin nédkdkulman alla. (Valtionvarainministerion julkaisu 26/2011.)
Oivan organisaatiossa on kdytdssé erilaisia viestintakanavia kuten intra, séhkopos-
ti, esimiespalaverit, sisdinen tiedotuslehti ja yhteinen tietopankki hiljaisen tiedon
tallentamiseen. Viestintdkanavia kaytetddn monipuolisesti ja ne ovat jo olemassa
organisaatiossa. Taman takia hankkeessa ei kehitetd viestintdkanavia, mutta voi-
daan ottaa kantaa niiden kayttoon.

1.3 Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tavoitteet

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittd4 Oivan or-
ganisaation strategiaviestintdd. Tavoitteena on luoda strategiaviestinnan malli Pe-
ruspalvelukeskus Oivaan. Hankkeen perusajatus on, ettd viestinta on tarkein stra-
tegisen johtamisen toimeenpanon véline ja ettd esimiehet ovat asiantuntijaorgani-
saatioiden keskeisia strategiaviestinndn muodostajia ja toimeenpanijoita. T&mén
vuoksi kaikilla esimiehilld taytyy olla selkeé tietoisuus strategian perusteista, ta-
voitteista ja toimeenpanon tavoista. Hankkeen alkukartoituksena oli selvittaa
esimiesten tietoisuutta organisaation liiketoimintasuunnitelmasta, strategiaviestin-
nan osa-alueista ja 10ytaa strategiaviestinnan ongelmakohtia organisaatiossa. Ke-

hittdmisosuuden tavoitteena oli luoda strategiaviestinnan malli, joka parantaisi
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esimiesten vélista strategiaviestintéda ja siten edistaisi koko organisaation strategia-

tietoisuutta ja parantaen ndin strategioiden toimeenpanoa.
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2. STRATEGINEN JOHTAMINEN JA STRATEGIAVIESTINTA

2.1 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen voidaan ndhd& jatkuvana prosessina, jossa strategia nah-

daan polkuna tai tiend nykypaivésta tulevaisuuden tavoitteeseen eli visioon. Stra-

tegisessa johtamisessa suunnataan organisaation resursseja kuten esimerkiksi tie-

toa, osaamista, rakennetta, prosesseja ja taloudellisia resursseja tietoisesti halut-

tuun suuntaan samalla toimintaa ja ymparistté arvioiden ja tarvittaessa muuttaen.

(Kamensky 2010, 17-19.) Kuviossa 2 on esimerkKi strategiaprosessista.

Ulkoisen

ymparistbn |,

Strategisten mah-

dollisuuksien ja

teen arviointi

heikkouksien ja
vahvuuksien

maarittely

tarkastelu . .
uhkien madrittely
1 I
Aikaisemman Uusien Uuden p—
. . |
strateglan arvi- —> | itteiden ] strategian _
ointi _ _ toimeenpano
madrittelv valinta
A v ?
Siséisen tilan- » Strategisten

Seuranta, val-

vonta ja ohjaus

KUVIO 2. Esimerkki strategiaprosessista (Hamaldinen 2004, 24)

Alkujaan strategia sana tulee kreikan sanasta ’strategos”, joka tarkoittaa sodan

johtamisen taitoa, tavoitteena voittaminen. Siviiliorganisaatioissa ei ole tarkoituk-

sena vastustajan nopea tuhoaminen, vaan ennemminkin arvon tuottaminen. Ka-

mensky (2010, 18) madritteleekin strategian seuraavasti:
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”Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekijoita seka nii-
den valisid vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-,

jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytadn saavuttamaan ”.

Strategisen johtamisen voidaan n&dhdd jakautuvan strategian laatimisen, strategisen
suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja péivittdmisen osa-alueisiin (Sydanmaa-
lakka 2001, 127-133). Strategian laatimisessa ja suunnittelussa organisaatiolle
luodaan suunta muodostamalla visio, toiminta-ajatus ja arvot. Visio on toimintaa
ohjaava, selked kuvaus organisaation tulevaisuudesta. Sen tulee olla tarpeeksi
haastava ja innostava, jotta se tukee paatoksentekoa. Toiminta-ajatus eli missio
kuvaa miksi organisaatio on olemassa ja miké on sen perustehtdva. Organisaation
arvot taas kuvaavat millainen toiminta on toivottavaa ja mita pidetdan toiminnassa
tarkedna ja oikeana. Arvot siis ohjaavat ihmisid valintojen tekemisessa. (Juuti &
Luoma 2009, 289-296.)

Strategian muodostamisessa ja toimeenpanossa tarvitaan organisaatioissa henki-
16it4, jotka yll&pitavat strategiakeskustelua ja ohjaavat strategiaprosessia. Bryson
(2011, 46-48) painottaa, etté strategiaprosessilla tulee olla ydinryhmé4, joka hallit-
see prosessia ja edistaa sitd. Ydinryhman tehtdvana on sitouttaa organisaation
avainhenkilot strategiaprosessiin. Monessa organisaatiossa ydinryhména voidaan
pitaa ylinta johtoa ja avainhenkildina esimiehid. Esimiesten yhteinen ndkemys
vahvistaa strategiasuuntaisuutta parantaen yksikéiden ja ammattiryhmien valista
yhteistoimintaa ja tehostaen samalla koko organisaation toimintaa. (Huotari 2009,
183-184). Vuori (2001,166-185) toteaakin, ettd asiantuntijaorganisaatiossa vuo-
rovaikutuksellisen viestinndn tulisi toimia niin esimiesten kuin henkiléston valilla,
sek& ammattiryhmien siséllé ettd ammattiryhmien valill4. Esimiesten sitouttamien
strategiaan onnistuu ottamalla heidat mukaan jo strategian muodostamiseen, jol-
loin vadrintulkitsemisen vaara pienenee. Samalla strategian muodostamiseen saa-
daan laaja-alaisempi kokemuspohja sek& osaaminen toimeenpanon ongelmista ja
ratkaisukeinoista eri organisaation tasoilta (Kohtaméki, Krauss, Mékeld & Ronk-
kd 2012, 172).
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Strategian toteuttamisessa taas pyritddn muuttamaan luodut strategiset tavoitteet ja
suunnitelmat k&ytannon toiminnaksi suuntaamalla organisaation voimavaroja,
resursseja, rakennetta ja osaamista haluttuun suuntaan. Suuntaamalla resursseja ja
rakennetta mahdollistetaan esimerkiksi tietyn organisaation osan laajentuminen ja
toimivallan kasvu. Osaamista suunnataan taas lisdédmalla tai ohjaamalla osaamista
johtamisjérjestelmien, vuorovaikutuksen ja esimiestyoskentelyn keinoin. Tarkoi-
tuksena on kytked strategia henkildston jokapéivaiseen toimintaan. (Juuti & Luo-
ma 2009, 55-56, 293-295; Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Hamaldinen, Suominen
& Teikari 2006, 149-151.)

Monet organisaatiot pystyvat laatimaan erittain toteutuskelpoisia ja laadukkaita
visioita ja strategioita, mutta haasteeksi nousee poikkeuksetta strategian kaytan-
non toteuttaminen. Tdma nékyy etenkin asiantuntijaorganisaatioissa, joissa strate-
gian tarkoituksena on ohjata aineetonta padomaa eli tietoa ja osaamista. Kyky
toteuttaa strategiaa on yhta tarkeda kuin strategian luominen tai itse strategia.
(Kaplan & Norton 2002, 1-4.) Strategian toteuttamisen taito voidaankin ndhda
organisaation ydinosaamiseksi. Siind osaamisen, teknologioiden ja tietojérjestel-
mien yhdistelmalla luodaan pohja organisaation menestyksekké&alle toiminnalle.
(Sydanmaalakka 2001, 134-135.) Kaplan ja Norton (2002, 238) painottavatkin,
ettd organisaation tulisi kayttaa uusien strategioiden esittelyssa henkilokunnalle
samanlaisia viestintaprosesseja, joita yritykset k&yttavat uusien tuotteidensa
markkinointiin. Naiden prosessien tavoitteena on strategiatietoisuus, jonka pohjal-
ta syntyy strategian ymmarrys. Vasta ymmarryksen jalkeen voi syntya strategi-

auskollisuus ja strategian jalleenmyynti muille tyontekijoille.

Julkisen ja yksityisen sektorin strategioiden muodostamisessa ja toimeenpanossa
kaytetddn samoja valineit4 ja toimintamalleja. Kuitenkin julkisen sektorin strate-
ginen johtaminen eroaa lahtokohdiltaan yksityisen puolen johtamisesta. Kunnalli-
sella puolella resurssit usein maaritelld&n organisaation ulkopuolella ja tarvittavi-
en resurssien saaminen vaatii organisaation ylimmaélta johdolta vahvaa suhdetoi-

mintaa esimerkiksi poliittisten paattdjien suuntaan. Yhteisymmarrysta operatiivi-
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sen johdon ja poliittisten paattajien kanssa voidaan parantaa sitomalla poliittiset
paattdjat strategian laatimistyohon. (Johnson & Scholes 2001, 30-31.)

Strategisen johtamisen keskioon Kamensky (2010, 27-28) nostaa neljé osaa, joita
han kuvaa liiketoiminnan menestyksen timanttina. Kuviossa 3 on menestyksen

timantti esitettyné ja kuviossa olevat nuolet kuvastavat osioiden vaikutussuhteita

toisiinsa.
STRATEGIA
R
VUGRO « _ | JOHTAMINEN
VAIKUTUS
v
OSAAMINEN

KUVIO 3. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2010, 28)

Menestyksen timantti on pohjana Kamenskyn (2010, 26-28) esiin tuomalle vuo-
rovaikutusjohtamiselle, jota han pitaa strategisen johtamisen ja -ajattelun suorana
jatkeena. Ajatus perustuu organisaatioiden ja niiden ymparistdjen muuttumiseen
entistd monimutkaisimmiksi ja henkilékunnan entistd ammattitaitoisemmiksi.
Tama edellyttdéd kykyd ymmartaa ja hallita monimutkaisia ulkoisia ja sisaisia vuo-
rovaikutussuhteita. Onnistuakseen on organisaation onnistuttava jokaisessa me-

nestyksen timantin osa-alueessa.
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Strategian arvioinnissa ja péivittdmisessa kdytetddn hyvaksi erilaisia mittareita ja
strategiatyOkaluja. Strategian toteutuksen ja tulosten arvioinnissa kaytetaan mo-
nesti taloudellisia mittareita seké laadullista toimintaa arvioivia mittareita. Tast4
hyva esimerkki on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittdmé tasapaino-
tettu tuloskortti/mittaristo BSC (Balanced Scorecard). Kyseisessd mittaristossa
sovitetaan yhteen strategian neljé eri ndkokulmaa, talous-, asiakas-, prosessi- ja
oppimisen nakdkulmat. Tasapainotetulla mittaristolla pyritaan sitomaan pitkajan-
teinen strategiaty® konkreettisiin toiminnan toimenpiteisiin. Tasapainotettu mitta-
risto mielletddn kokonaiseksi johtamisjérjestelméksi. (Kaplan & Norton 1996, 7-
8.) Usein strategiatyossa strategiaprosessin jalkiké&teen arvioiminen ja analysointi
jaavat vahemmalle huomiolle. Seurauksena voi olla, ettei prosessin aikana esiin
tulleista ongelmista ja niiden ratkaisemiseen muodostetuista malleista opita.
Strategian toteutumisen mittaaminen ei yksistaan ole riittavaa, silla strategian to-
teutuminen ei valttdmatta tarkoita, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Tarke&a on
my06s mitata kuinka strategian toteutumiseen paastiin. Talloin saadaan esiin myos

se panos, joka toteutumisesta maksettiin. (Mantere ym. 2006, 154-156.)

Strategiaprosessissa pitéé pystya arvioimaan organisaation ulkoista ymparistoé ja
organisaation sisaisté tilaa. Tassa arvioinnissa kaytetaan usein tyékaluna esimer-
kiksi SWOT -analyysia. Tavoitteena SWOT -analyysissa on etsia organisaation
kriittisid menestystekijoité ja niihin vaikuttavia muutostekijoita. Analyysi siis kar-
toittaa niin ulkoisia kuin organisaation siséisia uhkia ja mahdollisuuksia nykyhet-
kessé ja tulevaisuudessa. (Tervonen 2003, 169-171.) Mantere ym. (2006, 155)
toteavatkin, ettd kokonaisuutta arvioitaessa tulisi huomioida tavoitteiden toteutu-
misen lisaksi strategian toteutumista, toteuttamistapaa ja itse strategian kelpoi-

suutta.

2.2 Strategiaviestinta

Strategiaviestinta tarkoittaa pelkastaan organisaation strategioista viestittamista.
Sen tarkoituksena on lisété koko organisaation tyontekijoiden ymmarrysté laa-

jemmista tavoitteista ja oman tyon merkityksen ymmaértdmistd osana suurempaa
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kokonaisuutta. Strategiaviestinnalla muodostetaan yhteinen ymmarrys, joka si-
touttaa tyontekijat tuleviin muutoksiin, mahdollisuuksiin ja suuntaa organisaation
voimavarat haluttuun suuntaan. Strategiasta viestittdminen on osa strategian toi-
meenpanoa. Tarkoituksena on tukea strategian toteuttamista. (Hamaldinen &
Maunula 2004, 25-36; Juholin 2009, 112-113.) Strategiaviestinnin suunnitteluun
ja toteuttamiseen vaikuttaa organisaation koko ja rakenne. Mitd isommasta orga-
nisaatiosta on kyse, sita keskitetympéa paatoksenteko yleensa on ja sité pidem-
maélle vietyja sovitut tydnjaot ovat. Suuressa organisaatiossa nousee pohdittavaksi
eri kohderyhmille muokatut strategiaviestinnat. Tam4 tarkoittaa suurempaa panos-
ta viestinnan toteuttamiseen. Organisaation rakenne ja tehtdva vaikuttavat siihen,
miten viestintdd kannattaa toteuttaa. Viestintdkanavien valinta ja esimerkiksi
tyontekijoiden vuorotyd tuovat viestinnalle omat haasteensa. Koska strategiavies-
tinn&ll& tavoitellaan yhteistd ymmaérrystg, taytyy viestinnan olla vuorovaikutteista
ja mielelldén kasvotusten tapahtuvaa. Tamé edellyttdd organisaatiolta pohdintaa
siitd, ketka ovat padasiallisia strategian luojia ja viestijoitd organisaatiossa. (Ha-
maldinen & Maula 2004, 50-51.)

Strategiaviestinnassa on vallalla kaksi toimintatapaa, jotka Juholin (2008, 114)
nimeéé valuttamiseksi ja vuoropuheluksi. Valuttamisessa strategiaviestintaa toteu-
tetaan organisaatiossa valuttamalla se ylimmaéltd johdolta muualle organisaatioon
esimerkiksi esimiesten kautta. Tama tarkoittaa sitd, ettd strategia on luotu ylim-
maén johdon toimesta. Vaarana valuttamisessa on, etté strategian laatijoiden ja
toteuttajien vélille jaa liian suuri rako viestinnan taytettavéksi. Talldin strategia jaa
irralliseksi osaksi, eika toiminta suuntaudu sen mukaan. (Hdmaldinen & Maula
2004, 53-54; Juholin 2008, 114-115.) Muodostunut rako estad myos alhaalta
yléspdin suuntautuvan viestinnan. Monesti perustyontekijat kokevatkin, ettei johto
ymmarra heidan tyonsa arkea ja toimintaymparistéd. Tiina Laapio (2010, 77)
nostaa esiin yhteisoviestinnan gradunsa tuloksissa, ettd etenkin sosiaali- ja terve-
ysalalla koetaan, ettei johto arvosta perustyontekijan tyota. Henkilostd myos ko-

kee, ettei johdolla ole kasitystd heidan tydstaan tai tyon haasteista.
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Toisessa tavassa eli vuoropuhelussa otetaan organisaation eri tasot mukaan jo
strategian muodostamiseen. Tall6in ymmaérrysta ja tietoa kertyy eri organisaation
tasoihin jo strategian muodostuksen yhteydessd. Vuoropuhelussa saadaan myos
tietoa ja palautetta toteuttaja tasolta, jolloin strategian uudelleen suuntaaminen
helpottuu. (Hamaldinen & Maula 2004, 53-54; Juholin 2008, 114-115.) Abergin
mielestd (1997, 34-35) viestintd on kolmentasoisen johtamisen voimavara. Strate-
gisella tasolla (ylin johto) kyse on vision esillepanosta ja profiloinnista ja kehitys-
tarinan rakentamisesta. Taktisella tasolla (keskijohto) kyse on viestinnan jarjeste-
lyisté: suunnittelujérjestelmésta, viestinnén organisoinnista, parhaiden kdytantdjen
etsimisestd, yhteistyo-, kohde- ja ongelmaryhmien méérittelysta. Operatiivisella
tasolla (lahiesimiehet) painottuu viestintd, joka kaytdnnon tasolla linkittaa liik-

keenjohdon prosessit ja yksilo- ja ryhméadynaamiset prosessit.

Strategiaviestintd voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen, strategian sisalt6a
koskevaan viestintaan, strategian toteuttamista tukevaan viestintdén ja strategia-
prosessista viestittdmiseen. Strategian sisaltod koskeva viestinté tarkoittaa viestin-
t&4, jolla kerrotaan kuinka strategia konkreettisesti toteutetaan. Tamaé siséltaa siis
johdonmukaisen viestinnén strategiasta ja sen, ettd jokainen ymmartaa strategian
sisallon merkityksen organisaatiossa, yksikossé sekd omassa tydssaan. Strategian
toteuttamista tukeva viestinté tarkoittaa taas jokapdivaista tyoviestintad, mika tu-
kee tyontekijoita paivittaisessa tyossa ja tyon kehittdmisessa strategian suuntaises-
ti. Strategian toteuttamista tukeva viestinta sisaltdd myos palautteen ja uusien ide-
oiden keraamisen henkilékunnalta. Strategiaprosessista viestittdminen taas sisaltaa
tietoa miten strategia on laadittu ja miksi seka kuinka strategiaa tullaan toteutta-
maan organisaation eri tasoilla. Liséksi tarkeaa strategiaprosessista viestittdessa on
kertoa valta ja vastuut, aikataulut toteuttamiselle ja misté saa lisaa tietoa prosessis-
ta. (Hamalainen & Maula 2004, 26-34.)

Strategiaviestinndn vastaanottamiseen vaikuttaa aina konteksti. Se muodostuu
vastaanottajan taustatiedoista, valittémasta vastaanottotilanteesta, tydnkuvasta ja
organisatorisesta asemasta. Strategian ymmartamista ja siséistamista helpottaa

ymmarrettdva ja kdytdnnonlaheisen strategiatermiston kayttd. Nain tyontekijéiden
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on helpompi siséllytta4 strategia osaksi omaa tyotaan. (Hamélainen & Maula
2004, 21-23; Kamensky 2010, 30; Mustonen 2009, 160-165.)
Suunniteltaessa strategiaviestintaa tuleekin Hamaldisen ja Maulan (2004, 68-70)

mukaan ottaa huomioon strategiaviestinnén osa-alueista ainakin seuraavat kohdat.

1. Kohderyhmaét: millaisia kohderyhmi& organisaatiossa on? Mit4 tietoa ne tarvit-
sevat ja kuinka kohderyhmat kasittelevét tietoa?

2. Siséltd: mita strategiasta viestitadn ja kuinka se muotoillaan, jotta eri kohde-
ryhmat ymmartavat sen oikein?

3. Kanavat: mit4 viestintdkanavia viestinnassa kaytetdan?

4. Lahettajat: ketka ovat strategian paaasiallisia viestijoita?

5. Mittaaminen: mitka ovat toiminnan tavoitteet ja milla toimintaa mitataan seké
kuinka palautetta kerataan?

6. Roolit ja vastuut: sovitaan selvésti roolit ja vastuut. Na&in ei synny péaéllekkaista

toimintaa seka tiedetddn kuka tekee paatokset viestintaan liittyvissa kysymyksissa.

2.3 Viestintastrategia

Viestinnan strategia tarkoittaa niiden peruslinjojen maarittelya, joilla viestinta
saadaan tukemaan organisaation strategisia tavoitteita (Aberg 1997, 177). Toisin
sanoen, kaikki organisaation viestintd tulee olla alisteista organisaation strategioil-
le. Viestinndn strategiaa avattaessa on hyva ensin madritelld viestintd ja tyoyhtei-
s6. Aberg (2000, 54) maérittelee viestinnin tapahtumaksi, jossa merkityksen an-
tamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja tdima tulkinta saatetaan muiden tietoisuu-
teen vuorovaikutteisen, sanomia vélittdvan verkoston kautta. 1lman viestintaé ei

ole ohjattua toimintaa, jolloin johtaminen on mahdotonta.

Vanhan ajattelutavan mukaan viestinta on informaation siirtdamista paikasta toi-
seen kayttden eri viestintdkanavia. Keskeiseksi vanhassa ajattelutavassa on infor-
maation perille pd&dseminen. Nykyajattelutavassa informaation perille padseminen
ei endd riitd, vaan vastaanottajan taytyy myos ymmartaa informaation sisélto

muodostaakseen siitd oman osaamisen ja kokemuksen pohjalta kayttokelpoista
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tietoa. Vasta omaksuttu tieto voi muuttua taidoksi kaytantoon eli tapahtuu toimin-
takulttuurin muutos. Samoin nykyéén viestinnan ajattelutavassa painotetaan vuo-
rovaikutuksellisuutta, joka tarkoittaa kahdensuuntaista viestintaa ja sen sisallén
ymmartamista. Nain kaikki organisaation tyontekijat ovat vastuussa viestinnésta
ja sen ymmartdmisessé omalta osaltaan, ei pelkastaan organisaation ylin johto ja
esimiehet. (Aberg 2000, 26-30; Mantere ym. 2006, 60—64.) Kuviossa 4 tulee esiin
niin strategian laatijan kuin strategian toteuttajan roolit strategian viestijéind. Ku-
vio tuo esiin strategian ymmarryksen antamisen laatijalta toteuttajalle ja toteutta-
jalta laatijalle. Rakentavan palautteen ja kdytdnnon todellisuuden kautta strategiaa

tarkennetaan.

3. Toteuttaja viestii

1.Laatija viestii strategian @ ymmartamansa strategian

4. Laatija ymmartaa 5. Laatija tarkentaa tai
Toteuttajan tulkinnan ml..:.'-l:l:a_a*..'iezti!'!’nhhr'zh
strategiasta Strategiaa laatijan
tulkinnan pohjalta

Y3 rea minen
-’_.-'

2. Toteuttaja ymmartaa viestin

KUVIO 4. Strategiaviestinnan ja ymmarryksen kehd (Mantere ym. 2006, 60)

Ty6yhteis6a voidaan Abergin mukaan (2000, 55-57) kutsua my6s organisaatioksi
tai thmisryhmittymaksi. Ne syntyvat silloin, kun ryhma ihmisié organisoituu yh-
teen saavuttaakseen pddmaaria, joihin he eivat yksin pystyisi. Paastakseen paa-
maarinsa tdma ihmisryhmittyma saatelee siis voimavarojaan ja resurssejaan.
Edelld olevat madrittelyt viestinnésté ja organisaatiosta painottavat vahvasti asioi-
ta, joita viestinndn strategiassa pitad ottaa huomioon, kuten merkityksen antami-

nen, tulkinta sekd sen varmentaminen, vuorovaikutus, viestintdkanavat ja resurs-
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sit. Viestinnan strategiassa pitaa ottaa huomioon mita viestitdén, miten viestitaan
ja kenelle. Lis&ksi on varmistettava, ettd viesti on ymmérretty halutulla tavalla.
Aberg (2008, 96) painottaakin, ettd viestintd on tydyhteisdn voimavara, jota pita
suunnitella, ohjata ja valvoa, kuten muita organisaation voimavaroja. Toiminta

pitéé4 siis olla mitattavissa, jotta sit4 voidaan arvioida ja valvoa.

Viestinnén ja vuorovaikutuksen héiridita on organisaatiossa eritasoisia. Hairioita
on organisaatioissa yksiléiden, kuin myds ryhmien seké kokonaisten yksikdiden
vélilla. Mekaaniset hairiot liittyvat poikkeuksellisesti tietotekniikan ja teknisten
ratkaisujen pettdmiseen. Kasvotusten tapahtuvassa viestinnéssa tai vuorovaikutuk-
sessa hdirid voi syntya esimerkiksi vuorovaikutuksessa olevien henkildiden erilai-
sista taustoista, tavoitteista ja esimerkiksi eri professioista. Ongelmaksi voi vuo-
rovaikutuksessa muodostua myods henkilokemiat ja tunnetekijat. Samoin vuoro-
vaikutuksen ongelmana voi olla samoista resursseista kilpaileminen, mika on tyy-
pillista yksikoiden valisessa kilpailussa kunnallisissa organisaatioissa. (French,
Rayner, Rees & Rumbles 2011, 541-546.)
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3. STRATEGIAVIESTINNAN MALLIN LUOMINEN
PERUSPALVELUKESKUS OIVAAN

3.1 Hankkeen toteuttaminen

Hankkeen eteneminen voidaan jakaa neljaén vaiheeseen (kuvio 5). Ajallisesti vai-
heet lomittuivat keskendén johtuen jatkuvasta reflektoinnista, arvioinnista ja jat-
kosuunnitelmien tarkentumisesta. Kahta ensimmaisté vaihetta voidaan pitaa val-
mistelevina vaiheina kehittdmisosuutta varten. Ensimmaisessa vaiheessa hanketta
suunniteltiin ja kerattiin kehittdmisosuuteen pohjamateriaalia toteuttamalla alku-
kartoitus. Ensimmaéisessa vaiheessa perustettiin kehittdmistydryhma. Toisessa
vaiheessa pidettiin kehittdmistyoryhmélle ja Oivan johtoryhmélle ensimmaéinen
tyokonferenssi, jossa esiteltiin alkukartoituksen tulokset ja hankkeen tavoitteet
sekd hankkeessa kaytettavat menetelméat. Ensimmaisessa tyokonferenssissa alku-
kartoituksen tuloksista tehtiin johtopa&tokset. Naiden perusteella suunniteltiin
tyokonferenssien sisallot. Kolmannessa vaiheessa pidettiin itse mallia muodosta-
vat tydkonferenssit (2-5), joissa muodostettiin strategiaviestinnan malli. Neljan-
nessa vaiheessa muodostettua strategiaviestinndn mallia verrattiin teoriaan ja

hankkeesta kirjoitettiin raportti.
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1. VAIHE

Hankkeen suunnittelu.

Alkuvalmistelut : tyéryhméan

perustaminen, kyselyn laadinta.

Alkukartoituksen toteuttaminen.
Huhtikuu- syyskuu 2013

» 2\AIHE
4NAIHE Ensimmaisen

Mallin vertaaminen e Jaikva tyokonferenssin toteutus
Tydkonferenssien 2-5

teoriaan. Opinnaytetysn oppiminen arvioint
kirjoittaminen. Oppaan

: . . . sisallon suunnittelu.
esittely Oivan johtoryhmalle Elokuu-lokakuu 2013
Tammikuu-huhtikuu 2014

Jatkuva

reflektointi

3.\VAIHE
Tyokonferenssien toteuttaminen
Mallin muodostaminen kehittdmis-
toimintasuunnitelma viestinnan
oppaaksi, esittely
kehittamisty6ryhmalle

okakuu 2013-tammikuu 2014

KUVIO 5. Hankkeen kokonaisvaltainen eteneminen

Hankesuunnitelma esiteltiin Oivan johtoryhmalle 17.4.2013, jonka jalkeen yhteis-
tyésopimus Oivan ja hankkeen toteuttajan valilla solmittiin. Hankkeen kehittamis-
tyéryhma muodostui Oivan eri tasojen esimiehisté (kolme tulosaluejohtajaa, kol-
me paallikkod ja kolme l&hiesimiestd) jo keséllad 2013, koska tydkonferenssien
jarjestamisaikataulun suunnittelu ja toteutuksen onnistuminen riippui taysin ryh-
malaisten osallistumisesta tyokonferensseihin. Jokainen toiminnallinen tulosalue
oli edustettuna kehittdmistyoryhmassé vahintaan kahdella osallistujalla. Nain saa-
tiin hyvé poikkileikkaus organisaation eri esimiestasoista. Kaikki ryhmaén osallis-
tuneet olivat vapaaehtoisia.

Alkukartoituksena toteutettiin kysely, jonka kyselylomake (liite 1) laadittiin 2013
elokuun ja syyskuun aikana. Tutkimuslupa haettiin vasta, kun verkkokyselyloma-
ke oli esitestattu sdhkdisesti 16.9.2013-21.9.2013 sosiaali- ja terveysalan ylem-
méan ammattikorkeakoulututkinnon opiskelijoilla ja se oli tdiman jalkeen viimeis-
telty. Tutkimuslupa (liite 2) myonnettiin 30.9.2013. Hankkeen alkukartoituksesta
informoitiin Oivan esimiehid 26.9.2013 esimiesinfossa. Samalla viikolla 23.9—

27.9.2013 esimiehid informoitiin vield sdhkdpostilla (liite 3) painottamalla tulevan
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kyselyn tarkeytta. Itse kysely toteutettiin kaikille Oivan esimiehille Digium-
verkkokyselylla 7.10.2013-18.10.2013, minka yhteydessé viel& painotettiin saate-
kirjeella (liite 4) vastaamisen tarkeyttd. Esimiehia muistutettiin automaattisesti

kyselyn toteuttamisaikana vastaamisen tarkeydesta.

Hankkeen kehittdmisosuus toteutettiin tydkonferenssimenetelmalla. Toteutettuihin
tyokonferensseihin osallistui hankkeen kehittdmisty6ryhma. Tydkonferenssien
kesto oli kolmesta neljaan tuntia. Ensimmaisessa tyokonferenssissa olivat paikalla
my0s Oivan johtaja sek& kaikki jontoryhmén j&senet eli tulosalueiden johtajat.
Tyo6konferenssit jarjestettiin nopealla aikataululla, jotta kasitellyt asiat ja uudet
ideat sdilyisivat hyvin mielessd. Tydkonferenssit toteutettiin 17.10-27.11.2013
valisend aikana. Hankkeen lopputuotoksena syntyi kehittdmis- ja toimintasuunni-
telmaviestinnén opas, jota ehdotetaan organisaatioon strategiaviestinnan malliksi.
Opas esiteltiin viela kehittamistyoryhmaélle 7.1.2014, jolloin oppaaseen tehtiin
tdydennyksia. Opas esiteltiin Oivan johtoryhmélle 15.1.2014, jossa paatettiin op-
paan viimeistelyn ja kdyttoonoton siirtdmisestd syksyyn 2014, jolloin lahdetééan

muodostamaan Oivan viestintdsuunnitelmaa.

3.2 Alkukartoitus verkkokyselylla

Hankkeen alkukartoitus toteutettiin kvantitatiivisella tutkimus otteella, jonka ai-
neisto keréttiin strukturoidulla Digium-verkkokyselylla. Kyseinen verkkokysely
toteutettiin Peruspalvelukeskus Oivan kaikille esimiesasemassa oleville tydnteki-
joille 7.10.2013-18.10.2013. Kyselytutkimuksen tarkoituksena on Hirsjarven ym.
(1997, 191-193) ja Vallin (2001, 28-36) mukaan keréta tietoa ja aineistoa tietylta
perusjoukolta. Kyselytutkimuksessa aineistoa kerétaan kavennetuilla yleensé nu-
meraalisilla vastausvaihtoehdoilla, jolloin aineistoa voidaan helposti kasitella nu-
meraalisin keinoin. Kysely on strukturoitu kysely, jonka kysymykset on muodos-
tettu viisiportaisen Likertin asteikon mukaan. Kysely rakentui viiteen aihekoko-
naisuuteen: viestintdkanavat, liiketoimintasuunnitelman nykytila, strategiansisal-
t0a koskeva viestintd, strategian toteuttamista tukeva viestinté ja strategiaproses-

sista viestittaminen. Kyselyssé on alussa taustakysymyksia ja aihekokonaisuuksi-
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en vélissa nelja avointa kysymystd. Kyselylomake rakentui padosin suljetuilla
kysymyksilla eli strukturoidulla kysymyksilla. Mitd kysymystyyppeja kaytetaan,
riippuu kerattdvan tiedon luonteesta, tarke&a kuitenkin on, etté eri kysymykset

tukevat toisiaan (Hirsjéarvi, Remes & Sajavaara 1997, 198-204).

Kyselytutkimuksen etuina ndhdaén sen helppous keraté laajaa aineistoa nopeasti
ja tulokset voidaan helposti tallentaa ja analysoida esimerkiksi eri tietokoneohjel-
mia hyodyntéen. Haasteina kyselytutkimuksessa on kyselylomakkeen suunnittelu.
Esitettyihin vaittdmiin tulee olla helppo vastata. Siksi véittamien on oltava ym-
marrettavassa ja selkedssda muodossa. Lomaketta suunniteltaessa on pohdittava,
milloin vastaaja tarvitsee enemman vapautta vastata ja milloin kysymys voi olla
tiukemmin rajattu. Tarkeda on pohtia mita kysytaan ja miten. (Hirsjarvi, ym.
1997, 194-197; Valli 2001, 28-36; Frey, Botan & Kreps 2000, 102.)

Ongelmina kyselytutkimuksessa on, ettei tutkija voi tietda vastaajien sitoutumista
kyselyyn ja vastaavatko he kyselyyn totuudenmukaisesti, sek& miten he ovat ky-
symykset ymmartaneet. Kysymysten ymmarrettavyytta kannattaa parantaa esites-
taamalla lomaketta pienell& koeryhmalla ennen varsinaista kyselyd. Verkkokysely
testattiin 23.9-27.9.2013 valisena aikana sosiaali- ja terveysalan ylemman ammat-
tikorkeakoulututkinnon opiskelijoilla. Ongelmana kyselytutkimuksessa on myds
alhaiseksi jadva vastausprosentti, jota voi yrittdd parantaa muistuttamalla vastaajia
osallistumisesta kyselyyn. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 194-197 ; Frey
ym. 2000, 216.) Taméan vuoksi esimiehille lahetettiin muistutus sahkoposti jo en-

simmaisen kyselyviikon jalkeen automaattisesti.

Kyselyn tulokset analysoitiin suoraan Digium-ohjelman avulla kysymyskohtaisik-
si prosenttijakaumiksi. Avoimet kysymykset jaoteltiin kysymyskohtaisesti. Tulok-
set l&hetettiin kehittamistyoryhmélle tutustuttavaksi viikkoa ennen ensimmaista
tyokonferenssia. Aineisto tulkittiin ja siitd tehtiin johtopaatoksia kehittamistyo-
ryhmaén toimesta ensimmaisessé tyokonferenssissa. Hirsjarvi ym. (1997, 221) ja
Valli (2001, 11-13) painottavatkin tutkimuksen ydinasiaksi kerdtyn aineiston ana-

lyysid, sen tulkintaa ja néistd nousevia johtopaatoksia.
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3.3 Tyokonferenssimenetelmé kehittdmistyéryhman metodina

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen kehittdmisosiossa toteutettiin tyo-
konferenssimenetelméa, joka ndhdaan kommunikatiivisen toimintatutkimuksen
yhtena tyokaluna. Kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu ajatukseen vuo-
rovaikutuksen vaikutuksesta osana organisaatioiden muutosten toteutusta. Kom-
munikatiivinen toimintatutkimus rajaa lahtokohtaisiksi ongelmiksi organisaation
rakenteen ja sen hierarkkisuuden, mitk& rajoittavat luonnollista vuorovaikutusta,
kehittamisté ja yhteistyotd. Tyokonferenssin keskeisend ideana on luoda kak-
sisuuntainen tasavertainen vuorovaikutus. Tyokonferenssissa muodostetaan de-
mokraattinen dialogi, joka toimii menetelman perusideana. Lahtokohtana on jo-
kaisen oikeus osallistua keskusteluun, ongelman muodostamiseen, kommentoida
tulevaa muutosta ja osallistua paatoksentekoon. (Kuula 1999, 94-96.) Tyodkonfe-
renssi ndhddan nopeana ja sitouttavana menetelmand muuttaa ja kehittaa organi-
saation toimintatapoja. Demokraattinen dialogi mahdollistaa vapaan keskustelun
ja héalvent&é eri esimiestasojen vélisia aitoja. N&in pystytaan keskittyméan ongel-

miin ja niiden ratkaisemiseen.

Tydkonferenssi voidaan ndhda muodostuvan neljasta eri vaiheesta. Toikko ja Ran-
tanen (2009, 104) jakavat tyokonferenssin seuraavasti. Ensimmaéisessé vaiheessa
hahmotellaan, mita kehittdmishankkeessa halutaan saavuttaa. Toisessa vaiheessa
analysoidaan ongelmakohtia ja niiden syitd. Kolmannessa vaiheessa kehitetdan
ongelmiin ratkaisukeinoja ja uusia toimintamalleja. Neljannessa vaiheessa luotuja
ratkaisuja ja toimintamalleja kokeillaan ja luodaan lopullinen malli. Kuvio 6 ku-
vastaa tata nelivaiheista prosessia, mutta jattda kuitenkin kokeiluvaiheen organi-
saation itsensé toteutettavaksi. Tdmé kokeiluvaihe korvataan tassa hankkeessa

mallin vertaamisella teoriaan.

Tybkonferenssin keskeisend ideana ndhd&an demokraattinen dialogi, jonka ajatuk-
sena on kielen ja toiminnan vuorovaikutus toisiinsa. Demokraattisen dialogin pe-
riaatteet kiteytyvat Gustavsenin (1992, 3-4) mukaan seuraavien kolmentoista koh-

dan mukaan.
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1. Dialogi on ajatusten vaihtoa ja osanottajien vélista vuorovaikutusta.

2. Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua keskusteluun.

3. Mahdollisuus osallistua ei yksin riita. Kaikkien osanottajien tulee olla aktiivi-
sia. Liséksi jokaisen osallistujan velvollisuutena on oman nakékulman esittdmisen
kautta myos auttaa muita esittdmaan omansa.

4. Kaikki osallistujat ovat tasavertaisia.

5. Tybkokemus antaa oikeutuksen esittad mielipiteita.

6. Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin osa tulee nahda keskustelutilantees-
sa legitiiminé.

7. On vélttamatontd ettd kaikki ymmartavat mista on puhe.

8. Kaikki esitetyt vaitteet ovat oikeutettuja. Mitéén vaitteita ei saa hylata ilman,
ettd sitd on tarkasteltu riittdvan huolellisesti.

9. Mielipiteet esitetdén suullisesti.

10. Jokaisen osanottajan on hyvaksyttava, ettd muilla saattaa olla parempia perus-
teluja kuin hanelld itsellaan on.

11. Jokaisen osanottajan tydrooli, auktoriteetti yms. VVoidaan ottaa keskustelun
aiheeksi.

12. Osanottajien on siedettavé erilaisten mielipiteiden esiintyminen.

13. Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa kdytannon

toimenpiteisiin.

N&ma kolmetoista kohtaa kaytiin kehittamistydryhman kanssa lapi ensimmaisessa
tyokonferenssissa. Tyokonferenssimenetelmassa tutkija on yksi tutkimuksen osal-
listujista voiden osallistua tasavertaisena keskusteluun. Ryhmaétoissé pyritdédn mie-
lipiteiden, ideoiden ja ratkaisujen yhteiseen seka tasavertaiseen tuottamiseen riip-
pumatta ryhmalaisten asemasta organisaatiossa. (Toikko & Rantanen 2009, 104.)
Tutkijan rooli ei ole pitéé luentoja konferensseissa tai ohjata keskustelua jonkin
teorian suuntaan, vaan tuoda esiin tyokonferenssin tydskentelytavat ja toimia kon-
ferenssien jarjestgjana. Menetelmén resurssina ja ongelmien esiin tuojina seké
ratkaisijoina toimivat kaikki konferenssiin osallistuvat henkil6t tasavertaisesti.

(Kuula 1999, 94-96.) Tasavertaisuus on Kriittinen tekijé, koska hankkeeseen osal-
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listui esimiehid organisaation eri tasoilta, jolloin he myos katsovat strategiavies-

tintad hieman eri ndkokulmista.

Tyokonferenssien siséllot oli jaettu strategiaviestinnédn teoriasta nousevan kolmen
eri osa-alueen mukaan. Toisessa tyokonferenssissa kasiteltiin strategian sisaltoa
koskevaa viestintdd. Kolmannessa tyokonferenssissa kasiteltiin strategian toteut-
tamista tukevaa viestintéa ja neljannessa strategiaprosessista viestittdmista. Kol-
mea eri strategiaviestinnén osa-aluetta vertailtiin tydkonferensseissa viiden aihe-
kokonaisuuden kautta. Aihekokonaisuudet olivat viestinnan sisalto, viestintdkana-
vat, viestintaryhmat, valta/vastuut ja mittaaminen/arvioiminen. Tydkonferenssien
asiasisallot olivat siis samat kuin alkukartoituksena tehdyn kyselyn jako, miké
helpotti alkukartoituksen tulosten ja johtopaatosten kayttoa tyokonferensseissa.
Kuviossa 6 on esitetty tyokonferenssien kulku ja sisallot. Tydkonferenssimietel-
méan kokonaisuus muodostuu siis erilaisten kokousten sarjoista, joihin osallistuu
henkildité organisaation eri osa-alueilta ja tasoilta, joita kehitettéva asia koskee.
Tarkoituksena on luoda yhteinen ymmarrys, padmaéara ja suunnitelma kuinka on-
gelmia ldhdet&an ratkaisemaan. Kokousten mééra riippuu alkukartoituksesta nous-
seiden ongelmien laadusta ja niiden rajaamisesta. (Lehtonen 2004, 15.)
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1. VAIHE Ensimméisessa
tyokonferenssissa

kyselyn tulosten johtopéatokset
Hankkeen tavoitteiden esittdminen
ja tydkonferenssimenetelman
periaatteiden lapikéaynti.

To 17.10.2013

2. VAIHE (toinen
tydkonferenssi)

Strategian sisaltod koskevan
viestinndn mallin
muodostaminen peilaten
viiden aihekokonaisuuden
kautta.

Ti 29.10.2013

Jatkuva Jatkuva
oppiminen arviointi

Jatkuva
reflektointi

4 VAIHE ( neljas
tydkonferenssi)
Strategiaprosessista
viestittdmisen mallin
muodostaminen peilaten
viiden aihekokonaisuuden
kautta.

To 14.11.2013

KUVIO 6. Tydkonferenssien eteneminen ja niiden sisallot

Kehittamistydryhmaélaiset saivat etukateismateriaalina jokaiseen tydkonferenssiin
kasiteltavan osion kyselyn vastaukset seka kehittamistyéryhméan muodostamat
johtopaatokset vastauksista. Tdman liséksi jokainen kehittdmistyoryhman jasen
sai ennakkotehtdvané lomakkeen (kuvio 7, toisen tyokonferenssin ennakkotehta-
va), joka tuli tayttaa kyseista osa-aluetta kasittelevaan tyokonferenssiin. Jokaisen
tyokonferenssin alussa kerrattiin kyseisen osa-alueen kyselyn tulokset ja niista
tehdyt johtopaatokset. Tamén jalkeen eri esimiestasot muodostivat pienryhmansa,
joissa paivén aihetta kasiteltiin oman esimiestason kautta. Pienryhmétydskentelyn
tukena kaytettiin ennakkotehtdvand ollutta lomaketta. Taman jalkeen kehittamis-
tyoryhma kokoontui kokonaisuudessaan ja esimiestasot esittelivat omat nakemyk-
sensé asioista. Tyokonferenssin lopussa sisélldistd muodostettiin koko kehittdmis-
tyéryhman yhteinen nakemys.
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Strategiaviestinnanmalli muodostui tyokonferensseissa kehittamistyoryhmén esi-
miesten nakemysten seka viiden aihekokonaisuuden kautta pienryhmétytskente-
lyné. Malli koottiin yhteen viidennessa tyokonferenssissa.

Strategian siséltod koskeva viestinta

Sisaltd

Kohderyhmat

Kanavat

Vastuut/roolit

Mittari/palaute

KUVIO 7. Toisen tydkonferenssin ennakkotehtava
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4. HANKKEEN TULOKSET

4.1 Alkukartoituksen tulokset

Kysely toteutettiin verkkokyselylla jokaiselle Oivan organisaation 46 esimiehelle.
Vastausaikaa oli kaksi viikkoa ajalla 7.10.2013-18.10.2013. Ensimmadisen viikon
jalkeen lahetettiin automaattisesti vield esimiehille muistutus vastaamisesta. Maa-
raaikaan mennessé palautui 34 vastausta. Kokonaisvastausprosentiksi muodostui

74 %. Kuviossa 8 on esitetty vastausten jakautuminen eri esimiestasojen vélill&.

Valitse oikea esimiestaso

20

15+

N 10—

Keskijohto (tulosyksikdiden paallikat)
Ylin johto (Oivan johtaja ja johtoryhmasn kuuluvat) Lahizsimies (vastuuyksiksid imizhet)

[ Kaikki vastaajat (N=34)

KUVIO 8. Kyselyn vastaajien jakautuminen eri esimiestasoihin

Kysely rakentui alun taustakysymyksien liséksi viiteen aihekokonaisuuteen: vies-
tintdkanavat, liiketoimintasuunnitelman nykytila, strategian sisélt6d koskeva vies-
tintd, strategian toteuttamista tukeva viestinta ja strategiaprosessista viestittdmi-

nen. Seuraavassa osiossa tulokset kdydaan lapi samoina aihekokonaisuuksina.
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Viestintdkanavia kartoittavilla kysymyksilla haluttiin varmistaa, ettd viestinta-
kanavat ovat organisaatiossa kunnossa. Samalla haluttiin selvittad kaytetaanko
niitd systemaattisesti hyodyksi. Kuviossa 9 on esitetty esimiesten vastausten ja-
kautuminen prosentuaalisesti viestintdkanavat kysymyksiin.

Viestintdkanavat

Kaikki vastaajat (N=34)

1. Viestintakanavia kaytetaan tehokkaasti hyddyksi—H ‘ ‘

2. Viestintdkanavien kayttd on_|
koordinoitu ylimman johdon toimesta

3. Oivassa on toimivat sahkoiset viestintakanavat
esimiesten informoimiseen (sahkdposti, intra, jne)

| &
—.:-_

4, Oivassa on toimivat palaverikaytannst
esimiesten informoimiseen

1

5. Ldydan muiden yksikdiden ohjeistuksia ja toimintatapoja_|
helposti organisaation sahkdisists viestintakanavista

6. Ldydan tiedot/pdytakir]at tehdyista pastoksista ja palavereista_|
helposti organisaation sahkdisists viestintakanavista

7. Kayn vuosittain kehityskeskustelun esimieheni kanssa«‘ i ; ‘ ‘ H
1

| 2

8. Esimieheni on tarkein strategiaviestinnan kanavani

[ Taysin samaa mieltd | Osittain samaa mieltd | Ei samaa, eika eri mielta | Osittain eri micla [ Taysin eri mieltd

KUVIO 9. Esimiesten vastaukset viestintdkanavista

Viestintdkanavia kartoittavien kysymysten tulokset osoittavat, ettd Oivassa on
esimiesten mielesta suhteellisen toimivat séhkdiset viestintdkanavat. Esimiehista
26 % oli tdysin samaa mieltd ja 50 % osittain samaa mielta tasté vaittamasta. Esi-
miehet ovat myGs kohtuullisen tyytyvéisia Oivan esimiehille suunnattuihin pala-
verikaytantoihin. Kysyttaessa kdytetadnko viestintdkanavia tehokkaasti hyodyksi
ja onko niiden kéytté koordinoitua, esimiehistd noin 40 % oli sitd mieltd, ettd vies-
tintdkanavia ei kaytetd mahdollisimman tehokkaasti hyddyksi ja viestintdkanavien
kayttoa ei ole myoskaédn selkeésti koordinoitu. Selked heikkous vastausten perus-
teella on s&hkoisten materiaalien, kuten yksikoiden ohjeistuksien ja eri kokouksi-
en sekd paéatosten 16ytyminen séhkaisista viestintdkanavista, silld yli puolet vas-
tanneista esimiehista oli osittain tai taysin tata mieltd. Kehityskeskustelut eivét

vastausten perusteella mydskaéan toteudu Oivan esimiesten valilla taydellisesti.
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Vastanneista esimiehista 21 % oli osittain tai taysin sitd mieltd, ettei kehityskes-
kusteluita k&yda. Osa Oivan esimiehisté ei kokenut mydsk&an esimiestadn tér-
keimmaksi strategiaviestintd kanavakseen. Vastanneista esimiehista 27 % oli osit-

tain tai taysin sitd mieltd, ettei oma esimies ole tarkein strategiatiedon tuoja.

Kyselyn liiketoimintasuunnitelman nykytilaa kartoittavilla kysymyksilla haluttiin
selvittaad tuntevatko esimiehet liiketoimintasuunnitelman, onko se selkeé ja toteu-
tuskelpoinen. Kysymyksilla haluttiin myos tietdd, onko esimiehilld yhteista nake-
mysté litketoimintasuunnitelmasta ja toteutetaanko liiketoimintasuunnitelmaa vas-
tuuyksikkotasolla. Kuviossa 10 on esitetty esimiesten vastaukset liiketoiminta-

suunnitelman nykytilasta.

Liketoimintasuunnitelman (liketoimintastrategian) nykytila

Kaikki vastaajat (N=34)

9. Tunnen Qivan iiketoimintasuunnitelman—ﬁ i
10. Oivan liketoimintasuunnitelma on ymmarrettava |
11. Oivan liketoimintasuunnitelma on toteutuskelpoinen —i

12, OQivan esimiehilld on yhteinen nakermys
liketoimintasuunnitelman tavoitteista

13. Liiketoimintasuunnitelmaa toteutetaan |
suurimassa osassa vastuuyksikaits

| .

%

[ Taysin samaa mielts | Osittain samaa mieltd | Ei samasa, eikd eri mieltd | Osittain eri mieltd [ Taysin eri mielts

KUVIO 10. Esimiesten vastaukset liiketoimintasuunnitelman nykytilasta

Liiketoimintasuunnitelman nykytilaa kartoittavissa kysymysten vastauksissa tuli
esiin, ettd Oivan esimiehet kokivat tuntevansa suhteellisen hyvin liiketoiminta-
suunnitelman. Vaittamén kanssa taysin samaa mielta oli 35 % ja osittain samaa

mieltd oli 59 % vastanneista. Esimiehet kokivat liiketoimintasuunnitelman myds
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kohtuullisen ymmarrettavaksi ja toteutuskelpoiseksi. Kyselyyn vastanneiden esi-
miesten mielestd Oivan esimiehilld ei ole kuitenkaan taysin yhteistd ndkemysta
lilketoimintasuunnitelman tavoitteista, silla vastanneista 42 % oli osittain erimiel-
t& yhteisen ndkemyksen olemassaolosta. Yhteisen ndkemyksen puutteesta huoli-
matta esimiehet kokivat, etta litketoimintasuunnitelmaa toteutetaan kohtuullisesti
suurimmassa osassa vastuuyksikoitd. Kokonaisuudessaan esimiehet siis kokevat
tuntevansa liiketoimintasuunnitelman ja pitavét sité suhteellisen ymmarrettavana.
Liiketoimintasuunnitelman toteutuskelpoisuudesta ollaan suhteellisen samoilla
linjoilla, kuitenkin tulokset laskevat verrattaessa ymmarrettavyyteen ja tuntemi-
seen. Kysymyksissa esimiesten yhteisestd ndkemyksesta ja liiketoimintasuunni-

telman toteuttamista vastuuyksikdissa vastaukset jakautuvat jo laajemmin.

Strategiansiséltda koskevissa kysymyksissé haluttiin tietdd, miten strategiaa vies-
tinnallisesti toimeenpannaan ja sisdistavatko esimiehet sen. Lisaksi haluttiin tietaa,
ohjaako strategia toimintaa ja kuinka avoimesti strategiaa toimeenpannaan. Kuvi-
ossa 11 on esitetty esimiesten vastaukset strategiansisaltod koskevan viestinnén
kysymyksiin.

Strategian sisaltda koskeva viestinta

Kaikki vastaajat (N=34)

14, Kasittelemme kehityskeskusteluissa esimieheni kanssa
liketoimintasuunnitelman toteuttamisesta vastuualueellani

B

15. Ymmarran mita Oivan liketoimintasuunnitelma
tarkoittaa omalla vastuualueellani

16. Liketoimintasuunnitelma ohjaa
keskeisesti vastuualueeni toimintaa

17. Selvitan vuosittain alaisilleni mita liketoimintasuunnitelma ‘

| N

e

tarkoittaa vastuualueeni toimintasuunnitelmassa

18. Alaiseni ymmartavat mitd vastuualueeni
toimintasuunnitelma tarkoittaa heidan tydssaan

19, Teen vuosittain vastuualueelleni
kirjallisen toimintasuunnitelman

20. L&ydan helposti tietoa Oivan eri
tulosalueiden toimintasuunnitelmista

21. Léydan helposti tietoa Oivan eri ‘
tulosyksikdiden toimintasuunnitelmista
T
a

1

]
=
&=
=
o |
=
=
=
-
=
=

[ Taysin samaa mieltd Osittain samaa mielta | Ei samaa, eika eri mieltd | Osittain eri mielts [ Taysin eri mieltd

KUVIO 11. Esimiesten vastaukset strategian sisaltod koskevasta viestinnésté
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Strategian siséltoa kartoittavien kysymysten vastauksissa esimiehet toivat esiin,
ettd kehityskeskusteluissa ei systemaattisesti kdyda lapi vastuualueen liiketoimin-
tasuunnitelman toteuttamista. VVastanneista esimiehistd 33 % oli osittain tai taysin
sitd mieltd, ettei litketoimintasuunnitelman toteuttamista kasitell& kehityskeskuste-
luissa. Esimiehet kokivat laajasti ymmartavansa kuitenkin mita liiketoimintasuun-
nitelma tarkoittaa heidan omalla vastuualueella, silla 32 % vastanneista oli taysin
samaa mielté ja 53 % oli osittain samaa mieltd vaittdman kanssa. Vaikka esimie-
het kokivat tietdvansa mita liiketoimintasuunnitelma tarkoittaa heidan vastuualu-
eellaan, niin se ei kuitenkaan vastausten perusteella samassa maarin ohjannut vas-

tuualueiden toimintaa.

Vuosittain kirjallisen toimintasuunnitelman vastuualueelleen teki vastausten mu-
kaan joko osittain tai taysin 69 % esimiehistd. Merkittavad on ettd 15 % esimiehis-
té ei tee lainkaan Kirjallista toimintasuunnitelmaa. Suurin osa esimiehista vastasi
avaavansa vuosittain alaisilleen liiketoimintasuunnitelman tarkoituksen. Huomioi-
tavaa on kuitenkin ettd 21 % vastanneista esimiehisté oli vaittdmén kanssa osittain
tai taysin eri mieltd. Osa vastanneista esimiehisté ei uskonut alaistensa tietavan,
mité vastuualueen toimintasuunnitelma tarkoittaa heidan tydssaan. 20 % esimie-

hista oli osittain tai taysin tatd mielta.

Strategian sisaltod koskevan viestinnan tuloksista on hyva nostaa esiin suunnitel-
mien yleisen avoimuuden ja viestittdmisen puutteen. Suunnitelmien avaaminen ja
toimeenpano eivat toteudu esimiestasojen vélilla parhaalla mahdollisella tavalla.
Vastauksista nousee esiin selkedsti se tosiasia, etta eri yksikot suunnittelevat ja
toimeenpanevat toimintasuunnitelmiaan yksin ja kirjallisen materiaalin esille pa-

neminen séhkaisiin viestintdkanaviin on puutteellista.

Strategian toteutumista tukevan viestinnan kysymyksilla haluttiin selvittaa, kuinka
viestinté tukee strategista toimeenpanoa ja saavatko esimiehet tarpeeksi palautetta

toiminnastaan ja toiminnan toteutumisesta niin ylhaalta kuin alhaalta pain organi-
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saatiosta. Kuviossa 12 on esitetty Oivan esimiesten vastaukset strategian toteutu-

mista tukevan viestinnan kysymyksiin.

Strategian toteutumista tukeva viestinta

Kaikki vastaajat (N=34)

22, Esimiehiltédni saamani viestinnan ansiosta _|
pystyn suuntaamaan yksikkdni resursseja

23. Saan sahk&postiini vastuualuettani koskevat
tehdyt paatokset ja pidettyjen kokouksien poytakirjat

24, Saan kokouspéytakirjoista selkean
kuvan kasitellyista/pastetyista asioista

25. Keraan alaisiltani systemaattisesti palautetta ja ‘
kehitysideoita vastuualueeni toiminnan toteutumisesta

26. Esimieheni antaa minulle riittavast palautetta
vastuualueeni tavoitteiden toteutumisesta

27. Yksikoiltd kerataan jarjestelmallisest
palautetta toimintasuunnitelmien toteuttamisesta

28. Saan alaisiltani riittavast tietoa
liketoimintasuunnitelman toteutumisesta vastuualueellani
iF 1
1)

29. Saan viestintakanavien kautta riittavasti tietoa
liketoimintasuunnitelman toteutumisesta organisaatiossa

[0 Taysin samaa mieltd | Osittain samaa mieltd | Ei samaa, eika eri mielta | Osittain eri mielta [ Taysin eri mielts

KUVIO 12. Esimiesten vastaukset strategian toteuttamista tukevasta viestinnasta

Suurin osa esimiehisté koki vastausten perusteella pystyvansa suuntaamaan esi-
mieheltddn saamansa viestinndn ansiosta yksikkonsa resursseja. Vastanneista esi-
miehista noin puolet koki saavansa myos esimieheltaén riittavasti tai osittain riit-
tavasti palautetta vastuualueensa tavoitteiden toteutumisesta. Kuitenkin huomioi-
tavaa on, ettd 32 % vastanneista esimiehistd koki saavansa riittdmattémasti palau-
tetta esimieheltdén tavoitteiden toteutumisesta. Vastausten perusteella esimiehet
kerdavat alaisiltaan myds kohtalaisen hyvin palautetta ja kehitysideoita toiminta-
suunnitelmien toteutumisesta vastuualueellaan. Alaisiltaan systemaattisesti palau-
tetta ja kehitysideoita toiminnan toteutumisesta vastuualueeltaan kerési 26 % vas-
tanneista esimiehista ja 44 % oli osittain tata mieltd. Esimiehet kokivat myos saa-
vansa tietoa liiketoimintasuunnitelman toteutumisesta alaisiltaan suhteellisen hy-
vin. Esimiesten mielesta yksikoiltd ei kuitenkaan keréta systemaattisesti palautetta
liiketoimintasuunnitelman toteutumisesta. Yli puolet esimiehisté koki etteivét he
saa séhkopostiinsa aluettaan koskevia paatoksia ja pidettyjen kokousten poytékir-

joja. Samoin 34 % vastanneista esimiehista koki, ettei paatoksisté ja poytékirjoista
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saa oikein selke&a kuvaa kasitellyista asioista ja tehdyista paatoksista. Yli puolet
esimiehisté koki saavansa kokonaisuudessaan viestintdkanavien kautta liian vahan

tietoa liiketoimintasuunnitelman toteutumisesta organisaatiossa.

Strategiaprosessista viestittdmisen kysymyksilla haluttiin selvittdd kuinka hyvin
esimiehet tuntevat strategiaprosessin ja sen muodostamisen. Samoin haluttiin sel-
vittaa, tietdvatko esimiehet kuinka sita tullaan toimeenpanemaan organisaatiossa.
Kuviossa 13 on esitetty esimiesten vastaukset strategiaprosessin viestittamisen
kysymyksiin.

Strategiaprosessista viestittaminen

Kaikki vastaajat (N=34)

30. Léydan helposti tietoa Oivan

liketoimintasuunnitelman muodostamisesta

31. Minut on perehdytetty Oivan liketoimintasuunnitelmaan

32. Oivan ylin johto informoi organisaation _|
liketoimintasuunnitelmasta kaikkia esimiehia

on Oivassa muodostettu |

33. Tiedan kuinka liketoimintasuunnitelma

34, Tiedan mist3 Oivan liketoimintasuunnitelma Igytyy | |

35. Tiedan miten liketoimintasuunnitelmaa
tullaan toteuttamaan eri organisaation tasoilla

36. Liketoimintasuunnitelman _|
viestittdmisesta on Oivassa erilliset ohjeet
T 1

[ Taysin samaa mieltd | Osittain samaa mielta | Ei samaa, eika eri mielta | Osittain eri mielta [ Taysin eri mielts

KUVIO 13. Esimiesten vastaukset strategiaprosessista viestittdmiseen

Strategiaprosessista viestittdmisen kysymysten vastausten perusteella voi nahda,
ettei kaikilla Oivan esimiehilla ole selke&a kuvaa liiketoimintasuunnitelman syn-
nystd. Esimiesten vastausten perusteella, he eivat [6yda helposti tietoa liiketoimin-
tasuunnitelman muodostamisesta. Liséksi perehdyttdminen liiketoimintasuunni-
telmaan ei toteudu organisaatiossa Kiitettavasti. Vastanneista esimiehista 45% oli
osittain tai tdysin sitd mieltd, ettei heitd ole perehdytetty liiketoimintasuunnitel-
maan. Ylin johto ei esimiesten mielestd mydsk&éan informoi systemaattisesti esi-

miehid liiketoimintasuunnitelmasta. Vastanneista 41 % oli taysin tai osittain tat4
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mieltd. Puolella vastanneista ei ollut hyvéa kuvaa liiketoimintasuunnitelman toi-
meenpanosta eri organisaation tasoilla. VVain 3 % vastanneista esimiehisté koki
tietdvéansa taysin kuinka toimintasuunnitelmaa tullaan eri tasoilla toteuttamaan ja
21 % vastanneista oli osittain tietoisia sen toimeenpanosta. Oivassa ei esimiesten
vastausten perusteella ole liiketoimintasuunnitelman viestittdmisesta kirjallista

ohjetta tai siitd ei ainakaan olla tietoisia.

Avoimia kysymyksié kyselyssa oli nelja (liite 1) ja ne muodostettiin strategiavies-
tinn&n osa-alueiden mukaan kartoittamaan strategian sisallosté viestittdmistd, stra-
tegiaa tukeva viestintad ja strategiaprosessista viestittamista. Neljanteen avoimeen
kysymykseen sai laittaa muut huomiot Oivan strategiaviestinnasta. Kehittamistyo-
ryhma ei lahtenyt eritteleméén vastauksia kysymyskohtaisesti, koska monissa vas-
tauksissa oli otettu kantaa useampaan avoimen kysymyksen aiheeseen. Avoimien
kysymysten vastauksissa toivottiin selkeitd toimintatapoja, tyokaluja strategiavies-
tintdan ja strategiatyohon seka systemaattista strategian toimeenpanoa ja seuran-

taa, kuten kaksi vastannutta esimiesta sen ilmaisivat.

“Eri yksikodiden toimintasuunnitelmat pitaisivat olla esill& ja kaikkien luettavana
esim. intrassa. Toimintasuunnitelmien tekoon (vastuuyksikké tasolle) tarvittaisiin

yhteinen tytkalu/lomake, jolloin raportointi yndenmukaistuisi ”.

”Osavuosikatsaukset, sdanndlliset tavoite- ja arviointikeskustelut, strategian esil-
le tuominen saannollisin valiajoin, jatkuvan palautteen periaate .

Ehdotuksina toiminnan kehittdmiseen toivottiin sdannollisia kokouksia, selkeitd
poytakirjoja ja helppoa tiedon 16ytymistd esimerkiksi intranetistd. Tastd esimerk-
Kind toivottiin strategiaprosessin selkeéé esittelyé intranetissa, kuten yksi vastaa-

jista sen ilmaisi.

”Tuomalla sen vield lahemmaksi esim intraan ja edelleen "kansankielisempana"
luettavaksi, infotyyppisesti arjen esimerkkien kautta - tiedottamisen pitéisi olla
aktiivisempaa, jotta strategia sailyisi muisteissa jatkuvasti - tyoyhteisoilté tai tii-

meilté voisi kysya strategiasta niin selvidisi, onko strategia todella tuttu kaikille ”.
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Esiin nousi usean vastaajan toimesta henkilostéldhtdinen strategiatyo ja strategian
muodostaminen. Samoin resurssien saaminen strategian luomiseen ja toimeenpa-
noon tuli vahvasti esille. Tarkeédksi nostettiin vuorovaikutus ja kahdensuuntainen

viestinté, kuten seuraavat vastaajat asian muotoilivat.

“Esimiestunneilla kaydaan jo 1api vuosittain tavoitteiden ja budjetin kautta - tu-
losalueilla ja yksikdissa tehokkaampi strategian esilletuonti ja jalkauttaminen ->
mitd strategia tarkoittaa kussakin yksikdssa ja miten yksittainen tyontekija liittyy
str. toteuttamiseen - maararahoja/mahdollisuuksia yksikdiden tasapuolisiin vuo-
sittaisiin kehittamispaiviin, joissa mm. str.viestintaa voitaisiin tehokkaasti hyddyn-
taa. 24/7 paikoissa melko hinnakasta ja toisaalta viestinnan tehoa saataisiin lisat-

tya silla, etta koko henkil6sto olisi paikalla ™.

”Liiketoimintasuunnitelman toteutumisesta viestimista johdolta esimiehille - liike-
toimintasuunnitelman systemaattisen kasittelyn vahvistamista tulosalueittain riit-
tavan alas asti - tilastotietoja ja budjettitietoja kasiteltéaessa riittavasti aikaa kes-
kustelulle ja palautteelle -> ohjaamaan yksikoiden tyoskentelya liiketoiminta-

suunnitelman mukaisesti ”.

Vastanneet esimiehet kaipasivat vuorovaikutuksellista kanssak&dymisté sek& tukea
ja palautetta juuri omalta esimieheltadn. Strategiaviestinnan selkeyttamiseksi toi-
vottiin yhdenmukaisia kasitteitd/terminologiaa seké yhteista tyokalua toiminta-

suunnitelmien muodostamiseen ja niista raportointiin.

”Oikeilla kasitteilla kasiteltyna lahelle yksikdiden arkea - yhtenaiset menetelmét,
miten saadaan jokainen yksittainen tyontekija ymmartamaan osuutensa strategian
toteuttajana - suorittavalta tasolta liiketoimintasuunnitelman toteutumisen ja
suuntaamisen viestittaminen, viestin perille saaminen ja kuulluksi tuleminen ylim-
paan johtoon. Nyt viestinta yksisuuntaista - ylhaalta alas. Molemmin suuntainen

viestinta tehostaisi liiketoimintasuunnitelman toteutumista, realistisuutta liiketoi-
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mintasuunnitelman suuntaamisessa ja lisaisi tyontekijoiden sitoutumista osalli-

suuden kautta .

Avoimissa vastauksissa pohdittiin myos viestinnén ohjeistamista ja eri yksikdiden

ja esimiesten vélisen ymmarryksen lisddmistd, kuten yksi vastaajista asian ilmaisi.

“Voisi olla hyva kirjata yleisohjeet viestinnasta ja myos se, mitd millakin esimies-
tasolla olisi hyva seurata strategiasta. Esimerkiksi muiden tulosalueiden muutok-
set suhteessa omaan yksikkoon. Uskoisin, etta tassa on puutteita, mutta kokonais-
kuvan hahmotus saattaisi helpottaa yhteistyota. Talla hetkell& ei ole kuitenkaan

resursseja seurata muiden tulosalueiden strategioita ™.

Haasteeksi strategiatydskentelyssé nostettiin Oivan asema viiden kunnan erilais-
ten tavoitteiden, voimavarojen ja lainsdadédnnon valisissa ristiriidoissa. Tama nah-
tiin tuovan suuria haasteita etenkin strategian muodostamiseen, kuten yksi vastaa-

jista asian muodosti.

“Viestintdongelma ei tassa nyt ole mitenk&an paallimmainen vaan ongelmana on
enemmankin viiden kunnan erilaisten tavoitteiden, voimavarojen ja lainsaadan-
non valinen sovittamaton ristiriita, johon ei ole nahtavissa nykyisilla lahtékohdil-
la ratkaisua. Se ei viestimalla henkiloston keskuudessa ratkea. Eli lyhyesti sanot-
tuna nykyisille lahtokohdille ei pystyta luomaan toteuttamiskelpoista strategiaa

josta viestia. Tilannetta en nde mitenkaan kannustavana”.

Avoimissa vastauksissa todettiin myos, etté viestitetdan todetut asiat kunnolla,
jolloin spekulaatioihin ei kéytetd energiaa. Toiminnan selkeyttamiseksi ja jasen-
tdmiseksi toivottiin strategiatydhon vuosikelloa. Esimiehet toivat myos esiin, ettei
strategia saa olla liian jaykka ja sitova, vaan raamit antava. Strategiaviestinnalta
toivottiin tavoitteiden konkretisoitumista, perustehtavan kirkastamista ja strategi-
an sitomista paivittaiseen johtamiseen. Vastauksissa painotettiin, ettd strate-
giaviestinta tulee sisallyttad toimintaa ohjaaviin toimiin ja viesteihin. Ei tarvita

erillistd strategiaviestinnan korostamista.
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4.2 Kehittamistydéryhman muodostamat johtopaétokset kyselyn tuloksista

Kehittamistydryhma nosti kyselyn tulosten ja omien kokemuksiensa perusteella
esiin seuraavat johtopéatokset ja kehittdmiskohteet. Intranetin kaytto on puutteel-
lista esimerkiksi strategiaprosessin esittelyssa, yksikoiden ja tulosalueiden toimin-
tasuunnitelmien esittelyssa ja raportoinnissa. Selkeéd suunnitelmista viestittdmisen
puute nakyy myads tietdmattomyytenda toisten yksikdiden tekemisista ja yhtenéis-
ten ndkemysten puutteesta. Kehittdmistyéryhma nosti esiin esimiehille suunnattu-
jen palaverien kehittamisen. Esimerkiksi kunnan jarjestamat esimiestunnit suun-
tautuvat kuntatasolle ja Oivan asioita késitellddn vahemman. Esimiestunti on ai-
noa Oivan kaikkien esimiesten yhteinen kokouskaytantd. Tyoryhma nosti esiin
sen, etteivat kehityskeskustelut toteudu parhaalla mahdollisella tavalla esimiesten
valilla ja kehityskeskusteluissa ei vastausten perusteella systemaattisesti kdyda
lapi liiketoimintasuunnitelman toimeenpanoa. Ty6ryhman mielesta toimintasuun-
nitelmista raportoiminen ei ole systemaattista. Etenkaan vastuuyksikdiden rapor-

tointiin ei ole ohjeistusta tai yhtenaista raportointipohjaa.

Liiketoimintasuunnitelman nykytilasta tyoryhmassa todettiin yksimielisesti, etta
strategiaviestinnan ja strategisen johtamisen termisto ja terminologia on Oivassa
hajanainen ja sekava. Tyoryhmé koki, etta liiketoimintasuunnitelma tunnetaan
esimiesten keskuudessa ja sita pidetddn suhteellisen ymmarrettavana. Sen toi-
meenpanoa esimiesten vélilla ja esimiesten yhteistd ymmarrysta liiketoiminta-
suunnitelman tavoitteista pitaisi selkeasti parantaa. Tyoryhma koki myds, ettei
liiketoimintasuunnitelma ohjaa talla hetkella taysipainotteisesti yksikéiden toimin-
taa. Esiin nostettiin tarve liiketoimintasuunnitelman paivittamiselle, koska organi-
saatio muuttui vuoden 2014 alusta liikelaitoksesta Hollolan kunnan taseyksikoksi.
Todettiin, ettd ongelmana ylimmalla johdolla on myos viiden kunnan erilaisten
tavoitteiden, voimavarojen ja lainsdddannon valinen sovittamaton ristiriita, miké
hankaloittaa liiketoimintasuunnitelman toteuttamista ja ndin myos siita viestitta-

mista.

Strategian siséltod koskevasta viestinnadsta tyoryhmaé nosti esiin yhtendisten toi-

mintatapojen ja tyokalujen puutteen toimintasuunnitelmien teossa ja raportoinnis-
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sa. Tahan nahtiin syyksi organisaatiossa kaytdssé olevien toimintasuunnitelmien
nelikenttd -mallin jalkautuminen vain tulosvastuun mukana ja pysahtyen tulosyk-
sikko tasoon. Nelikentta-malli ei mydsk&an mukaudu sellaisenaan vastuuyksikko-
tason toimintasuunnitelmien tekoon. Toimintasuunnitelmia tulisi toimeenpanna
systemaattisemmin jokaisella organisaation tasolla. Kyselyn vastausten perusteella
osa esimiehisté ei tiennyt kuinka liiketoimintasuunnitelmaa tullaan eri organisaa-
tion tasoilla toteuttamaan. Toimintasuunnitelmien toimeenpanon keskitssa ovat
tyéryhman mielesta eri tasojen esimiehet. Tyoryhma keskusteli eri esimiestasojen
esimiesten strategisesta osaamisesta ja tahan tarvittavasta lisakoulutuksesta. Ty0-
ryhmén mielesté esimiesten sitouttaminen strategiaan jo sen suunnitteluvaiheessa
olisi jarkevaa. Puutteena strategian sisallosta viestittamiselle esimiesten osalta
nahtiin kehityskeskustelujen osittainen toteutumattomuus ja niin uusien kuin van-
hojenkin esimiesten heikko perehdyttdminen. Strategiaprosessin esittely ja tulos-
alueiden/yksikdiden toimintasuunnitelmien esillepano séhkaisiin viestintdkanaviin
nahtiin puutteellisena. Tydryhmaé painotti edelleen myds téssa osiossa, etté strate-
giaviestinnan ja strategisen johtamisen termistd/terminologia on Oivassa hajanai-

nen ja sekava.

Strategian toteuttamista tukevasta viestinnasta tyoryhma nosti esiin, etté strate-
giaviestinta ei ole systemaattista ja organisoitua, eika sen toteuttamisen vastuista
ja velvollisuuksista ei ole sovittu. Tydryhma toi esiin, ettd palautteiden saaminen
toimintasuunnitelmien toteutumisesta on puutteellista joka organisaatiotasolla,
eiké palaute ja raportointimenetelmisté eri yksikko tasoilla ei ole selvasti sovittu.
Sahkoiset viestintdkanavat ovat Oivassa olemassa ja ne ovat toimivat, mutta nii-
den kayttoa ei ole koordinoitu. Tassé esimerkkiné nostettiin esille poytékirjojen ja
paatosten l16ytdminen sahkaisista viestintdkanavista ja niiden toimittaminen esi-
miehille. Poytakirjojen heikko laatu seka epédselkeys nousivat esiin. Esiin nostet-
tiin myos, ettd esimiesten kokouskaytannot eivét ole taysin toimivia. Viestinnélle

tai strategiaviestinnalle ei ole organisaatiossa ohjeistusta.

Strategiaprosessista viestittamisestéd tyoryhma totesi omien kokemusten ja kyselyn

vastausten perusteella, ettei strategiaprosessia ole selvasti avattu mihink&an sah-
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kdiseen viestintdkanavaan ja muodostamiseen vaikuttaneet syyt ovat jadneet tal-
I6in pimentoon. Esimiehid ei perehdyteta riittavasti strategiaprosessiin ja esimie-
het eivat osallistu laajasti strategian muodostamiseen. Osittain tdman vuoksi sitou-
tuminen ei ole kiitettavaa ja talloin esimiehet voivat myos kokea, etteivat toimin-
tasuunnitelmat ohjaa yksikoidensa toimintaa. Tyoryhma koki yksimielisesti, etta
organisaatio tarvitsee selkedn ohjeen strategiaviestintdan, mika samalla antaa
ymmarrysta koko henkilékunnalle strategiaprosessista seké tukee eri organisaa-
tiotasojen strategian toimeenpanoa. Ohjeen tulee vastata tyéryhmaén ylla esiin nos-

tamiin ongelmakonhtiin.

4.3 Strategiaviestinnan malli

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen lopputuotoksena syntyi kehittdmis- ja toi-
mintasuunnitelmaviestinnén opas, joka edustaa hankkeen tavoitteena ollutta stra-
tegiaviestinnan mallia. Tuotos muodostui organisaatiosta alkukartoituksesta nous-
seiden strategiaviestinnan kehittdmistarpeiden ja tydkonferensseissa kehittamis-
tyéryhman eri esimiestasojen esimiesten yhdessé tuottamien ratkaisujen pohjalta.
Opas on Kirjoitettu jo siithen muotoon, ettd kyseiset ratkaisumallit toimisivat jo
organisaatiossa. Opas ei kuvaa taman hetkisté tilannetta, vaan tavoitteellista tilan-
netta. Opas kuvaa ja ohjeistaa osaltaan organisaation sisaista tydyhteisoviestintaa
keskittyen kehittdmis- ja toimintasuunnitelmista viestittdmiseen (strategiaviestin-
taan). Opas on suunnattu koko henkildkunnalle ja tyon tueksi etenkin esimiehille.
Oppaan tarkoituksena on yhdenmukaistaa Oivan kehittdmis- ja toimintasuunni-
telmien termistdd, parantaa kehittdmis- ja toimintasuunnitelmista viestittdmista
seka niista raportointia. Tarkoituksena on myos luoda organisaatioon ymmarrysta
eri kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien laatimisesta ja niiden kayttotarkoitukses-
ta. Viestinnan rooli toimintasuunnitelmien toimeenpanossa on Oivan asiantuntija-
organisaatiossa merkittava, sill4 organisaation arvokkain osa ja suunnattava re-
surssi eli tietotaito on sen ammattitaitoisessa henkilokunnassa. Kehittdmis- ja toi-

mintasuunnitelmaviestinnén opas on liitteend 5.
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Oppaan rakenne myotdilee kyselyssé kéytettyja strategiaviestinnén osa-alueita.
Opas jakautuu johdannon liséksi kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien termistoon,
kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien sisallosté viestittdmiseen, kehittdmis- ja toi-
mintasuunnitelmien keskeisiin viestintdkanaviin, kehittdmis- ja toimintasuunni-
telmien toteuttamista tukevaan viestintadn, valtaan ja vastuuseen seka vuosikel-

loon. Seuraavissa osioissa kaydaan lapi oppaan keskeisié asiasiséltoja.

Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnan opas alkaa strategiatermiston sel-
kiyttamisell& ja yndenmukaistamisella. Termisto on valittu niin, etta se on mah-
dollisimman kaytdnnonlaheinen ja helposti arkeen siirrettava. Strategiatermi on
jatetty kokonaan pois, koska se heréttdd monissa tyontekijoissa ristiriitaisia aja-
tuksia. Tavoitteena termiston selkiyttamiselld ja yhdenmukaistamisella on luoda
hyva lahtokohta strategian ymmartdmiselle. Opas avaa termistdosuudessa lyhyesti
toiminta-ajatuksen ja vision. Opas avaa myo6s organisaatiossa kaytdssé olevan
nelikentta-mallin, koska sen mukaan tulosyksikdiden ja vastuuyksikdiden toimin-

tasuunnitelmat laaditaan.

Opas esittelee ja erittelee Oivaan organisaatioon nelj& toimeenpanon tasoa, Oivan
tason, tulosalue tason, tulosyksikko tason ja vastuuyksikké tason. Koko Oivan
kehittdmis- ja toimintasuunnitelma taso kuvaa itse strategiaprosessin muodosta-
mista ja sithen vaikuttaneita asioita. Oivan kehittdmis- ja toimintasuunnitelma
péivitetddn neljan vuoden valein. Tulosalueiden kehittdmis- ja toimintasuunni-
telma tason, jotka rajaavat omat painopistealueensa ja kehittamiskohteensa, teh-
daan vuosittain. Tulosyksikkd ja vastuuyksikkotasolla taas muodostetaan ja toi-
meenpannaan vuosittain toimintasuunnitelmia. Jokainen organisaatiotaso laatii
oman suunnitelmansa pohjautuen ylemman tason suunnitelmaan. Toimintaa toi-
meenpannaan néin neljan organisaatiotason kautta kaytantoon. Kuviossa 14 on
esitetty Oivan organisaation kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien toimeenpanon

tasot ja niiden tehtavat.
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Missio, visio, tavoitteet. Kuinka tahan on Uhkat, muutokset, painopisteet, talous,
péédytty? vastuut
Painopistealueiden rajaaminen, Tavoitteiden perustelu ja
talouden rajaaminen avaaminen,Riskien kartoitus
Talouden sitominen toiminnan seka kehittamisen

Kaytantosn B Toimintaa uhkaavat riskit

Mita suunnitelmat tarkoittavat kaytannossa

KUVIO 14. Oivan organisaation kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien toimeenpa-

no

Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien sisalldsta viestittdminen jatkaa neljan eri
toimeenpanotason esittelyd. Opas kuvaa eri tasojen keskeiset tarkoitukset strategi-
an muokkaajina viimein muuttuen kdytannoén toiminnaksi. Kuvaukset tuovat ym-
marrysté eri organisaation tasojen toiminnalle ja tehtaville. Kuviossa 14 on esitet-
ty eri toimeenpanon tasojen keskeiset tehtavat ja ajanjaksot, joille ne tehdaan.
Opas méérittelee toiminnan suunnittelulle rajat ja méérittelee myds toiminnasta
raportoimisen jokaiselle toimintatasolle. Esimiehet pyritddn sitouttamaan strate-
giatyohon osallistamalla heidat strategian suunnitteluun. Oivan kehittamis- ja toi-
mintasuunnitelman muodostamiseen opas ehdottaa neljannesvuosittain jérjestetta-
via strategiapajoja, joihin poliittiset paattajat otetaan myds mukaan, jolloin he

saavat paremman kuvan organisaation toiminnasta.

Toimeenpanoa tuetaan vastuiden ja velvollisuuksien kautta, joissa esimiehilla on
vastuu toiminnan suunnittelussa yhdessa vastuualueensa tyontekijoiden kanssa.
Opas méérittelee vastuut eri organisaatiotasojen esimiesten mukaan. Tarkoitukse-
na on tuoda vahvasti esiin esimiehen vastuu alemman tason ymmarryksesté kehit-
tdmis- ja liiketoimintasuunnitelmasta. Opas ohjeistaa selkeésti eri esimiestasojen
vastuusta alemman esimiehen tukemiseen ja samoin alemman esimiehen osallis-

tumisesta ylemman tason toiminnan suunniteluun. Toiminnan suunnitteluun ja
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raportointiin haluttiin myos selkedd tyokalua. Tata varten opas ehdottaa toiminta-
suunnitelmien muodostamiseen ja raportointiin tulosalueille, tulosyksikoihin ja
vastuuyksikoihin, valmiita lomakepohjia. Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmalo-
makkeet ja kehityskeskustelulomake ovat kehittdmis- ja toimintasuunnitelmavies-
tinn&n oppaan liitteind. Muodostettujen kehittdmis- ja toimintasuunnitelmalomak-
keiden tarkoitus on tuoda esiin eri tasojen suunnitelmat, jolloin ne mygs jasenty-
vat paremmin ja paallekkainen raportointi vahenee. Lomakkeet on muodostettu
niin, ettd ne ovat yhdenmukaisia vaaditun nelikenttd-mallin kanssa. Samoin ne on
muodostettu eri toimeenpanotasojen tehtavaa silméllgpitden. Kehityskeskustelu-
lomakkeen kéayttdonotto olisi suotavaa nelikenttd-mallin siséistdmiseksi.

Viestintdkanavissa painottuu vahvasti kasvotusten viestittdminen. Tamé johtuu
siitd, ettd strategian muodostamisen ja toimeenpanon keskeisend asiana on vuoro-
vaikutuksella muodostettava ymmarrys. Opas painottaa ja selventaa eri viestinnan
kanavien merkitystd, esimerkiksi kehityskeskustelun tarkoitusta osana toimeenpa-
noa. Esimiespalaverien muuttaminen yhdessé johtamiseksi tiedon kaatamisen si-
jaan, lisda esimiesten vélistd ymmarrysté toiminnan tavoitteista. Viestinta paran-
netaan kokoamalla keskitetysti intranetiin tietoa strategiaprosessista, itse strategi-
asta ja kuinka sita tullaan toimeenpanemaan organisaatiossa. Kaikkien yksikdiden
ja tulosalueiden kehittamis- ja toimintasuunnitelmat ovat nakyvilla intranetissa,
mihin ne on jaoteltuina tulosalueittain. Samoin intranetiin keskitetdén selkeat
kokousten poytékirjat, jolloin muodostuu myds ymmarrys missa talla hetkella

toimeenpanossa mennaan.
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5. POHDINTA

5.1 Kehittdmishankkeessa kaytettyjen menetelmien luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta painottaa tiedonkeruun systemaattisuutta,
dokumentoinnin ja analyysin huolellisuutta ja tehtyjen johtopaattsten lapinéky-
vyyttd. Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa pyritadn myds tarkkaan tavoit-
teen maarittelyyn, etenevéan prosessiin ja tulosten arviointiin. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 157.) Tama tutkimuksellinen kehittdmishanke jakautui kahteen osioon,
alkukartoituksena toteutettuun strukturoituun kyselyyn ja tyékonferenssimenetel-
malla toteutettuun kehittdmisosuuteen. Hanketta kokonaisuutena voidaan pitéa
tutkimuksellisena kehittamistoimintana, vaikka menetelmana kaytettiinkin kom-
munikatiivisen toimintatutkimuksen tyokalua eli tydkonferenssimenetelmé&é. Seu-
raavassa kasittelen naiden osioiden ja menetelmien luotettavuutta erikseen, jonka

jalkeen arvioin hankkeen tuloksia.

Tutkimuksen luotettavuutta maaritelladn yleisesti validiteetilla ja reliabiliteetilla.
Pelkistettyna reliabiliteettia voidaan kuvata sanalla toistettavuus eli onko tutkimus
toistettavissa ja olisiko tulos toistettaessa sama. Validiteetti viittaa taas siihen tut-
kitaanko sitd, mité on tarkoitus. (Ketokivi 2009, 53-60; Heikkinen, Rovio & Syr-
jala 2008, 147-148.) Taman hankkeen luotettavuutta tarkastellessa taytyy ottaa
huomioon sen kaksijakoisuus. Etenkin tydkonferenssimenetelman kehittdmis-
tyénomainen rakenne tuo luotettavuuden maarittdmiselle omat haasteensa. Tutki-
muksellisen kehittdmistoiminnan lahtokohtana voidaan pita4, ettd tutkimus palve-
lee kehittdmistd. Tutkimus ei siis maérittele kehittdmisty6td, vaan antaa sille eten-
kin menetelmi ja niiden kaytt6d ohjaavan ajattelutavan. (Toikko & Rantanen
2009, 157.)

Metsamuurosen (2006, 56-57) mukaan tutkimuksen luotettavuus on suoraan ver-
rannollinen valitun tai muodostetun mittarin luotettavuuteen. Hankkeen mittarina
toimi strukturoitu kysely. Mitattava suure taas on jatkuvasti ajan kuluessa muuttu-

va tekijé (strategiaviestintd). Tama tarkoittaa, ettei mittarin reliabiliteettia pystyta
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todentamaan toistomittausperiaatteella. (Ketokivi 2009, 53-60.) Koska sopivaa
valmista kyselylomaketta ei kyselyyn 10ytynyt, piti mittari muodostaa itse. Mitta-
rin siséllon validiutta eli sen ké&sitteiden oikeellisuutta, mittarin teorianmukaisuut-
ta ja mittarin kattavuutta kyseiseen ilmiéon néhden (Metsdmuuronen 2006, 57;
Ketokivi 2009,60—61) pyrittiin varmistamaan muodostetussa kyselyssa seuraavas-
ti. Mittarin kysymysten muodostamisessa kaytettiin valmista viisiportaista Liker-
tin mitta-asteikkoa ja kysymykset jaoteltiin viestintdkanavien toimivuuden ja lii-
ketoimintasuunnitelman nykytilaosion liséksi teoriapohjaisesti strategiaviestinnan
osa-alueisiin. Kyselyn jako strategiaviestinnan osioihin tapahtui Hamélaisen ja
Maulan (2004, 26-34) jakoa mukaillen. Viestintdkanavien toimivuuden kartoitta-
misella haluttiin sulkea pois, etteivét viestinndn ongelmat johdu viestintdkanavis-
ta. Liiketoimintasuunnitelman nykytilan kartoituksella taas haluttiin varmistaa sen
ymmarrettavyys ja toteuttamiskelpoisuus. Mittariin alkuun avattiin kohdeorgani-
saatiossa kaytetyt termit ja ké&sitteet. Samoin alkuun avattiin strategiaviestinta
termistoa. Talla haluttiin varmistaa, ettd vastaajat ymmartavat kysymykset ja véit-
tdmat oikein. (Metsdmuuronen 2006, 56-57; Ketokivi 2009,60-61.) Mittarin ja-
kaminen strategiaviestinnén eri osa-alueisiin ja osa-alueen kartoittaminen useam-
malla vaittamalla lisd& mittarin luotettavuutta, koska tutkittavana olevaa ilmiota
kartoitetaan usealta eri kantilta. Jakamalla strategiaviestinta osiin ja osien kartoit-
taminen usealla kysymyksella parantaa kyselyn luotettavuutta, koska ilmiéta use-
alla vaittamalla kartoittaminen vahentaa satunnaisten mittausvirheiden vaikutusta

ja parantaa mittarin sisdista yhdenmukaisuutta. (Ketokivi 2009, 53-60.)

Kyselyn tulosten luotettavuutta pyrittiin parantamaan omalta osaltaan pyrkimalla
mahdollisimman korkeaan vastausprosenttiin. Esimiehia informoitiin tulevasta
kyselysta niin sahkopostitse kuin esimiesinfossa. Samoin muistutusviestin lahet-
tdminen kaikille esimiehille kesken vastausaikaa todennakdisesti paransi vastaus-
prosenttia. Otoksena kéytettiin kokonaisotosta eli kysely toteutettiin Oivan kaikil-
le esimiehille ja kyselyn korkea vastausprosentti 74 % tuo luotettavuutta sen vas-
tausten yleistettdvyyteen Oivan organisaatiossa. Kokonaisuudessaan otos on niin
pieni, ettd tuloksista ei voida tehda yleistettavia johtopéatoksié tai teorioita strate-

giaviestinnasta. Kyselyn tulosten pohjalta voidaan kuitenkin aloittaa laajempi
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keskustelu strategiaviestinnan haasteellisuudesta osana strategian toimeenpanoa.
Juuri argumentaatiota ja haasteiden esille tuomista laajempaan keskusteluun pide-
taankin tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tavoitteena, ei pelkastaan kaytannon
toiminnan kehittamistd. (Toikko & Rantanen 2009, 157.)

Kyselyn muodostaminen oli erittain haasteellista, silla aihe strategiaviestinté késit-
teend on erittéin laaja ja vaikeasti rajattava. Tutustuminen aikaisempiin tutkimuk-
siin ja teoriaan vei tdmén takia aikaa. Kehittamistydryhmaa ei voinut kayttaa hy-
vaksi kyselyn suunnittelussa, sill4 he osallistuivat itse kyselyyn. Samoin haastetta
kyselylomakkeen muodostamisessa tuotti organisaatiossa vérikkaasti kaytetty

strategiatermistd, jonka vuoksi kyselylomakkeen termien selvennysosio oli pitké.

Kyselyn toimivuutta pyrittiin parantamaan esitestaamalla kyselylomake. Testaus
ylemman ammattikorkeakoulun hallinnon ja johtamisen opiskelijoilla olisi pitanyt
toteuttaa esimerkiksi ennen oppitunnin alkua, jolloin vastaajia olisi saatu enem-
man. Sahkopostilla keratty palaute jai neljan palautteen varaan. Palautteiden anti
oli kieliopillista ja sanamuotojen hakemista, tehden kysymykset selkedmmiksi ja
ymmérrettdvammiksi. Suuremmalla testausotoksella olisi voitu katsoa myos tulos-
ten muodostumista Digium-ohjelmalla. Kyselylla saatiin kattavasti tietoa ja poh-
jaa tuleviin tyokonferensseihin. Kysely toi selvasti esiin tarpeen kehittaa strate-
giaviestintad, seka strategiaviestinndn nykytilan ja sen ongelmat. Se siis taytti sille
asetetun tarkoituksen.

Tyodkonferenssimenetelmaa pidetadn kommunikatiivisen toimintatutkimuksen
tyokaluna (Kuula 1999, 94-96). Taman vuoksi arvioin myos sen luotettavuutta
samoilla periaatteilla kuin toimintatutkimusta ja tutkimuksellista kehittdmistoi-
mintaakin tarkastellaan. Reabiliteetti eli toistettavuus on t&ssé hankkeessa mahdo-
tonta. Tama siksi, koska todellisuus ja strategiaviestintd ja sitd toteuttavat esimie-
het ovat jo kehittyneet ja muuttaneet toimintatapojaan prosessin aikana. Strate-
giaviestintd on pitkalti sosiaalista kanssakdymistd, joka el&dé koko ajan. Talléin sen
toistomitattavuus ei ole relevanttia (Ketokivi 2009, 58-59).
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Yhtend luotettavuuden tekijana tyokonferenssimenetelméssa korostuu kehittami-
sen refleksiivisyys, silla kehittdmista koskevaa tietoa syntyy koko toiminnan aika-
na. Tama tarkoittaa sitd, ettd toiminnan kehittdmisessa hyvaksytaan jatkuva toi-
mintaympariston ja toiminnan muutos. Jatkuva muutos edellyttaa toimijoilta jat-
kuvaa uuden ymmartamisté ja oppimista. Tall6in tieto ja kokemukset ohjaavat
keskeisesti kehittdmista ja pakottavat toimijat jatkuvaan tiedon keruuseen ja uuden
tiedon jasentamisté toimintaan. (Toikko & Rantanen 2009, 50-51.) Juuri téta tie-

don keruuta ja uuden oppimista tapahtui jokaisessa tyokonferenssissa.

Luotettavuutta itse kehittdmishankkeeseen saadaan kuvaamalla mahdollisimman
tarkkaan hankkeessa kéytettyja menetelmia, aineistoja, tehtyja paatelmié ja ku-
vaamalla itse prosessin etenemistd. Nain lukija pystyy itse arvioimaan tutkimuk-
sen etenemistd ja siind tehtyjé johtopaatoksia. (Heikkinen, Rovio & Syrjéla 2008,
154.) Ty6konferenssin valinta kaytetyksi menetelméksi todentaa ajatusta vuoro-
vaikutuksen ja osallistamisen vaikutuksesta toiminnan suunnitteluun ja toteutta-
miseen. Tydkonferensseissa tapahtunut yhteisollinen reflektio ohjatusti demo-
kraattisella dialogilla takasi kriittisen arvioinnin toteutumisen niin kyselyn tulok-
sia kuin muodostettua mallia kohtaan. Reflektiota lisasi kehittamistyoryhmaléisten
sijoittuminen organisaation eri tasoille, jolloin nakdkulmat ovat erilaiset. Yhteisol-
lista reflektiota ei pideté pelkastadn ideoiden tuottajana, vaan se pystyy muok-
kaamaan yhteis6d kommunikoinnin, valintapaatosten ja sosiaaliseen eldmaan osal-
listumisen avulla (Anttila 2007, 57—60). Juuri tdman vuoksi tydkonferenssin kal-
taisia menetelmia kaivataan asiantuntijaorganisaatioiden strategian suunnitteluun

ja toimeenpanoon.

Tyo6konferenssien lahtokohtana oli, ettei tutkija ohjaa tutkimusta ja hanketta omi-
en ndkemyksiensa mukaan, vaan pyrkii kuvaamaan toteutunutta sosiaalista kehit-
tdmisprosessia avoimesti kaikkien siihen vaikuttaneiden toimijoiden nakokannat
huomioiden (Heikkinen, Rovio & Syrjald 2008, 154-155). Toimijaldhtdisyytta
pyrittiin lisédmaan hankkeessa silla, ettd kehittdmistyoryhma teki alkukartoituksen
tuloksista johtopaatokset, ei tutkija. Samoin tyokonferenssin perusideana oli, ettei

tutkija ohjaa toimintaa millaan teorialla, vaan mahdollistaa tyokonferenssin toteu-
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tumisen ja ruokkii demokraattisen dialogin syntymistd. Kaikki tydkonferenssiin
osallistuneet ovat vastuussa lopputuotoksesta, kehittdmis- ja toimintasuunnitelma-

viestinnan oppaasta.

Tyo6konferenssimenetelman merkitys tdssa hankkeessa oli oleellinen juuri eri esi-
miestasojen osallistumisen ja hankkeen intensiteetin vuoksi. Eri esimiestasot eivat
nakyneet keskusteluissa, jollei néin ollut tarkoitus(pienryhmatydskentelyt). Toi-
minta oli avointa ja jokaisen kommentteja kuunneltiin ja arvostettiin. Tyoryhmaa
yhdisti yhteinen halu kehittd4 organisaation strategiaviestintéé. Eri tasojen esi-
miesten huomioiminen ratkaisuissa ja paatoksissa nakyy oppaassa. Niin toiminta-
tutkimuksessa kuin tyokonferenssimenetelmassékin oleellista on toimijoiden osal-
lisuus kehitettdvaan asiaan. Talldin saadaan esiin eri toimijoiden ja tasojen tarpeet
jaintressit seké samalla osallistumisen kautta saadaan sitoutumista kehittdmiseen.
(Toikko & Rantanen 2009, 90-91, 123-124.)

Kyselyn tulosten ja hankkeen lopputuotoksen luotettavuutta voidaan kohentaa
kriteerivaliditeetilla eli tuloksen vertaamisella johonkin validiin mittariin tai vali-
dilla mittarilla saatuun arvoon tai tulokseen (Metsamuuronen 2006, 56).

Monet tassa hankkeessa esiin nousseet Oivan organisaation strategiaviestinnan ja
strategisen johtamisen ongelmat ja ratkaisut voidaan nahda muissakin tutkimuk-
sissa, jotka on toteutettu kunnallisissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaati-
oissa ja asiantuntijaorganisaatioissa. Kivinen (2010, 194-196) toteaa omassa tut-
kimuksessaan strategiatietoisuuden olevan julkisissa terveydenhuollon organisaa-
tioissa puutteellista, jopa osa esimiehista ei ole sitoutuneita ja tietoisia strategiois-
ta ja kuinka niita toimeenpannaan. Samoin hén tuo esiin, etta sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioissa on toimivat viestintdkanavat, mutta niité ei kéytetéa
tehokkaasti hyddyksi. Hamaldinen on (2011, 93-105) pro gradussaan tutkinut asi-
antuntijaorganisaation siséista viestintaa ja tulokset osoittavat eri tasojen tyonteki-
joiden kaipaavan kasvotusten viestintaa ja tiedon l0ytdmiseen sahkadisten kanavien
kehittamistd, kuten intranet. Samoin hanen tutkimuksessaan nousee esiin vastui-
den selke& sopiminen ja uusien sek& vanhojen tyontekijoiden perehdytys kéytén-

toihin ja ohjeistuksiin.
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Laapio (2010, 95-97) tuo esiin taas kiireen ja resurssipulan laadukkaan viestin-
nan esteend. Samoin han korostaa viestijoiden roolien ja vastuiden selkiyttdmista
sekd viestintdkanavien kdyton ohjeistamista. Myos Laapion tutkimuksessa koros-
tuu vuorovaikutuksen tarve johdon, esimiesten ja perustyontekijoiden vélill4 ja
etenkin kasvotusten tapahtuvana. Yhdeksi tdrkeimméksi tydyhteisoviestinnan kei-
noksi hén nosti tutkimuksessaan esimiesviestinnan. Heini Ikévalko (2005, 131-
132) tuo tutkimuksessaan esiin esimiesten ja etenkin keskijohdon térkeén roolin
strategian muokkaajina ja toimeenpanijoina. Osaa ongelmista kuten strategian
toimeenpanon vaikeutta voidaan pitaé yhtend strategisen johtamisen yleisena

haasteena, kuten Kaplan ja Norton sen nakevét (2002, 1-4).

Tutkimuksen yksi tarkein eettisyyden tekija on tutkimukseen osallistujien yksityi-
syyden kunnioittaminen (Frey, Botan & Kreps 2000, 148). Kyselyyn osallistu-
neet esimiehet pysyivat anonyymeind, koska taustakysymyksien perusteella ei
vastaajia pysty yksiléimaéan. Samoin vastaukset keréttiin Digium-ohjelman avulla,
miké& vahvisti nimettomyyttd. Raportissa esimiehié kasitelld&n kokonaisuutena ja
eri esimiestasoja ei tuoda esiin. Esimiehi& informoitiin etukéateen séhkopostitse
kyselyyn antonyymisyydesta. Heitd informoitiin myds mihin heitd pyydetéén vas-
taamaan seka mihin vastauksia tullaan kayttamaan. Vastaajat siis tiesivat hank-
keen tarkoituksen ja osallistuivat siihen vapaaehtoisesti. Juuri vapaaehtoisesti tut-
kimukseen osallistumista Frey, Botan ja Kreps (2000, 147-149) pitavét tarkedna
tutkimuksen eettisyyden kannalta. He myds painottavat, ettei pelkka vapaaehtoi-
suus riitd, vaan osallistujia pitad myos informoida etukateen tutkimuksen luon-

teesta ja tarkoituksesta.

Tyokonferensseihin osallistuneet kehittdmistydryhman jasenet eivét pysyneet ni-
mettdminé ja se ei ollut tarkoituskaan. He osallistuivat hankkeeseen vapaaehtoi-
sesti ja heille kerrottiin mihin he olivat osallistumassa ja mika hankkeen tarkoitus
on. Taman lisaksi ensimmaisessa tyokonferenssissa heille kerrottiin hankkeen
tavoitteet ja menetelmét. Kehittamistyoryhmaléisille oli siis etukéateen informoitu-

ja hankkeesta ja he olivat vapaaehtoisia, kuten Frey, Botan ja Kreps (2000, 147-
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149) painottavat hyvéna eettisyyden linjauksena. Tyokonferenssit toteutettiin

luottamuksellisesti, eikd kenenkaan kommentteja ja mielipiteita kirjattu erikseen
yl6s, eiké niité kasitella hankkeen raportissa tai kehittdmis- ja toimintasuunnitel-
ma oppaassa. Kehittdmistyoryhma tarkasti hankkeen tuotoksen ennen sen esitte-

lya Oivan johtoryhmalle.

Frey, Botan ja Kreps (2000, 147-149) painottavat tutkimukseen osallistujien hyo-
tymisen tutkimuksesta ja valttamaan tutkijan vahingoittamasta osallistujia, vaan
kohtelemaan osallistujia kunnioituksella. Kehittamistyéryhman jasenet hyotyivat
osallisuudestaan tyokonferensseihin. Ryhmaél&iset saivat uusia ndkemyksia ja rat-
kaisukeinoja organisaation ja yksikdiden strategiaviestinnan ongelmiin. Samoin
organisaatio hyotyi hankkeesta saamalla kehittdmis- ja toimintasuunnitelma op-
paan. Tyokonferenssin perusidea kaikkien osallistujien tasa-arvosta ja oikeudesta
mielipiteeseen takasivat sen, ettd kaikkia kehittamistyoryhmalaisia kohdeltiin

kunnioittavasti.

5.2 Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnén opas verrattuna hankkeen teo-
riataustaan

Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnan opas alkaa strategiatermiston sel-
kiyttamisella ja yhdenmukauttamisella. Termisto on valittu niin, ettd se on mah-
dollisimman kaytanndnlaheinen ja helposti arkeen siirrettdva. Strategiatermi on
jatetty kokonaan pois, koska se heréttdd monissa tyontekijoissa ristiriitaisia aja-
tuksia. Tavoitteena termiston selkiyttamiselld ja yhdenmukaistamisella on luoda
hyva lahtokohta strategian ymmartdmiselle. Tarkoituksena on tuoda strategia tyo
ldhelle arkea, jolloin se on heti myds ymmarrettdvampi joka organisaation tasolla.
Né&in voidaan puhua yhteisesta strategiakielesta. (Kamensky 2010, 30.)
Viestintdkanavat painottuvat vahvasti kasvotusten viestittdmiseen. Tamé johtuu
siitd, ettd strategian muodostamisen ja toimeenpanon keskeisend asiana on vuoro-

vaikutuksella muodostettava ymmarrys (Mantere ym. 2006, 60-64).
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Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnén oppaan perusajatuksena on, etta
viestintd on strategisen johtamisen tarkein toimeenpanovaline (Aaltonen 2007,
182-184). Oppaan malli pohjautuu osittain niin sanottuun vuorovaikutusmalliin,
missa eri tasoilta oleva henkildstd osallistuu strategian suunnitteluun ja myos to-
teutuksesta kaydaan keskusteluja. (H&maldinen & Maula 53-54). Oppaan yleisku-
va seuraa perinteista strategisen johtamisen ajatusta (Wittington 2002, 33), missa
ylimman johdon vastuulla on strategian muodostaminen. Muutoksena klassiseen
ajatteluun oppaassa on muiden esimiestasojen velvollisuus osallistua strategian
luomiseen. Néin strategian muodostamiseen saadaan laaja-alaisempi kokemuspoh-
ja sekd osaaminen toimeenpanon ongelmista ja ratkaisukeinoista eri organisaation
tasoilta. (Kohtamaki, Krauss, Mékeld & Ronkko 2012, 172). Keskijohdolla ja la-
hiesimiehilld on siis velvollisuus osallistua strategian muodostamiseen, mika ta-
pahtuu kehittdmis- ja toimintasuunnitelmapajojen kautta. Keskijohto ja lahiesi-
miehet eivét siis ole pelkkia strategian valittdjia, jolloin viestin vaarin ymmarta-
minen on todennakdisempad, vaan he ovat myos osaltaan strategian luojia. Osalli-
suudella toiminnan suunnitteluun ja toteuttamiseen on selvé yhteys organisaation
aikaansaannoskykyyn (Kohtaméki, Krauss, Mékela & Ronkko 2012, 171).

Bryson (2011, 46-48) tuo esille selvasti, etta strategiaprosessilla tulee olla ydin-
ryhmad, joka hallitsee prosessia ja edistaa sita, tehtavanaan heilla on sitouttaa orga-
nisaation avainhenkil6t sithen. Opas madarittadkin ydinryhméksi Oivan ylimmén
johdon, jonka strategiaviestinnan keskeinen tehtdvé on saada aikaan yhteinen stra-
tegian konsensus eri tasojen esimiehille. Keskijohto ja lahiesimiehet taas ovat Oi-
van organisaation avainhenkildita. Heidan tehtdvanaan on liittaa strategiaprosessit
osaksi yksildiden ja ryhmien kaytannon toimintaa (Aberg 1997, 34-35). Esimies-
ten yhteinen ndkemys vahvistaa strategiasuuntaisuutta parantaen yksikoiden ja
ammattiryhmien valista yhteistoimintaa tehostaen koko organisaation toimintaa
(Huotari 2009, 183-184). Vuori (2001,166-185) toteaakin, ettd asiantuntijaor-
ganisaatiossa vuorovaikutuksellisen viestinnan tulisi toimia niin johdon kuin hen-

kiloston vélilla sekd ammattiryhmien sisalld ja ammattiryhmien valilla.
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Strateginen johtaminen korostaa viestintad ja tiedon vélitystd monesta eri suunnas-
ta. Johtamisen ndkokulmasta yksilon ammattitaitoa suunnataan strategian mukai-
sesti haluttuun suuntaan antamalla toiminnalle raamit ja tavoitteet. Tata tavoitteel-
lisuutta voidaan tukea tarpeellisilla koulutuksilla ja resurssilla. Toisaalta osaami-
sen johtaminen taas kerdd hiljaista tietoa ja ty0yhteisdssa muodostuvaa uutta tie-
toa ja jakaa sitd koko organisaation kayttoon. Organisaation henkildston eri am-
mattiryhmien asiantuntijat kehittavét kokoajan parempia toimintamalleja ja kay-
tantoja siitd, kuinka asetettuihin tavoitteisiin paastaén. Juuri tama tieto on strategi-
sen johtamisen kannalta tarkeéé ja juuri tdman ruohojuuritason toiminnan kehit-
tdmistd pitad vaalia ja ruokkia. T&ata kokonaisvaltaista toiminnan ja aineettoman
padoman johtamista voidaankin kutsua strategiseksi osaamisen johtamiseksi, mis-
sé Kivisen (2008, 204) ja Huotarin (2009, 180-181) mukaan tarvitaan kokonais-
valtaista nakemysta huomioiden niin inhimilliseen, rakenteelliseen kuin sosiaali-
seen pddomaan liittyvat kysymykset. Tahén vaativaan tehtdvaan organisaatio tar-
vitsee esimiehid, joilla on hyvien sosiaalisten taitojen lisaksi taitoja osaamisen-,
ihmisten- ja tiedon johtamisesta. Samoin organisaatio tarvitsee kaiken pohjaksi
systemaattista strategista johtamista, johon esimiehet sitoutetaan. Vasta vahva
strategiatietoisuus mahdollistaa esimiehet suuntaamaan tyontekijoiden osaamista
strategian suuntaisesti. Strategista johtamista ja tiedon sekd osaamisen johtamista
ei asiantuntijaorganisaatiossa voida erottaa toisistaan, vaan niiden tulee kulkea
kasi k&dessa. Huotari (2009, 181) toteaakin, etté strategisen johtamisen hyvé hal-
linta on edellytys osaamisen johtamiselle.

Koska opas maarittelee esimiehet keskeisiksi henkildiksi niin strategian sisallon
kuin tukevankin viestinnén osalta, tulee heilld olla my6s valtaa ja vastuuta oman
organisaatiotasoonsa ja tehtdvansa ndhden. Hdmaélaisen (2004, 68—70) mukaan
juuri valta ja vastuiden maérittely on strategiaviestinnéssa tarkedd. Se poistaa
paallekkaisia ja virheellisia viestejé ja oletuksia. Samalla my6s selvasti tiedetdan,

keneen puoleen ké&éntyé, jos asiat eivat toimi.

Taysin henkiléstolahtoista strategian muodostusta oppaan ehdottamissa tydpajois-

sa el Oivan kokoisessa organisaatiossa voida toteuttaa, vaan eri tasojen esimiesten
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tehtdvané on tuoda palautetta ja ideoita eri organisaation tasoilta. Opas painottaa
ajatusta, ettd eri tasojen esimiehilla taytyy olla yhteinen strateginen konsensus,
jotta tavoitteet ymmarretdén samalla lailla. Kuitenkin toteutusmenetelmét voivat
vaihdella tulosalueiden ja yksikdiden vélilla. Keskijohdon ja lahiesimiesten tar-
kein tehtdva on merkityksen antaminen tyontekijoille eli esimiehet sitovat strate-
giset tavoitteet ja ryhma- ja yksildiden tavoitteet yhteen (Aberg 2008, 30-31).
Tama tarkoittaa sitd, ettd ymmarryksen saamiseksi on kéytettava paljon aikaa kas-

votusten viestittdmiseen ja tueksi télle tarvitaan selkokielista strategiaa.

Tarvitaan tiedon muokkaajaa, joka pystyy avaamaan informaation tarkoitusta ja
syita niin, ettd se on ymmarrettavissa ja tata kautta siirrettavissa kaytantoon. Tata
muokkaajan roolia Juholin (2009, 133-135) asettaa esimiehen harteille, kuitenkin
samalla muistuttaen, ettd myos l&hiesimies tarvitsee vuorovaikutuksellista tukea
informaation ymmaértdmisessa ja tiedon muokkaamista omalta esimieheltéan. Ta-
ma tarkoittaa sita ettd esimiehilla taytyy olla selked nakemys organisaation strate-
gioista ja mita ne tarkoittavat eri yksikoissa. Henkildstolahtoisyytta pyritdan pa-
rantamaan sillg, ettd perustyontekijat osallistuvat yksikoidensa toimintasuunnitel-
mien luomiseen sek& toimeenpanoon ja ndin paasevat vaikuttamaan enemman
paivittdiseen paatoksentekoon. Mahdollisuuden vaikuttaa paivittaisen paatoksen-
tekoon néhdaan olevan merkittavampi tekija kuin vaikuttaminen koko organisaa-

tion strategian luomiseen. (Daniels & Bailey 1999, 38.)

Oppaan tarkoituksena on luoda esimiehille ja koko organisaation henkilékunnalle
tietdmys, kuinka Oivassa kehittdmis- ja toimintasuunnitelma luodaan ja kuinka se
toimeenpannaan eri organisaation tasoilla. Talla luodaan organisaatioon strategia-
tietoisuutta, miké taas luo pohjaa yhteiselle ymmarrykselle. Kaplan ja Norton
(2002, 238) painottavatkin, ettd organisaation tulisi kdyttd4 uusien strategioiden
esittelyssa henkilokunnalle samanlaisia viestintdprosesseja, joita yritykset kéytta-
vat uusien tuotteidensa markkinointiin. N&iden prosessien tavoitteena on luoda
tietoisuus strategioista, jonka pohjata syntyy strategiaymmarrys, vasta tdman jal-
keen voi syntya strategiauskollisuus ja strategian jalleenmyynti muille tyonteki-

joille,
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Toimeenpano perustuu Abergin (2008, 30-31) nakemykseen viestinnin olemises-
ta kolmentasoisen johtamisen voimavara. Strategisella tasolla kyse on vision esil-
lepanosta ja profiloinnista ja kehitystarinan rakentamisesta. Taktisella tasolla kyse
on viestinnén jarjestelyistd, viestinndn organisoinnista ja parhaiden kaytantojen
etsimisestd ja yhteisty6- kohde- ja ongelmaryhmien méarittelyst4. Operatiivisella
tasolla painottuu viestintd, joka kaytannon tasolla linkittaa liikkkeenjohdon proses-
sit ja yksilo- ja ryhmédynaamiset prosessit. Tamé kolmitasoinen ajattelu nakyy

my6s muodostetussa oppaassa.

Opas sitoo myds poliittiset paattajat (lautakunnan) mukaan strategiaprosessiin
kehittdmis- ja toimintasuunnitelmapajojen kautta. Lautakunta padsee mukaan stra-
tegian luomiseen, jolloin heilld on my6s parempi nakemys siitd, mitka asiat ja
miten lautakunnan paatokset vaikuttavat strategian muodostukseen. Johnson ja
Scholes (2001, 30-31) ehdottavatkin organisaation ulkopuolisten vaikuttajien si-

tomista strategian luomiseen.

Abergin (2008, 96) mielesta viestint4a tulee suunnitella, ohjata ja valvoa kuten
muita organisaation voimavaroja. Opas pyrkii parantamaan ja yhdenmukaista-
maan raportointia ja toimintasuunnitelmien tekoa muodostetuilla lomakkeilla ja
ohjeistuksella eri organisaatiotasojen raportoinnin tarkoituksesta. Hyvin suunnitel-
tu toteutus, suunniteltu toiminnan mittaaminen ja palautteen keradminen tukee
ldhiesimiehia tydssadn seké varmistaa toiminnan suunnan oikeaksi. Toiminnan
mittaaminen ja siita raportointi taas antaa keskijohdolle ja ylimmalle johdolle tie-
toja siitda, miten strategia toimii kdytannossa. (Mantere ym. 2006, 54-57.)
Tulkinnan oikeellisuus taytyy siis varmistaa. Asia siis opitaan ymmarryksen an-
tamisen ja ymmartamisen kautta (Mantere 2000, 92-97).

5.3 Hankkeen johtopaattkset

Asiantuntijaorganisaatioiden strategian toimeenpanon térkein tyokalu on strate-

giaviestintd. Onnistuneessa strategiaviestinndssa painottuu osallistaminen, vuoro-
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vaikutus ja yhteisen ymmarryksen merkitys. Laht6kohtana strategiaviestinndssa
on selkeys ja yhtendiset toimintatavat. Tarvitaan ymmarrettavét ja kdytannon la-
heiset termit ja kasitteet. Jokaisella organisaation tyontekijalla pitaa olla kasitys
strategiaprosessista. Kuinka strategia luodaan ja kuinka sita tullaan toimeenpane-
maan. Luodaan siis organisaatioon strategiatietoisuus. Tassa keskeisiksi henki-
I6iksi nousee organisaatioiden eri tasojen esimiehet. Hanke nostaa vahvasti esiin
osallistamisen ja esimiesten roolin organisaation strategioiden muokkaajina ja
toimeenpanijoina. Esimiesten tehtavéaksi néhdaan vahvojen ammattiryhmien ja
yksikoiden vélisen yhteistoiminnan kehittdminen ja henkilostélédhtoisen strategia-
tyon mahdollistaminen. Heidat ndhdaédn mahdollistajina ja rajojen antajina. Joh-
taminen antaa ammattilaisille raameja ja rajoja jattden kuitenkin tilaa ammattilai-
sen itsensé ja toiminnan kehittdmiselle. Vastuu ja velvollisuus kehittdd omaa tyo-
taan ja yksikkoaan luo vahvaa sitoutumista kehitykseen ja toimintaan joka organi-
saation tasolla.

Organisaation esimiesten yhteinen tehtavéna on strategian luonti ja tavoitteiden
asettaminen. Heilla pita4 olla yhteinen ymmarrys strategian sisallosta ja strategian
muodostamiseen vaikuttaneista tekijoista. Nain esimiehet pystyvat perustelemaan
ja antamaan ymmarrysta strategian siséllosta ja tavoitteista oman yksikkénsa hen-
kilokunnalle. Tdma mahdollistaa sen, ettd henkildston eri asiantuntijat pystyvat
laatimaan kaytannon toimintatavat tavoitteisiin padsemiseksi. Toimintatavat voi-
vat erota eri yksikoissa ja ammattiryhmissa toisistaan, tavoite ja tulos ovat samat.
Johto ja esimiehet tarvitsevat asiantuntevaa henkildstod kertomaan tavat ja mene-
telmat kuinka tavoitteeseen padstaan. Asiantuntijat luovat siis johdolle ymmarrys-
té siitd, mita tavoitteisiin pddseminen vaatii kdytannén toiminnassa. Strategiavies-
tinta4 kasiteltessé ei voi unohtaa toiminnan selkeéé arviointia ja raportointia.
IIman arviointia ja raportointia toiminnan uudelleen suuntaaminen vaikeutuu.
Talloin ei myodskéén saada esiin sitd panosta, mika toimeenpanoon on laitettu ja

oppiminen ei toteudu taysimittaisesti.

Hankkeessa muodostetun oppaan tehtdvéna on luoda strategiatietoisuus kaikille

organisaation esimiehille. Tahan pyritdan hyvalla perendytykselld, osallistamisella
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toiminnan suunnitteluun, muodostamalla selkedt toimintatavat kehittdmis- ja toi-
mintasuunnitelmien toteuttamiseen ja raportointiin. Esimiehille on myos jérjestet-
tava resursseja nédiden asioiden toteuttamiseen. Toimintakulttuurin muutos ei asi-
antuntijaorganisaatiossa tarkoita, etteivatkd ammattilaiset tuottaisi jo nyt laaduk-
kaita peruspalveluita. Kysymykseksi nousee, kuinka néité laadukkaita palveluita
tuotetaan ja mihin n&ité laadukkaita palveluita suunnataan. Pohdittavaksi nousee
kenen kanssa pitda tehda yhteisty6td, jotta paras ja kustannustehokkain vaikutus
saadaan aikaiseksi niin asiakkaan kuin yhteiskunnankin kannalta. Oivan organi-
saatio tarvitsee systemaattisempaa strategista johtamista, johon jokainen organi-
saation esimies taytyy saada mukaan. Esimiesten yhteinen ndkemys ja yhteistyo
my06s madaltavat eri ammattiryhmien ja yksikoiden valisté yhteistydhon ryhtymis-
t4 ja todellisen moniammatillisen toiminnan kehittymisté. Silla organisaation eri
ammattilaisten yhteinen osaaminen on suurempaa kuin yksittadisen ammattiryh-
man tai yksikon. Ottaen huomioon Oivan toimimisen viidenkunnan alueella, on se
kuitenkin pystytyt toteuttamaan strategiaviestintaa tulosten mukaan suhteellisen
hyvin (vrt. Laapio 2010; Huotari 2009; Vuori 2001; Hamal&dinen 2011).

5.4 Tulosten hyddynnettavyys ja jatkokehittamiskohteet

Oivan organisaatio ei siis ole poikkeus muista sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaatioista. Alkukartoituksessa nousseet haasteet ovat ndhtavissa myds muissa
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa, kuin myds yleisesti asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Haasteena strategisessa johtamisessa on toimeenpano. Keskeiseksi
tekijaksi toimeenpanossa nousee viestinnan ja strategiaviestinnan onnistuminen.
Tama siksi, ettd organisaation arvokkain osa ja suunnattava resurssi, eli tietotaito
on sen ammattitaitoisessa henkilokunnassa. Esiin nousee aikaisimmissa tutkimuk-
sissa ja myos tassé hankkeessa aika ja resurssit. Koetaan ettei laadukkaaseen vies-
tint&én ja strategian toimeenpanoon ole tarpeeksi aikaa. Strategiaviestinnén onnis-
tumiselle on kuitenkin olennaista tarvittavat aikaresurssit. Vuorovaikutuksen kaut-

ta saavutettu yhteinen ymmarrys vaatii aikaa.
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Mallin muodostuminen kyselyn analyysin kautta nousseisiin ongelmiin ja tehtyi-
hin johtop&atoksiin painottui selkeésti strategiaviestinnén perusasioiden vahvista-
miseen. Malli painottuu strategiaviestinnan termiston yhdenmukaistamiseen, ym-
marryksen antamiseen organisaation tavasta toteuttaa strategiaa ja strategiaviestin-
t4&. Samoin strategiaviestinnan kanavien kayton selkiyttdminen nousee esiin.
Keskeiseksi osaksi malliin tuli siis strategian sisallosta viestittaminen. Malli antaa
tietoa miten strategia luodaan, miten strategian sisallosté viestitetddn. Samoin
tarkedksi nousi esimiesten osallistaminen strategian luomiseen ja painottaminen
strategian toimeenpanon avainhenkil6iksi. Viestinndssé painotetaan kasvotusten
tapahtuvaa vuorovaikutusta ja ymmarryksen antamista. Opas sitoo uudet strate-
giaviestinnankaytannoét vanhoihin toimintatapoihin ja — malleihin. Talla haluttiin
valttaa paallekkaisten toimintatapojen syntymista ja hyvéksi kayttaa jo olemassa

olevia hyvia kaytantoja.

Kuten kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinta oppaan esittelyssa aikaisemmin
tulee esiin, muodostettu malli on linjassaan strategiaviestinnan ja strategisen joh-
tamisen teorian kanssa, vaikka tyokonferensseja ei ohjailtu teorialla, vaan ratkai-
sut muodostettiin kyselysta tehtyjen johtopéatdsten ja esimiesten osaamisen poh-
jalta. Téarkeaksi asiaksi oppaassa nousee tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
paivittdiseen paatoksentekoon ja mahdollisuus yksikén toimintasuunnitelmaan
vaikuttamiseen. Kokonaisuudessaan samansuuntaisiin ongelmiin ja ratkaisuihin
on paatynyt Laapio gradussaan (2010, 99-110) tydyhteisoviestinnan kehittdmises-

s& kuntaorganisaatiossa.

Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnén opas ei viela itsesséan tule teke-
maan muutosta organisaation strategiaviestintddn. Vasta paatos oppaan kayttoon-
otosta ja sen systemaattinen kayttoonotto organisaation esimiesten perehdyttami-
seen ja tyon tukemiseen, tuo muutosta nykyiseen. Ne esimiehet, jotka osallistuivat
kehittdmistydryhmaan, saivat suuren edun ja uusia ndkokulmia johtamiseensa ja
organisaation viestinnan kehittdmiseen. Tama perustuu osallistumisen ja vaikut-
tamisen tuomaan oppimisprosessiin. Samoin ryhmén kokonaistietotaidon jakami-

nen toi jokaiselle tydryhman jésenelle uusia ajatuksia ja tytkaluja tyohonsa. Eri
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tasojen esimiehille valkenivat toisten esimiestasojen ongelmat, sek& niiden syyt.
Kehittdmistyoryhmaa yhdisti selvasti yhteinen haaste eli strategiaviestinnan kehit-
tdminen seka halu kehittya esimiehind ettd kehittda organisaatiotamme.
Kehittamistyéryhman osalta hanke on siis saanut muutosta jo aikaan strategiavies-
tinnan kehittymiselle organisaatiossa. Opas on luotu Oivan organisaatioon ja Oi-
van organisaation strategiaviestinnan ongelmia peilaten, joten oppaan suora kaytto

muissa organisaatioissa ei valttamétté tuo hyvaa lopputulosta.

Jatkokehittdmiskohteeksi nousi raportoinnin kehittdminen organisaatiossa tuke-
maan johtamista. Ajatuksena on poistaa organisaation eri tasojen paéllekkaiset
tavat raportoida. Tarkead olisi kehittdd mité eri organisaation tasot raportoivat ja
ketd varten. Samoin pitdisi pohtia sitd auttaako raportointi ylemman tason esimie-
hid paatoksen teossa, eli luoko se heille ymmarrysté perustydn ongelmista ja rat-
kaisukeinoista.

Toinen jatkokehittdmiskohde on systemaattisen esimiesten perehdyttdmisohjel-
man luominen, johon sisaltyisi myos vanhojen esimiesten perehdytys. Ajatuksena
olisi luoda Oivaan esimiehille ns. tydkalupakki. Tastd mielelldan intranetissa 16y-
tyvasté tiedostosta 10ytyisi esimiehille kaikki keskeinen materiaali, jota esimies-
tyossa tarvitaan. Tama helpottaisi ja nopeuttaisi esimiesten toimintaa. Talla het-
kelld jokainen esimies etsii itse tiedot Oivassa hajanaisesti olevista viestimista.
Vanhojen esimiesten jatkuva perehdytys tulisi toteuttaa kehityskeskustelujen kaut-

ta seké sitomalla heidét strategian suunnitteluun portaittain.

Luonnollinen jatkumo télle hankkeelle olisi strategiaviestinnan kartoittaminen ja
kehittaminen perustyontekijoiden ndkokulmasta. Samoin alkukartoituksen tulok-
sista noussut strategian luomisen ja toimeenpanon ongelma viiden kunnan muo-

dostamassa Oivassa, vaatisi mielestani myos lisdselvitysté.

Henkilostolahtoisté strategianmuodostusta voisi parantaa organisaatiossa luomalla
vapaan keskustelufoorumin intranetiin strategian paékohtien toimiessa keskuste-

luaiheina. Nain jokaisella organisaation tyontekijalla olisi mahdollisuus sanoa
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sanottavansa strategiakeskusteluun. Tdma foorumi mygs parantaisi strategiatietoi-

suutta.
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Liite 1
STRATEGIAVIESTINTAKYSELY

KYSELYN TAYTTOOHJEET

Vastaa jokaiseen kysymykseen valitsemalla se vaihtoehto, joka parhaiten vastaa nakemysta-

si. Valitse vain yksi vaihtoehto.

KASITTEIDEN AVAUS

Tassa kyselyssa liiketoimintasuunnitelma on yhta kuin liiketoimintastrategia.

Strategiaviestinta: Strategiaviestinta tarkoittaa pelkdstéaan organisaation strategioista ja

toimintasuunnitelmista viestittamista.

Viestintdakanava: Sahkdiset viestintdakanavat kuten sdahkoposti, k-asema, internet ja intranet.
Kirjalliset viestintdkanavat kuten organisaation sisdinen lehti ja info-lehtiset. Suulliset viestin-

tdkanavat kuten palaverit ja kehityskeskustelut.

Strategiaprosessi: Strategian suunnittelu, muodostus, toteutus, mittaaminen, uudelleenarvi-

ointi.

Toimintasuunnitelma: Kirjallinen suunnitelma, kuinka strategiaa tullaan toteuttamaan esi-

merkiksi seuraavan vuoden aikana.

Strategian sisdltoa koskeva viestinta: Kertoo kuinka strategiaa tullaan konkreettisesti kay-
ténnodssa toteuttamaan ja miksi. Tama sisaltda johdonmukaisen viestinndn strategian kaytan-
noén toimista ja sen, etta jokainen ymmartaa strategian tarkoituksen organisaatiossa, yksikos-

sa sekd omassa tydssaan.

Strategian toteutumista tukeva viestinta: Tarkoittaa jokapaivaista viestintaa, joka tukee
tydntekijoita paivittaisessa tydssa ja tydn kehittdmisessa suunnaten arkitoimintaa strategian
osoittamaan suuntaan. Strategian toteutumista tukeva viestinta sisaltéaa myds palautteen ja

uusien ideoiden keraamisen henkilokunnalta.

Strategiaprosessista viestittaminen: Kertoo kuinka strategia on muodostettu ja mitka asiat



ovat sen luomiseen vaikuttaneet. Strategiaprosessista viestittdessa on tarkea kertoa strate-

giaviestinnan valta ja vastuut sekd aikataulu strategian toteuttamiselle.

TAUSTATIEDOT

Valitse oikea esimiestaso

() Ylin johto (Oivan johtaja ja johtoryhmaan kuuluvat)
() Keskijohto (tulosyksikdiden paallikot)

() Lahiesimies (vastuuyksikdiden esimiehet)

Kuinka pitkdan olet tyoskennellyt esimiesasemassa?

() Alle kaksi vuotta
() 2-5vuotta

() 6-10 vuotta

() 11-20 vuotta
() Yli 20 vuotta

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla parhaiten nédkemystasi vastaava vaihtoehto. Valitse

vain yksi vaihtoehto.

(1)Taysin samaa mieltd  (2) Osittain samaa mieltd (3) Ei samaa, eiké eri mielta

(4) Osittain eri mielta (5) Taysin eri mielta

Viestintakanavat

Ei sa-
Taysin  Osittain Osittain  Taysin
maa,
eri miel- eri miel- samaa Samaa
eika eri
ta ta mielta mielta
mielta
1. Viestinta-
kanavia kaytetaan () () () () ()

tehokkaasti hy6-



dyksi

2. Viestinta-
kanavien kaytto
on koordinoitu
ylimman johdon

toimesta

3. Oivassa on toi-
mivat sahkoiset
viestintakanavat
esimiesten infor-
moimiseen (sah-

kdposti, intra, jne)

4. Oivassa on toi-
mivat palaverikay-
tannot esimiesten

informoimiseen

5. Lédydan muiden
yksikoiden ohjeis-
tuksia ja toiminta-
tapoja helposti
organisaation sah-
kdisista viestinta-
kanavista

6. Loydan tie-
dot/poytakirjat
tehdyistd paatok-
sista ja palavereis-
ta helposti organi-
saation sahkoisista

viestintdkanavista

7. Kayn vuosittain
kehityskeskustelun

esimieheni kanssa

8. Esimieheni on

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

)

)

()

)

()

)

)

)

@)

)

)

)

)

)



tarkein strate-
giaviestinnan ka-

navani

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla parhaiten ndakemystasi vastaava vaihtoehto. Valitse

vain yksi vaihtoehto.

Liiketoimintasuunnitelman (liiketoimintastrategian) nykytila

Ei sa-

Taysin Osittain Osittain Taysin
_ ) maa,

eri eri samaa samaa
eika eri

mieltda mielta mieltda mielta
mielta

9. Tunnen Oivan liiketoi-

() ) ) () ()

mintasuunnitelman

10. Oivan liiketoiminta-
suunnitelma on ymmar- () () () () ()

rettava

11. Oivan liiketoiminta-
suunnitelma on toteutus- () () () () ()

kelpoinen

12. Oivan esimiehilld on
yhteinen nakemys liike-
() () () () ()

toimintasuunnitelman

tavoitteista

13. Liiketoimintasuunni-
telmaa toteutetaan suu-
() () () () ()

rimassa osassa vastuuyk-

sikoitd

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla parhaiten ndkemystasi vastaava vaihtoehto. Valitse

vain yksi vaihtoehto.

Strategian sisdltoa koskeva viestinta



Ei sa-

Taysin Osittain Osittain Taysin
) ) maa,

eri eri __ samaa samaa
eika eri

mieltd mieltd ~ mieltd mielta
mielta

14. Kasittelemme kehi-
tyskeskusteluissa esi-
mieheni kanssa liiketoi-
. . () () () () ()
mintasuunnitelman to-
teuttamisesta vastuualu-

eellani

15. Ymmarran mita Oi-
van liiketoimintasuunni-
() () () () ()

telma tarkoittaa omalla

vastuualueellani

16. Liiketoimintasuunni-
telma ohjaa keskeisesti () () () () ()

vastuualueeni toimintaa

17. Selvitén vuosittain
alaisilleni mita liiketoi-
mintasuunnitelma tar- () () () () ()
koittaa vastuualueeni

toimintasuunnitelmassa

18. Alaiseni ymmartavat
mita vastuualueeni toi-
() () () () ()

mintasuunnitelma tar-

koittaa heidan tydssaan

19. Teen vuosittain vas-
tuualueelleni kirjallisen () () () () ()

toimintasuunnitelman

20. Loydan helposti tie-
toa Oivan eri tulosaluei-
() () () () ()

den toimintasuunnitel-

mista

21. Léydan helposti tie- () () () ) ()



toa Oivan eri tulosyksi-
kodiden toimintasuunni-

telmista

Miten kehittdisit strategian sisdltoa koskevaa viestintdaa?

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla parhaiten néakemystasi vastaava vaihtoehto. Valitse

vain yksi vaihtoehto.

Strategian toteutumista tukeva viestinta

Ei sa-

Taysin Osittain Osittain Taysin
) ) maa,

eri eri samaa samaa
eika eri

mieltd mieltd ~ mieltéd mieltad
mielta

22. Esimiehiltéani saamani
viestinnan ansiosta pys-
tyn suuntaamaan yksik-

koni resursseja

23. Saan sahkdpostiini

vastuualuettani koskevat

tehdyt paatokset ja pi- @) @) @) @) @)
dettyjen kokouksien poy-

takirjat

24. Saan kokouspdyta-

kirjoista selkean kuvan

kasitellyista/paatetyista

asioista



25. Keraan alaisiltani

systemaattisesti palau-

tetta ja kehitysideoita ) ) () () ()
vastuualueeni toiminnan

toteutumisesta

26. Esimieheni antaa
minulle riittavasti palau-
() () () () ()

tetta vastuualueeni ta-

voitteiden toteutumisesta

27. Yksikoilta kerataan
jarjestelmallisesti palau-
() () () () ()

tetta toimintasuunnitel-

mien toteuttamisesta

28. Saan alaisiltani riitta-
vasti tietoa liiketoiminta-
() () () () ()

suunnitelman toteutumi-

sesta vastuualueellani

29. Saan viestinta-

kanavien kautta riittavas-

ti tietoa liiketoiminta- @) () @) @) @)
suunnitelman toteutumi-

sesta organisaatiossa

Miten kehittdisit strategian toteutumista tukevaa viestintiaa?

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla parhaiten nakemystasi vastaava vaihtoehto. Valitse

vain yksi vaihtoehto.



Strategiaprosessista viestittaminen

30. Léydan helposti tietoa
Oivan liiketoimintasuunni-

telman muodostamisesta

31. Minut on perehdytetty
Oivan liiketoimintasuunni-

telmaan

32. Qivan ylin johto infor-
moi organisaation liiketoi-
mintasuunnitelmasta kaik-
kia esimiehia

33. Tiedan kuinka liiketoi-
mintasuunnitelma on Oi-

vassa muodostettu

34. Tieddn mista Oivan
lilketoimintasuunnitelma
I6ytyy

35. Tiedan miten liiketoi-
mintasuunnitelmaa tullaan
toteuttamaan eri organi-

saation tasoilla

36. Liiketoimintasuunni-
telman viestittamisesta on

Oivassa erilliset ohjeet

Miten kehittaisit strategiaprosessista viestittamista?

Taysin Osittain

eri

mielta

)

()

()

()

()

()

()

eri

mielta

)

()

()

()

()

()

()

sa-
maa,
eika eri

mielta

)

)

)

)

)

)

)

Osittain Taysin

Samaa Ssamaa

mielta mielta

()

()

()

()

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)



Muuta kommentoitavaa strategiaviestinnasta Oivassa?
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INFO TULEVASTA KYSELYSTA

Hei, Oivan Esimiehet

Opiskelen talla hetkelld ylempad ammattikorkeakoulututkintoa sosiaali- ja terveys-
alan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelmassa. Teen opinndytetyonani Oivaan
tutkimuksellisen kehittdmishankkeen, aiheena strategiaviestinnan kehittdminen.
Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittd4 Oivan organi-
saation strategiaviestintaa eri esimiestasojen valilla.

Tavoitteena on luoda strategiaviestinnan malli Peruspalvelukeskus Oivaan.
Hankkeen alkukartoitus tehd&an verkkokyselyna kaikille Oivan esimiehille. Kyselyyn
vastataan anonyymina.

Toivon ettd vastaisitte ensi viikolla sahkdpostissa tulevaan strategiaviestinnan kyse-
lyyn jonka vastauksia kaytetddn hyvéksi Oivan strategiaviestinnan mallin muodosta-
misessa. Nyt pystyt vaikuttamaan.

Y hteistyoterveisin Veli-Pekka Hakanen
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Hei

Teen opinnéytetydnani Oivaan tutkimuksellisen kehittdmishankkeen, aiheena strate-
giaviestinnan kehittdminen.

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittdd Oivan organi-
saation strategiaviestintaa eri esimiestasojen valilla.

Tavoitteena on luoda strategiaviestinnan malli Peruspalvelukeskus Oivaan.

Toivon etté vastaisitte linkkiné olevaan strategiaviestinnan kyselyyn jonka vastauksia
kaytetdan hyvaksi Oivan strategiaviestinndn mallin muodostamisessa. Vastaaminen
kestdd noin 15 minuuttia. Kyselyyn voi vastata 7.-11.10.2013.

Vastaa kyselyyn klikkaamalla linkki&:

http://digiumenterprise.com/answer/?inv=63895865&chk=EVTM4XQ4
Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren avulla.

Nyt pystyt vaikuttamaan.

Y hteistyoterveisin Veli-Pekka Hakanen
puh. 044 780 2367

PS. Teknisista syista tama viesti tulee Tarja Suikin osoitteesta.


https://mail.oivappk.fi/owa/redir.aspx?C=ce4bd496719c498b824323e4b739200d&URL=http%3a%2f%2fdigiumenterprise.com%2fanswer%2f%3finv%3d63895865%26chk%3dEVTM4XQ4
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1. JOHDANTO

ama opas on osa Peruspalvelukeskus Oivan viestintdsuunnitelmaa ja on suora jatke Hol-

lolan kunnan kayttdsuunnitelman laatimisohjeelle. Opas kuvaa ja ohjeistaa osaltaan or-

ganisaation sisadista tydyhteisoviestintaa keskittyen kehittdmis- ja toimintasuunnitelmista
viestittdmiseen (strategiaviestintd&n). Opas on suunnattu koko henkilokunnalle ja tyon tuek-
si etenkin esimiehille. Oppaan tarkoituksena on yhdenmukaistaa Oivan kehittdmis- ja toi-
mintasuunnitelmien termist0d, parantaa kehittdmis- ja toimintasuunnitelmista viestittamista
seka niista raportointia. Tarkoituksena on my6s luoda organisaatioon ymmarrysta eri kehit-
tdmis- ja toimintasuunnitelmien laatimisesta ja niiden kayttotarkoituksesta.
Viestinnan rooli toimintasuunnitelmien toimeenpanossa on Oivan asiantuntijaorganisaatios-
sa merkittava, silla organisaation arvokkain osa ja suunnattavaresurssi, eli tietotaito on sen

ammattitaitoisessa henkilékunnassa.

Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnan opas on luotu ylemman ammattikorkeakoulu-
tutkinnon tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tuotoksena. Hankkeen tarkoituksena oli luo-
da Peruspalvelukeskus Oivaan Strategiaviestinnan malli jota tdméa opas edustaa. Kehitta-
mis- ja toimintasuunnitelmaviestinndn oppaan sisélléon on suunnitellut strategiaviestinnan

kehittdmistydryhma.

Peruspalvelukeskus Oiva | Kehittdmis- ja

toimintasuunnitelmaviestinnén opas



2. KEHITTAMIS- JA TOIMINTASUUNNITELMIEN TERMISTO

PERUSPALVELUKESKUS OIVASSA

ivan organisaatiossa on tehty tietoinen valinta jattaa strategia termi kokonaan pois kay-
tosta ja keskittyd kehittdmis- ja toimintasuunnitelma termeihin. Perustana strategiater-
min pois jattdmiselle on Oivan sijoittuminen Hollolan kunnan organisaatioon sisélle, jolloin
strategiana on jo kuntastrategia, mika ohjaa jo itsesséan toiminnan suunnittelua. T&mén toi-
minta- ja kehittdmissuunnitelmienviestinta oppaan perusteena ovat Hollolan kunnan antamat

ohjeistukset kéyttosuunnitelmien laadinnasta.

Oivan organisaatiossa laaditaan/toimenpannaan kehittdmis- ja toimintasuunnitelmia neljélla
eri tasolla. Jokainen organisaatiotaso siis laatii oman suunnitelmansa pohjautuen ylemman
tason suunnitelmaan. Toimintaa toimeenpannaan ndin neljan organisaatiotason kautta kay-
tantoon. Oivan tasolla ja tulosalueilla laaditaan Kehittamis- ja toimintasuunnitelmia. Vas-
tuuyksikko ja tulosyksikko tasoilla laaditaan toimintasuunnitelmia. Jokaisella organisaati-
on tasolla on oma tarkoituksensa kehittdmis- ja toimintasuunnitelman pilkkojana ja muovaa-
jana, lopulta paatyen konkretiaksi kaytannon tyéhon. Kuvio 1 kuvastaa juuri tata kehittdmis-

ja toimintasuunnitelman laadintaa/toimenpanoa.

Missio, visio, tavoitteet. Kuinka tdhdn on paadytty? Uhkat, muutokset, painopisteet, talous, vastuut
Painopistealueiden rajaaminen, talouden Tavoitteiden perustelu ja
rajaaminen avaaminen,Riskien kartoitus
Talouden sitominen toiminnan seka kehittamisen

aTeaTeoon oo [Ty e T Toimintaa uhkaavat riskit

Mita suunnitelmat tarkoittavat kdytannossa

Kuvio 1: Kehittdmis- ja toimintasuunnitelman toimeenpanon kuvaus Oivan organisaatiossa

Peruspalvelukeskus Oiva | Kehittdmis- ja

toimintasuunnitelmaviestinnén opas



I oiminta-ajatus
eli missio kuvaa miksi organisaatio on olemassa ja mika on sen perustehtava.

Visio
Visio on toimintaa ohjaava, selked kuvaus/nakemys millaiseksi halutaan organisaatio tule-
vaisuudesta kehittad. Sen tulee olla tarpeeksi haastava ja innostava, jotta se tukee paatoksen-
tekoa.

Nelikenttamalli

Oivan tulosyksikdiden ja vastuuyksikdiden toimintasuunnitelmien laadintaa ja raportointia
toteutetaan nelikenttdmallin mukaisesti. Nelikenttd -ajattelu pohjautuu valtiovarainministe-
rion julkaisuun, (VM 26/2011) joka rajaa ja ohjeistaa kuntia, kuntayhtymi& ja muita palvelu-
jen jarjestdjia valtakunnallisissa tuottavuustavoitteissa ja niiden arvioimisessa. Nelikentta-
malli pohjautuu neljdén nédkokulmaan/ulottuvuuteen, jotka ovat vaikuttavuus, palvelukyky,
aikaansaannoskyky ja taloudellisuus/tuottavuus. Nakokulmat eivat rajaa toisiaan pois, vaan
sama kehittdmisidea tai toiminta voi olla useammankin nédkdkulman alla. Yksi nelikentén
tarkeimmisté tehtévistd on kustannustietoisuuden herattdminen l&pi koko organisaation.

Kuvio 2: Nelikenttamallin osa-alueet.
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aikuttavuus nakokulma: Vaikuttavuus kuvaa toiminnan tavoitteeksi asetettujen yhteiskun-
nallisten tilojen, kuten ongelmien véhentdmisen tai parempien vaikutusten edistamisen ai-
kaansaamisen astetta eli toiminnan ja suoritteiden vaikutusta kuntalaisiin suhteessa vaiku-
tuksille asetettuihin tavoitteisiin. Vaikuttavuustavoitteet voivat madarittaa joko kunnan palve-

lutoiminnan aikaansaamaa muutosta asiakkaan hyvinvoinnissa tai palvelun riittavyytta,

asiakastyytyvéisyytté jne.

Palvelukyky néakokulma: Palvelukyky kuvaa asiakaspalvelun toimivuudelle ja laadulle
asetettujen tavoitteiden toteutumisen astetta. Palvelukyky kuvaa toimintojen asiakasulottu-
vuuden ja asiakaspalvelun onnistumista. Asiakkaina voivat olla arvioitavasta toiminnosta
riippuen kuntalaiset tai hallinnon sisdiset organisaatiot, mittarina esimerkiksi asiakastyyty-

vaisyyskyselyt.

Aikaansaannoskyky néakokulma: Aikaansaannoskyky kuvaa organisaation, tydyhteison ja
henkiloston kykya aikaansaada tuloksellisuutta. Aikaansaannoskykyyn siséltyy yhtend néa-
kokulmana laatu. Koostuu osatekijoista: osaaminen, innovatiivisuus, viihtyvyys, tyémoti-

vaatio ja tyokyky.

Taloudellisuus ja tuottavuus néakokulma: Tuottavuus on tuotosten/suoritteiden ja panos-
ten suhde, kun panokset ilmaistaan tuotannontekijoina. Taloudellisuus on tuotosten ja pa-
nosten suhde, kun panokset ilmaistaan rahana eli kustannusten ja suoritteiden vélinen suhde.
Taloudellisuutta voidaan ilmaista muun muassa tuotosten yksikkokustannuksina esim.

eur/oppilas, eur/hoitopdiva.

KEHITTAMIS- JA TOIMINTASUUNNITELMIEN SISALLOSTA
VIESTITTAMINEN

Kaikkien yksikoiden ja tulosalueiden kehittdmis- ja toimintasuunnitelmat ovat nakyvilla in-

tranetissd, mihin ne on jaoteltuina tulosalueittain.
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ivan kehittamis- ja toimintasuunnitelma (prosessikuvaus)

Oivan kehittdmis- ja toimintasuunnitelma tehdaan neljaksi vuodeksi kerrallaan ja sit&

paivitetddn vuosittain ja tilanteen vaatiessa. Oivan kehittamis- ja toimintasuunnitelma ja sen

laadinta on lyhyesti ja selkeésti kuvattu Intranetiin. Kehittdmis- ja toimintasuunnitelma toi-

mii siis samalla Oivan strategiaprosessin kuvauksena (kts. kuvio 3). Oivan kehittdmis- ja

toimintasuunnitelma perustuu yhteistoiminta-alueen kuntien kuntastrategioihin seka kuntien

véliseen yhteistoimintasopimukseen, joka puolestaan perustuu Hollolan, Asikkalan, Ha-

meenkosken, Karkolan ja Padasjoen valilla vuosittain tehtdvista palvelusopimuksista ja

muista ohjausjarjestelmaasiakirjoista.

Ulkoisen
ympariston

tarkastelu

—>

T

Aikaisemman
kehittdmis- ja
toimintasuun-

nitalman ansi_

A 4

Sisaisen tilan-

teen arviointi

Strategisten mah-
dollisuuksien ja

uhkien maérittely

v
Uusien Uuden kehitta- Kehittamis-
tavoitteiden —> Mis-jatoimin- |—> jatoiminta-
maarittelv tasuunnitelman suunnitelmi-
?

Strategisten
heikkouksien ja
vahvuuksien

maéarittely

Seuranta, val-

vonta, raportointi

ja ohjaus

Kuvio 3: Oivan kehittamis- ja toimintasuunnitelmaprosessin kuvaus (neljan vuoden sykli)

Oivan kehittdmis- ja toimintasuunnitelman tarkoituksena on tuoda esiin (luoda ymmarrys)

ne organisaation ulkoiset ja siséiset muutokset ja uhkat mitké& tulevat vaikuttamaan
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ulevana neljan vuoden suunnitelmakautena organisaation toimintaan (kts. kuvio 4).
Néihin ulkoisiin muutos- ja uhkatekijoihin voidaan lukea esimerkiksi valtakunnalliset
muutokset kuten lakimuutokset ja ohjeistukset, kunta tasoiset muutokset kuten séésto-
ohjelmat ja rakennemuutokset. (kuvio 4). Samoin esiin tuodaan keskeiset toiminnan paino-
pisteet tulevalle kehittdmis- ja toimintasuunnitelma kaudelle jotka suuntaavat koko organi-
saation toimintaa. Asiakirjassa on kuvaus siita kuinka on péaadytty kyseisiin kokonaisuuksiin

ja ketké ovat olleet sitd muodostamassa.

Kunta
(Talous ja isot
strategiset
linjaukset)

Valtio
(lait, asetukset ja
suositukset)

Oivan kehittamis- ja
toimintasuunnitelma
(tavoitteena mahdollisimman
laadukkaat/oikeudenmukaiset/kust
annustehokkaat/oikea-aikaiset
palvelut)

Kehittyva
Kehittyva ammattitaito,
teknologia Muuttuvat asiakas hoitomenetelmat
(tietojarjestelmat tarpeet ja toimintatavat

IRED) (muutokset kentalla) (myos
toimintakulttuuri

Vvoi muuttua)

Kuvio 4: Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmiin vaikuttavia tekijoita

Vastuu Oivan kehittdmis- ja toimintasuunnitelman laatimisesta on johtoryhmalla. Térkeda
on kuitenkin kaikkien eri esimiestasojen osallistuminen Oivan kehittdmis- ja toimintasuun-
nitelman laatimiseen, jolloin sitoutuminen ja ymmarrys ovat proaktiivista. Taman vuoksi
Oivassa jarjestetdan joka neljas vuosi kehittdmis- ja toimintasuunnitelmapajat, joissa esi-
miesten tietotaitoa hyddynnetadn kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien uusimisessa ja paivit-

tamisessa.

Oivan kehittamis- ja toimintasuunnitelman keskeinen viestintdkanava on intranet, josta ma-
teriaalin saa aina tarpeen mukaan haettua. Toinen térkea viestintdkanava on niin uusien kuin

vanhojen esimiesten perehdytysohjelma, mika pitaa sisalladn myds selkeédn esityksen Oivan
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kehittamis- ja toimintasuunnitelman laatimisesta ja tavoitteista. Tarkedna on Oivan kehitta-
mis- ja toimintasuunnitelman viestittdminen kuntapaattdjille ja prosessin avaaminen heille,
jotta he ymmartavat miksi kyseiseen kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaan on paadytty ja
kuinka heidan paatoksensa myos osaltaan ovat tahan vaikuttaneet. Lautakunnan jasenet osal-

listuvat tdman vuoksi kehittdmis- toimintasuunnitelmapajoihin.

Tulosalueiden kehittamis- ja toimintasuunnitelmat

Tulosalueiden kehittamis- ja toimintasuunnitelmat tehdéén vuodeksi kerrallaan. Kehittamis-
ja toimintasuunnitelmat laaditaan valmiille tulosalueiden kehittdmis- ja toimintasuunnitelma
lomakkeelle (liite 1).

Oivan tulosalueet on rajattu toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi, joiden tehtavat eroavat selke-
asti toisistaan. Tulosalueiden kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien tarkoituksena on esitell&
toiminnan tulevat painopistealueet ja kuvata tavoitteet sanallisesti ymmaérrettavassa muodos-
sa. Tulosalueen kehittamis- ja toimintasuunnitelmat laaditaan pohjautuen Oivan kehittdmis-
ja toimintasuunnitelmassa oleviin linjauksiin. Tulosalue kuvaa kehittdmis- ja toimintasuun-
nitelmassaan, mitd Oivan linjaukset tarkoittavat juuri tdmén tulosalueen kehittdmisessa ja
toiminnassa. Tulosalueiden kehittdmis- ja toimintasuunnitelmista tulee selvitd myos toimin-
taa uhkaavat riskit ja tulevan kauden investoinnit. Tulosalueiden kehittdmis- ja toiminta-
suunnitelmien tarkoitus on myos ohjata tulosyksikdiden toimintaa. Kehittdmis- ja toiminta-
suunnitelman laadinta, toimeenpano ja raportointi ovat tulosalueen johtajan vastuulla, mutta

suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuvat kaikki tulosalueen paallikot.

Tulosyksikdiden toimintasuunnitelmat

Tulosyksikoiden toimintasuunnitelmat tehdé&n vuodeksi kerrallaan ja se luodaan nelikentta-
mallin mukaisella lomakkeella (liite 2). Toimintasuunnitelman perusteena ovat oman tulos-
alueen toiminnan ja kehittamisen painopistealueet. Tulosyksikdiden toimintasuunnitelmissa
tulee nakya selkeésti talouden hallinta, kustannustehokkuuden kehittdminen kuten myos
toimintaa uhkaavat riskit. Tulosyksikdiden toimintasuunnitelmien tarkoitus on ohjata vas-

tuuyksikoiden ja tiimien toimintaa. Toimintasuunnitelman laadinta, toimeenpano ja rapor-
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tointi ovat tulosyksikon paallikon vastuulla, mutta suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistu-

vat kaikki tulosyksikon esimiehet ja tiimivetdjat.

Vastuuyksikoiden/tiimien toimintasuunnitelmat

Vastuuyksikoiden ja tiimien toimintasuunnitelmat tehdadn vuodeksi kerrallaan ja se luo-
daan nelikenttd-mallin mukaisella lomakkeella (liite 3). Toimintasuunnitelman tarkoituksena
on ohjata yksikon kehitysta ja toimintaa sekd muuttaa suunnitelmat ja tavoitteet kaytdnnon
toiminnaksi. Vaikka toimintasuunnitelman laadinta, toimeenpano ja raportointi ovat esimie-
hen/tiimin vetdjan vastuulla, tulee sen suunnitteluun ja toteuttamiseen liittd4 vahvasti koko

yksikon henkilokunta.

. KEHITTAMIS- JA TOIMINTASUUNNITELMIEN KESKEISET
VIESTINTAKANAVAT

Sahkoinen tybalusta Intranet: Keskeisin viestintdkanava kehittdmis- ja toimintasuunnitel-
mista viestittdmiseen on séhkoinen tydalusta eli Intranet. Se sisaltaa kaikkien Oiva tulosalu-
eiden ja yksikdiden suunnitelmat. Samoin intranetistd 10ytyvat esimies kokousten (jory, laa-
jennettu jory, esimiestuntien) poytakirjat. Liséksi Intrasta 10ytyy erillisten strategisen tason
kokousten poytékirjat.

Esimiespalaverit/kokoukset: Esimiesten asema kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien vies-
tittdjiné ja toimeenpanijoina on asiantuntijaorganisaatiossa keskeinen. Té&ten eri esimiespa-
laverien ja kokousten keskeinen tehtava on esimiesten sitouttaminen kehittdmis- ja toiminta-
suunnitelmiin ja niistd ajan tasalla pitdminen.

Lautakunta (taytetddn mydhemmin)

Valmistelutydryhmd: Kunnanjohtajista ja peruspalvelujohtajasta koostuva ryhma. (taytetdén

my6hemmin)

Johtoryhma(taytetddn myohemmin)
Laajennettu johtoryhma(taytetddn myéhemmin)

Esimiestunti (tdytetddn myohemmin)
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Yksikko- ja osastokokoukset/palaverit/kehittamispaivat: Perustyontekijoiden tarkein
viestin tuoja on esimies ja tarkeimmat kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaa tukevat viestinta-
kanavat ovat yksikon palaverit. Tulosalueiden ja yksikdiden kokouspdytakirjat tallennetaan

K-asemalle omiin kansioihinsa.

Kehityskeskustelut: osaltaan kehityskeskustelu ohjaa tydntekijad4 suuntamaan tietotaitoaan
yksikkonsa tavoitteiden suuntaisesti sekd antaa mahdollisuuden myds palautteeseen.
Raportointi: tasméllinen ja selkeé raportointi toiminnan toteutumisesta ylemmille esimies-

tasoille ja kuntapaattajille kuin myos perustyontekijoille on ensiarvoisen tarkeéa.

Perehdytys: systemaattinen uusien tyontekijoiden perehdytys parantaa organisaation toi-
mintatapoihin ja kulttuuriin sopeutumista. Vanhojen tyontekijoiden perehdytyksella tarkoi-

tetaan jatkuvaa toimintaan ja tavoitteisiin sitouttamista.

Oivan internet sivut: Oivan kehittdmis- ja toimintasuunnitelma esitetddn myos internet si-

vuilla. Taalta kaikki halukkaat voivat kayda tutustumassa siihen.

KEHITTAMIS- JA TOIMINTASUUNNITELMIEN TOTEUTTAMISTA TUKEVA
VIESTINTA

Kokoukset ja palaverit

Kokoukset ja palaverit voivat vaihdella luonteeltaan tiedon jakamisesta yhdessé johtamiseen
tai toiminnan suunnitteluun. Tarkedd on kuitenkin, ettd kokoukset ja palaverit valmistellaan
hyvin tarkoitustaan varten. Kokoukset, joissa halutaan ratkaista ongelmia ja kehittad yhdessa
(yhdessa johtaminen), vaativat hyvan perusmateriaalin lahettdmistd kokouskutsun yhteydes-
s&, jolloin tiedon kaato tapahtuu etukéteen ja syvéllisempi keskustelu ja péaatokset saadaan

kokouksessa paremmin aikaiseksi.
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Palaveritermisto
Kokouskutsu: on virallinen dokumentti, jossa selvidd kokouksen ajankohta ja paikka seka
kokouksessa késiteltavat asiat, paatettavat asiat ja kokoukseen osallistujat. Hyvéssa kokous-

kutsussa on liitteend etukateen tutustuttavaa materiaalia.

Kokous: on virallinen tapahtuma, johon asianomaiset on kutsuttu kokouskutsulla. Kokouk-
sesta laaditaan aina virallinen kokouspoytéakirja. Kyseisen poytakirjan tulee olla informa-
tilvinen ja selked, silla se on suunnattu myos kaikille ketké eivat ole osallistuneet kokouk-

seen.

Palaveri: on epavirallisempi tapahtuma kuin kokous. Kaytetadn usein asioiden suunnitte-

luun ja valmisteluun.

Palaverimuistio: tarkoituksena on toimia ensisijaisesti palaveriin osallistujien muistilistana

seuraavaa istuntoa varten. Ei tarvitse olla seikkaperaisesti kirjattu.

Muistiot ja poytakirjat

Oivassa on viralliset lomakkeet poytékirjoille ja muistioille. Naiden tarkoituksena on saada
aikaan selkeita ja informatiivisia muistioita ja poytékirjoja. Esimies kokousten (jory, laajen-
nettu jory, esimiestuntien) poytakirjat seka erillisten strategisen tason kokousten poytékirjat
tallennetaan yhteen paikkaan séhkdiseen tydalusta Intranetiin, josta ne ovat kaikkien luetta-
vissa. Tulosalueiden erilaisten kokousten ja palaverien pdytakirjat ja muistiot tallennetaan

K- asemalle oman tulosalueen ja yksikdiden kansioihin.

Toimintasuunnitelmista raportointi

Vuosikertomus:  Toimii  vuosittaisen  kehittdmis- ja toimintasuunnitelman  va-
li/loppuraporttina. (yhteenveto vuoden tapahtumista)

Osavuosikatsaus: Toimivat kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien véliraportteina ja ne teh-

daan kaksi kertaa vuodessa.

Raportointi on osa johtamisjarjestelmaa ja tarked tiedon valittdja ylemmille paattaville ta-
soille. Tdméan johdosta on tarkead, ettei eri organisaatiotasojen raportointi ole paallekkéista
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tai turhaa. Kehittamis- ja toimintasuunnitelmien toteutumisesta raportoidaan osavuosikatsa-
uksina kaksi kertaa vuodessa. Vuosikertomukset tehdaan kaikilla organisaation tasoilla vuo-
sittain. Raportointi tapahtuu nelikenttdmallin mukaisesti luoduilla lomakkeilla joilla myods

suunnitelmat tehdaan.

Tulosalueiden raportointi muodostuu kolmesta kokonaisuudesta. 1. Vastuuyksikoiden osa-
vuosikatsauksista ja vuosikertomuksista, joiden painopiste on kaytanndn/perustyon kuvaa-
misessa ja mittaamisessa. 2. Tulosyksikéiden osavuosikatsauksista ja vuosikertomuksista,
joissa toiminnan saavutukset kuvataan myos taloudellisessa muodossa ja toiminta liitetddn
suurempiin tavoitteisiin. 3. Tulosalueen osavuosikatsauksista ja vuosikertomuksesta, jossa
toimintaa kuvataan sanallisesti ja alempien organisaatiotasojen toimintaa liitetddn suurem-

piin kokonaisuuksiin. Raportoinnin tulee tarvittaessa johtaa toimenpiteisiin.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut kaydaan organisaatiossa vuosittain joko yksil6- tai ryhmékehityskeskus-
teluina. Tavoitteena kehityskeskusteluissa on kartoittaa tydntekijan/tyontekijaryhmén tar-
peita ja jaksamista, mutta myos yhté lailla suunnata ja kehittdd hanen/heiddn ammattitaito-
aan ja osaamistaan valittujen kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien mukaisesti. Myds palaut-
teen kerddminen kehittdmis- ja toimintasuunnitelmien toteutumisesta on kehityskeskuste-
luissa tarkedd. Tamén vuoksi kehityskeskustelut kaydaan kehityskeskustelulomakkeen (liite
4) mukaisesti nelikentta ajattelun mukaan. Kehityskeskustelut ovat yksi tarkeimmista kehit-

tdmis- ja toimintasuunnitelmia tukevista viestintdkanavista.

VALTA JAVASTUUT

Jory: Johtoryhman vastuulla on laatia Oivan kehittamis- ja toimintasuunnitelma seké jory
vastaa myos sen esittelystd, esillepanosta ja markkinoinnista koko organisaatiolle, etenkin

esimiehille. Johtoryhmdn toiminnasta vastaa Oivan johtaja, jolla on p&atdsvalta asioista.

Tulosaluejohtajat: Vastaavat tulosalueensa kehittdmis- ja toimintasuunnitelman laatimises-
ta ja sen toimeenpanosta koko vastuualueellaan. Tulosalueenjohtaja varmistaa suorien alais-
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tensa kehittdmis- ja toimintasuunnitelman sisaistamisen ja antaa toimeenpanoa koskevia oh-
jeita. Tulosalueen johtajan vastuulla on toimintasuunnitelman toteutumista ja kehittdmista
koskevan palautteen ja kehitysideoiden kerddminen vastuualueellaan. Vastuulla on toimin-
nan seuranta ja tarvittaessa uudelleen suuntaaminen seké toiminnasta tiedottaminen ja rapor-
toiminen niin esimiehelleen kuin alaisilleenkin. Tulosalueenjohtajalla on velvollisuus pa-
lautteenantoon koko vastuualueensa henkilokunnalle. Vastaa tulosalueensa raportointi vel-

vollisuudesta sen sisallosta.

Paallikot: Vastaavat tulosyksikkonsa toimintasuunnitelman laatimisesta ja sen toimeenpa-
nosta. P&allikkd varmistaa suorien alaistensa toimintasuunnitelman sisdistdmisen ja antaa
toimeenpanoa koskevia ohjeita. Paallikon vastuulla on toimintasuunnitelman toteutumista ja
kehittdmistd koskevan palautteen ja kehitysideoiden kerdadminen vastuualueellaan. Vastuulla
on toiminnan seuranta ja tarvittaessa uudelleen suuntaaminen sekd toiminnasta tiedottami-
nen ja raportoiminen niin esimiehelleen kuin alaisilleenkin. Tulosyksikdn paallikolla on

velvollisuus palautteenantoon koko vastuualueensa henkilokunnalle.

Lahiesimiehet: Vastaavat yksikkonsé/tiiminsa toimintasuunnitelman laatimisesta neliken-
tdn mukaan ja sen toimeenpanosta. Velvollisuutena on suorien alaistensa sitouttaminen toi-
mintasuunnitelmaan. L&hiesimiehet vastaavat toimintasuunnitelman toteutumisen tiedotta-
misesta ja raportoimisesta suorille alaisilleen ja omalle esimiehelle. Samoin vastuulla on
toimintasuunnitelman seuranta ja tarvittaessa uudelleen suuntaaminen. Esimiehelld on vel-
vollisuus palautteen kerddmiseen yksikostadan ja palautteenantoon toimintasuunnitelman to-

teutumisesta yksikkonsa henkilokunnalle.

Tyontekijat: Perusty0 sisaltaa tydntekijoiden osallistumisen yksikdidensa kehittamiseen ja
toimintasuunnitelmien laatimiseen. Tyontekijat ovat myos velvollisia antamaan palautetta

toimintasuunnitelmien toteutumisesta ja kehitysideoista.
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7. AIKATAULU/VUOSIKELLO ( TAYTTO JORYN OHJEIDEN MUKAAN)

MARRASKUU

Kehittamis- ja
toimintasuunnitelmien
Vuosikello

KESAKUUK
AUDET




Liite 1

TULOSALUEEN KEHITTAMIS- JA TOIMINTASUUNNITELMA

Toiminnan kuvaus

Painopiste alueet

Huomioitavia asioita:

Riskit:

Tuloarviot ja m&ararahat

TP 2012

TA 2013

TA 2014

TS 2015

TS 2016

Toimintatulot

Valmistus omaan kayttoon

Toimintamenot

Toimintakate (netto)




Kunta 3 Kunta 4-

SUORITTEET Kuntal | kunta?2 Kunta5 | Yhteensa
Yksikko 1 TP 2011 39 10 684 156 134 1023
TP 2012 56 19 406 27 217 725
TA 2013 80 50 1200 150 200 1680
TOT. 34 19 183 10 182 428
M- % 42,5 38,0 15,3 6,7 91,0 25,5
Yksikko 2 TP 2011 325 10 11 0 0 346
TP 2012 67 6 4 0 0 77
TA 2013 270 10 30 0 0 310
TOT. 93 18 10 0 5 126
M- % 34,4 180,0 33,3 40,6
Yksikkd 3 TP 2011 16 892 8 896 41 900 4533 11 427 83 648
TP 2012 17 226 8 602 41 135 4386 11011 82 360
TA 2013 17 200 8900 42 000 4300 10 000 82 400
TOT. 19192 8902 37 660 3882 9 440 79 076
M- % 111,6 100,0 89,7 90,3 94,4 96,0
Yksikko 4 TP 2011 1863 1283 4 035 425 768 8374
TP 2012 2311 1165 4 527 390 899 9292
TA 2013 2100 1100 4 000 450 900 8 550
TOT. 2138 1124 4231 318 889 8 700
M- % 101,8 102,2 105,8 70,7 98,8 101,8
Yksikkd 5 TP 2011 1225 716 1076 101 210 3328
TP 2012 1245 627 1177 108 337 3494
TA 2013 1230 700 1400 130 330 3790
TOT. 922 587 1138 115 332 3094
M- % 75,0 83,9 81,3 88,5 100,6 81,6
Yksikkd 6 TP 2011 153 109 646 49 69 1026
TP 2012 152 123 381 41 48 745
TA 2013 180 100 600 40 90 1010
TOT. 190 91 901 45 58 1285
M- % 105,6 91,0 150,2 1125 64,4 127,2
Tiimi 1 TP 2011 8 81 754 46 142 1031
TP 2012 1 88 901 38 219 1247
TA 2013 10 80 700 50 150 990
TOT. 0 73 933 78 259 1343
M- % 0,0 91,3 1333 156,0 172,7 135,7
Tiimi 2 TP 2011 136 132 1486 109 204 2067
TP 2012 161 77 1143 94 236 1711
TA 2013 180 170 1500 150 250 2 250
TOT. 145 66 1595 100 283 2189
M- % 80,6 38,8 106,3 66,7 113,2 97,3
Tiimi 3 TP 2011 453 126 883 28 205 1695
TP 2012 399 158 1053 53 230 1893
TA 2013 450 150 1000 50 250 1900
TOT. 337 202 847 51 208 1645
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M- % 74,9 134,7 84,7 102,0 83,2 86,6
Tiimi 4 TP 2011 71 34 128 5 27 265
TP 2012 76 32 99 2 31 240
TA 2013 60 40 140 10 30 280
TOT. 63 43 106 3 13 228
M- % 105,0 107,5 75,7 30,0 43,3 81,4
Timmi 5 TP 2011 154 55 569 21 235 1034
TP 2012 234 38 772 32 190 1266
TA 2013 170 80 750 50 230 1280
TOT. 300 100 954 69 199 1622
M- % 176,5 125,0 127,2 138,0 86,5 126,7

Huomioitavaa taloudessa (investoinnit)
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Liite 2
TOIMINTASUUNNITELMA TULOSYKSIKKO

Palvelusuunnitelman kuvaus

Ulottuvuus/nakokulma: Vaikuttavuus

Tavoite (vaikuttavuus/tuotanto, | Mittari/arviointitapa Tavoitetaso

laita nakyviin)

Ulottuvuus/nékoékulma: Palvelukyky

Tavoite Mittari/arviointitapa Tavoitetaso
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Ulottuvuus/nakdkulma: aikaansaannoskyky

Tavoite Mittari/arviointitapa Tavoitetaso

Ulottuvuus/nakdkulma: taloudellisuus ja tuottavuus

Tavoite Mittari/arviointitapa Tavoitetaso

Huomioitavia asioita toimintasuunnitelmassa

Riskit:

Huomioitavaa talous (investoinnit)
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Tuloarviot ja maararahat

TP 2012

TA 2013

TA 2014

TS 2015

TS 2016

Toimintatulot

Valmistus omaan kayttoon

Toimintamenot

Toimintakate (netto)
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Liite 3
TOIMINTASUUNNITELMA

Vuosi 2014
YKSIKKO/TIIMI:

TOIMINNAN KUVAUS

Ulottuvuus/nakdkulma: Vaikuttavuus

voinnissa tai nalvelun riittAvwvita  asiakastvwivwaiswita ine

Vaikuttavuus kuvaa toiminnan tavoitteeksi asetettujen yhteiskunnallisten tilojen kuten ongelmien véahentéamisen tai parempien
vaikutusten edistamisen aikaansaamisen astetta eli toiminnan ja suoritteiden vaikutusta kuntalaisiin suhteessa vaikutuksille asetet-

tuihin tavoitteisiin. Vaikuttavuustavoitteet voivat méaarittaé joko kunnan palvelutoiminnan aikaansaamaa muutosta asiakkaan hyvin-

VAIKUTTAVUUS TAVOITE/TASO

TOTEUTUS
TOIMENPIDE MITTARI /ARVIOINTI
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Ulottuvuus/nakdkulma: Palvelukyky
Palvelukyky kuvaa asiakaspalvelun toimivuudelle ja laadulle asetettujen tavoitteiden toteutumisen astetta. Palvelukyky kuvaa valtion

toimintojen asiakasulottuvuuden ja asiakaspalvelun onnistumista. Asiakkaina voivat olla arvioitavasta toiminnosta riippuen kuntalaiset

tai hallinnon siséiset organisaatiot, mittarina esim. asiakastyytyvaisyyskyselyt

PALVELUKYKY TAVOITE/TASO | TOIMENPIDE MITTARI /ARVIOINTI

Ulottuvuus/nékdkulma: aikaansaannoskyky
Aikaansaannoskyky kuvaa organisaation, tydyhteisén ja henkil6ston kykya aikaansaada tuloksellisuutta. Aikaansaannoskykyyn sisaltyy

yhtena nakdkulmana laatu. Koostuu osatekijdista: osaaminen, innovatiivisuus, viihtyvyys, tydmotivaatio ja tyokyky.

L —

AIKAANSAANNOSKYKY TAVOITE/TASO TOIMENPIDE MITTARI /ARVIOINTI
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Ulottuvuus/nakdkulma: taloudellisuus ja tuottavuus

Tuottavuus on tuotosten/suoritteiden ja panosten suhde, kun panokset ilmaistaan tuotannontekijoind. Taloudellisuus on tuotosten ja pa-

nosten suhde, kun panokset iimaistaan rahana eli kustannusten ja suoritteiden vélinen suhde. Taloudellisuutta voidaan ilmaista muun

muassa tuotosten yksikkdkustannuksina esim. eur/oppilas, eur/hoitopéiva.

TUOTTAVUUS

TAVOITE/TASO

TOIMENPIDE MITTARI /ARVIOINTI

ERITYISTA HUOMIOITAVAA

(hankkeet, muutokset toiminnassa, rakenteelliset muutokset, henkildstoasiat, lait jne.)
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Liite 4

Nimi

Tehtéva ja tyoyksikko

Esimies, jonka kanssa
kehityskeskustelu kdydaan

Kehityskeskustelussa kasitellaan ainakin naité asioita

1.

Val

selvitetddn, miten edellisen kauden kehityskeskustelussa sovitut tehtévét, tavoitteet ja kehitty-
missuunnitelmat ovat toteutuneet, missa on erityisesti onnistuttu, mitad mahdolliset poikkeamat
ovat olleet ja mista ne ovat johtuneet ja mité viel& voi tehd tavoitteiden saavuttamiseksi seké
arvioidaan henkildkohtaisia tyétuloksia ja tydsta suoriutumista.

sovitaan tyon tarkoituksen kannalta keskeisisté tavoitteista tulevalla kaudella ja niiden saavut-
tamiseksi tarvittavista tehtavista, toimenpiteista ja tuesta sekd seurannasta ja raportoinnista.
Henkilokohtaiset / tydyksikon tehtavét, tavoitteet johdetaan paitsi tyon tarkoituksesta myos val-
tuustotason ja k&yttdsuunnitelmatason tavoitteista. Samalla tarkistetaan ettd tehtdvakuvaus on
ajan tasalla.

Keskustellaan tyon tarkoituksen ja tavoitteiden kannalta henkilon / tyoyksikon tyon, tehtévien ja
yhteistyon kehittdmistarpeista, ja sovitaan kehittdmissuunnitelmasta ja -toimenpiteista seka ai-
kataulusta ja seurannasta ja henkildn osallistumisesta ja roolista kehittamisessa.

Keskustellaan henkilon omista I&hiajan ja pitemmaén ajan ammatillisista suunnitelmista ja kehit-
tymistarpeista, ja sovitaan kehittymissuunnitelmasta ja -toimenpiteista seka aikataulusta ja seu-
rannasta (esim. osaamisen yllapitdminen tai edistdminen, virka/tydvapaat, osa-aikatyo, eléke-
suunnitelmat)

Keskustellaan yhteistyosté ja sen kehittdmistarpeista, annetaan palautetta esimiehen toiminnasta
ja esitetaan toivomuksia siitd, miten esimies voisi tukea tydntekijan onnistumista.

mistaudu keskusteluun etukateen. Tutustu tarvittaessa tarkempiin kehityskeskusteluohjeisiin
(Heha-ohje).

Edellisessé kehityskeskustelussa sovittujen tehtdvien, tavoitteiden ja kehittymissuunnitelmien

(Miten

Mita jai tekematta? Mista mahdolliset poikkeamat johtuivat? Mita viela voi tehda tavoitteiden saavuttamiseksi?
Oliko sinulla riittavasti osaamista tehtaviesi suorittamiseen sovitulla tavalla? Millaisia henkildkohtaiset tyétulok-
set ovat olleet suhteessa tavoitteisiin?)

toteutuminen seka henkil6kohtaisten ty6tulosten arviointi
sovitut tehtavat, tavoitteet ja kehittymissuunnitelmat toteutuivat? Mitka olivat suurimmat onnistumiset?

Peruspalvelukeskus Oiva | Kehittdmis- ja

toimintasuunnitelmaviestinnan opas




Tulevan kauden keskeiset tehtdvét ja tavoitteet ja toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi
(Mita Sinun/tydyksikkdnne pitaa tehda ja mité tukea tarvitaan tehtavien ja tavoitteiden toteuttamiseksi ja saa-

vuttamiseksi?)

Vaikuttavuus
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Palvelukyky

Aikaansaannoskyky

Tuottavuus ja taloudellisuus
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Tyon, tehtavien ja tyoyhteison kehittaminen
(Miten voisit kehittaa tyotasi/tehtaviasi, toimintatapaasi ja tydyhteisoasi? Mita siné itse voit tehda? Mité odotat
muiden tekevan? Mita tukea tarvitset esimieheltdsi, tydyhteisoltasi tai muilta?)

Oma kehittyminen
(Oman kehittymisen tavoitteet, toimenpiteet, aikataulut, esimiehelta, tydyhteisolta ja muilta tarvittava tuki; mah-

dolliset omat henkilokohtaiset suunnitelmat, esim. oman osaamisen yllapitaminen ja edistaminen ja ammatilliset
suunnitelmat, oma henkilokohtainen kehittyminen, virka-/tydvapaasuunnitelmat, osa-aikaelakesuunnitelmat,

elakkeellejagamissuunnitelmat)
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Palaute esimiehelta
(Miten olet toiminut tydyhteisdsi jasenena arviointivuoden aikana? Missa olisit voinut toimia toisin?)

Palaute esimiehelle
(Oletko saanut tyossasi riittdvasti tukea ja palautetta esimieheltasi? Millaista tukea tarvitsisit? Mika esimiehesi
toiminnassa on hyvaa? Missa han voisi toimia toisin / paremmin? Miten sina voisit tukea esimiestasi?)

Kehityskeskustelun arviointi
(Tayttikd keskustelu odotukset? Miten keskustelun muotoa ja keskustelijoiden panosta voisi kehittad?)
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Paivays ja allekirjoitukset
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