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Tassa opinnaytetydssa tarkasteltiin henkildston osallistamista strategiaprosessiin korkeakoulu-
kontekstissa. Strategiaprosessien kehittdminen osallistavampaan suuntaan on noussut tarke-
aksi osaksi organisaatioiden johtamista. Henkiléstén osallistaminen nahdaan keinona parantaa
strategian laatua ja sitoutumista, mutta sen toteuttamiseen liittyy myos kdytdnnon ja viestinnan
haasteita.

Tutkimuksen kohteena oli Haaga-Helia ammattikorkeakoulun strategiaprosessi, joka toteutettiin
lukuvuoden 2024-2025 aikana. Tyon tavoitteena oli selvittda, miten henkildsto osallistettiin stra-
tegiaprosessiin, miten henkildsto koki osallistamisen kaytannot seka millaisia kehittamistarpeita
osallistamiseen liittyy. Tutkimuksesta rajattiin ulkopuolelle strategian sisaltd, muut sidosryhmat
sekd mybhemmin kdynnistyva strategiaprosessin implementointivaihe.

Teoreettinen viitekehys rakentui kahdesta toisiaan taydentavasta kokonaisuudesta. Ensin tar-
kasteltiin strategista johtamista, sen kehitysta ja maaritelmia seka sen kaytannon toteuttamista
strategiaprosessin ja strategiatydn kautta. Lisdksi kuvattiin strategisen johtamisen erityispiirteita
korkeakoulukontekstissa. Toiseksi kasiteltiin henkildston osallistamista strategiaprosessiin, sen
merkitysta, syvyystasoja, kaytantdja ja haasteita. Viitekehyksen pohjalta muodostettiin taman
tutkimuksen nakdkulma, jonka mukaan henkiléstdon osallistamisen kaytannét ja avoin strategia-
viestintd muodostavat keskeisen perustan, jonka kautta syntyvat kokemukset osallistumisen ai-
toudesta, oikeudenmukaisuudesta ja strategiaan sitoutumisesta.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena yhdistden maarallisia ja laadullisia menetelmia. Ensin
kerattiin strategiaprosessin aikana organisaatiossa tuotetuista materiaaleista dokumenttiai-
neisto, joka kasiteltiin kuvailevasti. Dokumenttiaineistoa hyddynnettiin esiymmarryksen ja kon-
tekstin muodostamisessa seka kyselyn tekemisessa. Toinen aineisto koostui koko henkiléstélle
suunnatusta kyselysta ja avoimista vastauksista. Kysely sisalsi seka strukturoituja ettd avoimia
kysymyksia, ja se analysoitiin tilastollisin menetelmin seka aineistolahtdisen sisalldnanalyysin
avulla teemoittelemalla.

Tulosten mukaan henkildstd koki osallistamisen monipuoliseksi, mutta vaikutusmahdollisuudet
ja palautteen saaminen jaivat osin rajallisiksi. Toimivimmiksi osallistamisen kaytannoiksi arvioi-
tiin ryhmakeskustelut, esihenkildiden strategiapaivat ja verkkoaivoriihi, kun taas johdon pa-
lautetta ja paatosten perusteluja toivottiin lisda. Viestinta tuki strategiaprosessin lapinakyvyytta,
mutta sen dialogisuutta ja johdon nakyvyytta pidettiin kehittamiskohteina.

Johtopaatdksena voidaan todeta, etta osallistamisen onnistumista vahvistavat avoin viestinta,
palautteen nakyvyys seka henkilostoryhmien erilaiset tarpeet huomioivat osallistamisen kaytan-
not. Jatkossa osallistamista voidaan kehittda yhdistamalla kasvokkaisia ja digitaalisia menetel-
mid, kohdentamalla osallistamista roolien ja osaamisen mukaan seka vahvistamalla johdon ja
henkildston valista vuorovaikutusta kaikissa strategiaprosessin vaiheissa.
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1 Johdanto

Organisaatioilta edellytetdan kykya ennakoida muutoksia ja tehda pitkajanteisia valintoja. Strate-
giatyo on vakiintunut keinoksi ohjata toimintaa ja varmistaa, etta organisaatio pystyy vastamaan
ympariston vaatimuksiin. Perinteisesti strategiatyd on ollut ylimman johdon vastuulla, mutta viime
vuosikymmenten tutkimus ja kaytannot ovat lisanneet siihen vuorovaikutusta ja osallistavuutta
(Vaara, Rantakari ja Holstein 2019, 28-31). Strategiatyo ei ole enaa vain johdon suunnitelmia ja

paatoksia, vaan prosessi, jonka olennainen osa on eri sidosryhmien osallistaminen.

Henkil6ston osallistaminen strategiaprosessiin on keskeistd monista syista. Tutkimusten mukaan
osallistaminen voi parantaa strategian laatua ja sisaltdéa, koska se tuo paatoksentekoon laajemman
joukon nakemyksia ja osaamista (Seidl, von Krogh & Whittington 2019, 16). Lisaksi osallistaminen
lisda henkildstdn sitoutumista strategiaan ja sen toimeenpanoon, silld ihmiset sitoutuvat vahvem-
min niihin tavoitteisiin ja valintoihin, joiden kehittdmiseen he ovat itse voineet vaikuttaa (Sterling
2003, 30). Osallistamisen on todettu myds vahvistavan strategian legitimiteettia, silla strategia saa
enemman hyvaksyntaa, kun sen valmisteluun on osallistunut laajempi joukko organisaation jasenia
(Seidl ym. 2019, 17).

Samaan aikaan osallistaminen ei suinkaan ole yksinkertaista tai ongelmatonta. Tutkimuskirjallisuus
on tuonut esiin, etta osallistamiseen liittyy myos haasteita, jotka voivat koskea esimerkiksi kaytan-
ndn toteutuksen menetelmia (Hautz, Matzler, Sutter, Hutter & Fuller 2019, 88—101) ja viestintaa
(Hadmalainen & Maula 2002, 57-58, 146—148), organisaation nakdkulmasta strategisen fokuksen
sailyttdmista ja prosessin hallintaa (Hautz, Seidl & Whittington 2017, 301) seka henkildston koke-
musta osallistamisen aitoudesta (Vaara ym. 2019, 31, 35) ja oikeudenmukaisuudesta (Kim ja Mau-
borgne 1997, 69).

Henkildston osallistaminen koetaan olennaiseksi osaksi strategiaty6ta myos korkeakouluissa. Kor-
keakoulut ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa henkiléstdn asiantuntemus ja osaaminen on stra-
tegian onnistumisen kannalta keskeista. Lisaksi korkeakoulut toimivat julkisen ohjauksen ja organi-
saation autonomian valimaastossa, mika lisaa strategiatydn monitahoisuutta ja edellyttaa tasapai-

noilua. Strategiaty® korkeakouluissakaan ei ole vain johdon valintoja, vaan se edellyttda henkils-

ton osallistumista, jotta strategia koetaan yhteiseksi, ja sita voidaan vieda kaytantéon arjen toimin-
nassa. (Kuusisto-Ek 2025, 7-8; Ranki 2016, 17-19.)

Osalllistamisen haasteiden tunnistaminen ja ratkaiseminen on olennainen osa strategiaty6ta kai-
kissa organisaatioissa. Vain aidosti toimivan osallistamisen kautta voidaan varmistaa, etta henki-
I6ston panos vahvistaa strategian laatua, legitimiteettia seka sitoutumista, joka on valttamatonta

strategian onnistuneelle toimeenpanolle. Taman opinnaytetydn tavoitteena on tarkastella ja



kehittda henkiloston osallistamista strategiatydhon korkeakoulukontekstissa. Tyon lopputuloksena
toimeksiantajalle tuotetaan kehitysehdotuksia henkildstdon osallistamisen kehittdmiseksi strategia-

prosessissa.
1.1 Kohdeorganisaatio

Taman opinnaytetydn kohdeorganisaationa toimii Haaga-Helia ammattikorkeakoulu, jonka koulu-
tusalat ovat liiketalous, tietotekniikka, liiketoiminnan palveluratkaisut ja kielet, hotelli-, ravintola- ja
matkailuala, toimittajakoulutus, liikunta-ala sekd ammatillinen opettajankoulutus. Haaga-Heliassa
voi opiskella alempia ja ylempia ammattikorkeakoulututkintoja seka osallistua opettajankoulutuk-
seen. Haaga-Heliassa opiskelee noin 11000 opiskelijaa ja tydskentelee noin 700 henkiléa viidella
kampuksella pdakaupunkiseudulla, Porvoossa ja Vierumaella. (Haaga-Helia ammattikorkeakoulu
2023b; Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024a.)

Haaga-Heliassa toteutettiin sdanndllinen, strategian tavoitteiden toteutumisen edellytyksia mittaava
henkildstétutkimus viimeksi vuonna 2023. Henkildstétutkimuksessa selvitettiin henkildstén nake-
myksia organisaation ja sisdisten ryhmien vahvuuksista seka kehitettavistad kohdista. Henkilostotut-
kimukseen osallistui 591 henkildston jasenta ja vastausprosentti oli 82,8. Vastaajien mukaan sel-
keimmat vahvuudet olivat korkea tydmotivaatio ja lahijohtaminen. Haasteita 16ytyi tydnantajaku-
vaan seka johtamis- ja toimintakulttuuriin liittyvista teemoista, ja esimerkiksi vastaajista 35 % toivoi,
ettd johtaminen olisi osallistavampaa. Kokonaisuudessaan henkil6ston kokemus osallisuudesta,
yhteistyOsta ja avoimuudesta oli laskenut. Tulosten perusteella Haaga-Helian seuraaviksi kehitta-

miskohteiksi valittiin osallisuuden ja yhteistydn vahvistaminen. (Haaga-Helia 2023a).

Haaga-Heliassa yhdessa tekeminen ja osallisuuden kokemus ovat tarkeassa roolissa myds strate-
giatydssa, jota halutaan jatkuvasti kehittad. Syksylla 2024 kaynnistyneessa strategiaprosessissa
panostettiin erityisesti osallistamiseen ja sen monipuolisiin kaytanteisiin. Osana strategiatyon jatku-
vaa kehittamista Haaga-Heliassa paatettiin teettda opinnaytetyd henkildston osallistamisesta stra-

tegiaprosessiin.
1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tarkastella ja kehittda henkildston osallistamista strategiatyo-
hon korkeakoulukontekstissa. Tyon lopputuloksena toimeksiantajalle tuotetaan kehitysehdotuksia

henkildston osallistamisen kehittamiseksi strategiaprosessissa.



Opinnaytetydssa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

TK1: Miten henkiléston osallistaminen strategiaprosessiin toteutettiin?

TK2: Miten henkil6std koki osallistumisen strategiaprosessiin?

TK2.1 Miten henkildstd koki osallistamisen ja viestinnan kaytannot?

TK2.2 Miten onnistuneeksi ja vaikuttavaksi henkildsto koki osallistumisen?

TK3: Miten henkiléston osallistamista strategiatyéhodn kannattaa jatkossa kehittaa?

Opinnaytetydssa hyddynnetaan peittomatriisia (taulukko 1) hahmottamaan tutkimuksen kokonai-

suutta ja havainnollistamaan teoreettisen viitekehyksen, dokumenttiaineiston, kyselytutkimuksen

kysymysten seka tutkimuksen tulosten kytkeytymista toisiinsa.

Taulukko 1. Peittomatriisi teoreettisesta viitekehyksesta, dokumenttiaineistosta, kyselytutkimuksen

kysymyksista ja tuloksista tutkimuskysymyksittain

kannattaa jatkossa kehit-

taa?

Tutkimuskysymys Teoreettinen | Dokumentti- Kyselytutki- Tulokset
viitekehys aineisto muksen kysy- (luku)
(luku) (liite 1) mys (liite 4)

1. Miten henkildstoén osallis- | 2.2, 2.3, 3.3, X 6.1

taminen strategiatyéhon to- | 3.4

teutettiin?

2.1 Miten henkildstd koki 22,33.,34 12, 13, 8, 10, 6.2.2

osallistamisen ja viestinnan 14, 19, 11

kaytannot?

2.2 Miten onnistuneeksija | 3.1,3.2,3.4 6,7,19,15,17, | 6.2.3

vaikuttavaksi henkilosto 14,18

koki osallistumisen?

3. Miten henkiloston osallis- | 3.1, 3.2, 3.3., 21, 20 6.3

tamista strategiatyéhon 3.4




1.3 Rakenne, rajaus ja tekoalyn kaytto

Opinnaytetyd koostuu seitsemasta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa esitellaan johdanto, tyon
tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset seka tydn rakenne ja rajaukset. Luvuissa kaksi ja kolme
muodostetaan opinnaytetydn teoreettinen viitekehys strategisen johtamisen ja osallistamisen naké-
kulmista. Neljannessa luvussa tehdaan yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta ja kuvataan,
kuinka sita on tassa tutkimuksessa kaytetty. Viidennessa luvussa kuvataan ja perustellaan tutki-
musmenetelmien valinta seka tutkimuksen toteuttaminen. Kuudennessa luvussa esitetaan tutki-
muksen tulokset tutkimuskysymyskohtaisesti. Viimeisessa luvussa muodostetaan yhteenveto ja
johtopaatokset tutkimustuloksista seka kuvataan kehittamisehdotukset toimeksiantajalle. Viimeinen
luku sisaltdd myds pohdinnat tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta seka omasta oppimi-

sesta.

Tutkimuksen rajaukset on tehty tutkimuksen tavoitteiden ja toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti.
Tutkimus keskittyy henkildston osallistamiseen korkeakoulun strategiaprosessiin lukuvuoden
2024-2025 aikana, silla prosessissa panostettiin osallistamiseen ja sitd halutaan kehittaa edelleen.
Taman perusteella tutkimuksesta rajataan ulkopuolelle strategian sisaltdé seka muut osallistujat, ku-
ten opiskelijat ja ulkoiset sidosryhmat. Strategiaprosessin osalta tutkimuksesta rajautuu pois luku-
vuonna 2025-2026 kaynnistyva implementointivaihe, jota ei tdssa tutkimuksessa ehdita kasitella.
Nailla rajauksilla pyritddn varmistamaan, etta tutkimus pysyy hallittavissa ja keskittyy yhteen selke-

aan nakokulmaan.

Tassa opinnadytetydssa on hyddynnetty ChatGPT-, Copilot- ja Keenious-tekoalysovelluksia tukena
sisalléon ideoinnissa ja jasentelyssa, tekstinkasittelyssa, kyselylomakkeen kdanndksessa seka tutki-
mustulosten analyysissa. Tekoalya on kaytetty erityisesti teoreettisen viitekehyksen rakentamisen
tukena keskeisten teemojen ja kasitteiden hahmottelussa, lahteiden etsinnassa, sisallon jasentami-
sessa seka tekstin muotoilussa. Kehotteina on kaytetty esimerkiksi kysymyksia "YAMK-opinnayte-
tyoni aihe on Henkildston osallistaminen strategiaprosessiin korkeakoulussa ja sen tutkimuskysy-
mykset ovat seuraavat. Minkalaisia kasitteita ja teemoja teoreettisen viitekehyksen tulisi sisaltaa?”,
"Tiivista seuraava teksti sailyttden Iahdeviittaukset oikeilla paikoillaan” ja "Muotoile seuraava kap-
pale selkedammaksi”. Tutkimustulosten analyysissa tekoalya on kaytetty kyselytutkimuksen avoin-
ten vastausten sisallénanalyysissa teemoittelun apuna kayttamalla kehotetta "Teen aineistolah-
toista sisallonanalyysia avoimista kyselyvastauksista. Olen koodannut aineiston ja tehnyt alustavat
teemat. Alla lista tekemistani koodeista, ryhmittele ne 1-3 loogiseksi kokonaisuudeksi ja ehdota
teemoille nimia.” Tekoalysovellusten tuottamia lahteita, ehdotuksia ja muotoiluja on kaytetty aino-
astaan tydskentelyn tukena, kaikki [&hteet on tarkastettu ja tekstit on jatkotyOstetty kokonaisuuteen

sopiviksi, virheettémiksi ja ymmarrettaviksi.



2 Strateginen johtaminen

Tama paaluku muodostaa opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen ensimmaisen osan. Luvussa

tarkastellaan opinnaytetyon teoreettista perustaa, strategista johtamista. Aluksi kuvataan strategi-
sen johtamisen kehitysta ja sen maaritelmia. Taman jalkeen kasitellaan strategisen johtamisen to-
teuttamista kaytanndssa strategiaprosessin ja strategiatyon kautta. Lopuksi keskitytaan taman

opinnaytetydn kontekstiin ja esitellaan strategisen johtamisen erityispiirteita korkeakouluissa.
2.1 Strateginen johtaminen ja sen kehitys

Strategisen johtamisen taustalla on kasite strategia, jonka juuret ovat pitkalla varhaisessa sodan-
kaynnissa. Liiketoimintaan ja johtamiseen strategiaa alettiin soveltamaan 1960-luvulla, kun yritys-
johdon pitkajanteinen suunnittelu nousi tarkeaksi. (Bolland 2020, 25; Freedman 2013, xii—xiii.)
Aluksi strategia nahtiin johdon laatimana suunnitelmana, jonka avulla pyrittiin saavuttamaan ja sai-
lyttdmaan kilpailuasema. Chandlerin (1962, 13) mukaan strategialla tarkoitettiin yrityksen pitkan
aikavalin tavoitteiden maarittdmista seka uusien toimintatapojen kehittdmista ja resurssien jaka-
mista tavoitteiden saavuttamiseksi. Ansoff (1965, 103) painotti sisaltda ja korosti paatoksenteon
saantoja, jotka maaraytyvat esimerkiksi tuotteen tai markkinoiden laajuuden ja kilpailuedun perus-
teella. Porterin (1996, 64) nakemys kilpailustrategioista keskittyi erottautumiseen, arvon tuottami-
seen seka perusteltuihin valintoihin. Druckerin (1994, 95-96) mukaan kyseessa oli yrityksen teoria
siitd, kuinka se voittaa, ja Rumeltin (2011, 6) mukaan strategia oli johdonmukainen kokonaisuus
analyyseja ja toimintaa, jolla vastataan haasteisiin. (Khalifa 2020, 131; Whittington, Angwin
Regnér, Johnson & Scholes 2023, 5.)

Kasitys strategiasta on vuosikymmenten aikana laajentunut ja monipuolistunut. Whittington ja muut
(2023, 6) tiivistivat erilaisia ndkdkulmia ja kuvaavat strategian tarkoittavan organisaation pitkan ai-
kavalin suuntaa. Heidan mukaansa strategian katsotaan voivan sisaltda seka suunniteltuja etta
emergentteja osia, ja seka erottautumista ja kilpailua korostavia ettd yhteistydhdn painottuvia muo-
toja. Khalifa (2020, 134—136) puolestaan on koonnut ominaisuuksia, joita hyvan strategiamaaritel-
man tulisi sisaltaa ja paatyi ehdotukseen, jonka mukaan strategia on kokonaisuus ohjaavia paatok-
sid, joka muodostaa jatkuvasti kehittyvan teorian siita, miten voitetaan haasteita hyodyntamalla re-
sursseja ja mahdollisuuksia epavarmassa toimintaymparistdssa. Kasitteesta ei ole monitahoisuu-
tensa vuoksi olemassa yhta yhteistd maaritelmaa, mutta nykykirjallisuudessa sita pidetdan useam-

min dynaamisena ja vuorovaikutteisena prosessina, joka ei rajoitu pelkkdan suunnitelmaan.

Strategisen johtamisen kasitteet ja kaytannot ovat kehittyneet rinnakkain strategiakasitteen kanssa.
Kamenskyn (2014, luku 1.4) mukaan strategisen johtamisen kehittymistd Suomessa voidaan ku-

vata viiden osittain paallekkaisen vaiheen kautta, jotka ovat pitkan tahtayksen suunnittelu,



strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen, strateginen ajattelu ja strateginen vuorovaikutus-
johtaminen. Naihin vaiheisiin yhdistyvat myds kansainvalisen tutkimuksen suuntaukset. Strategisen
johtamisen ensimmainen kehitysvaihe alkoi 1960-luvulla, kun lyhyemman aikavalin operatiivisesta
suunnittelusta siirryttiin kohti strategista pidemman aikavalin suunnittelua. Pitkan tdhtadyksen suun-
nittelun vaihe ajoittui 1960—1970-luvuille ja painottui talous- ja numeropohjaiseen suunnitteluun.
(Kamensky 2014, luku 1.4.) Chandlerin (1962, 13) mukaan strategia tarkoitti yrityksen pitkan aika-
valin tavoitteiden asettamista seka uusien toimintatapojen kehittdmista ja resurssien jakamista ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Andrews (1971, 28) toi esiin, etta strategia voidaan kasittaa yhdistel-
mana johdon tietoisia valintoja ja paatdksia, jotka ilmaisevat organisaation keskeiset tavoitteet, lin-
jaukset ja maaritelmat seka maarittavat, mihin suuntaan organisaatiota kehitetdan. Tama vaihe loi
perustan systemaattisemmalle ja pidemman aikavalin strategiatydlle, mutta kaytannéssa suunnit-

telu oli taysin johdon vastuulla ja eteni ylhaalta alas organisaatioon.

1970- ja 1980-luvuilla strategiatyd kehittyi talouspainotteisesta pitkan tahtayksen suunnittelusta
kohti liilketoiminnan sisaltédn keskittyvaa ja systemaattisempaa suunnittelua. Strategiseksi suunnit-
teluksi kutsutussa vaiheessa huomioitiin taloudellisten tekijoiden lisaksi tuotteet, markkinat ja toimi-
alarakenteet. (Kamensky 2014, luku 1.4.) Kansainvalisessa kirjallisuudessa nakyi myods kokonais-
valtaisempi suunnittelu, ja esimerkiksi Glueckin (1976, 3) mukaan strateginen suunnittelu tarkoitti
paatoksia ja toimia, jotka johtavat kattavan ja integroidun strategian kehittdmiseen organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa vaiheessa julkaistiin myos Porterin (1980, 4—6, 35—-39) kilpailu-
strategiat ja toimialan rakenteen analyysiin perustuva lahestymistapa, jotka vahvistivat strategisen
suunnittelun analyyttisyytté ja muodollisuutta. Taman vaiheen aikana strategiaty0 oli edelleen joh-
don vastuulla ja eteni ylhaalta alas, mutta painopiste siirtyi taloudellisista laskelmista enemman lii-

ketoiminnan kokonaisvaltaiseen tarkasteluun ja kilpailuedun etsimiseen.

Strategiatydn painopiste siirtyi 1980- ja 1990-luvuilla strategisten suunnitelmien laatimisesta niiden
kaytannon toteuttamiseen ja johtamiseen. Organisaatioissa huomattiin, etta pienella porukalla laa-
ditut strategiat eivat toteutuneet suunnitelmien mukaisesti ilman johtamista ja seurantaa. Strategi-
sesta suunnittelusta siirryttiin strategiseen johtamiseen, mika johti suuriin muutoksiin suunnitte-
lussa, toteutuksessa, valvonnassa seka johtamisen kohdentamisessa organisaatiotasolta liiketoi-
mintatasolle. (Kamensky 2014, luku 1.4.) Kansainvalisessa tutkimuksessa nousi esiin sama ha-
vainto. Hrebiniak ja Joyce (1984, 20—21) korostivat, etta strategian onnistuminen riippuu ratkai-
sevasti sen toteutuksesta eika pelkka suunnittelu riitd, vaan organisaatiolla taytyy olla selkeat ra-
kenteet, jarjestelmat ja johtamiskaytannét, jotka tukevat strategian toimeenpanoa. Heidan mu-
kaansa johtaminen on keskeinen tekija, joka yhdistaa strategian suunnittelun ja kdytannén toimin-

nan.



Wernerfeltin (1984, 171-175) resurssipohjainen nakokulma taydensi tata nakdkulmaa korosta-

malla, etta kilpailuetu syntyy organisaation sisaisista vahvuuksista ja kyvykkyyksista, kuten osaa-
misesta, teknologioista ja rakenteesta. Taman vaiheen aikana strategiaty6 alettiin ndhda proses-
sina, joka yhdisti suunnitelmien tekemisen ja johtamisen strategian toteuttamiseksi ja kilpailuedun

saavuttamiseksi.

1990-luvulla strategiaty6ta kyseenalaistettiin, silld perinteiset suunnittelumallit nahtiin jaykkina ja
erillisind arjen toiminnasta. Kamenskyn (2014, luku 1.4) mukaan organisaatioissa huomattiin, etta
strategiatydskentely ei ollut vielakaan erityisen hyvaa eika strategian ydintavoitteeseen, uuteen ja
parempaan tulevaisuuteen, paasty. Tama nadkemys johti strategisen johtamisen uuteen kehitysvai-
heeseen eli strategiseen ajatteluun, jossa operatiivisen johtamisen lisaksi strategiatydhon yhdistet-
tiin vahvaa strategista osaamista ja ajattelua, eli nousemista paivittaisten asioiden ylapuolelle ja
niiden tarkastelua monista nakékulmista. Strateginen osaaminen nousi strategisen johtamisen kes-
kioon. (Kamensky 2014, luku 1.4.) Kansainvalisessa kirjallisuudessa nousi esiin samansuuntaista
kehitysta. Mintzberg ja Waters (1985, 258—-259) toivat esiin teorian tarkoituksellisesta ja emergen-
tista strategiasta. Sen mukaan tarkoituksellinen strategia korosti strategian suunnittelua, rationaali-
suutta ja kontrollia, kun emergentti huomioi, etteivat organisaatiot pysty ennakoimaan kaikkea no-
peasti muuttuvassa toimintaymparistdssa, ja strategiat voivat kehittya dynaamisesti. Pralahad ja
Hamel (1990, 82) puolestaan painottivat, etta organisaatioiden kilpailuetu rakentuu erityisesti ydin-
osaamisesta, kuten kollektiivisesta oppimisesta, tuotantotaidoista ja teknologioiden yhdistamisesta
seka innovaatioista. Strategisen ajattelun vaiheessa strategia ja strateginen johtaminen nahtiin yha
enemman jatkuvana prosessina, jossa organisaatioiden oli pystyttava ennakoimaan muutoksia,

mutta myOds mukautumaan niihin luovasti ja ketterasti.

2010-luvulta alkaen toimintaymparistjen jatkuva ja nopea muutos, globalisaation kiihtyminen, tek-
nologinen kehitys ja geopoliittiset kriisit ovat korostaneet tarvetta yha ketterammalle ja osallistava-
malle strategiatyolle (Alharbi 2024, 6). Kamenskyn (2014, luku 1.4) mukaan strategisen johtamisen
uusin vaihe on strateginen vuorovaikutusjohtaminen, jonka keskidssa on kyky nahda, ymmartaa,
kehittda ja hallita monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita organisaation sisalla seka sidosryh-
missa. Kansainvalinen kirjallisuus tukee tatd ndkemysta. Teece (2007, 1319-1320) esitti dynaa-
misten kyvykkyyksien teorian, jonka mukaan organisaatioiden on jatkuvasti sopeuduttava, integroi-
tava ja uudistettava resurssejaan sailyttddkseen kilpailuetunsa nopeasti muuttuvassa ymparis-
tossa. Doz ja Kosonen (2010, 371) korostivat strategisen ketteryyden merkitysta ja heidan mu-
kaansa organisaatioiden taytyy pystya tekemaan nopeita suunnanmuutoksia ja hydédyntamaan re-
surssejaan joustavasti. Whittington (2006, 613) puolestaan toi esiin strategy-as-practice-nakokul-
man, jossa strategia ymmarretaan ennen kaikkea kaytannon toimintana ja vuorovaikutuksena, ei

vain muodollisina suunnitelmina. Osana tata kehitysta on noussut myds ajattelu avoimesta



strategiasta, jossa strategiaty6ta tehdaan aiempaa lapindkyvammin ja vuorovaikutteisimmin henki-

|6stdn ja sidosryhmien kanssa (Whittington, Cailluet & Yakis-Douglas 2011, 534-535).

Strategisen johtamisen kehitys 1960-luvulta nykypaivdan kuvaa muutosta talouspainotteisesta ja
johdon ohjaamasta suunnittelusta kohti dynaamisempaa, vuorovaikutteista ja ketteraa johtamista.
Nykykirjallisuudessa strateginen johtaminen ymmarretdan kokonaisvaltaisena prosessina, joka yh-
distéda organisaation tarkoituksen ja suunnan kirkastamisen, sisaisten ja ulkoisten tekijoiden analy-
soinnin seka strategisten toimenpiteiden suunnittelun ja toteutuksen. Maaritelmissa korostuu ajatus
jatkuvasta ja joustavasta prosessista. (Vuorinen ja Hulkkola 2023, 41; Whittington ym. 2023,14—
166.) Lynchin (2021, 6) mukaan strateginen johtaminen tarkoittaa organisaation tarkoituksen maa-
rittdmista seka suunnitelmia ja toimia, joilla maaritettyyn tarkoitukseen paastaan. Davidin, Davidin
ja Davidin (2023, 32) mukaan strateginen johtaminen tarkoittaa prosessia, jonka kautta organisaa-
tion johto muotoilee ja toteuttaa organisaation tarkeimmat tavoitteet huomioiden resurssit seka or-
ganisaation sisaiset ja ulkoiset ymparistot, joissa se kilpailee. Alharbi (2024, 6-8) puolestaan ko-
kosi eri maaritelmistd nakemyksen, jonka mukaan strateginen johtaminen tarkoittaa organisaation
resurssien optimaalista hyddyntamista arvioimalla saanndllisesti organisaation sisaisia ja ulkoisia
tekijoita, tunnistamalla vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat, ja muodostamalla naiden

pohjalta organisaation mission ja vision kilpailukyvyn ja kestavyyden saavuttamiseksi.
2.2 Strategiaprosessi ja strategiatyo

Strategiaprosessi on keskeinen valine, jolla strateginen johtaminen muuttuu kaytannon toimin-
naksi, kun prosessia johtamalla strategia muutetaan paivittaiseksi toiminnaksi (Tuomi & Sumkin
2010, 30). Vuorisen ja Hulkkolan (2023, 11) mukaan strategista johtamista voidaan kuvata myos
kasitteilla strategisen johtamisen prosessi ja strategiaty®. Strategiaprosessi voidaan maaritella laa-
jasti kuvaamaan, kuinka strategioita muodostetaan ja toteutetaan. Kasitteella halutaan korostaa,
ettd asiassa olennaista ovat seka prosessi etta sisaltd. Perinteisesti strategiaprosessi on kuvattu
suoraviivaisena etenemisena prosessin alusta lopputulemaan, mutta tutkimuksen ja kaytannon
karttuessa strategiaprosessien todettiin olevan monimutkaisia ja iteratiivisia. Nykyaan strategiapro-
sessit nahdaan myds enemman sidosryhmia osallistavina prosesseina. Ei ole olemassa yhta kai-
kille sopivaa tapaa tehda strategiaa, vaan organisaation taytyy kehittdd oma tapa huomioiden mm.
organisaation koko, muoto ja kompleksisuus seka toimintaymparistén ominaisuudet ja muutosno-
peus. (Sminia 2009, 98-99; Whittington ym. 2023, 14, 22, 444, 510).

Vuorinen ja Hulkkola (2023, 38) jakavat strategiaprosessit perinteisiin lineaarisiin seka nykyaikai-
siin jatkuviin strategisen johtamisen prosesseihin. Perinteiset strategiaprosessit etenevat lineaari-
sesti eli vaihe vaiheelta kattaen strategiatydn olennaiset aihealueet. Perinteisten strategiaproses-

sien sisaltdé on usein hyvin samanlainen, ja tallaista prosessia edustaa esimerkiksi Lindroosin ja



Lohiveden (2010, 29) nakemys (kuva 1), joka sisaltda seuraavat vaiheet: strategisten tietojen ke-
ruu, strategian maarittely, strategisen projektien suunnittelu, strategian toteutus seka strategian

seuranta, arviointi ja paivitys.

Ensimmaisessa vaiheessa ennakoidaan ja analysoidaan toimintaymparistdn, sidosryhmien odotus-
ten sekd markkinoiden ja kilpailuaseman muutoksia. Lisaksi arvioidaan organisaation sisaisen toi-
minnan tilaa. Tassa vaiheessa syntyy kokonaiskatsaus toimintaymparistosta, johon oma strategia
tehdaan. Strategian maarittelyn vaiheessa muodostetaan pddmaarat organisaation toiminnalle ki-
teyttdmalla organisaation perustehtavan pohjalta haastava, mutta realistinen ndkemys eli visio. Vi-
sion pohjalta maaritetdan kohtuullinen maara konkreettisia ja helposti mitattavia tavoitteita ja osata-
voitteita. Strategisten projektien suunnitteluvaiheessa valitaan keinot, miten valittuihin padamaariin
paastaan maarittdmalla tarvittavat kehitysprojektit strategian toteuttamiseksi. Strategian toteutus-
vaiheessa strategiaa toteutetaan jokapaivaisen kaytannon toiminnan kautta vuosittain tehtavien
toimintasuunnitelmien avulla. Strategian seurannan, arvioinnin ja paivityksen vaiheessa seurataan
strategian ja kehitysprojektien toteutumista, arvioidaan saanndllisesti tehtyja strategialinjauksia ja
niiden toimivuutta seka tarvittaessa tehdaan strategiaan, kehitysprojekteihin tai linjauksiin paivityk-
sia. Viimeista vaihetta hyodynnetaan kuitenkin prosessin kaikissa vaiheissa tarvittaessa. (Lindroos
& Lohivesi 2010, 29-46.)

Strategisen Strategisten Strategian

tiedon keruu |:> Sirategian |:> projekiien |:[> Strategian |:> seuranta,

ja maarittely suunnittelu toteutus arviointi ja
analysointi paivitys

I " I "

Kuva 1. Perinteinen lineaarinen strategiaprosessi (mukaillen Lindroos ja Lohivesi 2010, 29)

Nykyaikaiset, jatkuvat strategisen johtamisen prosessit voidaan ajatella strategisen johtamisen ko-
konaisuutena ja jatkuvana tydna, joka mahdollistaa joustavan strategiatydn ja nopeamman rea-
goinnin muutoksiin. Tall6in strategiaprosessi edelleen sisaltaa tietyt vaiheet, mutta ne eivat seuraa
toisiaan tietyssa jarjestyksessa. (Vuorinen ja Hulkkola (2023, 41.) Esimerkiksi Whittingtonin ja mui-
den (2023, 14-16) kolmiosainen malli (kuva 2) sisaltda seuraavat vaiheet: strategisen aseman
analyysi, strateginen valinta ja strategian toimeenpano. Vaiheet muodostavat jatkuvan syklin, jossa

analyysi, paatokset ja toteutus limittyvat ja vaikuttavat toisiinsa.
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Strategisen aseman analyysi

Kilpailijat

Resurzsit

Strateginen Strategian
valinta toimeenpano

@ @

QOrganisginti
Esihenkild
-ty

Kuva 2. Nykyaikainen jatkuva strategiaprosessi (mukaillen Whittington ym. 2023, 13)

Strategisen aseman analyysi keskittyy ulkoisen toimintaympariston, sisaisten resurssien ja osaami-
sen, organisaation tarkoituksen ja sidosryhmien seka organisaation kulttuurin vaikutukseen strate-
giaan. Hyvan strategian muodostaminen edellyttda naiden tekijéiden analyysia ja ymmartamista.
Strateginen valinta sisaltda vaihtoehtojen tunnistamisen, arvioinnin ja valinnan. Valintoja tehdaan
strategian suuntaan, sisaltéon ja sen toteuttamisen tapoihin liittyen. Strategian toimeenpanossa
keskitytaan tapoihin, joilla strategia muodostetaan ja miten sita toteutetaan erityisesti johtamisen
nakokulmasta. Toimeenpano kattaa kaytannon toteutuksen, seurannan, muutosjohtamisen ja jat-
kuvan arvioinnin. (Whittington ym. 2023, 14-16.) My6s Lynchin (2021, 15) mukaan strategiseen
johtamiseen kuuluu kolme keskeista osa-aluetta, jotka voivat edeta osittain jarjestyksessa, mutta
ne myods limittyvat ja vaikuttavat toisiinsa. Ensimmaisena on strateginen analyysi, jossa analysoi-
daan organisaation nykytilaa, sen ymparist6a, tavoitteita ja resursseja. Toisena on strateginen ke-
hittdminen, jossa ensin kehitetdan strategisia vaihtoehtoja ja valitaan niistéd parhaimmat. Kolman-

nessa osassa strategia implementoidaan, eli viedaan kaytantoon. (Lynch 2021, 15.)

Strategia voi muotoutua myos muilla tavoin kuin strategiaprosessin kautta. Strategiatyd on kasite,
joka on noussut Strategy-as-Practice-koulukunnan tutkimuksesta. Golsorkhi, Rouleau, Seidl ja

Vaara (2015, 1-2) maarittelevat Strategy-as-Practice-tutkimuksen keskittyvan mikrotason
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sosiaalisiin aktiviteetteihin, prosesseihin ja kaytantdihin, jotka muodostavat organisaation strate-
gian ja strategisen toiminnan. Vaara ja Whittington (2012, 297-300) tarkentavat, etta strategiatyota
tapahtuu myds kokouksissa, tyépajoissa ja epadmuodollisissa vuorovaikutustilanteissa, jotka vaikut-
tavat strategian sisaltéon ja tuloksiin virallisten paatdsten rinnalla. My6s Vuorinen ja Hulkkola
(2023, 11, 41) tuovat esiin, etta strategiatyo ei ole pelkkdd muodollista prosessia, vaan jatkuvaa
tekemistd, jossa strategia voi muotoutua organisaation eri tasoilla ilman, etta sita aina tiedostetaan

tai dokumentoidaan strategiseksi.
2.3 Strateginen johtaminen korkeakouluissa

Strateginen johtaminen on tullut osaksi korkeakoulujen toimintaa suhteellisen mydhaan verrattuna
yritysmaailmaan. Suomessa strategisen johtamisen merkitys korkeakouluissa kasvoi 2000-luvulla
korkeakoululakien uudistuksen my6ta. Uudistusten taustalla oli 1990-luvulla syntynyt nakemys
osaamisperustaisesta talouskasvusta, jonka mukaan tieto ja osaaminen ovat keskeisia asioita kil-
pailukyvyn ja tuottavuuden nakodkulmasta. Uudistuksilla pyrittiin vahvistamaan korkeakoulujen laa-
tua, kilpailukykya, kansainvalistymista ja vuorovaikutusta yhteiskunnan kanssa antamalla niille ta-
loudellisesti ja hallinnollisesti itsendisempi asema. Uudistukset konkretisoituivat uudessa yliopisto-
laissa (Yliopistolaki 24.7.2009/558) ja ammattikorkeakoululaissa (Ammattikorkeakoululaki
14.11.2014/932), jotka lisasivat korkeakoulujen itsenaisyytta ja korostivat strategisen johtamisen
merkitysta. (Ranki 2016, 16—-18.)

Korkeakoulujen strategiseen johtamiseen liittyy erityispiirteita, jotka erottavat sen yritysmaailman
strategisesta johtamisesta. Ensinndkin korkeakoulut, eli ammattikorkeakoulut ja yliopistot, ovat
voittoa tavoittelemattomia organisaatioita, joissa ei keskitytd voiton maksimointiin, vaan mahdolli-
nen voitto on kaytettava korkeakoulun toimintaan, ja lisaksi korkeakouluilla on lakisaateisia koulu-
tus- ja tutkimustehtavia ja vastuita esimerkiksi yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen ja aluekehityk-
seen liittyen (Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932; Yliopistolaki 24.7.2009/558). Korkeakoulu-
jen strategiseen johtamiseen vaikuttavat myés muun muassa julkisen ohjauksen ja autonomian va-
linen tasapaino (Ranki 2016, 17—19) seka tasapainoilu julkisen ja yksityisen toimintalogiikan vali-
maastossa (Kuusisto-Ek 2025, 1).

Korkeakoulu-uudistukset vahensivat ulkopuolista ohjausta, lisasivat taloudellista ja hallinnollista it-
sendisyytta seka paatoksenteon joustavuutta. Kohtamaen, Jonnisen ja Kososen (2024, 11) mu-
kaan korkeakoulujen autonomian sisaltédn kuuluu mm. henkildéstéhallintoon, yleiseen hallintoon,
talouteen seka akateemisiin asioihin liittyvia asiakokonaisuuksia. Autonomian lisdantymisesta huo-
limatta korkeakoulujen toimintaa ohjaavat lainsdadanto ja toimiluvat seka Opetus- ja kulttuuriminis-
teridn kanssa tehtava tulossopimus ja tuloksellisuuteen perustuva rahoitusmalli, jotka vaikuttavat

olennaisesti korkeakoulujen strategisiin linjauksiin. Sopimuksessa painottuvat korkeakoulu- ja
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tiedepolitiikan keskeiset tavoitteet seka toiminnan tehokkuus. Rahoitusmalli taas palkitsee ne kor-
keakoulut, jotka pystyvat keskimaaraista tuloksellisempaan toimintaan, mutta ei mahdollista sa-
manlaista tulosten maksimointia ja riskienottoa kuin yksityisella puolella. Korkeakoulupolitiikan jat-
kuvat muutokset ja valtionrahoituksen leikkaukset tuovat omat lisdhaasteensa korkeakoulujen stra-
tegiselle johtamiselle, joka vaatii tasapainoilua ulkoisen ohjauksen ja autonomian valilla. (Kohta-
maki ym. 2024, 14; Ranki 2016, 15-19, 31, 43.)

Kuusisto-Ek (2025, 1) kuvaa tutkimuksessaan korkeakoulujen strategisesta johtamisesta muutosta
hallinnollisesta johtamismaisemasta kilpailulliseen johtamismaisemaan. Hallinnollisessa toimin-
taymparistdssa korostuu julkisen ohjauksen noudattamiseen perustuva strateginen johtaminen,
kun taas kilpailullisessa toimintaymparistdéssa korostuu korkeakoulujen valinen kilpailu, tulokselli-
suus, kilpailuedun I6éytaminen ja taloudellinen menestys. Tutkimuksessa ammattikorkeakoulujen
rehtorit kuvasivat korkeakoulujen strategista johtamista monipuoliseksi toimimiseksi julkisen, yksi-
tyisen seka hybridiorganisaation toimintalogiikan valimaastossa. Korkeakoulujen on siis huolehdit-
tava seka julkisen sektorin ohjauksesta ja tulostavoitteista ettd vahvistettava kilpailukykyaan ja pro-
filoiduttava kilpailijoihin nahden. Tasta nakékulmasta strateginen johtaminen edellyttaa tasapainoi-
lua myos lyhyen aikavalin resurssien seka pidemman aikavalin kasvun ja uudistumisen valilla.
(Kuusisto-Ek 2025, 1, 13-15.)

Korkeakoulu-uudistusten tuomien lakimuutosten lisaksi suuri muutos oli siirtyminen hallinnollisista
paatoksista strategiseen johtamiseen. Rangin (2016, 40) tutkimuksen mukaan muutos hallinnolli-
sesta johtamisesta strategiseen johtamiseen nahtiin mm. tietoisuuden lisdantymisena strategisesta
johtamisesta, strategisten valintojen tekemisena, strategiadokumenttien tuottamisena seka strate-
gian viemisena jarjestelmallisesti arjen tyéhoén. Kuusisto-Ekin (2025, 7-8) tutkimuksen mukaan am-
mattikorkeakoulujen strategisen johtamisen onnistumisen edellytyksia ovat ensinnakin hallituksen
strateginen rooli, ennakointiosaaminen ja ymmarrys ammattikorkeakouluosakeyhtion erityispiir-
teista, toiseksi johtoryhman yhteinen ndkemys ja sitoutuminen tavoitteisiin, toimeenpanokyvykkyys
ja strategian toteutumisen seuranta, kolmanneksi korkeakouluyhteison ja sidosryhmien osallistami-
nen strategiaprosesseihin ja sitoutuminen strategiaan seka neljanneksi toimintakulttuuriin liittyvat
asiat, kuten osaamisen johtaminen ja viestinta. Myds Rangin (2016, 44) tutkimuksen mukaan yli-
opistot ja ammattikorkeakoulut nakivat strategiaprosessin osalta olennaiseksi sidosryhmien ja
etenkin henkildstdn osallistamisen. Ammattikorkeakouluissa korostui enemman nakemys, jossa
johto laatii strategian tavoitteet ja henkildstod toimenpiteet, joiden avulla tavoitteisiin paastaan. Stra-
tegian onnistumisen edellytyksina nahtiin ammattikorkeakouluissa mm. jarjestelmallinen toimeen-
pano, johtoryhman yhteinen nakemys tavoitteista seka strategian kytkeytyminen organisaation
osaamiseen. (Ranki 2016, 44-56.)
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3 Henkildston osallistaminen strategiaprosessiin

Tama paaluku muodostaa opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen toisen osan. Tassa luvussa
tarkastellaan toista keskeista teoreettista kokonaisuutta, henkiloston osallistamista strategiaproses-
siin, eri nakdkulmista. Aluksi kuvataan osallistamisen maaritelmia seka osallistamisen merkitysta
strategiatydssa. Taman jalkeen kasitellaan osallistamisen syvyystasoja, erilaisia kaytantoja seka

sen haasteita.
3.1 Osallistaminen ja sen merkitys strategiatyossa

Henkiloston osallistamiseen strategiaprosessiin liittyvat kasitteet osallistaminen, osallistuminen ja
osallisuus. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (2014, 2024) maarittelee kasitteet seuraavasti: osallis-
tamisella tarkoitetaan organisaation toimenpiteita, joilla se pyrkii saamaan toimijoita mukaan kehit-
tamiseen ja paatoksentekoon, osallistuminen puolestaan tarkoittaa henkilon tai ryhman omaa mu-
kanaoloa, ja osallisuus taas tarkoittaa yksilon tasolla kokemusta kuulumisesta itselle merkitykselli-
seen yhteisd6n ja yhteison tasolla yksildiden keskinaista arvostusta ja luottamusta seka mahdolli-

suutta vaikuttaa yhteisossa.

Henkil6ston osallistamisen merkitys strategiatydssa on kasvanut merkittavasti viime vuosikymme-
nina. Perinteisesti strategian suunnittelu ja muotoilu kuuluivat johdon vastuulle, ja henkildston rooli
rajoittui [&8hinna strategian toteuttamiseen. Strategiaprosessitutkimus siirsi huomion johdon vas-
tuusta siihen, miten strategia kaytdnndssa muodostuu ja toteutuu. Tdman seurauksena osallistumi-
nen laajentui koskemaan erityisesti keskijohtoa ja asiantuntijoita. Strategia kaytannossa -tutkimus
lisasi osallistamisnakdkulmaan erityisesti strategian kehittdmiseen ja toteuttamiseen liittyvia kay-
tantdja seka osallistamiseen liittyvia haasteita. Lisaksi osallistamiseen strategiakontekstissa liittyi
tutkimuksia osallistamisesta subjektiivisuuden ja vallan kysymyksenda. Tutkimuksissa tarkasteltiin
eri nakdkulmista sita, miten tietyille toimijoille annetaan tai kielletdan oikeus osallistua ja vaikuttaa

strategiatyéhon. (Vaara ym. 2019, 28-31).

Strategiatydn kehittyminen kohti joustavampia ja osallistavampia kaytantéja on lisannyt tarvetta
osallistaa sidosryhmia entista laajemmin, ja osallistaminen onkin nykyaan keskeinen osa strategian
tutkimusta ja kaytantoja (Vaara ym. 2019, 28). Osallistamista korostaa erityisesti avoimesta inno-
vaatiosta liikkeelle lahtenyt strategisen johtamisen Iahestymistapa, avoin strategia, joka kuvaa stra-
tegian avoimuutta sidosryhmien laajemman osallistamisen ja strategiatiedon suuremman lapinaky-
vyyden kautta (Whittington ym. 2011, 535). Osallistamista, osallistumista ja osallisuutta on kasitelty
myoOs avoimen strategian nakokulmista. Whittington ja muut (2011, 532, 536) puhuivat strategian
avaamisesta, mika tarkoittaa laajemman toimijajoukon ottamista mukaan strategiaprosessiin seka

heidan osallistumistaan strategiakeskusteluun jakamalla tietoa, nakemyksia ja ehdotuksia. Hautz,
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ja muut (2017, 299) nakivat osallistamisen joukkona kaytantja, joilla sisaisille ja ulkoisille sidosryh-
mille mahdollistetaan suurempi Iapindkyvyys ja osallistuminen strategiatydssa. Hautz ja muut
(2017, 301) toivat esiin myds laadullisen nakdkulman ja kasitteiden osallistuminen (participation) ja
osallisuus (inclusion) eron, jossa osallistuminen on vahvuudeltaan kevyempaa tiedon ja ideoiden
jakamista, kun osallisuus taas on luonteeltaan syvempaa siséaltden vuorovaikutuksessa toimivan

yhteisdn kehittymisen ja kokemuksen vaikuttavuudesta.

Henkil6ston osallistamiselle on tunnistettu useita syita ja hyotyja, jotka korostavat sen merkitysta
strategiatydssa. Naitd ovat mm. strategian sisallon laatu, toimeenpanon onnistuminen, legitimiteetti
seka strategiaprosessin jatkuva kehittdminen. Ensinnakin osallistamisella voidaan saavuttaa pa-
rempi strategian sisaltd ja laatu. Seidl ja muut (2019, 16) toteavat sidosryhmien mukaan ottamisen
tuovan laajemman osaamisen ja nakdkulmien kirjon strategiatydhdn. Regnerin (2003, 57) mukaan
strategiset paatokset edellyttavat seka kokonaisvaltaista ymmarrysta strategisen tason asioista
ettd yksityiskohtaisempaa tietoa kdytannon tasolta, ja laaja osallistaminen mahdollistaa molempien
hydédyntamisen. Myds Kilpinen (2022, 83) korostaa, ettad henkiloston paras osaaminen saadaan

hyddynnettya osallistamisen kautta.

Toiseksi osallistaminen edistaa strategian toimeenpanoa henkiloston sitoutumisen kautta. Sterlin-
gin (2003, 30) mukaan laajan osallistamisen myoéta suurempi joukko osallistujia ymmartaa ja si-
saistaa uuden strategian paremmin, ja han korostaa myds, etta osallistujien todellinen osallistumi-
nen ja sitoutuminen ovat ratkaisevia tekijoita strategian onnistuneessa toimeenpanossa. Kilpinen
(2022, 83) lisaa, etta osallistuminen ja sen kautta vaikuttaminen strategisiin valintoihin vahvistaa
henkildston sitoutumista strategiaan ja tukee strategian onnistunutta toteuttamista. Han korostaa
myos, etta onnistuneen osallistamisen myo6ta poistuu tarve jalkauttaa strategiaa henkilostolle erik-

seen.

Kolmanneksi osallistamisen on todettu vahvistavan strategian legitimiteettia. Strategian kehittami-
sen on todettu olevan kokonaisvaltainen prosessi, joka edellyttdd monen muun asian lisaksi tietoa,
tietoisuutta ja luottamusta, joten sen toteuttaminen vaatii strategian yhteista hyvaksymista ja oi-
keuttamista organisaation sisalla koko henkiloston toimesta. (Suddaby, Bitektine & Haack 2017,
451; Seidl ja muut 2019, 17.) Neljanneksi osallistaminen ja 1&pindkyvyys mahdollistavat strategia-
prosessin ja strategisen paatoksenteon kehittdmisen. Toisinaan johdonmukaiset mutta konservatii-
viset nakemykset ja toimintatavat johtavat strategiseen konservatismiin, ja paadytaan tekemaan
asioita samalla tavalla pitkdan. Laaja osallistaminen lisda dynaamista ja uudenlaista ajattelua seka
mahdollistaa strategiaprosessin tutkimisen, kyseenalaistamisen ja kehittdmisen. (Seidl ja muut
2019, 17.)
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3.2 Osallistamisen tasot

Henkildston osallistaminen strategiaprosessiin voidaan toteuttaa monin eri tavoin ja eri syvyysta-
soilla. Mantereen ja Vaaran (2008, 341) mukaan ei ole olemassa yhteista nakemysta siita, kuinka
laajasti tai milla syvyysasteella henkildston tulisi osallistua strategiatyéhon. Sen sijaan osallistumi-
sen puutteen on todettu johtavan erilaisiin negatiivisiin seurauksiin. Osallistamisen tasolla viitataan
siihen, kuinka syvallinen ja vaikuttava henkil6ston rooli on strategiatydssa, eli onko osallistaminen
Iahinna mielipiteiden kuulemista, yhteiskehittdmista vai yhteistd paatdksentekoa (Arnstein 1969,
217; Vaara ym. 2019, 31). Osallistamisen aste vaihtelee seka organisaatiokohtaisesti etta tilanteen
mukaan, ja se vaikuttaa olennaisesti siihen, miten henkilostd kokee osallistumisensa merkitykselli-

syyden ja vaikuttavuuden.

Arnsteinin (1969, 217) klassinen osallistamisen tason ja vaikuttavuuden arviointiin liittyva malli
osallistumisen portaista (Ladder of Citizen Participation) kasitteli kansalaisosallistumista, mutta
mallia on myohemmin sovellettu laajasti myds muuten tydelaméassa. Arnsteinin portaat kuvaavat
kahdeksan osallistumisen tasoa, jotka jakautuvat kolmeen paaryhmaan (kuva 3). Ensimmaiseen
ryhmaan nimelta "Ei-osallistuminen” kuuluvat manipulaatio ja terapeuttinen osallistuminen, joiden
tavoite ei ole antaa mahdollisuutta osallistua, vaan antaa valtaapitaville mahdollisuus valistaa osal-
listujia. Toiseen ryhmaan nimeltd "Naennaisosallistuminen” kuuluvat tiedottaminen, konsultointi ja
lepyttaminen, joissa osallistujilla on mahdollisuus kuulla ja tulla kuulluiksi, mutta heilla ei ole var-
muutta, ettd ndkemykset otetaan huomioon. Lepyttdmisen Arnstein naki ndennaisosallistamisen
korkeimpana tasona, jossa annetaan mahdollisuus osallistua ja ehka vaikuttaakin, mutta osallistu-
minen tapahtuu johdon ehdoilla ja paatdsvalta pysyy heilla. Kolmanteen ryhmaan nimelta "Todelli-
nen kansalaisvalta” kuuluvat yhteistyd, delegoitu valta ja kansalaiskontrolli, jotka kuvaavat osallis-
tumisen aitoja ja vaikuttavia muotoja. Yhteistyo-portaalla osallistujat voivat neuvotella, tehda komp-
romisseja ja vaikuttaa aidosti paatoksentekoon. Delegoitu valta- ja kansalaiskontrolli -portaalla
osallistujilla on joko enemmistd paatoksenteossa tai valta on kokonaan osallistujilla. (Arnstein
1969, 217.) Arnsteinin malli kasittelee osallistumisen astetta yleisella tasolla ja antaa perustan

osallistumisen tasojen ymmartamiselle.
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Kuva 3. Arnsteinin osallistamisen portaat (mukaillen Arnstein 1969, 217)

Strategiakontekstissa osallistumisen asteita kuvaavat Vaara ja muut (2019, 31), jotka esittelevat
kolmiportaisen mallin osallistamisen tasoista (taulukko 2) erityisesti avoimissa strategiaproses-
seissa. Ensimmainen taso on rajoitettu osallistuminen, jossa lapinakyvyys ja osallistaminen koske-
vat vain strategiaprosessin yksittaisia vaiheita, kuten ideointia. Strategian valmistelu ja paatoksen-
teko sailyvat johdon hallinnassa ja sidosryhmat paasevat esimerkiksi tuottamaan ideoita, esitta-
maan huoliaan tai vaikuttamaan ideoiden ja aloitteiden implementointiin eli heidan roolinsa on paa-
osin konsultoiva. Tallaisen osallistamisen haaste on se, etta osallistaminen voi nayttaytya naennai-
sena tai seremoniaalisena, jos osallistujien nakemykset eivat ndy lopullisissa strategioissa tai vai-

kuta paatoksiin. (Vaara ym. 2019, 31.)

Toinen taso on yhteiskehittdminen, jossa osallistumiseen liitetdan tiedon jakamisen ja konsultoin-
nin lisaksi todellinen vaikuttaminen strategian sisaltoon. Strategiaprosessi avataan laajemmin, ja
ylimman johdon kontrollia kevennetaan. Strategia rakennetaan yhdessa kehittdmalla keskittyen
osallistumiseen ja lapinakyvyyteen. Usein johto vastaa kuitenkin strategiaprosessin ja osallistami-
sen tapojen maarittelysta. Keskeista talla tasolla on, miten avoimuuden ja osallistumisen pelisaan-
not maaritellaan. Haasteita tallaisessa osallistamisessa voivat olla kaytanndn jarjestelyt aikataului-
neen, osallistumisen tasapuolisuus seka sitoutumisen puute uusiin toimintatapoihin. (Vaara ym.
2019, 32.)

Kolmas taso on syva sitoutuminen, jossa sidosryhmat eivat osallistu vain strategian sisaltédn, vaan
myos strategiaprosessin maarittelyyn ja uudelleenmuotoiluun. Talla tasolla strategiaprosessikaan
ei ole ennalta maaratty eika rajoitu vakiintuneisiin kaytanteisiin, vaan rakentuu osallistujien luomien
toimintatapojen varaan. Tallainen toimintatapa voi tuottaa vahvaa sitoutumista ja uusia ideoita,
mutta on usein idealistinen ja vaikea toteuttaa. Haasteita ovat muun muassa rakenteiden puuttumi-
nen, yhteisymmarryksen saavuttamisen vaikeus ja epatasainen vallanjako osallistujien kesken.
(Vaara ym. 2019, 33-34.)
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Taulukko 2. Osallistamisen tasot avoimissa strategiaprosesseissa (mukaillen Vaara ym. 2019, 31—
34)

Taso Kuvaus Osallistumisen | Johto- Keskeiset
luonne osallistujat - haasteet
suhde
1. Rajoitettu Osallistumista Konsultoiva, Johdon taysi Naennaisosallis-
osallistaminen | vain tietyissa vai- | muodollinen kontrolli, osallis- | taminen, alhai-
heissa tujilla ei paatos- nen vaikuttavuus
valtaa
2. Yhteis- Yhteistyd strate- Vuorovaikuttei- Johto vetaa pro- | Tasapuolisuuden
kehittaminen gian sisalléssa, nen, osin ohjattu | sessin, osallistu- | ja kdytdnnon or-
johto maarittelee jilla vaikutta- ganisoinnin
pelisdannot vuutta haasteet
3. Syva Osallistujat méa- | Omaehtoinen, Valta hajautettu, | Vakauden ja yh-
sitoutuminen rittavat myos pro- | avoin ja demo- osallistujat paat- | teisymmarryksen
sessin ja menetel- | kraattinen tavat yhdessa haasteet
mat

3.3 Osallistamisen ja viestinnan kaytannot

Henkiloston osallistaminen strategiaprosessiin toteutuu erilaisten kaytantojen ja menetelmien
avulla, jotka vaihtelevat organisaation, tilanteen ja strategiaprosessin vaiheen mukaan. Kaytannot
voivat olla perinteisia kasvokkaisia menetelmia, digitaalisia ratkaisuja tai ndiden yhdistelmia. Sel-
keda ndkemysta siita, minkalainen menetelma sopii parhaiten mihinkin tilanteeseen ei ole ole-
massa. Keskeista on, etta kaytannot tukevat vuorovaikutusta ja mahdollistavat henkiloston panok-
sen hyddyntamisen strategiatyossa. (Hautz ym. 2019, 88-100.) My0s strategiaviestinnalla on osal-
listamisessa olennainen rooli, silld sen avulla voidaan mahdollistaa kaksisuuntainen viestinta seka
lisata strategiatydn lapinakyvyytta antamalla henkildstdlle tietoa prosessista, sen etenemisesta
seka tehda nakyvaksi, miten heidan ndkemyksensa on huomioitu. (Hamalainen & Maula 2002, 31,
38.) Yleisesti osallistumista edistavat Vaaran ja muiden (2019, 30) mukaan vuorovaikutuksen ta-
vat, jotka herattelevat avointa keskustelua sekad Mantereen ja Vaaran (2008, 352) mukaan selkean

strategiatydn prosessin ja kaytantdjen maarittdminen ja viestinta.

Osallistamiseen liittyvat perinteisemmat kaytannoét voivat olla esimerkiksi erilaisia paikan paalla jar-
jestettavia tyopajoja, projektiryhmien tydskentelya seka kasvokkain tehtyja haastatteluita ja kyse-
lyitd. Tutkimusten mukaan on yleista, etta erilaisiin strategiatydpajoihin osallistetaan paaosin keski-
johtoa ja ylinta johtoa. (Hautz ym. 2019, 88-90.) Toisaalta Hodginsonin, Whittingtonin, Johnsonin
ja Schwarzin (2006, 484) tutkimuksen mukaan suurempien ryhmien osallistaminen tyépajatytsken-
telyyn edistdd monipuolisten nakemysten ja osaamisen hyddyntamista seka strategian viestintaa ja
toimeenpanon onnistumista. Esimerkiksi ryhmakeskusteluun ja kiertotydskentelyyn pohjautuvan

ideointimenetelma maailmankahvilan avulla voidaan osallistaa suurempia joukkoja ja
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strategiatydssa sen avulla voidaan lisata ymmarrysta, rohkaista keskusteluun ja auttaa hyédynta-

maan osallistujien monipuolisia nakemyksia (Chang & Chen 2015, 1283).

Teknologian kehitys on tuonut uusia mahdollisuuksia henkiléston osallistamiseen strategiatydssa.
Sosiaalisilla ohjelmistoteknologioilla tarkoitetaan verkkopohjaisia alustoja, jotka mahdollistavat vuo-
rovaikutuksen, viestinnan ja yhteistyon. Niita voivat olla esimerkiksi blogikirjoitukset (Gegenhuber &
Dobusch 2017, 338), wikit eli alustat, joilla tyOstetdan yhteistd dokumenttia tai tietokokonaisuutta
(Dobusch, Dobusch & Muller-Seitz, 2018, 355), ideointikilpailut (Hutter, Nketia & Fuller 2017, 358),
yhteisbalustat eli keskustelu- ja vuorovaikutusymparistét (Matzler, Fuller, Hutter, Hautz & Stieger
2016, 452) tai ennustemarkkinat, joilla osallistujat ennustavat esim. todennakdisimpia strategisia
lopputuloksia (Borison & Hamm 2010, 127). Strategiaty6ta varten on kehitetty erilaisia verkkoalus-
toja, jotka mahdollistavat esimerkiksi suuren osallistujajoukon ideoinnin, ideoiden haastamisen ja
aanestamisen (Hutter ym. 2017, 358). Yksi esimerkki tallaisesta on jamming-sessiot eli verkossa
jarjestettavat yhteistyétapahtumat, joissa osallistujat julkaisevat ideoita ja aanestavat ratkaisuista
(Vaara ym. 2019, 35).

Sosiaalisten ohjelmistoteknologioiden kaytolle strategiatydssa on todettu monenlaisia hyotyja. En-
sinnakin niiden avulla voidaan osallistaa suuria joukkoja erilaisista sidosryhmistd nopeammin seka
pienemmilla kustannuksilla ja vaivalla (Haefliger, Monteiro, Foray & von Krogh 2011, 300; Baptista,
Wilson, Galliers & Bynghall 2017, 322). Vaaran ja muiden (2019, 35) mukaan ne tukevat reaaliai-
kaisuutta, nopeita palautekierroksia seka osallistumista ajasta ja paikasta riippumatta esimerkiksi
sosiaaliseen median kanavien, pikaviestinten ja videoneuvotteluiden kautta. Baptista ja muut
(2017, 324) lisdavat, etta niiden avulla voidaan myés mahdollistaa osallistumista ja konsultointia,
joka perustuu keskusteluun, dialogiin ja sitoutumiseen. Sosiaalisten alustojen avulla voidaan myés
tukea yhteistjen rakentamista ja viestinnan tavoittavuutta hierarkiatasojen yli (Hutter ym. 2017,
358; Stieger, Matzler, Chatterjee & Ladstaetter-Fussenegger 2012, 46). Yksilon nakdkulmasta on
mahdollista jakaa omat nakemyksensa sijainnista, taustasta ja positiosta huolimatta ilman ryhma-
painetta seka osallistavampien menetelmien ansiosta heilla on todennakdéisemmin enemman mah-

dollisuuksia vaikuttaa prosessiin ja lopputulokseen (Hautz ym. 2019, 90).

Hautzin ja muiden (2019, 93) mukaan osallistamisen kaytannét vaihtelevat myds strategiaproses-
sin vaiheiden mukaan, silla eri vaiheisiin liittyvat erilaiset tavoitteet. Ideointivaiheessa laajan ja mo-
nipuolisen osallistujajoukon nakdkulmia, tietoa ja taitoja yhdistdmalla voidaan lisata luovuutta ja
I6ytaa uusia ideoita ja ratkaisuja (Hautz 2017, 1962, 1967—1968). Ideointivaiheessa hyddyllisia me-
netelmia ovat esimerkiksi verkkoalustoilla toteutettavat jamit, kilpailut ja yhteis6t (Hautz ym. 2019,
96). Ideoiden arviointi ja kehittdminen tarkoittaa yhteista keskustelua, analyysia ja ymmarryksen

rakentamista seka valintojen tekemista. Tassakin vaiheessa osallistamisesta voi Reitzigin ja
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Sorensonin (2013, 782) mukaan olla hyo6tya, silla pieneen ryhmaan tiukasti kuuluvat jasenet voivat
helpommin mukautua ryhman nakemykseen. Sopivia menetelmia arviointiin ja valintaan voivat olla
verkkoalustoilla toteutetut &anestykset tai arvioinnit, seka ennakointimarkkinat (Hautz ym. 2019,
97). Seuraavassa vaiheessa, kun valittuja strategia-aloitteita vieddan kaytantédn, osallistamisme-
netelmien tulee auttaa rakentamaan yhteistd ymmarrysta ja pelisdantdja, jotta prosessi ja strategia
hyvaksytaan ja siihen sitoudutaan. Seidlen ja muiden (2019, 93-94) katsauksen mukaan organi-
saatiot hyodyntavat osallistamisen menetelmia eniten ideoinnin yhteydessa, vahemman ideoiden
arvioinnissa ja kehittdmisess3, ja vahiten aloitteiden kaytantéén viennissa. (Hautz 2017, 1962—
1964.)

Viestinnan katsotaan olevan keskeinen tekija osallistamisen onnistumisessa. Viestinnalla voidaan
tehda strategiaprosessista lapinakyvampi (Whittington ym. 2011, 236) ja avata keskustelua strate-
giasta (Heracleous, GéRwein, J. & Beaudette 2018, 6). Hamalaisen ja Maulan (2002, 38) mukaan
strategiaviestinnan yksi tarkeista tehtavista on perustella strategiset valinnat ja tarjota mahdollisuus
jakaa strategiaan liittyvia tunteita ja kdyda keskustelua. Heidan mukaansa strategiaviestinnalla voi-
daan myo0s vaikuttaa henkildstdon tydn merkityksellisyyden kokemukseen, strategian hyvaksymi-
seen, siihen sitoutumiseen seka sen hyddyntamiseen kaytannon tydssa. Strategia paasee ohjaa-
maan toimintaa, kun sen merkitys ymmarretaan ja yhdistetddn omaan jokapaivaiseen tydohon ja
sitd kaytetaan arkisen paatoksenteon tukena. Yhteisen ymmarryksen rakentumista tukee kaksi-
suuntainen viestinta, joka mahdollistaa kysymysten esittdmisen, palautteen antamisen ja avoimen
keskustelun. (Hamalainen & Maula 2002, 22, 31.) My6s Mantere ja Vaara (2008, 351-352) koros-

tavat dialogisuutta eli seka ylhaalta alas etta alhaalta yls tapahtuvaa viestintaa.

Hamalainen ja Maula (2002, 28-29) jakavat strategiaviestinnan kolmeen osa-alueeseen. Strategia-
prosessin viestinta sisaltaa strategian laatimisen prosessin ja toimeenpanon kaytannoista ja jarjes-
telmista seka siihen liittyvista rooleista, vastuista ja aikatauluista viestimista. Strategian sisallosta
viestiminen viittaa strategian luomiseen ja toimeenpanoon liittyvaan viestintaan, joka sisaltaa seka
tiedottamista etta yhteisen ymmarryksen luomista. Strategian toteuttamista tukeva viestinta taas on
arkipaivaisempaa viestintaa, jonka avulla tuetaan strategian toteuttamista arjessa. Strategiavies-
tinta kattaa seka suunnitellun, johdonmukaisen viestinnan ettd epaviralliset kahvihuonekeskustelut.
(Hamalainen & Maula 2002, 28-29.) Aaltosen ja lkavalkon mukaan (2002, 417) strategiaviestin-
nassa olennaista on riittdvan tiedottavan viestinnan lisdksi epavirallisempi strategiaviestinta, joka
tukee yhteisen strategiaymmarryksen syntymista ja edistaa strategian tulkintaa, hyvaksymista ja

omaksumista.

Hamalainen ja Maula (2002, 53-58) kuvaavat henkildston osallistumiseen liittyvaa viestintaa kol-

mesta nakdkulmasta. Ensinnakin strategiaviestintda voidaan tehda ylhaalta alaspain, mika on
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tyypillista etenkin suurissa organisaatioissa, joissa kaikkien osallistaminen on haasteellista aika-

taulu- ja kustannussyista. Talldin hyddynnetaan tiedotustilaisuuksia, jossa kaikki saavat tiedon sa-
manaikaisesti ja samassa muodossa seka esihenkil6itd, jotka varmistavat, ettd heidan tiiminsa ym-
martavat mita strategia tarkoittaa kaytannon tyon kannalta. Strategiaviestinta alhaalta yl6spain tar-
koittaa henkildston ndkemysten huomiointia palautteiden ja/tai ideoiden keraamisen kautta, esi-

merkiksi kyselyjen tai esihenkildiden avulla. Kolmantena nakdkulmana on vuorovaikutteinen strate-
giaviestinta, joka perustuu aitoon vuoropuheluun johdon ja henkildstdén seka eri yksikdiden, toimin-

tojen ja yksildiden valilla. (Hamalainen ja Maula 2002, 53-58.)

Mack ja Szulanski (2017, 386-387) myo6s painottavat kaksisuuntaista viestintdaa. He myds erottavat
strategiaprosessiin liittyvat osallistumisen ja osallisuuden toisistaan viestinnan ja vuorovaikutuksen
nakokulmasta. Osallistumisella tarkoitetaan kaytantoja, joilla keratdan sidosryhmien panoksia paa-
toksenteon tueksi esimerkiksi kyselyiden tai haastattelujen avulla. Viestinta on siis yksisuuntaista,
jolloin organisaatio saa tietoa, mutta jatkuvaa keskustelua ei valttamatta synny. Osallisuudella puo-
lestaan tarkoitetaan kaytantdja, joiden kautta rakennetaan yhteis63, jossa ihmiset kayvat keskuste-
lua, vaihtavat ideoita, tuovat esiin erilaisia nakdkulmia ja rakentavat yhteista ymmarrysta myos pi-
demmalla aikavalilla. Tama kaksisuuntainen ja jatkuva viestinta lisaa sitoutumista ja yhteisollisyy-

den kokemusta strategiaprosessissa. (Mack & Szulanski 2017, 386—387.)

Strategiaviestinnan perinteisia kanavia voivat olla esimerkiksi johdon tiedotteet ja kirjeet, henkilds-
toinfot paikan paalla tai verkon kautta, strategiapaivat, johdon road show eri yksikdissa, henkilos-
ton koulutustilaisuudet, PPT-esitykset, strategiaesitteet, Intranetin strategiasivustot ja keskustelu-
ryhmat, henkilostolehti, timipalaverit ja kehityskeskustelut (Hamalainen & Maula 2002, 82, 98,
105). Strategiaviestinnan nykyaikaisempina kanavina voidaan hyédyntaa esimerkiksi blogikirjoituk-
sia (Gegenhuber & Dobusch 2017, 338), sosiaalisen median kanavia (Lundgren-Henriksson &
Sorsa 2023, 2) ja erilaisia digitaalisia alustoja (Hautz ym. 2019, 88; Seidl ym. 2019, 14-15).

Hamalainen ja Maula (2002, 21-23) kehottavat my6s huomioimaan viestinnassa kaytetyn kielen ja
kuvaamaan yksinkertaistetusti kaytetyt strategiakasitteet, silla ne ovat usein vierasperaisia ja moni-
tahoisia termeja, jotka kuvataan eri tavoilla strategia-asiantuntijoidenkin toimesta. Asioiden kuvaa-
minen esimerkiksi vertauskuvien avulla helpottaa strategiakeskustelun ymmartamista ja siihen
osallistumista. Lisaksi on hyva huomioida erilaisten kohderyhmien erilaiset tarpeet myds organi-
saation sisalla. Strategian paalinjat seka strategian vaikutus omaan tyohon ovat olennaisia koko
henkildstolle. Muuten henkildstdn tarpeet, odotukset, valmiudet ja valtuudet voivat olla hyvin erilai-

sia ja vaativat my0s erilaista viestintaa erilaisten kanavien kautta. (Hamalainen & Maula 2002, 67.)
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3.4 Osallistamisen haasteet

Osallistamisen hyétyjen ohella tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu useita tekijéita, jotka voivat
aiheuttaa haasteita henkildstdn osallistamisessa ja osallistumisessa strategiaprosessiin. Haasteet
voivat esimerkiksi liittya henkiloston nakokulmasta kokemuksiin osallistamisen aitoudesta, merki-
tyksellisyydesta ja oikeudenmukaisuudesta, kdytannon toteutuksen nakdékulmasta menetelmiin ja
viestintdan seka organisaation ndkdkulmasta resursseihin, strategisen fokuksen hadmartymiseen ja

prosessin etenemiseen.

Osallistamisen haasteisiin liittyy vahvasti henkil6stdén kokemus osallistamisen aitoudesta, merkityk-
sellisyydesta ja oikeudenmukaisuudesta, joka vajaaksi jAddessaan voi aiheuttaa osallistujille nega-
tiivisen kokemuksen ja seurauksia strategiaprosessin ja strategian toteuttamisen onnistumiselle.
Colquittin, Greenbergin ja Zapata-Phelanin (2005, 24—25) mukaan organisaation oikeudenmukai-
suudella tarkoitetaan yksilon kokemusta oikeudenmukaisuudesta organisaatiossa. Organisaatiotut-
kimuksen mukaan menettelyllinen oikeudenmukaisuus (procedural justice) tarkoittaa kokemusta
prosessin reiluudesta ja johdonmukaisuudesta, ja se rakentuu kahden ulottuvuuden kautta. Instru-
mentaalinen ulottuvuus tarkoittaa yksildén mahdollisuutta vaikuttaa prosessiin, vaikka lopullinen
paatos tehtaisiin muualla. (Thibaut & Walker, 1975.) Relationaalisessa ulottuvuudessa osallistu-
mismahdollisuus viestii yksildon asemasta ja arvostuksesta organisaation jasenena (Tyler & Lind
1992, 140).

Leventhalin (1980, 40) mukaan menettelyt koetaan oikeudenmukaisiksi, jos ne tayttavat tietyt peri-
aatteet. Johdonmukaisuus tarkoittaa, ettd samoja saantéja sovelletaan kaikkiin ja eri tilanteissa sa-
malla tavalla. Puolueettomuus viittaa siihen, etta paatokset tehdaan ilman suosimista tai syrjintaa.
Tarkkuus edellyttaa, ettd paatdksenteossa hyddynnetdan mahdollisimman luotettavaa ja oikeaa
tietoa. Oikaisumahdollisuus antaa tilaisuuden korjata virheitd ja epaoikeudenmukaisia paatoksia.
Edustavuus merkitsee, etta eri osapuolten nakemykset otetaan huomioon menettelyissa. Eettisyys
viittaa siihen, ettd menettelyjen on oltava yleisesti hyvaksyttyjen moraalikasitysten ja arvojen mu-
kaisia. (Leventhal 1980, 40—45; Maaniemi 2013, 30, 33—-36.)

Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus (interactional justice) puolestaan tarkoittaa kokemusta
paatoksenteon yhteydessa saadusta kohtelusta ja viestinnasta (Bies & Moang 1986, 44). Interper-
soonallinen oikeudenmukaisuus tarkoittaa kokemusta kunnioittavasta, asiallisesta ja arvostavasta
kohtelusta. Tiedollinen oikeudenmukaisuus taas liittyy kokemukseen riittavasta, totuudenmukai-
sesta ja ajantasaisesta viestinnasta seka selkeiden perusteluiden antamiseen tehdyista paatok-
sista. Positiiviset kokemukset oikeudenmukaisuudesta vahvistavat sitoutumista ja luottamusta.
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng 2001, 427; Maaniemi 2013, 37.)
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Strategisen johtamisen nakdkulmasta menettelyllisen oikeudenmukaisuuden merkitys korostuu eri-
tyisesti paatoksenteossa. Kim ja Mauborgne (1997, 69) erottavat kolme keskeista elementtia, jotka
ovat osallistaminen, odotusten selkeys ja paatésten selittdminen. Osallistaminen tarkoittaa henki-
I6stdn ottamista mukaan heitd koskevaan paatdksentekoon. Odotusten selkeys taas tarkoittaa, etta
johto tuo selkeasti esiin ennen paatoksia, niiden aikana ja niiden jalkeen mita henkilostolta odote-
taan ja mitka ovat pelisdanndt. Paatosten selittdminen merkitsee sita, etta osallistuneiden ja paa-
tosten vaikutusten alaisena olevien taytyy ymmartaa, miksi paatokset on tehty tietylla tavalla ja
miksi tietyt nakemykset on jatetty pois lopputuloksesta. Nama elementit muodostavat yhdessa me-
nettelyllisen oikeudenmukaisuuden strategisessa paatdksenteossa, eika yksikaan niista voi jaada
toteutumatta. Kun menettelyt koetaan oikeudenmukaisiksi, vahvistuvat strategiaprosessin hyvak-
syttavyys ja legitimiteetti. Puutteet ndissa menettelyissa voivat johtaa luottamuksen heikkenemi-
seen, motivaation laskuun ja jopa strategiaprosessin vastustamiseen. (Chan & Mauborgne 1998,
325-330; Kim & Mauborgne 1997, 69.)

Tutkimusten mukaan menettelyllinen oikeudenmukaisuus myds vahvistaa paatoksiin sitoutumista,
kiinnittymista ryhmaan ja luottamusta johtajaan (Korsgaard, Schweiger & Sapienza 1995, 76).
Naissa tutkimuksissa on tuotu esiin myds frustraatioefekti, eli jos henkilostolle tarjotaan mahdolli-
suus tuoda nakemyksiaan esiin, mutta niita ei huomioida, sitoutuminen ja luottamus voivat heiketa
enemman kuin tilanteessa, jossa osallistumismahdollisuutta ei ole tarjottu lainkaan (Korsgaard ym.
1995, 77). Vaara, Rantakari ja Holstein (2019, 31, 35) tukevat naita nakemyksia ja tuovat esiin,
etta osallistaminen voi tuntua ndennaiselta tai seremoniaaliselta, jos henkilostolle tarjotaan mah-
dollisuus osallistua esim. ideointiin ja kommentointiin, mutta heidan roolinsa jaa konsultoivaksi, ja
strategian muotoilu ja paatoksenteko pysyvat johdon kasissa eikd henkiloston nakemykset nay
strategiassa tai vaikuta paatoksiin ja toimiin. Tallainen muodollinen osallistaminen voi heikentaa
luottamusta, sitoutumista ja strategian toimeenpanoa tulevaisuudessa. Aito ja vaikuttava osallista-
minen taas voi vahvistaa osallisuutta, sitoutumista ja strategian vaikuttavuutta. (Vaara ym. 2019,
31, 35.)

Kaytannon toteutuksen nakdkulmasta osallistamiseen liittyy osallistamisen kaytanteiden ja viestin-
nan haasteita. Perinteiset kasvokkaiset menetelméat, kuten tydpajat, voivat olla haasteellisia jarjes-
taa ajan ja resurssien nakdkulmasta, minka vuoksi ne helposti rajaavat osallistumisen pienempiin
ja valikoituihin ryhmiin. Lisaksi tallaisissa tilaisuuksissa vuorovaikutus on yleensa perakkaista, mika
rajoittaa osallistujien yhtaaikaista osallistumista. (Hautz ym. 2019, 88—91.) Digitaaliset menetelmat
taas mahdollistavat laajemman osallistumisen, mutta Hutterin ja muiden (2017, 356) mukaan
pelkka ideointi ilman vuorovaikutusta voi eristaa osallistujia, jattaa osallistumisen pinnalliseksi ja
vahentaa yhteisollisyytta. Lisaksi kaikilla henkiloston jasenilla ei valttamatta ole tarvittavia digitaali-

sia taitoja tai paasya jarjestelmiin (Hautz ym. 2019, 101).
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Strategiaviestintaan liittyvia tyypillisia haasteita ovat lilan vahainen tai epaselva, yksisuuntainen
seka erilaiset kohderyhmat huomiotta jattava viestinta. Hamalaisen ja Maulan (2002, 146—148) mu-
kaan strategiaviestintd on usein puutteellista tai epaselvaa etenkin varsinaisen strategian osalta,
mika voi johtaa siihen, ettd strategian ei koeta vaikuttavan omaan tyohon eika se tule osaksi arkea.
Yksisuuntainen strategiaviestintd on yleista ja haasteellista, silld vastaanottajan tulkitessa viesteja
omien kokemustensa pohjalta on suuri riski vaarintulkinnalle eika voida varmistua siita, ettad henki-
I8st6 tuntisi, ymmartaisi ja hyvaksyisi strategian. Kaksisuuntaisen viestinnan puuttuessa jaavat pois
mahdollisuus kysya, keskustella ja kyseenalaistaa. Vuorovaikutuksen puute voi johtaa haasteisiin
henkildstén nakemysten hyddyntadmisessa, henkildston vaikutusmahdollisuuksissa, henkildstéon
saamassa palautteessa, avoimen keskusteluyhteyden ja luottamuksen muodostumisessa seka
henkildstén ideoiden ja innovaatioiden hyédyntamisessa. (Hamalainen & Maula 2002, 57-58, 150—
151.)

Etenkin suurissa organisaatioissa voi olla useita erilaisia kohderyhmia. Strategia ei valttamatta ole
kaikille organisaation jasenille olennainen sen kaikilta osin, kaikki henkiloston jasenet eivat valtta-
matta seuraa samoja viestintdkanavia eivatka kaikki ole osallistuneet strategian kehittdmiseen, jo-
ten he eivat tunne keskustelua ja perusteluita asioiden taustalla. Jos kohderyhmia ei oteta huomi-
oon, viestinta ei tavoita kaikkia ja voi aiheuttaa haasteita strategian ymmartamiselle ja toteuttami-
selle. (Hamalainen & Maula 2002, 67, 79, 150.) Lisaksi on tarkedaa huomioida, ettd monimutkainen
ja tuntematon termistd voi aiheuttaa haasteita strategiatyén ymmartamiselle (Hamalainen & Maula
2002, 21) ja strategian kasittely liian abstraktein termein etaannyttaa henkilostoa strategiatyosta
(Mantere & Vaara 2008, 347).

Organisaation nakdkulmasta osallistamiseen voi lisaksi liittya haasteita liittyen prosessin etenemi-
seen, strategisen fokuksen hamartymiseen seka henkiloston sitoutumisen ja kuormituksen hallin-
taan. Laaja sidosryhmien osallistaminen voi vahentaa strategiaprosessin ja strategisen paatoksen-
teon nopeutta, joustavuutta ja kontrollia, mika joissain tapauksissa voi johtaa siihen, etta paatoksia
ei pystyta ollenkaan tekemaan (Hautz ym. 2017, 301). Seidl ja muut (2019, 18) puolestaan lisaa-
vat, ettd laaja osallistaminen voi johtaa organisaation keskeisimpien strategisten ongelmien hamar-
tymiseen ja huomion liialliseen hajautumiseen. Keskustelu voi myds ajautua ennakoimattomiin
suuntiin ja strategiaan liittymattomiin, mutta henkilostélle tarkeisiin asioihin (Stieger ym. 2012, 62).
Radomska, Hajdas, Wolczek ja Glinka (2023, 125) mainitsevat haasteina sidosryhmien odotusten
hallinnan ja epatuottavien keskustelujen valttamisen, mika vaatii kykya ohjata dialogia ja vastata

palautteeseen joustavasti.
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Yleisesti organisaation suuri koko voi hidastaa strategian ymmartamista seka aiheuttaa lisdhaas-
teita strategian demokraattiselle kehittamiselle ja hyvaksymiselle (Radomska ym. 2023, 126). Osal-
listaminen edellyttaa pohdintaa siita, ketka ja kuinka moni osallistetaan seka osallistujien vaikutus-
mahdollisuuksista ja paatdsvallasta, mika voi olla haasteellista etenkin suurissa organisaatioissa
(Radomska ym. 2023, 124). Seidl ja muut (2019, 19) huomauttavat myos, ettd osallistuminen jaa
usein harvojen aktiivien varaan ja laajemman joukon mukaan saaminen vaatii tehokkaita ja osallis-
tujien kuormitusta huomioivia keinoja. Lisdantynyt osallistaminen ei mydskaan aina ole henkildston
nakokulmasta toivottua, silla se voi lisata odotuksia ja tydtehtavia, jotka vaativat ylimaaraista aikaa
ja vaivannakoa (Hautz ym. 2017, 303). Resurssien nakdkulmasta osallistaminen vie aikaa ja ener-
giaa seka henkildstolta ettd organisaatiolta. Hautzin ja muiden (2017, 303) mukaan lisaantynyt
osallistaminen voi olla henkildstélle kuormittavaa, koska se tapahtuu usein muiden tydtehtavien

ohella ja kasvattaa tydmaaraa.
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4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Luvuissa kaksi ja kolme kasitellyssa teoreettisessa viitekehyksessa on tarkasteltu strategisen joh-
tamisen keskeisia lahtokohtia seka nakokulmia henkiloston osallistamisessa strategiaprosessiin.
Tassa luvussa teoreettisesta viitekehyksesta muodostetaan yhteenveto, joka kokoaa eri nakokul-

mat ja toimii taman tutkimuksen viitekehyksena, kun etsitdan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Strateginen johtaminen toimii tdman opinnaytetyon teoreettisena pohjana ja sen kasittelyssa olen-
naista on ollut sen kehityskaaren ja sisaltdjen hahmottaminen. Strategista johtamista voidaan ku-
vata kokonaisvaltaisena, jatkuvana ja joustavana prosessina, joka sisaltaa organisaation tarkoituk-
sen ja suunnan kirkastamisen, sisaisten ja ulkoisten tekijoiden analyysin seka strategisten toimen-
piteiden suunnittelun ja toteutuksen (Vuorinen ja Hulkkola 2023, 41; Whittington ym. 2023,14-16).
Strategiseen johtamiseen sisaltyy myds kasite strategiatyd, joka kuvaa strategian kehittamista ja
toteuttamista prosessindkdkulman sijaan jatkuvana kdytannon toimintana ja vuorovaikutuksena
(Vuorinen ja Hulkkola 2023, 11, 41). Korkeakoulukontekstissa strategisen johtamisen erityispiirteita
ovat mm. toiminnan julkinen rahoitus, lainsdadantdéon perustuva autonomia sekd odotukset koulu-
tuksen ja tutkimuksen vaikuttavuudesta, jotka edellyttavat tasapainoilua korkeakoulujen strategi-
sessa johtamisessa (Ranki 2016, 17—19). Strategisen johtamisen nakdkulmista hahmottuu tapa,

jolla strategiaty6ta voidaan toteuttaa ja siind henkildstdn rooli nousee tarkeaksi.

Henkildston osallistamisen tarkastelu on korostanut osallistumisen ja osallisuuden merkitysta stra-
tegiaprosessin onnistumiselle. Osallistamista voidaan toteuttaa eri tasoilla (luku 3.2) ja monia eri
kaytantoja, kuten tydpajoja, kyselyja tai digitaalisia kanavia hyddyntamalla (luku 3.3). Keskeista on,
ettd osallistuminen koetaan aidoksi ja merkitykselliseksi. Osallistamisen kautta voidaan mm. raken-
taa yhteista ymmarrysta, lisata sitoutumista ja strategian legitimiteettia seka naiden kautta lisata
onnistuneen toimeenpanon mahdollisuuksia (Kilpinen 2022, 83; Seidl ja muut 2019, 17). Toisaalta
osallistamisessa on todettu olevan myés haasteita, kuten epasopivia osallistamisen kaytantoja
(Hautz ym. 2019, 88-91; Hutter ym. 2017, 356), puutteellista viestintda (Hamalainen ym. 2002,
57-58, 146—151) seka henkiléston negatiivisia kokemuksia osallistamisen aitoudesta ja oikeuden-
mukaisuudesta (Colquit ym. 2005, 24-25; Vaara ym. 2019, 31, 35.), jotka vaikuttavat merkittavasti

osallistamisen onnistumiseen ja henkiléston kokemukseen osallistumisesta.

Strategisen johtamisen ja henkiloston osallistamisen valilla on selkea ja merkittdva yhteys. Strate-
giaprosessin onnistuminen edellyttda henkildstdn osallistamista erilaisten organisaatiolle, tilantee-
seen ja kohderyhmalle sopivien kaytantojen avulla seka lapindkyvaa ja vuorovaikutteista viestintaa.
Onnistumisessa olennaista on myos henkiloston kokemukset osallistamisen aitoudesta, merkitta-
vyydesta ja oikeudenmukaisuudesta, silla ne vaikuttavat merkittavasti henkildston sitoutumiseen ja

uuden strategian toimeenpanon onnistumiseen seka siihen, kuinka vastaaviin prosesseihin
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suhtaudutaan tulevaisuudessa. Taman opinnaytetyon keskeiset teoreettiset nakdkulmat ovat stra-
tegiaprosessin osallistamisen kaytanndt, osallistamisen aitouden, merkittavyyden ja oikeudenmu-
kaisuuden kokemukset seka viestinnan rooli. Naiden avulla voidaan arvioida, millaiseksi henkildstd

kokee osallistumisensa strategiaprosessissa.

Kuvassa 4 on esitetty taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Strateginen johtaminen ja strate-
giaprosessi muodostavat kontekstin, jossa henkildston osallistaminen toteutuu. Osallistamisen pe-
riaatteet ja avoimen strategian ajattelu kytkeytyvat kaytannon osallistamismenetelmiin ja 1apinaky-
vaan strategiaviestintdan, jotka yhdessa maarittavat osallistumisen tason ja kokemuksen aitou-
desta. Oikeudenmukaisuuden ja vaikuttavuuden kokemukset toimivat linkkina sitoutumiseen ja

strategian onnistuneeseen toteuttamiseen.

Strateginen johtaminen &
strategiaprosessi

¥

Osallistaminen ja avoin strategia
perustuu avoimuuteen, henkilostén
osallistamiseen ja lapinakyvyyteen

Osallistamisen kaytannot & Lapinakyva strategiaviestinta
- Tyopajat, sosiaaliset ohjelmistoteknologiat - Tiedonkulku, dialogi, palautteet
- Osallistamisen mahdollistajat - Kaksisuuntainen ja jatkuva vuorovaikutus

$

Kokemus oikeudenmukaisuudesta ja
vaikuttavuudesta

¥

Sitoutuminen ja strategian toteutuminen

Kuva 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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5 Tutkimusmenetelmat ja toteutus

Luvussa viisi kuvataan tutkimuksessa kaytetyt menetelmat seka tutkimuksen toteutus kaytannon
tasolla. Aluksi kerrataan opinnaytetyon tavoite ja esitellaan valittu tutkimuksellinen 1ahestymistapa.
Taman jalkeen alaluvuissa kuvataan ja perustellaan tutkimusmenetelmat ja kohderyhma seka ai-
neiston keruun ja analyysin menetelmat. Lopuksi esitelldan tutkimuksen toteutus kokonaisuutena

ja kuvataan, kuinka tutkimus eteni.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tarkastella ja kehittda henkiléston osallistamista strategiaty6-
hon korkeakoulukontekstissa. Ensin tarkastellaan, kuinka henkilostda osallistettiin syksylla 2024

kaynnistyneeseen strategiaprosessiin, jonka jalkeen tutkitaan henkiloston kokemuksia osallistumi-
sesta. Tyon lopputuloksena toimeksiantajalle tuotetaan kehitysehdotuksia henkiléston osallistami-

sen kehittamiseksi strategiatydssa.
5.1 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Tutkimuksellinen lahestymistapa ohjaa koko tyén suunnittelua. Tahan opinnaytetydhon valittu 1a-
hestymistapa on tapaustutkimus, jossa tutkitaan rajattua kohdetta eli tapausta sen todellisessa
kontekstissa. Tapaus voi esimerkiksi olla yksild, ryhma, organisaatio, tapahtuma, tuote, palvelu,
toiminta tai prosessi. Tapaustutkimuksen kohteena voi olla my6és useampi tapaus, kunhan ne ym-

marretaan tiettyna kokonaisuutena. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 51-53.)

Tapaustutkimuksen tavoitteena on kerata valitusta tapauksesta syvallista tietoa aidossa toimin-
taymparistdssa, ja muodostaa ilmidsta monipuolinen ja kokonaisvaltainen kuva. Silla vastataan eri-
tyisesti kysymyksiin, miten ja miksi, ja sen avulla voidaan kuvata, ymmartaa ja selittaa todellisia il-
miditd seka tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. Tapaustutkimus soveltuu hyvin tilanteisiin,
joissa tavoitteena on tuottaa kaytannon kehittdmisehdotuksia. Kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi
tapaustutkimuksessa on tyypillistd hyddyntda useampia menetelmia, jotka voivat olla seka kvalita-

tiivisia eli laadullisia etta kvantitatiivisia eli maarallisia. (Ojasalo ym. 2014, 51-53.)

Tapaustutkimus soveltuu tdman opinnayteydn tutkimukselliseksi lahestymistavaksi, koska tarkas-
teltava ilmi6 koostuu strategiaprosessin aikana tapahtuvista toimista ja tilaisuuksista, joita voidaan
seurata ja analysoida reaaliaikaisesti aidossa toimintaymparistdssa. Valintaa tukee myds opinnay-
tetydn tavoite tuottaa toimeksiantajalle kehittdmisehdotuksia strategiaprosessin ja henkiléstén osal-

listamisen vahvistamiseksi.
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5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat jaetaan tyypillisesti maarallisiin ja laadullisiin menetelmiin. Menetelman valin-
nassa on ensisijaista pohtia, millaista tietoa tarvitaan ja mihin tarkoitukseen sita kaytetaan. (Oja-
salo ym. 2014, 40.) Vilkan (2025, luku 3) mukaan menetelmavalinta helpottuu, kun arvioidaan, mil-
laista tietoa tavoitellaan seka miten ja missa tieto on olemassa. Taman jalkeen pohditaan, saavute-
taanko tieto maarallisin vai laadullisin menetelmin vai naiden yhdistelmalla. Menetelmavalintaan
voivat vaikuttaa myds toimeksiantajan tiedontarpeet seka kaytettavissa olevat resurssit eli aika,
budjetti ja ohjelmistot. (Vilkka 2025, luku 3.)

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on kokonaisvaltainen tiedonhankinta, aineiston kerdaminen
todellisissa tilanteissa ja ihmisen kayttaminen tiedonkeragjana. Siind aineistoa tarkastellaan yksi-
tyiskohtaisesti ja monitahoisesti, kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunni-
telma voi muotoutua tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 164). Laadullista
tutkimusta kaytetaan, kun ilmio ei ole viela hyvin tunnettu, ja sen tavoitteena on ilmién kuvaaminen,

ymmartdminen ja tulkinnan antaminen (Kananen 2014, 18; Kananen 2019, 75).

Maaralliselle tutkimukselle puolestaan on ominaista teorioihin perustuminen, hypoteesien esittami-
nen, kasitteiden maarittely, suuri vastaajamaara ja aineiston kasittely tilastollisin menetelmin (Hirs-
jarviym. 2010, 140). Maarallista tutkimusta kaytetaan, kun ilmié on riittdvan tunnettu ja siitéd on ole-
massa teorioita ja malleja. Tavoitteena on tuottaa numeerista tietoa, joka kuvaa mitattavien ominai-
suuksien valisia suhteita ja eroja seka vastaa kysymyksiin, kuten kuinka moni, kuinka paljon ja
kuinka usein. Tavoiteltu tieto on perusteltua ja luotettavaa, jolloin siitd voidaan tehda johtopaatok-
sia ja sita voidaan yleistaa. Aineisto kerataan usein kyselyiden, lomakehaastatteluiden tai syste-
maattisen havainnoinnin avulla. (Kananen 2008, 10; Kananen 2019, 75; Vilkka 2007, 13—-14, 27.)

Laadullisia ja maarallisia menetelmia voidaan myos yhdistaa, jolloin ne tdydentava toisiaan (Oja-
salo ym. 2014, 40). Esimerkiksi kvalitatiivisia menetelmia voidaan kayttda varmistamaan, mita asi-
oita on hyva mitata kvantitatiivisesti, tai painvastoin kvantitatiivisia menetelmia voidaan hyédyntaa

taustana syventaville laadullisille analyyseille (Hirsjarvi ym. 2010, 136—-137.)

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty seka laadullisia ettd maarallisia tiedonkeruun ja analyysin me-
netelmia, jotta henkilostdn osallistamista strategiaprosessiin voidaan tarkastella seka ymmartami-
sen ettd mittaamisen nakdkulmasta. Menetelmien yhdistaminen mahdollistaa ilmion kokonaisvaltai-
sen tarkastelun, kun laadullinen osuus syventaa ymmarrysta strategiaprosessin kulusta ja siihen
liittyvista osallistamisen kaytanndista, ja maarallinen osuus antaa laajemman nakdkulman henki-

I6ston kokemuksiin ja arvioihin osallistumisesta.
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Tutkimuksen ensimmainen tavoite oli selvittda, miten henkildstda osallistettiin syksyn 2024 ja ke-
vaan 2025 aikana toteutetussa strategiaprosessissa. Tahan tavoitteeseen soveltui laadullinen me-
netelmd, jonka avulla voitiin kuvata ja ymmartda korkeakoulun ainutlaatuista strategiaprosessia ja
siina kaytettyja osallistamisen tapoja. Tutkimuksen toinen tavoite oli kartoittaa henkiloston koke-
mukset strategiaprosessiin osallistumisesta ja kolmas tuottaa kehitysehdotuksia osallistamisen
vahvistamiseksi tulevaisuudessa. Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi kaytettiin maarallistd mene-
telmaa, joka mahdollistaa laajan aineiston kerdémisen suurelta joukolta ja antaa kokonaiskuvan
henkildston nakemyksista. Maarallisen menetelman valintaa tukivat olemassa olevien teorioiden
hydédyntaminen seka laadullisen vaiheen tulokset, jotka tdsmensivat tarkasteltavia ilmi6ita. Koska
strategiaprosessiin oletettavasti osallistui [ahes koko henkiléstd, oli perusteltua tarjota kaikille mah-
dollisuus osallistua tutkimukseen. Lisaksi henkiloston kokemusten selvittdminen oli myos toimeksi-

antajan toive.
5.3 Aineistonkeruumenetelmit

Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin kahdella menetelmalld, jotka olivat dokumenttiaineisto ja ky-
sely. Menetelmat tdydentavat toisiaan siten, ettd dokumenttiaineisto kuvaa organisaation strategia-
prosessin ja osallistamisen kaytantoja, kun taas kysely tuottaa tietoa henkildstéon kokemuksista ja

nakemyksista osallistumisesta. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan nama aineistonkeruumenetelmat

tarkemmin ja perustellaan niiden valinta.
5.3.1 Dokumenttiaineisto

Laadullisen tiedonkeruun lahteina voidaan hyddyntaa erilaisia dokumentteja. Dokumenteiksi laske-
taan kaikenlainen kirjallinen aineisto, kuten kirjoitettu, kuvallinen, aanitetty tai muu visuaalinen ai-
neisto, ja sita voidaan kayttaa tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. Dokumentit voivat kuvata men-
nytta aikaa tai liittya kiinteasti nykyhetkeen. Dokumentit voivat mm. olla vuosikertoja, paivakirjoja,
organisaatiokuvauksia, muistioita, sahkdposteja, verkkosivuja tai kdytanndssa mita tahansa tutki-
mukseen liittyvaa. (Kananen 2014, 90-91.)

Tassa opinnaytetydssa dokumenttiaineisto muodostaa paaosin tutkimuksen laadullisen osan ja toi-
mii keskeisena lahteena strategiaprosessin kuvaamisessa ja henkildoston osallistamisen kaytantei-
den ymmartamisessa. Dokumenttiaineisto valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska runsas ai-
neisto oli syntynyt osana organisaation normaalia toimintaa strategiaprosessin aikana ja se sisalsi
tutkimuksen kannalta oleellista tietoa ja kuvasi ilmiéta aidossa toimintaymparistdssa. Menetelma
mahdollisti strategiaprosessin ja osallistamisen kaytantdjen tarkastelun sellaisina kuin ne organi-

saatiossa toteutuivat.



30

5.3.2 Kysely

Kysely on maarallisen tutkimuksen yleisimmin kaytetty aineistonkeruumenetelma. Sita kaytetaan
tyypillisesti, kun havaintoyksikkdna on henkild ja tutkitaan tdman mielipiteita, asenteita, ominai-
suuksia tai kayttaytymista. Kysely soveltuu erityisen hyvin, kun tutkittavia on paljon. Menetelma
edellyttda tutkittavan ilmién hyvaa tuntemusta ja riittdvaa ennakkotietoa, jotta kysymykset voidaan
muotoilla tarkoituksenmukaisesti. Kysely voidaan toteuttaa eri tavoin, esimerkiksi puhelimitse, kas-
vokkain, postitse tai sdhkoisesti verkossa. Sahkoisten kyselyiden etuina ovat nopeus, kustannuste-
hokkuus ja helppo jakelu, mutta niiden haasteena on usein alhainen vastausprosentti. (Kananen
2015, 95-97; Ojasalo ym. 2014, 128-129; Vilkka 2007, 28.)

Kyselylomakkeen huolellinen suunnittelu on keskeista, silla sen sisdltdéa ei voi endd muokata kyse-
lyn l1ahettdmisen jalkeen. Hyva kyselylomake edellyttda tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysy-
mysten tdsmentamista, keskeisten kasitteiden maarittelya seka etukateen suunniteltua aineiston
kasittelya ja analyysia. Kysymysten tulee olla selkeita ja yksiselitteisia, ja vastausvaihtoehtojen kat-
tavia. Lomakkeen pituus on tarkea mitoittaa siten, ettad vastausaika pysyy kohtuullisena, yleensa
enintdan 15-20 minuuttia. Kyselyn laadun kannalta keskeistd on myos kyselyn testaaminen ja
muokkaaminen palautteen perusteella ennen sen lahettamista. (Heikkila, 2014, 45; Ojasalo ym.
2015, 130-133; Vilkka 2007, 63).

Kysymystyypit voidaan jakaa avoimiin ja strukturoituihin kysymyksiin. Strukturoidut kysymykset si-
saltavat valmiit vaihtoehdot ja soveltuvat maarallisen tiedon keraamiseen, kun taas avoimet kysy-
mykset antavat vastaajalle mahdollisuuden ilmaista ndkemyksensa omin sanoin. Asteikkoihin pe-
rustuvia kysymyksia, kuten Likertin ja Osgoodin asteikkoja, kaytetdan asenteiden ja mielipiteiden
kartoittamiseen. (Hirsjarvi ym. 2010, 199-200). Likertin asteikko perustuu vaittamiin, joita vastaaja
arvioi samaa tai eri mielta -jatkumolla, yleensa 5-portaisella asteikolla (Vehkalahti 2014, 35). Os-
gooding semanttinen differentiaali mittaa kasitteiden merkityssisaltoja vastakkaisten adjektiivien tai
vaitteiden valisella asteikolla, joka voidaan tehda esimerkiksi viisi- tai seitsemanportaiseksi (Heik-
kila 2014, 52).

Kysely valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkitta-
via on paljon ja tarkoituksena on kartoittaa mielipiteita, kokemuksia ja asenteita (Vilkka 2007, 28).
Myds toimeksiantajan nakemykset tukivat maarallisen menetelman valintaa, silla heidan kiinnos-
tuksensa kohdistui erityisesti henkiloston arvioihin osallistamisen onnistumisesta strategiaproses-

sissa.
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5.3.3 Kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhman valinta perustuu opinndytetydn tavoitteeseen tarkastella ja kehittaa
henkildston osallistamista strategiatydhdn korkeakoulukontekstissa. Kohderyhmana toimi Haaga-
Helian henkildstd, joka on osallistunut korkeakoulun strategiaprosessiin ja jolla siten on kokemuk-

sia ja nakemyksia osallistamisen toteutuksesta.

Tutkimuksessa kohderyhmalla tarkoitetaan perusjoukkoa, josta halutaan kerata tietoa ja tehda joh-
topaatoksia. Tutkimus voidaan toteuttaa joko kokonaistutkimuksena tai otantatutkimuksena. Koko-
naistutkimuksessa kaikki perusjoukon jasenet, eli havaintoyksikot, otetaan tutkimukseen mukaan ja
otantatutkimuksessa taas perusjoukosta valitaan edustava otos, jonka perusteella tehdaan yleis-
tyksia koko joukosta. Kokonaistutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa perusjoukko on kohtuullisen ko-
koinen ja helposti tavoitettavissa. Otantatutkimus taas on tarpeellinen, kun perusjoukko on hyvin
suuri, ja sen tutkiminen kokonaisuudessaan olisi liilan tyolasta, kallista tai kdytannéssa mahdotonta.
(Heikkila 2014, 31-32; Vilkka 2007, 51.)

Tassa tutkimuksessa valittiin kokonaistutkimus, eli tutkimukseen kutsuttiin koko perusjoukko, joka
koostui 711 Haaga-Helian henkildstdn jasenesta. Valintaa puolsi usea tekija, silla strategiaproses-
siin oli oletettavasti osallistunut jossain maarin koko henkiléstd, joten kaikilla oli mahdollisuus tuoda
esiin omia kokemuksiaan ja kehitysehdotuksiaan. Liséksi perusjoukon koko oli hallittavissa, ja hen-
kilosto oli helposti tavoitettavissa organisaation sisaisten viestintdkanavien ja sahkdisen kyselyn

avulla.
5.4 Aineiston analyysimenetelmat

Aineiston analyysin tavoitteena on jasentaa ja tulkita kerattya aineistoa siten, etta sen avulla voi-
daan vastata tutkimuskysymyksiin. Aineistoa voidaan analysoida useilla eri tavoilla riippuen tutki-
muksen tavoitteesta ja aineiston luonteesta. Analyysitavat voidaan jakaa ymmartaviin ja selittaviin
menetelmiin. Ymmartamiseen pyrkivissa analyysitavoissa hyddynnetaan laadullisia menetelmia ja
pyritdan ilmididen merkitysten tulkintaan. Selittdmiseen pyrkivissa analyysitavoissa taas kaytetaan
maarallisia ja tilastollisia menetelmia ilmididen valisten yhteyksien tai erojen selittdmiseksi. Valin-
nassa olennaisinta on, ettd analyysitapa mahdollistaa parhaalla tavalla tutkimuskysymykseen vas-
taamisen. (Hirsjarvi ym. 2010, 221, 224; Vilkka 2021, 163).

Tassa tutkimuksessa aineisto analysoitiin usealla toisiaan taydentavalla tavalla. Laadullinen doku-
menttiaineisto kasiteltiin aineistolahtdisesti ja kuvailevasti muodostaen kokonaiskuva strategiapro-
sessin kulusta ja henkildston osallistamisen tavoista ilman varsinaista systemaattista sisallon ana-
lyysia. Maarallinen kyselyaineisto analysoitiin tilastollisin menetelmin, ja kyselyn avointen kysymys-

ten vastaukset kasiteltiin aineistolahtodisella sisallon analyysilla, jossa aineistoa teemoiteltiin
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tunnistamalla ja ryhmittelemalla henkildston esiin nostamia kokemuksia ja kehittdmisehdotuksia.
Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tarkemmin kaytetyt aineiston analyysin menetelmat ja kuva-

taan, kuinka niita sovellettiin tassa tutkimuksessa.
5.4.1 Kuvaileva dokumenttiaineiston kasittely

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto voi muodostua monenlaisista dokumenteista, kuten kirjalli-
sista, kuvallisista, danitetyista tai muista visuaalisista materiaaleista. Dokumenttiaineistoa voidaan
hyddyntaa seka paaasiallisena tutkimusaineistona etta tdydentavana tiedonlahteena muun aineis-
ton rinnalla. Dokumenttiaineistolla tarkoitetaan valmiiksi olemassa olevaa, tutkimuksen ulkopuolella
syntynytta aineistoa, jota tutkija kayttaa aineistona ilmién ymmartamiseksi ja kuvaamiseksi. (Kana-
nen 2014, 90-91.)

Dokumenttiaineiston kuvaileva kasittely tarkoittaa aineiston systemaattista tarkastelua, jonka ta-
voitteena on kuvata ja jasentaa aineistossa esiintyva sisaltd tutkimuksen kannalta olennaisilta osin.
Tarkoituksena ei ole tehda syvallista tulkintaa tai abstrahointia, vaan esittda aineiston keskeinen
sisalté ymmarrettavassa ja tiiviissa muodossa. Kuvailevassa lahestymistavassa pyritdan tunnista-
maan, mitd dokumenteissa kerrotaan tutkittavasta ilmidsta ja kokoamaan kokonaiskuvan aineiston
sisalldsta. Aineistolahtdisyys viittaa siihen, etta analyysi ja johtopaatokset nousevat aineistosta ka-
sin ilman valmiita teoreettisia luokitteluja tai oletuksia, kun taas teorialahtdisessa analyysissa ai-
neiston tarkastelu perustuu ennalta maarattyihin kasitteisiin tai viitekehykseen. (Bowen 2009, 32;
Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3; Vilkka 2015, 154).

Tassa opinnaytetydssa dokumenttiaineisto toimi keskeisena lahteena strategiaprosessin ja henki-
I6stdn osallistamisen kaytantdjen kuvaamisessa. Dokumenttiaineisto kasiteltiin aineistolahtdisesti
ja kuvailevasti, silla tavoitteena ei ollut tulkita merkityksia tai rakentaa teoreettisia malleja, vaan ku-
vata ja jasentaa strategiaprosessin kulkua, viestintaa ja henkiléstén osallistamisen tapoja. Mene-
telma soveltui tahan tutkimukseen hyvin, koska sen avulla oli mahdollista muodostaa kokonaiskuva
strategiaprosessin etenemisesta ja kaytetyista osallistamisen muodoista todellisessa toimintaym-

paristossa.
5.4.2 Kyselyaineiston tilastoanalyysi

Maarallisen aineiston analyysilla eli tilastoanalyysilla tarkoitetaan menetelmia, joilla kuvataan ja se-
litetdan aineiston sisaltamien muuttujien valisia suhteita. Menetelma perustuu numeeriseen aineis-
toon ja sen tilastolliseen kasittelyyn. Analyysitapa valitaan sen mukaan, mita tutkimuksella halu-
taan selvittaa, kuten ilmididen yleisyytta, jakaumia, keskiarvoja tai muuttujien valisia yhteyksia. Ti-
lastoanalyysin avulla on mahdollista kuvata aineistoa seka tehda paatelmia ja yleistyksia tutkitta-
vasta ilmiosta. (Kananen 2008, 10-11, 51.)
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Tilastoanalyysi voidaan jakaa kuvailevaan ja selittdvaan analyysiin. Kuvailevassa analyysissa ai-
neistoa tarkastellaan tunnuslukujen ja graafisten esitysten avulla, kuten frekvenssien, prosentti-
osuuksien, keskiarvojen ja mediaanien muodossa. Kuvailevan analyysin tarkoituksena on tuottaa
yleiskuva aineiston rakenteesta ja keskeisista tuloksista. Selittdvassa analyysissa taas tarkastel-
laan kahden tai useamman muuttujan valisia riippuvuuksia ja pyritdan arvioimaan, ovatko havaitut
erot tai yhteydet tilastollisesti merkitsevid. Tavallisia menetelmia ovat esimerkiksi ristiintaulukointi,
keskiarvotestit ja korrelaatioanalyysi. Naiden avulla voidaan selvittéda, eroavatko eri ryhmat toisis-
taan tilastollisesti merkitsevasti tai onko muuttujien valilld systemaattista yhteytta. (Heikkila 2014,
161, 174, 184-185, 192—-193; Vilkka 2007, 119, 129-130.)

Ennen tilastoanalyysin toteuttamista aineisto kasitelldan analysoitavaan muotoon. Tama tarkoittaa
esimerkiksi vastausten tarkistamista, aineiston muuntamista numeeriseen muotoon ja mahdollisten
virheiden korjaamista. Aineiston tarkistaminen antaa kasityksen kyselyn onnistumisesta ja vastaus-
aktiivisuudesta. Erityistd huomiota kiinnitetdan katoon, eli vastaamattomiin havaintoyksikaihin, joi-
den maara ja laatu voivat vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen. Katoarvion avulla voidaan arvioida
otoksen edustavuutta ja mahdollisia ali- tai yliedustuksia eri ryhmien valilla. (Vilkka 2007, 106—-107,
112-115, 220.)

Tilastoanalyysi aloitetaan kuvailemalla aineistoa ja muodostamalla yleiskuva muuttujien arvoista.
Tata varten aineistoa tarkastellaan ja havainnollistetaan erilaisten taulukoiden ja diagrammien
avulla. Alkuvaiheessa kaytetdan kuvailevaa tilastoanalyysia, jossa aineistoa analysoidaan tunnus-
lukujen, kuten frekvenssien, prosenttiosuuksien, keskiarvojen ja mediaanien avulla. Seuraavassa
vaiheessa siirrytdan kahden muuttujan valisen riippuvuuden analysointiin, mikd mahdollistaa tar-
kemman tarkastelun. Tassa voidaan hyddyntaa esimerkiksi keskiarvotesteja ja korrelaatiokertoi-
mia, joiden avulla selvitetdan, miten muuttujat liittyvat toisiinsa. T-testia kaytetdan vertaamaan kah-
den riippumattoman ryhman, esimerkiksi miesten ja naisten, keskiarvoja. Testin avulla selvitetdan,
onko ryhmien valinen ero tilastollisesti merkitseva vai sattumanvarainen. Spearmanin korrelaatio-
kerrointa kaytetaan puolestaan jarjestysasteikollisten muuttujien valisen riippuvuuden analysointiin.
Se mittaa, kuinka vahvasti ja mihin suuntaan muuttujat liittyvat toisiinsa. (Heikkila 2014, 138-139,
192-193, 209; Vilkka 2007, 118-120.)

Tassa tutkimuksessa tilastoanalyysia kaytettiin, koska sen avulla voitiin kuvata ja vertailla laajasta
kyselysta saatuja numeerisia tuloksia. Menetelma mahdollisti henkiléston kokemusten tarkastelun
koko organisaation tasolla seka erojen ja yhteyksien analysoinnin taustamuuttujien, kuten henkilds-
téryhman, sukupuolen ja tydvuosien perusteella. Tilastoanalyysi tukee tutkimuksen tavoitteita tuot-

tamalla yleistettavaa tietoa osallistamisen kokemuksista ja sen kehittamistarpeista.
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5.4.3 Avoimien vastausten sisdllénanalyysi ja teemoittelu

Laadullisen aineiston yleisimmin kaytettyihin perusanalyysimenetelmiin kuuluu sisallénanalyysi,
jonka avulla aineistosta etsitddn merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia aineistoa systemaatti-
sesti tiivistden. Sisallonanalyysin tavoitteena on selkea ja mielekas kokonaisuus tutkittavasta ilmi-
Osta, jonka perusteella voidaan tehda tulkinta ja johtopaatokset. Sisalldnanalyysi voidaan tehda ai-
neistolahtdisesti ja teorialahtdisesti tai naité yhdistaen. Aineistolahtdisessa analyysissa lahtokoh-
tana on aineisto ja tutkittavien omat nakemykset, ja sen tavoitteena on ymmartaa toiminta- ja ajat-
telutapoja ilman valmiiksi maariteltyja teoreettisia kategorioita. Teorialahtdisessa analyysissa taas
Iahtdkohtana on olemassa oleva teoria, joka ohjaa kasitteiden ja luokitusten maarittelyd. (Puusa,
Juuti & Aaltio 2020, luku 9; Vilkka 2021, 163—-171.)

Puusan ja muiden (2020, luku 9) mukaan sisallénanalyysi ei ole yksittdinen menetelma vaan viite-
kehys, jota voidaan soveltaa joustavasti erilaisiin aineistoihin ja tutkimuksiin. Tyypillisia analyysivai-
heita ovat aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistdminen, kategorisointi ja teemoittelu seka lo-
puksi tulkinta. Naiden vaiheiden kautta aineistosta nostetaan esiin tutkimuskysymysten kannalta

olennaisimmat merkityssisallét ja rakenteet. (Puusa ym. 2020, luku 9.)

Sisallénanalyysi etenee tyypillisesti useassa toisiaan tadydentavassa vaiheessa. Ensin aineistoon
tutustutaan lukemalla se useaan kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Taman jalkeen aineis-
toa pelkistetaan, mika tarkoittaa tekstin tiivistamista ja merkityssisallon etsimista tutkimuksen ta-
voitteen perusteella. Pelkistdminen tapahtuu usein koodauksen avulla, jossa samankaltaiset il-
maukset tai ajatukset merkitdan koodein tai nimetaan asiakokonaisuuden mukaan. Seuraavassa
vaiheessa aineisto kategorisoidaan eli teemoitellaan, jolloin samankaltaiset koodit yhdistetaan laa-
jemmiksi luokiksi tai teemoiksi. Teemoittelun avulla etsitdan vastausten yhteisia piirteita ja muodos-
tetaan aineistosta tutkittavaa ilmiéta kuvaavia kokonaisuuksia. Lopuksi tulokset tulkitaan ja selite-

taan tutkimuskysymysten nakokulmasta. (Kananen 2014, 104; Puusa ym. 2020, luku 9.)

Tassa opinnaytetydssa sisalldnanalyysia sovellettiin kyselytutkimuksen avointen kysymysten vas-
tausten analysointiin. Analyysi toteutettiin aineistolahtodisesti ja teemoittelemalla, jotta henkilostdn
kokemuksia ja kehitysehdotuksia voitiin tarkastella heidan omista vastauksistaan kasin ilman val-
miita teoreettisia oletuksia. Menetelma soveltui tdhan tutkimukseen hyvin, koska sen avulla oli
mahdollista jasentaa laajasta vastaajajoukosta keskeiset teemat, jotka kuvaavat henkildston nake-

myksia osallistamisesta ja kehittamistarpeista.
5.5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusprosessi eteni vaiheittain lokakuusta 2024 heindkuuhun 2025. Aluksi hankittiin esiymmar-

rysta seuraamalla tiiviisti Haaga-Helian strategiaprosessia ja sen yhteydessa toteutettuja
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osallistamisen kaytantéja. Samalla koottiin strategiaprosessissa syntynytta dokumenttiaineistoa,
jota kaytettiin tutkimuksen laadullisessa osuudessa. Dokumenttiaineiston kokoaminen ja prosessin

seuranta jatkuivat maaliskuuhun 2025 saakka.

Maaliskuussa kaynnistyi maarallisen osion eli kyselytutkimuksen suunnittelu. Kyselylomake laadit-
tiin ja testattiin yhteistydssa toimeksiantajan kanssa, ja se l&hetettiin koko henkilstdlle huhtikuussa
2025, heti strategian kehittdmisvaiheen paatyttya. Kysely oli avoinna yhteensa 12 arkipaivaa, ja
sen avulla keréattiin henkildston kokemuksia osallistumisesta strategiaprosessiin seka kehittamiseh-

dotuksia tulevaisuutta varten.

Kaikki tutkimusaineisto oli keratty toukokuun alkuun mennessa, minka jalkeen kaynnistyi analyysi-
vaihe. Dokumenttiaineisto kasiteltiin aineistolahtoisesti ja kuvailevasti strategiaprosessin ja osallis-
tamisen tapojen kuvaamiseksi. Kyselyaineiston analyysi toteutettiin kahdessa osassa, jossa struk-
turoidut kysymykset analysoitiin tilastoanalyysilla ja avoimet vastaukset aineistoldhtdisella sisal-
I6nanalyysilla teemoittelemalla. Analyysi valmistui kesd—heindkuun aikana, minka jalkeen tutkimus-
tulokset koottiin ja peilattiin teoreettiseen viitekehykseen. Taman pohjalta laadittiin kehitysehdotuk-

set henkildstdn osallistamisen kehittdmiseksi strategiatydssa.
Dokumenttiaineisto

Dokumenttiaineisto toimi keskeisena lahteena strategiaprosessin ja henkildstén osallistamisen ku-
vaamisessa. Aineisto koostui pddosin Haaga-Helian strategiaprosessin aikana syksylla 2024 ja ke-
vaalla 2025 tuotetusta materiaalista, jota oli koottu korkeakoulun Intranetin Strategia 2026—2030-
sivustolle sekd sen yhteydessa kaytettyihin viestinta- ja osallistamiskanaviin. Dokumentteihin sisal-
tyivat muun muassa verkkosivuston tekstit ja kuvat, verkkoaivoriihen tulosesitykset, Viva Engage -
keskustelut, tallenteet virtuaalisista strategiainfoista, strategiablogit ja uutiset seka esihenkiléille toi-

mitetut ohjeistukset ja strategiaprosessiin liittyva sahkopostiviestinta.

Dokumenttiaineiston analyysia tuki esiymmarrys, joka muodostui tutkimuksen tekijan seuratessa
strategiaprosessia ja eri osallistamisen tapoja sen eri vaiheissa. Tutkija osallistui strategiaproses-
sin suunnittelupalavereihin, verkkoaivoriiheen seka ryhmakohtaisiin strategiakeskusteluihin tarkkai-
lijan roolissa. Suunnittelupalavereihin osallistumisesta sovittiin toimeksiantajan kanssa etukateen.
Palavereihin osallistuivat strategiaprosessista vastaavat laatu- ja henkilostdon kehittamispaallikdt
seka nelja henkildston jasenta, jotka ilmoittautuivat mukaan Intranetissa julkaistun kutsun perus-
teella. Tapaamisissa kehitettiin tapoja viestia strategiaprosessista ja suunniteltiin tapoja osallistaa
henkildstoa. Verkkoaivoriiheen tutkija osallistui henkildstdn edustajana lokakuussa 2024 ja ryhma-
kohtaisiin strategiakeskusteluihin marraskuussa 2024. Ryhmakeskustelujen osalta pyydettiin esi-

henkildilta lupa osallistua, ja osallistujille kerrottiin etukateen, etta tutkija on paikalla tarkkailijan
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roolissa eika keskusteluista kerata varsinaista tutkimusaineistoa. Tutkija seurasi viittd ryhmakes-
kustelua ja laati niista yleisluonteiset muistiinpanot, joita hyédynnettiin esiymmarryksen muodosta-

misessa.

Strategiaprosessin seuraaminen auttoi ymmartdmaan sen kulkua ja henkildstdn osallistamisen ta-
poja. Nain muodostunut esiymmarrys toimi taustatietona dokumenttiaineiston tulkinnassa ja auttoi
ymmartamaan aineiston sisaltdja. Dokumenttiaineiston kasittely toteutettiin aineistolahtdisesti ja
kuvailevasti. Dokumentit kaytiin lapi useaan kertaan, ja niista laadittiin aikajarjestyksessa eteneva
listaus (liite 1), jonka avulla muodostettiin kokonaiskuva strategiaprosessin etenemisesta. Taman
pohjalta kirjoitettiin tutkimustuloksiin kuvaus strategiaprosessin kulusta seka siihen liittyvasta vies-
tinnasta ja henkildston osallistamisen tavoista. Tutkimuksessa ei kaytetty varsinaista laadullisen
analyysin menetelmaa, kuten sisallénanalyysia, koska tavoitteena ei ollut tulkita merkityksia tai ra-

kentaa teoreettisia malleja, vaan kuvata dokumentoituja tapahtumia ja kaytantoja.

Dokumenttiaineisto oli padosin tallennettuna korkeakoulun Intranettiin. Tutkijalle erikseen toimitettu
materiaali sekad ryhmakeskustelujen muistiinpanot sailytetddan Haaga-Helian Microsoft 365 -ympa-
ristdon kuuluvassa OneDrive-palvelussa, ja aineisto poistetaan opinnaytetydn arvioinnin valmistut-

tua.
Kyselytutkimus

Kyselylomake laadittiin yhteistydssa toimeksiantajan kanssa, ja sen teknisessa toteutuksessa saa-
tiin apua tilastotieteen yliopettajalta. Kysely toteutettiin sahkdisella kyselyllda Webropol-ohjelman
avulla. Kyselylomakkeen suunnittelun l1ahtékohtina olivat tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysy-
mykset seka toimeksiantajan tarpeet. Lomakkeen sisaltéa suunniteltaessa hyddynnettiin myds
aiemmin toteutetun laadullisen vaiheen havaintoja ja teoreettista viitekehysta. Kysymykset laadittiin
siten, etta ne vastasivat erityisesti tutkimuskysymyksiin 2 ja 3, jotka koskivat henkildstén kokemuk-
sia osallistumisesta ja osallistamisen kehittamista strategiaprosessissa. Kysymykset ja vastausoh-
jeet pyrittiin pitamaan termeiltdan yksinkertaisina ja kokonaisuudessaan selkeina. Kysely jaettiin

viiteen osa-alueeseen kokonaisuuden hahmottamisen helpottamiseksi.

Kyselylomake sisalsi yhteensa 21 kysymysta ja nelja taustamuuttujaa. Suurin osa kysymyksista oli
strukturoituja, ja niissa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa, jossa 1 merkitsi “taysin eri mieltd”
ja 5 “taysin samaa mieltd”. Lisaksi vimeisessa kysymyksessa kaytettiin Osgoodin semanttiseen
differentiaaliin (Heikkila 2014, 52) perustuvaa sovellettua asteikkoa, jossa vastakkaisten adjektii-
vien sijaan asteikon aaripaissa esitettiin joko vaihtoehtoisia tai vastakkaisia vaitteita. Asteikon kes-
kikohta, arvo 3, oli neutraali ja asteikon &aripaat, arvot 1 ja 5, merkitsevat voimakkaampaa nake-

mysta kyseisen asian suhteen. Avoimia Kysymyksia sisallytettiin erityisesti niihin kohtiin, joissa
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haluttiin taydentad maarallisia vaittamia vastaajien omilla nakemyksilla tai kehitysehdotuksilla. Ky-
symykset muotoiltiin selkeiksi ja ymmarrettaviksi kaikille henkildstéryhmille, ja kyselyn kokonaispi-

tuus pyrittiin pitamaan kohtuullisena. Kyselyyn vastaaminen kesti keskimaarin 10—-15 minuuttia.

Kyselylomakkeen alkuun sisaltyi nelja taustakysymysta, joilla kartoitettiin vastaajien olennaisia
taustatekijoitd. Kyselyn avauduttua saatiin kuitenkin palautetta, jonka mukaan taustakysymykset
aiheuttivat joillekin huolta vastaajan tunnistettavuudesta. Vastaajien anonymiteetti haluttiin varmis-
taa ja luottamus sailyttaa, joten yksi taustakysymys piilotettiin ennen muistutusviestin lahettamista,

eika siihen kertyneitd vastauksia huomioitu analyysivaiheessa.

Kyselyn saatekirjeessa (liite 3) kuvattiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoite, toimeksiantaja, kyselyn
pituus, vastaamiseen kuluva aika seka kyselyn aukioloaika. Lisdksi siina korostettiin vastaamisen
vapaaehtoisuutta, anonymiteettia ja tulosten raportointia. Kyselyyn liitettin myds tutkimustiedote
(liite 4), joka sisalsi tarkemmat tiedot aineiston kasittelysta, sailyttamisesta ja havittdmisesta seka

tutkijan yhteystiedot mahdollisia lisakysymyksia varten.

Kyselylomake (liite 5) testattiin ennen sen lahettamista kolmella perusjoukkoon kuuluvalla henki-
16118. Testauksen jalkeen tehtiin pienia muutoksia kysymysten ja vastausvaihtoehtojen muotoiluun
seka saatteeseen palautteen perusteella. Kysely toteutettiin Haaga-Helian tarjoamalla Webropol-
kyselytyokalulla, ja se lahetettiin sdhkdpostitse koko henkildstdlle 22.4.2025. Muistutusviesti lahe-
tettiin 5.5.2025, ja vastausaikaa jatkettiin hieman paasiaisen ja vapun vuoksi. Kysely oli avoinna

yhteensa 12 arkipaivaa.

Tutkimusaineiston keruussa noudatettiin tutkimuseettisia periaatteita. Tutkimusta varten haettiin
tutkimuslupa Haaga-Helialta, ja vastaajille annettiin riittavasti tietoa tutkimuksesta, jotta he pystyi-
vat antamaan tietoon perustuvan suostumuksen osallistumiselleen. Kyselyaineisto tallennettiin
Haaga-Helian Microsoft 365 -ymparistddn kuuluvaan OneDrive-tallennuspalveluun. Webropol-jar-
jestelmaa kaytettiin korkeakoulun ohjeistuksen mukaisesti niin, ettei vastaajien IP-osoitteita tallen-
tunut eika henkildtietoja keratty. Tutkimusaineisto havitetdan, kun opinnaytetyd on palautettu ja ar-

vioitu.
Kyselyaineiston analyysi

Kvantitatiivisen tutkimusaineiston analyysi toteutettiin kayttaen kuvailevaa ja vertailevaa tilastoana-
lyysia. Analyysi aloitettiin tutustumalla aineistoon Webropolin raportointitydkalun tuottaman perus-

raportin avulla sekad arvioimalla vastausprosentti ja vastaajien edustavuus. Nama tulokset esitetdan
tarkemmin luvuissa 6.2 ja 6.3. Taman jalkeen perusraportista muokattiin selkeampi ja havainnollis-

tavampi yhteenveto, joka sisalsi kaikkien kysymysten vastausten prosenttijakaumat ja keskiarvot.
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Kyselyn kokonaistulokset esitettiin kuvailevan tilastoanalyysin avulla prosenttijakaumina ja keskiar-
voina. Keskiarvon kaytto Likert-asteikollisessa aineistossa ei ole taysin ongelmatonta, koska as-
teikko mittaa jarjestysasteikollisia muuttujia, eiké vastausvaihtoehtojen véleja voida olettaa taysin
tasavalisiksi. Mielipidemittauksissa on kuitenkin yleista, ettd asteikko tulkitaan karkeasti tasava-
liseksi ja muuttujat valimatka-asteikollisiksi. Tall6in keskiarvoja voidaan kayttaa tulosten kuvaami-
sessa yleisella tasolla, kun niitd tdydennetaan jakaumien ja hajonnan tarkastelulla. (Heikkila 2014,
52; Taanila 2019.)

Kokonaistulosten jalkeen analysoitiin mahdollisia eroja vastaajien taustamuuttujien suhteen. Henki-
I6stéryhmien ja sukupuolten valisia keskiarvoeroja tarkasteltiin t-testilla, joka soveltuu kahden riip-
pumattoman ryhman keskiarvojen vertailuun. T-testin avulla selvitettiin, olivatko ryhmien valiset
erot tilastollisesti merkitsevia vai sattumanvaraisia. Testin tuloksia arvioitiin p-arvon avulla, joka il-
maisee, kuinka todennakdista on, etta havaittu ero on sattuman aiheuttama. Mita pienempi p-arvo,
sitd todennakoisemmin ero on tilastollisesti merkitseva. Tassa tutkimuksessa kaytettiin yleisesti so-
vellettavia merkitsevyystasoja, joissa p < 0,05 = melkein tilastollisesti merkitseva, p < 0,01 = tilas-
tollisesti merkitseva ja p < 0,001 = erittain merkitseva. (Heikkila 2014, 184-185, 209, 215.)

Kaytannossa analyysi toteutettiin Webropolin Professional Statistics -tyokalulla, joka laski ryhmien
keskiarvot, suoritti t-testit ja tuotti raportin erojen tilastollisesta merkitsevyydesta (liite 6 ja 7). Henki-
I6storyhmista vertailtiin vain opetushenkilostoa seka asiantuntija- ja tukipalveluhenkilostoa, koska
esihenkildiden ja johtoryhman vastaajamaarat olivat analyysin kannalta liian pienia. Lisaksi tarkas-
teltiin, olivatko henkilostdon tydvuodet yhteydessa kokemuksiin strategiaprosessista. Tata varten
kaytettiin Webropolin Professional Statistics -tydkalulla Spearmanin korrelaatiokerrointa, joka so-
veltuu jarjestysasteikollisten muuttujien valisen riippuvuuden analysointiin. Korrelaatiokerroin (liite
8) saa arvon valilla —1 ja +1, jossa arvot lahella —1 tai +1 osoittavat vahvaa negatiivista tai positii-
vista riippuvuutta ja arvo 0 riippuvuuden puuttumista. Korrelaation tilastollista merkitsevyytta arvioi-
tiin p-arvon avulla. (Heikkila 2014, 192—193; Vilkka 2007, 130.)

Analyysin tulokset esitetdan luvuissa 6.2 ja 6.3 kuvailevien tilastojen, taulukoiden ja kaavioiden
avulla. Tilastollisesti merkitsevat erot on tuotu esiin sanallisesti ja merkitty kuviin tahdilla (*, ** tai

***) merkitsevyystason mukaan.
Avoimien kysymysten analyysi

Kyselytutkimuksen avoimet kysymykset analysoitiin aineistolahtdisen sisalldnanalyysin avulla. Ai-
neistolahtdisessa sisalldnanalyysissa pyritdaan ymmartamaan vastaajien omia kokemuksia ja nake-

myksia systemaattisesti pelkistamalla, luokittelemalla ja teemoittelemalla aineistoa. Tavoitteena on
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nostaa esiin tutkimusongelman kannalta keskeiset merkitykset aineistosta kasin ilman valmiita teo-
reettisia luokituksia. (Puusa ym. 2020, luku 9; Vilkka 2021, 170-171.)

Jokainen avoin kysymys kasiteltiin erillisend kokonaisuutena. Avoimiin kysymyksiin vastasi keski-
maarin 50—70 henkil6a, ja yksittaiseen kysymykseen sisaltyi enintdan noin 100 erillistd nakokul-
maa. Vastaukset vietiin Webropol-jarjestelmasta Exceliin ja muotoiltiin luettavaan taulukkomuo-
toon. Excel-dokumentit tallennettiin tietoturvallisesti Haaga-Helian Microsoft 365 -ymparisté6n kuu-

luvaan OneDriveen.

Aineiston kasittely aloitettiin lukemalla vastaukset useaan kertaan kokonaiskuvan muodosta-
miseksi, poistamalla tyhjat rivit ja kirjaamalla vastaajamaarat. Taman jalkeen vastaukset numeroi-
tiin, ja jos vastaus sisalsi useita ndkdkulmia, ne erotettiin omiksi riveikseen. Jokainen yksittdinen
nakemys tiivistettiin ja sille annettiin aineistolahtdinen koodi omaan sarakkeeseen taulukossa. Koo-
dauksessa pyrittiin sailyttdmaan vastausten olennainen sisaltd, mutta valttdmaan liian yleisia tai

liian yksityiskohtaisia luokituksia.

Koodien samankaltaisuuksia tarkasteltiin ja ne ryhmiteltiin teemoiksi hyédyntaen Excelin varimer-
kintoja ja suodatustydkaluja. Teemoille annettiin kuvaavat nimet niiden keskeisen sisallén perus-
teella. Tassa vaiheessa hyddynnettiin myds tekoalya (OpenAl ChatGPT, versio GPT-5) tukemaan
koodien ryhmittelya ja teemanimien muotoilua. Esimerkki kaytetysta kehotteesta: “Teen aineisto-
lahtoista sisalldnanalyysia avoimista kyselyvastauksista. Olen koodannut aineiston ja tehnyt alusta-
vat teemat. Alla lista tekemistani koodeista, ryhmittele ne 1-3 loogiseksi kokonaisuudeksi ja ehdota
teemoille nimid.” Tekoalya kaytettiin analyysin tukena, ei sen tekijana. Lopulliset teemat muodos-

tettiin tutkijan oman tulkinnan ja tekoalyn ehdotusten pohjalta.

Analyysin tulokset esitellaan luvuissa 6.2 ja 6.3 kuvaamalla kunkin teeman sisalto, siihen liittyneet
koodit sekd vastaajien kommentit suorina lainauksina. Vaikka kukin avoin kysymys analysoitiin
erikseen, tulosten esittelyssa teemoja yhdisteltiin tutkimuksen nakdkulmasta merkityksellisiksi ko-

konaisuuksiksi.
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6 Tutkimustulokset

Luvussa kuusi esitellaan tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyskohtaisesti. Ensin syvennytaan do-
kumenttiaineiston pohjalta tehtyyn kuvaukseen strategiaprosessin etenemisesta seka siihen liitty-
vasta viestinnasta ja henkiléston osallistamisen tavoista. Seuraavaksi tarkastellaan kyselytutkimuk-
sen analyysin tuloksia henkildston kokemuksista osallistumisesta strategiaprosessiin seka henki-

I6ston nakemyksia siita, kuinka osallistamista tulisi jatkossa kehittaa.
6.1 Henkiloston osallistaminen strategiaprosessiin

Haaga-Helian strategian paivitysprosessi ja sidosryhmien osallistamisen ajankohdat ja tavat esite-
tdan kuvamuodossa liitteessa 2 (Haaga-Helia 2024b). Strategiaprosessi kaynnistyi elokuussa 2024
ja eteni seuraavasti (Haaga-Helia 2024b.):

- Ennakointivaiheessa elo-syyskuussa johtoryhma ja esihenkilot kerasivat ennakointitietoa ja te-
kivat toimintaymparistéanalyysia.

- ldeointivaiheessa loka-marraskuussa henkilostolle jarjestettiin verkossa Strategia pop-up- tilai-
suuksia ja Strategiaverkkoaivoriihi, joissa jaettiin nakemyksia ja ideoita Haaga-Helian tulevai-
suudesta. Henkilosto osallistui myos Viva Engage -verkkoalustalla kaytyihin strategiakeskuste-
luihin.

- Tydstovaiheessa marras-joulukuussa esihenkilét vetivat ryhmakeskusteluita, joissa kasiteltiin
verkkoaivoriihen tuloksia ja tunnistettiin oman ryhman kannalta keskeisimpia strategisia tavoit-
teita. Naita tuotoksia tyostettiin ja priorisoitiin esihenkildiden strategiapaivissa.

- Strategialuonnoksen valmistelu eteni joulu-helmikuussa, kun johtoryhma kasitteli verkkoaivorii-
hen tuloksia seka ryhmien ja esihenkildiden tuotoksia. Johtoryhman strategialuonnos esiteltiin,
perusteltiin ja kasiteltiin esihenkildiden strategiapaivassa, jonka aikana kerattyjen nakemysten
pohjalta johtoryhma viimeisteli strategialuonnoksen ja vei sen hallituksen kasittelyyn ja paatet-
tavaksi.

- Strategiakartan tyostdévaiheessa helmi-maaliskuussa henkildsto osallistui toiseen ryhmakes-
kusteluun, jossa kommentoitiin ja kehitettiin strategisten tavoitteiden toteuttamiskeinoja. Esi-
henkildiden ja johtoryhman kasittelyn jalkeen strategiakartta viimeisteltiin maaliskuussa.

- Strategiaprosessi jatkuu syksylla 2025 vuoden 2026 toimintasuunnitelman tyostolla.

Strategiaprosessista vastasivat rehtori ja strategiajohtaja, ja sen koordinoinnista vastasivat laa-
tupaallikko ja henkildston kehittamispaallikkd. Prosessiin osallistettiin laajasti henkildstoa, esi-
henkildita, johtoryhma, hallitus seka opiskelijat, alumnit, yrityspartnerit ja muut tydeldma- ja yh-
teistydbkumppanit. (Haaga-Helia 2024b; Haaga-Helia 2024c.) Henkildston osallistamisen kay-

tannot esitellaan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.
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6.1.1 Strategiaprosessin kdynnistys ja viestinta

Strategiaprosessi kaynnistyi alkusyksysta 2024 johtoryhman skenaariotydskentelylla ja toimintaym-
paristdanalyysilla, joiden avulla tunnistettiin Haaga-Helian tulevaisuuteen vaikuttavia ajureita. Naita
teemoja tydstettiin edelleen esihenkildiden strategiapaivassa elokuussa. Samaan aikaan Intranetin
Osaamistorilla haettiin sisaisia asiantuntijoita konsultoimaan strategiaprosessia, viestintaa ja henki-
I6stdn osallistamista. Nelja ilmoittautunutta asiantuntijaa tapasi laatupaallikdn ja henkildston kehit-
tamispaallikdn kanssa useamman kerran ideoiden tapoja viestia strategiasta ja osallistaa henkilds-
t6a. (Haaga-Helia 2024b; Haaga-Helia 2024c.)

Strategiaprosessista ja osallistumismahdollisuuksista viestittiin monikanavaisesti Intranetin uutis-
ten, johdon strategiablogien, sédhkoposti- ja kalenterikutsujen, kampusten poytakolmioiden seka
erilaisten info- ja strategiatilaisuuksien kautta. Kaikki tieto koottiin Intranetin Strategia 2026—2030-
sivustolle, josta I0ytyivat strategiatydn aikataulu, eteneminen, osallistumisen tavat, strategian ja
strategiakartan tydstadmisen periaatteet, sidosryhmien roolit prosessissa seka strategian toimeen-

panon ensimmaiset vaiheet. (Haaga-Helia 2024b.)

Syyskuussa julkaistiin uutinen esihenkildiden strategiapaivista, ensimmainen osa johtoryhmalais-
ten blogisarjasta ja uutinen strategiaprosessin kaynnistymisesta (Haaga-Helia 2024c; 2024d;
2024e). Henkilstolle Iahetettiin samalla kutsut verkossa jarjestettaviin Strategia pop up -tilaisuuk-
siin seka kerrottiin strategiaprosessin kaynnistymisesta ja siihen liittyvistd muista tilaisuuksista syk-
syn aikana. Strategiaprosessin aikana julkaistiin yhteensa 10 strategiauutista ja 4 blogia, joissa ka-
siteltiin mm. prosessin etenemista, osallistumismahdollisuuksia, esihenkildiden strategiapaivia, joh-
toryhman nakemyksia, verkkoaivoriihen tuloksia seka uutta strategiaa ja strategiakarttaa. (Haaga-
Helia 2024b; Haaga-Helian viestinta 13.9.2024.)

6.1.2 Strategia pop-up-tilaisuudet

Henkilostolle jarjestettiin syys—marraskuussa viisi virtuaalista, puolen tunnin kestoista Strategia
pop up -tilaisuutta, joiden tarkoituksena oli pohjustaa strategian uudistamista ja herattda keskuste-
lua johtoryhman tydstamiin tulevaisuusskenaarioihin liittyen. Johtoryhman jasenet alustivat ai-
heista, kuten korkeakoulukentan kehitys, opettajuus, jatkuva oppiminen, TKl-toiminta ja kansainva-
lisyys, minka jalkeen kaytiin aktiivista keskustelua chatissa ja puheenvuoroin. Tilaisuuksiin osallis-
tui 78—-110 henkil6a, ja chat-kommentteja kertyi 12-50 tilaisuutta kohden. (Haaga-Helia ammatti-
korkeakoulu 2024b.)
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6.1.3 Strategiaverkkoaivoriihi

Lokakuussa 2024 toteutettiin Fountain Park -konsulttiyhtion kanssa yhteisty6ssa strategiaverkkoai-
voriihi, jonka tavoitteena oli kerata laajasti sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien ndkemyksia Haaga-
Helian nykytilasta, tulevaisuudesta ja kehittdmisen painopisteista strategiatyon tueksi. Osallistujat
vastasivat nimettdmasti, kommentoivat toistensa ajatuksia ja arvioivat ideoiden keskinaisia suhteita
ja tarkeytta. (Haaga-Helia 2024f; Haaga-Helia 20244g.)

Aivoriihesta tiedotettiin Intran uutisissa ja sahkdpostikutsuilla, jotka lahetettiin noin 50 000 sidosryh-
man jasenelle. Verkkoaivoriihi oli avoinna 24.9.-13.10.2024, ja osallistumisia kertyi yhteensa 1806
(suomenkielisia 1577, englanninkielisia 229). Suomenkielisista vastaajista 36 % oli opiskelijoita, 34
% alumneja ja 25 % henkildstda; englanninkielisissa vastaajissa vastaavat osuudet olivat 44 %, 24
% ja 12 %. Tulokset julkaistiin marraskuussa Intran uutisessa ja PowerPoint-esityksena, ja henki-
16std kutsuttiin jatkotydstdmaan tuloksia verkkokeskustelussa ja ryhmakohtaisissa strategiakeskus-
teluissa. (Haaga-Helia 2024c; Haaga-Helian viestinta 24.9.2024; Haaga-Helian viestintad 2.10.2024;
Haaga-Helia 2024f; Haaga-Helia 2024h; Haaga-Helia 2024i.)

6.1.4 Strategiakeskustelut Intran viestintdymparistossa

Marraskuussa verkkoaivoriihen tulosten kasittelya jatkettiin henkildstdn Intranetissa Viva Engage -
ymparistdssa, jossa jarjestettiin organisaatiorajat ylittava strategiakeskustelu. Tavoitteena oli sy-
ventaa verkkoaivoriihen tuloksia ja kerata henkiléston ndkemyksid Haaga-Helian missiosta, tulevai-

suuden tavoitteista ja arvoista. (Haaga-Helia 2024j.)

Viva Engagen Strategia 2026—2030-yhteis6ssa avattiin nelja keskustelua, jotka kasittelivat strategi-
sia tavoitteita, mission toimivuutta ja kehittdmistarpeita seka arvojen merkitysta tydssa (Haaga-He-
lia 2024j). Intrassa julkaistiin 20.11. muistutus osallistumisesta (Haaga-Helia 2024k). Marraskuun
loppuun mennessa keskusteluja oli seurannut 86—205 henkildstdn jasentd, ja niihin oli kertynyt 12—
20 kommenttia per teema. Kommentit vaihtelivat lyhyistd huomioista laajempiin pohdintoihin, ja

keskusteluun osallistuttiin myds kommenteista tykkaamalla. (Haaga-Helia 2024j.)
6.1.5 Strategiakeskustelut ryhmissa

Marraskuussa 2024 jatkettiin ajureiden ja verkkoaivoriihen tulosten kasittelya ryhmakohtaisissa
strategiakeskusteluissa. Esihenkildille annettiin ohjeet ja valmiit fasilitointimateriaalit noin kahden
tunnin keskustelujen toteuttamiseen kampuksilla. Tavoitteena oli tuottaa oman ryhman nakékul-
masta tarkeimmat strategiset tavoitteet. Tulokset koottiin yhteiseen tiedostoon ja kasiteltiin esihen-
kildiden strategiapaivassa 2.12., minka pohjalta johtoryhma tyosti strategialuonnosta joulukuussa.
(Hoikkala 31.10.2024.)
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Viiden eri ryhman strategiakeskustelun seuraaminen lisdsi ymmarrysta strategiaprosessin ja osal-
listamisen toteutuksesta kaytanndssa. Ryhmat koostuivat 5—20 osallistujasta ja edustivat seka
opetus- ettd hallintohenkilostoa. Kaikissa keskusteluissa hyddynnettiin johdon laatimaa valmista
keskustelumateriaalia (Hoikkala 31.10.2024), mutta toteutustavoissa oli eroja, kun osa vetajista
eteni hyvin systemaattisesti ohjeistuksen mukaisesti ja osa sovelsi tehtavia vapaammin. Useampi

vetdja piti ohjeistusta pitkdna ja monivaiheisena.

Keskustelut aloitettiin yleensa kaymalla 1api tilaisuuden tausta, tavoitteet, ohjeistus ja tulosten hyo-
dyntdminen strategiaprosessin seuraavissa vaiheissa. Tydskentelyn pohjana esiteltiin lyhyesti tun-
nistetut ajurit ja verkkoaivoriihen keskeiset tulokset. Keskustelut perustuivat kolmeen tehtavaan,
joista rynmat saattoivat valita itselleen sopivimmat teemat. Téma mahdollisti painotusten muokkaa-
misen kullekin ryhmalle sopivaksi. Keskustelu oli kaikissa ryhmissa aktiivista ja rakentavaa, ja veta-
jien oli ajoittain ohjattava keskustelua etenemaan aikataulun mukaisesti. Paaosin pysyttiin strategi-
sissa teemoissa, mutta joissakin ryhmissa keskustelu laajeni myos ajankohtaisiin kysymyksiin, ku-
ten muutosneuvotteluihin ja resurssipaineisiin. Yhdessa ryhmassa painopiste oli erityisesti tulevai-
suuden osaamistarpeissa ja siind, miten osaamista voidaan vahvistaa koulutuksen tai rekrytointien

avulla.

Osassa keskusteluista nousi esiin henkildston kokemuksia osallistamisen rajallisuudesta ja epavar-
muutta siitd, missa maarin ryhmakeskusteluilla on vaikutusta strategisiin paatoéksiin. Myos organi-
saation samanaikaiset muutosprosessit ja kuormittava tilanne nakyivat paikoin keskustelun sa-
vyssa. Yhdessa ryhmassa huomasi selkeasti vuorovaikutukseen liittyvia haasteita, kuten paalle pu-
humista ja keskittymisen hajautumista muihin tehtaviin. Kahdessa ryhmassa vetaja pyysi osallistu-

jilta palautetta ryhmakeskustelusta ja sen herattamista ajatuksista.

Helmikuussa 2025 jarjestettiin toinen esihenkildiden vetama ryhmakeskustelu, jossa tavoitteena oli
tutustua strategialuonnokseen ja tunnistaa strategisten tavoitteiden pohjalta konkreettisia hankkeita
seuraavien viiden vuoden ajalle. Keskustelut toteutettiin kampuksilla tai verkossa, ja niiden tuotok-
set koottiin esihenkildiden strategiapaivassa maaliskuussa. Johtoryhma viimeisteli strategiakartan
huhtikuussa, ja sita paivitetdan jatkossa toimintaympariston muutosten mukaan vuosittaisen suun-
nittelun pohjaksi. (Haaga-Helia 2025; Hoikkala 28.1.2025.)

6.1.6 Esihenkiléiden strategiapaivat

Strategiaprosessin aikana jarjestettiin nelja esihenkildiden strategiapaivaa. Elokuun strategiapai-
vassa esihenkilot kuulivat johtoryhman katsauksia korkeakoulukentan tulevaisuudesta seka osallis-
tuivat tydpajaan, jossa tunnistettiin toimintaympariston mahdollisuuksia ja uhkia. Joulukuun strate-

giapaivassa jatkojalostettiin ryhmakeskustelujen ja Intran strategiakeskustelujen tuotoksia



44

johtoryhman strategialuonnoksen pohjaksi. Pienryhmissa kasiteltiin henkiléston ideoita visioon,
missioon, profiiliin ja arvoihin liittyen, kehitettiin ehdotuksia niiden pohjalta ja danestettiin parhaiksi
koettuja vaihtoehtoja. (Haaga-Helia 2024d; Haaga-Helia 2024l.)

Tammikuun strategiapaivassa esiteltiin ja perusteltiin johtoryhman tydstdma strategialuonnos, jota
tarkasteltiin pienryhmissa eri teemojen kautta. Keskusteluissa jaettiin sekd kannustavaa palautetta
etta kriittisid huomioita ja uusia ideoita strategian viimeistelya varten. Johtoryhman jasenet kokosi-
vat ryhmien kommentit yhteen ja hyddynsivat niité strategialuonnoksen viimeistelyssa ennen sen
viemista hallituksen kasittelyyn helmikuussa. Maaliskuun strategiapaivassa kasiteltiin edelleen
henkildston strategiakarttakeskustelujen tuotoksia johtoryhman jatkotydskentelyn tueksi. (Hoikkala
17.3.2025.)

6.2 Henkiloston kokemukset osallistumisesta strategiaprosessiin

Tassa alaluvussa kasitellaan tutkimuskysymykseen 2 "Miten henkildstd koki osallistamisen strate-
giaprosessiin?” liittyvia kyselytuloksia. Ensin tarkastellaan vastaajien taustatietoja, jonka jalkeen
kyselytutkimuksen tulokset esitetdan jaettuna kahteen padosa-alueeseen: kokemukset osallistami-
sen ja viestinnan kaytannoista seka kokemukset osallistamisen onnistumisesta ja vaikuttavuu-
desta. Tilastoanalyysin lisdksi esitetdan kyselytutkimuksen avoimien kysymysten teemoittelemalla

analysoidut vastaukset.

Tassa opinnaytetydssa raportoidaan kyselytutkimuksen osalta vain tutkimuskysymysten kannalta
oleelliset tulokset. Toimeksiantajalle on toimitettu tulosraportti, joka sisaltdd myds tasta tydsta pois

jatetyt kysymykset ja analyysit.
6.2.1 Vastaajat ja taustatekijat

Webropolin seurantatilaston mukaan kysely avattiin vastaajien toimesta 225 kertaa, vastaaminen
aloitettiin 185 kertaa ja vastauksia saatiin yhteensa 116 kappaletta. Vastaajista kaksi ei antanut
suostumustaan tutkimukselle, joten vastaajien kokonaismaara oli yhteensa 114 kappaletta. Kysely-
lomakkeessa vastaaminen oli pakollista vain taustakysymyksiin. Muihin kysymyksiin vastaaminen

oli vapaaehtoista, ja niiden osalta vastaajamaarat on raportoitu kysymyskohtaisesti.

Kyselyn saate ja linkki lahetettiin koko henkiléstélle (n= 707), joista vastasi 114 henkil63a, joten ky-
selyn vastausprosentti oli 16 %. Vastausprosentti on alhainen, mika rajoittaa tulosten yleistetta-
vyytta koko henkildstdédn mutta vastausprosentin lisdksi merkitysta on kuitenkin myoés vastaajien
edustavuudella (Taanila 2019b). Vastaajien taustoja verratessa koko henkiléstodn voidaan todeta
vastaajien edustavan henkildstéa hyvin sukupuolen, henkildston tyévuosien sekd henkildstoryh-

man osalta. Tyévuosien osalta lyhyemman tydhistorian omaavat (0-4 vuotta) ovat hieman
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aliedustettuina ja pisimpaan tyéskennelleet (25+ vuotta) hieman yliedustettuina. Alhainen vastaus-
prosentti ja vinoumat vastaajajoukossa on huomioitava, mutta tuloksia voidaan kuitenkin pitaa

suuntaa antavina ja melko luotettavasti henkiloston ndkemyksia kuvaavina.

Kyselylomake (lite 5) sisalsi kolme taustakysymysta, jotka kertovat vastaajien olennaisista tausta-
tekijoistd. Taustakysymykset tuovat kontekstia tutkimustuloksille sekd mahdollisuuden vertailla eri
ryhmia. Ensimmainen taustakysymys koski vastaajien sukupuolta. Sukupuolijakauma on esitetty
alla olevassa piirakkadiagrammissa (kuva 5), joka havainnollistaa eri sukupuolten osuudet vastaa-
jista. Diagrammista kay ilmi, ettd selked enemmistd (70 %) vastaaijista oli naisia, miehia oli 29 % ja
1 % ilmoitti muun sukupuolen. Haaga-Helian koko henkildstdsta 67 % on naisia ja 33 % miehia,
joten voidaan todeta, ettd vastaajajoukko edustaa henkildst6d melko hyvin sukupuolijakauman

osalta.

1%—|

29%

70%

@ Nainen Mies ® Muu

Kuva 5. Diagrammi vastaajien sukupuolijakaumasta (n= 114)

Toinen taustakysymys koski vastaajien tydvuosia Haaga-Heliassa. Kuvan 6 pylvasdiagrammi esit-
taa vastaajien jakautumisen tyévuosien mukaan. Diagrammista kay ilmi, etta vastaajista yli neljan-
nes (28 %) oli tydskennellyt Haaga-Heliassa 0—4 vuotta. Seuraavaksi suurimmat ryhmat olivat 5-9
vuotta (19 %) ja 15—19 vuotta (19 %) tydskennelleet. Muut ryhmat olivat 10—14 vuotta (13 %), 20—

24 vuotta (11 %) ja 25 vuotta tai enemman (11 %) tydskennelleet.

Vertailun vuoksi Haaga-Helian koko henkilostosta 36 % on tyéskennellyt 0—4 vuotta, 19 % 5-9
vuotta, 12 % 10-14 vuotta, 14 % 15-19 vuotta, 11 % 20—-24 vuotta ja 9 % 25 vuotta tai enemman.
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Naiden lukujen perusteella vastaajajoukko edustaa henkil6stda tydvuosien osalta melko hyvin,

vaikka lyhyemman ty6historian omaavat (0-4 vuotta) ovat hieman aliedustettuina ja pisimpaan

tydskennelleet (25+ vuotta) hieman yliedustettuina.
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Kuva 6. Pylvasdiagrammi vastaajien jakaumasta tyévuosien perusteella (n= 114)

Kolmas taustakysymys koski vastaajien henkiléstoryhmaa. Alla olevasta pylvasdiagrammi (kuva 7)
esittaa vastaajien jakautumisen henkiléstéryhmiin. Kuvasta kay ilmi, ettd enemmistd vastaajista (56
%) kuului opetushenkildstoon, 35 % asiantuntija- ja tukihenkildstoon, 7 % esihenkildihin ja 2 % joh-
toryhman jaseniin. Haaga-Helian koko henkildstosta (n=711), 55 % kuuluu opetushenkildstdéon, 37
% asiantuntija- ja tukihenkil6stoon ja 8 % esihenkildihin tai johtoryhman jaseniin. Naiden lukujen

perusteella voidaan todeta, ettad vastaajajoukko edustaa henkildstéryhmia todella hyvin.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%

Opetushenkilosto

Asiantuntija- ja tukihenkildsté

Esihenkilot

Johtoryhma [P/

Kuva 7. Pylvasdiagrammi vastaajien jakaumasta henkiléstéryhmittain (n= 114)
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Taustakysymysten lisaksi tarkasteltiin vastaajien tydévuosia henkildstéryhman perusteella. Kuten
kuvasta 8 kay ilmi, etta asiantuntija- ja tukihenkildstda edustavista vastaajista jopa 42 % kuului 0—-4
vuotta Haaga-Heliassa tyoskennelleiden ryhmaan. Seuraavaksi suurimpia ryhmia olivat 5-9 vuotta
(15 %), 10—14 vuotta (15 %) ja 15-19 vuotta (15 %) tydskennelleet. Pitka tyohistoria oli harvinai-

sempi ja pienimpia ryhmia olivat 20—-24 vuotta (5 %) ja 25 vuotta tai yli (8 %) tydskennelleet.

Opetushenkildstosta suuri osa oli tydskennellyt Haaga-Heliassa 0—4 vuotta (22 %). Seuraavaksi
suurimpia ryhmia olivat 5-9 vuotta (20 %), 15-19 vuotta (20 %) seka 25 vuotta tai yli (13 %) tyos-
kennelleet. Pienempiad osuuksia oli 10—14 vuoden (9 %) ja 20—24 vuoden (5 %) tydskennelleiden

ryhmissa.
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Kuva 8. Pylvasdiagrammi vastaajien tyovuosista henkilostoryhmittain (n =114)

Taustakysymysten lisaksi tdssa osiossa tarkastellaan vastaajien yleisid ndkemyksia strategiasta ja
osallistumisesta. Ensin vastaajia ohjeistettiin arvioimaan strategian ja osallistumisen tarkeytta eri
nakokulmista viisiportaisella Likertin asteikolla, jolla arvo 1 tarkoittaa "en lainkaan tarkeana ja arvo
5 erittdin tarkedna”. Tulokset esitetddn kuvassa 9 prosenttijakaumina ja lisaksi palkkien paihin on
lisatty keskiarvot helpottamaan vaittdmien vertailua. Mitd korkeampi keskiarvo on, sitd enemman

samaa mielta vastaajat keskimaarin kyseisesta asiasta olivat.

Tulosten perusteella strategia nahdaan tarkeana erityisesti Haaga-Helian toiminnan kannalta. Vas-
taajista selked enemmisto (92 %) koki strategian erittain tarkeana (75 %) tai melko tarkeana (17
%). Selked enemmistd naki erittéin tai melko tarkedna myos henkildston osallistumisen strategian
kehittdmiseen (83 %) seka strategian oman ryhman toiminnan kannalta (83 %). Vastausten pro-
senttiosuudet muuttuivat siirryttdessa organisaatiotasolta ryhmatasolle ja edelleen henkildkohtai-

selle tasolle.
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Oman tyon kannalta strategiaa piti tarkeana edelleen enemmistd (68 %) vastaajista, mutta vahem-
man kuin organisaatio- ja rynmatason kysymyksissa, ja neutraalisti asiasta ajattelevien maara (22
%) nousi. Oman osallistumisen strategian kehittdmiseen koki erittdin tarkedna enda 24 % ja melko

tarkedna 40 %. Vastaajista neljasosa (25 %) ajatteli asiasta neutraalisti.

Vaittdmien osalta tarkasteltiin myds, eroavatko vastaukset taustamuuttujien perusteella. Vastaajan
henkildstéryhma tai sukupuoli eivat olleet yhteydessa kokemukseen strategian ja osallistumisen
tarkeydesta. Myodskaan tyovuodet eivat vaikuttaneet arvioihin siita, kuinka tarkeaksi strategia ja

osallistuminen koettiin.

Keskiarvo

Strategiaa Haaga-Helian toiminnan ﬁ — 46

kannalta
Henkildston osallistumista strategian I m “ 42
kehittamiseen '
kannalta '
Omaa osallistumistasi strategian
B . 3.7
kehittamiseen yleensa

o 2 ®:3 4 ®5

Kuva 9. Strategiaan ja osallistumiseen liittyvien vaittdmien prosenttijakaumat ja keskiarvot (n= 114)

asteikolla 1-5 (1=ei lainkaan tarkea, 5=erittain tarkea)

Vastaajia pyydettiin lisdksi kuvaamaan avoimessa vastauksessa, miksi oma osallistuminen
strategian kehittamiseen koettiin tai ei koettu tarkedksi. Vastauksia tuli yhteensa 86 kpl, joista
erottautui yhteensa 117 eri ndkemysta. Avoimista vastauksista muodostui nelja paateemaa:
"Strategia tyon ja toiminnan ohjaajana”, "Osallistumisen vaikutukset”, "Vaikuttamisen mahdollisuus
ja henkiléston nakemyksen merkitys” seka "Etainen strategia ja osallistumisen merkityksettomyys”.
Teemat on koottu taulukkoon 3 yhdessa teemaan liittyvien koodiesimerkkien ja

esimerkkilainausten kanssa.

Ensimmainen teema liittyy nakemyksiin siitd, kuinka strategia vaikuttaa tydhon ja organisaatioon.
Vastausten mukaan strategia auttaa ymmartamaan organisaation tavoitteita ja tekemaan
paivittaista tyota yhteisesti sovittuun suuntaan. Monet vastaajat korostivat strategian tarkeaa roolia
seka organisaation toiminnan ettd oman tydn ohjaavana tekijana. Toiseen teemaan kuuluvat

nakemykset osallistumisen mahdollisuuksista ja sen tuottamista kokemuksista.
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Vastausten perusteella strategiatydhon osallistuminen koetaan tarkeaksi seka yksilon etta

organisaation nakdkulmasta. Vastaajien mukaan osallistumisen kautta saa mahdollisuuden

vaikuttaa. Useat vastaajat nostivat myos esiin osallistumisen lisdavan ymmarrysta strategiasta, sen

taustoista ja tavoitteista. Useiden vastaajien mukaan osallistuminen lisda sitoutumista strategiaan

ja sen toteuttamiseen. Osa vastaajista toi esiin my6s osallistumisen vaikuttavan kokemukseen tyon

merkityksellisyydesta ja lisdavan tunnetta yhteenkuuluvuudesta.

Kolmanteen teemaan liittyvat vaikuttamisen mahdollisuuksiin ja henkiléstdon nakemyksen

merkitykseen strategiatydssa. Useat vastaajat toivat esiin halun paasta vaikuttamaan

organisaation suuntaan ja strategian sisaltéon. Osallistuminen ndhdaan tapana tuoda omat

nakokulmat esiin ja hyddyntdd omaa osaamista strategiatydssa. Vastaajat nostivat esiin myos

osallistumisen antavan tunteen kuulluksi tulemisesta ja vaikuttamisesta. Lisaksi vastaajat

korostivat henkil0ston riittdvan ja monipuolisen edustuksen merkitysta strategiatydlle. Vastaajien

mukaan monipuolinen osallistaminen yhdistaa erilaisia nakdkulmia ja osaamisia, joten

strategiastakin tulee parempi. Vastauksista nousi kuitenkin myds esiin, etta aivan kaikkien

osallistuminen ei valttamatta ole tarpeellista ja yhden osallistujan panos ei ole ratkaiseva.

Viimeiseen teemaan on koottu perustelut miksi osallistumista strategiatydhon ei ole koettu lainkaan

tai vain vahan tarkeaksi. Useiden vastaajien kokemuksen mukaan osallistumalla ei voi oikeasti

vaikuttaa eika henkildston nakemysta aidosti huomioida. Lisaksi usean vastaajan mielesta

strategia jaa liian ylatasolle eika kosketa heidan omaa ty6taan ja arkea organisaatiossa. Osa

vastaajista ei koe strategiatyota itselleen mielenkiintoiseksi tai etta heilla ei ole siihen juurikaan

annettavaa.

Taulukko 2. Avoimien vastausten teemat, koodiesimerkkeja ja esimerkkilainauksia

Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainaus

Strategia tyon ja toiminnan oh-
jaajana

strategia ohjaa omaa tyota/ or-
ganisaation toimintaa, strate-
gia antaa tydlle tarkoituksen

" Strategia maarittelee toimin-
nan suunnat, sita kautta myos
oman toimintani suunnan.”

Osallistumisen vaikutukset

strategia tulee tutummaksi,
osallistumalla oma nakemys
esiin, osallistumalla voi vaikut-
taa, osallistuminen auttaa ym-
martdmaan strategiaa ja osal-
listuminen sitouttaa strategi-
aan

” Osallistuminen strategiapro-
sessin kehittdmiseen auttaa
myo6s paremmin ymmarta-
maan strategian tarkoitusta,
kun strategia ei tule ylhaalta
annettuna, vaan se on yh-
dessa rakennettu.”

Vaikuttamisen mahdollisuus ja
henkil6ston ndkemyksen mer-
kitys

tarve vaikuttaa organisaation
suuntaan/ strategian sisaltéon,
tunne vaikuttamisesta/ kuul-
luksi tulemisesta, nakdkulmia
yhdistdmalla parempi strategia

” Tunnen tulevani kuulluksi,
niin yksiléna kuin yhteiséna ja
tunnen pystyvani vaikutta-
maan asioihin ihan
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Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainaus

ja yhden osallistujan panos ei
ratkaiseva

yksilokohtaisesti alkaen ja il-
maisemaan itseani ja omia eh-
dotelmiani.”

Etainen strategia ja osallistu-
misen merkityksettomyys

kokemus ettei osallistumalla
voi vaikuttaa, kokemus ettei
henkiléstén nakemyksia huo-

” Ajattelen etta se olisi tar-
keaa. Tassa prosessissa kuul-
luksi tuleminen jai kapeaksi -

mioida, strategia jaa kauas ar-
jesta ja itsella ei ole annetta-
vaa strategiaty®

jopa olemattomaksi ja naen-
naiseksi.”

6.2.2 Kokemukset osallistamisen ja viestinndn kaytannoista

Osallistamisen kokemusten osalta ensin listattiin strategiaprosessin tilaisuudet, ja vastaajat ohjeis-
tettiin arvioimaan tilaisuuksien tarkeytta strategian kehittdmisen kannalta viisiportaisella Likertin as-
teikolla, jolla arvo 1 tarkoitti "en lainkaan tarkeana” ja arvo 5 “erittain tarkeana”. Vastaajia pyydettiin
arvioimaan vain niita tilaisuuksia, joihin he olivat osallistuneet. Kysymyksen vastaajamaara oli 111
mutta eri kohdissa vastaajamaara vaihteli sen mukaan, kuinka moni oli kyseiseen tilaisuuteen osal-
listunut. Tulokset esitetdaan kuvassa 10 prosenttijakaumina ja lisdksi palkkien paihin on lisatty kes-
kiarvot helpottamaan vaittamien vertailua. Mita korkeampi keskiarvo on, sitad tarkedmpana vastaa-

jat keskimaarin kyseisesta asiaa pitivat.

Tulosten mukaan tarkeimmaksi koettiin esihenkildiden strategiapaivat, kun vastaajista enemmisto
(80 %) arvioi tilaisuudet erittain tarkeaksi (60 %) tai melko tarkeaksi (20 %) strategian kehittamisen
kannalta. On hyva huomioida, ettd tahan kohtaan ovat vastanneet vain esihenkildt ja johtoryhma-
laiset, joten vastaajamaara on pieni. Tarkedksi koettiin myds muut tilaisuudet, kun vastaajista
enemmisto arvio verkkoaivoriihen (67 %), ryhmakeskustelun verkkoaivoriihen tuloksista (66 %) ja
ryhmakeskustelun strategiakartasta (62 %) joko melko tarkeaksi tai erittain tarkeaksi strategian ke-
hittdmisen kannalta. Verkkoaivoriihen osalta on huomioitava vastaajien maara, silla vastaajista 46
ei osallistunut verkkoaivoriiheen. Verkkokeskustelut Viva Engagage-viestintdymparistossa koettiin
selkeadsti vahemman tarkeina. Vastaajista kolmasosa (33 %) koki verkkokeskustelut joko ei lain-
kaan tai ei juurikaan tarkeana, ja vastaajista reilu kolmasosa (36 %) koki asian neutraalina. Verkko-
keskustelujen osalta on huomioitava vastaajien alhainen maara, silla vastaajista 66 ei ollut osallis-
tunut niihin.
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Keskiarvo En osallistunut
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Kuva 10. Tilaisuuksien tarkeys strategian kehittdmisen kannalta prosenttijakaumina asteikolla 1-5
(1=ei lainkaan tarkea, 5=erittain tarkea) ja keskiarvoina (n= 111, vastaajamaara vaihtelee tilaisuuk-

sittain)

Tilaisuuksien osalta tarkasteltiin myos, eroavatko nakemykset tilaisuuksien tarkeydesta strategian
kehittdmisen kannalta taustamuuttujien perusteella. Vastaajan sukupuoli ei ollut yhteydessa, ei-
vatka tyévuodet vaikuttaneet kokemuksiin tilaisuuksien tarkeydesta. Sen sijaan vastaajan henkil6s-
toryhma oli yhteydessa kokemukseen tilaisuuksien tarkeydesta strategian kehittdmisen kannalta.
Asiantuntija- ja tukihenkildsto koki verkkoaivoriihen (ka= 2,3 vs. 2,1; p= 0.004) ja ryhmakeskustelun
verkkoaivoriihen tuloksista (ka=3,7 vs 3,1; p=0.038) tarkedmmaksi strategian kehittdmisen kan-
nalta kuin opetushenkilésto (kuva 11).
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Kuva 11. Tilaisuuksien tarkeys henkildstoryhmittain keskiarvoina (n= 111, vastaajamaara vaihtelee

tilaisuuksittain) ja tilastolliset merkitsevyystasot on merkitty tahdilla (ks. selite luvussa 4.3.2)

Seuraavaksi osallistamisen kaytantdjen osalta tarkasteltiin, mitka kaytannét ja tekijat edistivat vas-
taajien osallistumista strategian kehittamiseen. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan, kuinka paljon eri

tekijat edistivat osallistumista strategiaprosessin tilaisuuksiin viisiportaisella Likertin asteikolla, jolla
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arvo 1 tarkoitti "erittdin vahan” ja arvo 5 "erittain paljon”. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan vain niita
kohtia, joista he olivat lukeneet, joihin he olivat osallistuneet ja jotka he olivat muuten huomioineet.
Kysymyksen vastaajamaara oli 113 mutta eri tekijoiden kohdalla vastaajamaara vaihteli sen mu-
kaan, kuinka moni oli kyseisen kohdan lukenut, osallistunut tai huomioinut. Tulokset esitetdan ku-
vassa 12 prosenttijakaumina ja lisdksi palkkien paihin on lisatty keskiarvot helpottamaan vaittdmien
vertailua. Mitd korkeampi keskiarvo on, sitd enemman osallistumista edistdvana vastaajat keski-

maarin kyseisesta asiaa pitivat.

Tulosten mukaan selkeimmat osallistumista edistavat tekijat, jotka vastaajien enemmistén mukaan
edistivat osallistumista joko erittdin tai melko paljon olivat mahdollisuus keskustella asiasta oman
ryhman kesken (70 %), ylipaataan erilaiset tavat osallistua (62 %), tilaisuuksista saapuneet kalen-
terikutsut (60 %) seka verkon kautta, omassa aikataulussa tehtavat asiat (51 %). Sen sijaan ver-
kossa olleet, ajoitetut tilaisuudet aiheuttivat enemman hajontaa, kun vastaajista 41 % koki niiden
edistavan osallistumista melko tai erittain paljon, ja 32 % koki niiden edistavan osallistumista melko
tai erittdin vahan. Verkkotilaisuuksien osalta on hyva huomioida vastaajien alhaisempi maara, silla
vastaajista 31 ei osallistunut ajoitettuihin tilaisuuksiin ja 35 ei osallistunut omassa aikataulussa teh-

taviin asioihin.

Heikommin osallistumista edistaviksi tekijoiksi arvioitiin Intranetin kautta jaettu aineisto ja viestinta.
Vastaajista reilu kolmasosa koki seka Intran strategiauutisten (37 %) etta Strategia 2026—-2030-si-
vuston (34 %) edistavan osallistumista erittain tai melko paljon, noin kolmasosa suhtautui naihin
neutraalisti ja vajaa kolmasosa koki naiden edistavan osallistumista erittain tai melko vahan. Johto-
ryhmalaisten strategiablogien osalta vastaajista 45 % vastasi niiden edistaneen osallistumista erit-
tain tai melko vahan, vajaa kolmasosa (30 %) suhtautui neutraalisti ja neljasosa (25 %) koki blo-
gien edistaneen osallistumisesta erittain tai melko paljon. Blogien osalta on huomioitava pieni vas-

taajamaara, silla vastaajista 35 ei ollut lukenut niita.
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Kuva 12. Kuinka paljon eri tekijat vaikuttivat osallistumiseen prosenttijakaumina asteikolla 1-5 (1=

erittdin vahan, 5=erittain paljon) ja keskiarvoina (n= 113, vastaajamaara vaihtelee tekijoittain)

Osallistumista edistavien tekijoiden osalta tarkasteltiin myds, eroavatko nakemykset eri tekijéiden
merkityksesta osallistumisen edistdjina taustamuuttujien perusteella. Vastaajan sukupuoli ei ollut
yhteydessa kokemukseen eivatka tydvuodet vaikuttaneet kokemukseen eri tekijéiden vaikutuk-
sesta osallistumisen todennakdisyyteen. Sen sijaan vastaajan henkildstéryhma oli yhden tekijan
osalta yhteydessa kokemukseen siita, kuinka paljon tekija edisti vastaajan osallistumista strategia-
prosessin tilaisuuksiin. Asiantuntija- ja tukihenkilostd koki kokonaisuuden erilaisia tapoja osallistua

(ka=4,0 vs. 3,3; p=0.001) edistavan osallistumista enemman kuin opetushenkilosto (kuva 13).
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Kuva 13. Kuinka paljon eri tekijat vaikuttivat osallistumiseen henkilostoryhmittain keskiarvoina (n=
113, vastaajamaara vaihtelee tekijoittain) ja tilastolliset merkitsevyystasot on merkitty tahdilla (ks.

selite luvussa 4.3.2)

Seuraavaksi tarkasteltiin henkiloston kokemuksia strategiaprosessin viestinnasta ja sen lapinaky-
vyydesta. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan, miten hyvin eri tilaisuudet auttoivat lisaamaan strate-
giaprosessin lapinakyvyytta viisiportaisella Likertin asteikolla, jolla arvo 1 tarkoitti ei lainkaan” ja
arvo 5 “erittain paljon”. Vastaajia pyydettiin arvioimaan vain niita viestintatapoja, jotka he olivat lu-
keneet ja niita tilaisuuksia, joihin he olivat osallistuneet. Tulokset esitetdan kuvassa 14 prosenttija-
kaumina ja lisaksi palkkien paihin on lisatty keskiarvot helpottamaan vaittamien vertailua. Mita kor-
keampi keskiarvo on, sitd enemman lapinakyvyytta lisdavana vastaajat keskimaarin kyseisesta

asiaa pitivat.

Tulosten mukaan selkeimmin Iapinakyvyytta edisti esihenkildiden strategiapaivat, silla vastaajista
selked enemmistd (90 %) arvioivat tilaisuuksien edistdneen strategian kehittdmisen lapinakyvyytta
erittain tai melko paljon. On hyva huomioida, ettd tdhan kohtaan ovat vastanneet vain esihenkil6t ja
johtoryhman jasenet, joten vastaajamaara on pieni. Muista viestintatavoista ja tilaisuuksista erot-
tautuivat Iapindkyvyyden osalta ne, joissa yli puolet vastaajista arvioivat viestintatavan tai tilaisuu-
den edistaneen strategian kehittdmisen lapinakyvyytta erittdin tai melko paljon: rehtorin henkilés-
téinfot (64 %), esihenkildiden vetamat ryhmakeskustelut (63 %), Intran strategiatyduutiset (60 %),

verkkoaivoriihi (52 %) seka strategia pop-up-verkkotilaisuudet (51 %).
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Viimeisten osalta on huomioitava vastaajamaara, silla vastaajista ei ollut osallistunut verkkoaivorii-

heen 38 kpl ja strategia pop-up-verkkotilaisuuksiin 40 kpl.

Heikoimman kokemuksen lapindkyvyyden osalta saivat strategiakeskustelut Viva Engage-viestin-
taymparistdssa, kun vastaajista 44 % koki keskustelut ei lainkaan (22 %) tai melko vahan (22 %)
lapinakyvyytta edistaviksi ja 26 % suhtautui asiaan neutraalisti. Lisaksi paperisten pdytakolmioiden
osalta vastaajista 56 % koki ne ei lainkaan (35 %) tai melko vahan (21 %) lapinakyvyytta edista-
viksi. Naiden kahden osalta on huomioitava myds, ettad vahintdan puolet vastaajista ei ollut naihin

osallistunut tai naita nahnyt.

Keskiarvo En lukenutiosallistunut
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Kuva 14. Kuinka paljon eri viestintatavat ja tilaisuudet edistivat |apinakyvyytta prosenttijakaumina
asteikolla 1-5 (1= erittdin vahan, 5=erittain paljon) ja keskiarvoina (n= 114, vastaajamaara vaihte-
lee kohdittain)

Viestintatapojen ja tilaisuuksien lapinakyvyyden osalta tarkasteltiin myos, eroavatko vastaukset
taustamuuttujien perusteella. Tydvuodet eivat vaikuttaneet vastauksiin siitd, missa maarin eri vies-
tintatavat ja tilaisuudet lisasivat strategiaprosessin lapinakyvyytta. Sen sijaan vastaajan henkildst6-
ryhma ja sukupuoli olivat yhteydessa kokemukseen viestintatapojen ja tilaisuuksien lapinékyvyy-

den edistamisesta. Asiantuntija- ja tukihenkildstd koki Intran uutisten strategiatyosta (ka= 3,7 vs.



56

3,2; p=0,007) ja verkkoaivoriihen (ka=2,3 vs. 2,2; p=0,008) lisdavan strategiaprosessin lapinaky-
vyyttd enemman kuin opetushenkildstd. Opetushenkildstd puolestaan koki Intran Strategia 2026-
2030-sivuston (ka=2,3 vs. 2,2; p=0,021) ja strategia pop-up-verkkotilaisuuksien (ka=2,2 vs. 2,1;

p=0,041) lisdavan lapinakyvyyttd enemman kuin asiantuntija- ja tukihenkildsto (kuva 15).
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Kuva 15. Kuinka paljon viestintatavat ja tilaisuudet lisasivat lapinakyvyytta henkildstéryhmittain
keskiarvoina (n = 114, vastaajamaara vaihtelee kohdittain) ja tilastolliset merkitsevyystasot on mer-
kitty tahdilla (ks. selite luvussa 4.3.2)

Naisten ja miesten ndkemysten eroja tarkasteltaessa naiset kokivat strategia pop-up-verkkotilai-
suuksien (ka=2,3 vs. 1,8; p=0.023), verkkoaivoriihen (ka=2,4 vs. 1,9; p=0.007) ja Viva Engage-
viestintdymparistdn strategiakeskustelujen (ka=1,4 vs. 1,1; p=0.013) lisdavan strategiaprosessin

lapinakyvyyttd enemman kuin miehet kokevat (kuva 16).
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Kuva 16. Kuinka paljon viestintatavat ja tilaisuudet lisasivat lapinakyvyyttd sukupuolittain keskiar-
voina (n = 114, vastaajamaara vaihtelee kohdittain) ja tilastolliset merkitsevyystasot on merkitty

tahdilla (ks. selite luvussa 4.3.2)

Seuraavaksi viestinnan kaytantoihin liittyen tarkasteltiin henkildston kokemuksia strategiaprosessin
ja strategian viestinnan riittdvyydesta ja ymmarrettavyydesta. Vastaajia ohjeistettiin ottamaan kan-
taa kuuteen vaittdamaan viestinnasta viisiportaisella Likertin asteikolla, jolla arvo 1 tarkoitti "taysin
eri mieltd” ja arvo 5 "tdysin samaa mieltd”. Tulokset esitetdan kuvassa 17 prosenttijakaumina ja li-
saksi palkkien paihin on lisatty keskiarvot helpottamaan vaittdmien vertailua. Mitad korkeampi kes-

kiarvo on, sitd enemman samaa mieltad vastaajat keskimaarin kyseisesta asiasta olivat.

Tulosten perusteella viestinta oli riittavaa seka strategiaprosessin ettd henkiloston osallistumismah-
dollisuuksien osalta. Vastaajista enemmisto (68 %) oli molemmissa vaittamissa taysin tai osittain
samaa mieltd asiasta. Vastaajista enemmistd (53 %) oli myds taysin tai osittain samaa mielta siita,
etta lopullisesta strategiasta viestittiin ymmarrettavasti. Vastaajista kuitenkin enda 37 % oli taysin
tai osittain samaa mielta siitd, etta lopullinen strategia perusteltiin riittavasti, ja vajaa kolmasosa (30

%) oli taysin tai osittain eri mieltd asiasta.
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Kolmasosa (33 %) vastaajista oli tdysin tai osittain samaa mielta, etta eri tilaisuuksien vaikutuk-
sesta strategian sisaltoon oli viestitty riittavasti ja vastaajista reilu kolmasosa (35 %) oli asiasta tay-
sin tai osittain eri mieltd. Viimeisessa vaittdmassa viestinnan ymmarrettavyydesta henkildstén na-
kemyksien vaikutuksesta lopputulokseen huomattavaa on, etta jopa 24 % on asiasta taysin eri

mieltd ja 26 % osittain eri mielta.

Keskiarvo
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Strategian kehittamisen prosessin eri 37
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Eri tilaisuuksien vaikutuksesta strategian 20
sisaltdon viestittiin rittavasti. ’

Henkildstan nakemysten vaikutuksesta 26

lopputulokseen viestittiin ymmarrettavast.

Kuva 17. Strategiaprosessin ja strategian viestintaan liittyvien vaittamien prosenttijakaumat as-

teikolla 1-5 (1= taysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd) ja keskiarvoina (n= 113)

Vaittamien osalta tarkasteltiin myos, eroavatko kokemukset strategiaprosessin ja strategian viestin-
nasta taustamuuttujien perusteella. Vastaajan sukupuoli ei ollut yhteydessa kokemukseen viestin-
nasta. Myodskaan tydvuodet eivat vaikuttaneet kokemuksiin viestinnan ymmarrettavyydesta tai riit-
tavyydesta. Sen sijaan vastaajan henkilostoryhma oli yhteydessa kokemukseen viestinndn ymmar-
rettavyydesta ja riittavyydesta strategiaprosessissa. Kuten kuva 18 osoittaa, asiantuntija- ja tuki-
henkildstd koki viestinndn enemman riittdvaksi ja ymmarrettavaksi kuin opetushenkildsto lahes kai-
kissa kohdissa: viestinnan riittavyys strategiaprosessista yleisesti (ka=4,2 vs. 3,4; p=0.000), vies-
tinnan riittdvyys eri tilaisuuksista (ka= 4,1 vs. 3,5; p= 0.009), ynmarrettavyys viestittdessa henki-
I0ston nakemysten vaikutuksesta lopputulokseen (ka=3,0 vs. 2,3; p=0.005), ymmarrettavyys vies-
tittdessa lopullisesta strategiasta (ka=3,7 vs. 3,2; p=0.014) ja perustelujen riittdvyys lopullisen stra-

tegia osalta (ka= 3,5 vs. 2,8; p=0.004).
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Kuva 18. Viestintaan liittyvien vaittamien keskiarvot henkiléstoryhmittain (n= 113) ja tilastolliset

merkitsevyystasot merkitty tahdilla (ks. selite luvussa 4.3.2)

Osallistamisen ja viestinnan kaytantdjen osalta lopuksi tarkasteltiin teemaan sopivien
kyselytutkimuksen avointen kysymysten vastauksia. Ensin tarkastellaan kysymyksen “Minkalaiset
tekijat aiheuttivat haasteita osallistumiselle? (n= 59, eri nakékulmia 81 kpl) avoimista vastauksista
nousseita teemoja “Ajankayton haasteet ja tydn kuormitus” seka “Epaselvat ja epamotivoivat
osallistumisen kaytannot ja viestinta”. Toiseksi tarkastellaan kysymyksen “Perustele nakemyksesi
henkildston osallistamisen onnistumisesta” (n=62, ei nakdkulmia 82 kpl) avoimista vastauksista
nousseita teemoja “Osallistumisen mahdollisuudet ja esteet” ja “Viestinnan ja prosessin lapinaky-
vyyden haasteet”. Kolmanneksi tarkastellaan kysymyksen “Minkalaisia kehitysehdotuksia antaisit
liittyen strategiaprosessin ja strategian viestintaan liittyen? (n=31, eri nakdkulmia 45 kpl) avoimista
vastauksista noussutta teemaa “Strategiaviestinnan haasteet”. Teemat on koottu taulukkoon 4

yhdessa teemaan liittyvien koodiesimerkkien ja esimerkkilainausten kanssa.

Teeman “Ajankaytdn haasteet ja tydn kuormitus” vastausten perusteella osallistumista
strategiatydhdn hankaloitti monen vastaajan mukaan valmiiksi iso tydkuorma seka paallekkaiset
aikataulut. Useat vastaajat mainitsivat priorisoivansa varsinaiset tyotehtavat strategiatyon edelle.
Osa vastaajista koki, ettd kalenteriin ajoissa varatut tilaisuudet oli helpompi priorisoida ja omalla
ajalla tehtavaksi tarkoitetut asiat jaivat muiden tehtavien jalkoihin. Muutama vastaaja nosti esiin,
ettd osallistumiselle ei ole varattu aikaa opettajan tydbkuormassa. Teema “Epaselvat tai epasopivat
osallistamisen kaytannét ja viestintd” nosti esiin kdytannén haasteita liittyen osallistamisen
tilaisuuksiin ja viestintdan. Usea vastaaja koki, ettd kokonaisuus monenlaisine osallistamisen

tapoineen jai sekavaksi.
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Tilaisuuksien osalta osa koki haasteelliseksi niiden keston ja osittain ajankohdat, puolen tunnin
pituiset tilaisuudet aina samaan aikaan viikosta koettiin jaavan pinnallisiksi ja jattavan osan
henkildstosta ulkopuolelle paallekkaisen opetuksen takia. Osa vastaajista koki viestinnan olleen
puutteellista tai epaselvaa, joko viestinta tuntui olevan piilotettua tai siita oli vaikea tulkita, kenen

osallistumista tarvitaan ja miksi.

Teema "Osallistumisen mahdollisuudet ja esteet” liittyi henkiloston kaytdnndn mahdollisuuksiin ja
haasteisiin osallistua strategiatydhon. Monissa vastauksissa nostettiin esiin, ettd osallistumisen
mahdollisuuksia oli hyvin tarjolla ja eri tapojen ansiosta kaikilla oli mahdollisuus osallistua jollain
tavalla. Esiin nousi myds erilaisia osallistamistapojen toimivuuteen liittyvia ndkdkulmia, joissa osa
vastaajista koki lahitapaamiset parempana, koska ne mahdollistavat perusteellisemman
keskustelun, ja toiset kokivat etatapaamisten ja itsenaisesti tehtavien asioiden helpottavan
osallistumista merkittavasti. Teeman "Viestinnan ja prosessin lapinakyvyyden haasteet”
vastaajista iso osa koki, etta osallistumismahdollisuuksia oli tarjolla mutta osalle prosessin kulku ja
osallistumisen vaikutukset tuntuivat jadvan epaselviksi. Osa vastaajista koki viestintaa
osallistumismahdollisuuksista olleen riittavasti mutta osa koki viestinnan epaselvaksi eivatka he
tienneet mihin olisi ensisijaisesti kannattanut osallistua. Lisaksi viestinnan kohdentamista arvioitiin

liian yleiseksi, mika vuoksi osa vastaajista koki, ettei kutsu koskenut erityisesti heita.

Teeman “Strategiaviestinndn haasteet” keskeiset haasteet liittyivat nakemyksiin viestinnan
maarasta seka viestinnan puutteisiin uudesta strategiasta, strategiatilaisuuksien tavoitteista,
ideoiden kasittelysta ja strategisista valinnoista. Vastaajien ndkemykset strategiaviestinnan
maarasta vaihtelivat, osa kokee viestintaa olleen sopivasti ja osa liikaa. Toiset kokevat hyvin
saanndllisen monikanavaisen viestinnan hyvaksi mahdollisuudeksi pysya prosessista tietoisena ja
toiset eivat koe ehtivansa muun tydkuorman vuoksi perehtya kaikkeen. Monet vastaajat kokivat,
etta strategisten valintojen teko seka niiden perustelut jaivat epaselviksi. Useassa vastauksessa
tuotiin esiin my0ds epaselvyydet strategiatilaisuuksien ja henkiloston osallistumisen vaikutuksesta.
Muutama vastaaja kokee viestinnan lopullisesta strategiasta jaaneen vahaiseksi tai muun

tekemisen jalkoihin.

Taulukko 3. Osallistamisen ja viestinnan kaytantoéihin liittyvien avointen kysymysten vastausten

teemat, koodiesimerkkeja ja esimerkkilainauksia

Teema Koodiesimerkkeja Esimerkkilainaus
Ajankayton haasteet ja tyon ajan puute, iso tydkuorma, “Toinen haastava on oma
kuormitus paallekkaiset aikataulut ja var- | suuri tyOkuorma, joka ei mah-
sinaiset ty6t etusijalla dollista osallistumista ajalli-
sesti eika jaksamisen kan-
nalta”.
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Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainaus

Epéaselvat ja epamotivoivat
osallistumisen kaytannot ja
viestinta

osallistumisen tavat sekava
kokonaisuus, tilaisuudet ly-
hyita ja pinnallisia, osallistumi-
sen epaselvat ohjeet

“On hyva, ettd on monia osal-
listumisen tapoja, mutta se
teki myos asiasta pirstaleisen”

Osallistumisen mahdollisuudet
ja esteet

osallistumiseen oli tarjolla
useita kanavia ja tilaisuuksia,
kaikilla oli mahdollisuus osal-
listua, ajanpuutteen vaikutus
osallistumiseen, strategiaty6
ei mahdu hallinnollisen tyon
resurssiin

” Strategian kehittdmiseen
saattoi osallistua usean kana-
van kautta.” ja ” Henkil6sto
saadaan laajemmin osallistu-
maan, kun siihen varataan
ajallinen resurssi muilta t6ilta.”

Viestinnan ja prosessin 1a-
pindkyvyyden haasteet

eri tilaisuuksien vaikutus stra-
tegiaan epaselva, viestinnan
puute miten ja mitka ideat
paatyivat strategiaan, viestin-
nan kohderyhma “koko henki-
16st6” liian laaja

"Lopuksi jai edelleen epasel-
vaksi missa kanavissa kayta-
viin keskusteluihin olisi ollut
tarkeaa osallistua, jotta olisi
voinut kokea vaikuttavansa jo-
honkin?” ja ” Minulle jai epa-
selvaksi, kuinka ja milla perus-
teilla strategian muotoilu ta-
pahtui; tietoa ja ehdotuksia ke-
rattiin, mutta miten ja millaisilla
perusteilla niista valittiin ja
muodostettiin strategiavalin-
nat”

Strategiaviestinnan haasteet

viestinnan puute uudesta stra-
tegiasta/ strategiatilaisuuksien
tavoitteista, ideoiden kasitte-
lysta, osallistumisen vaikutuk-
sesta, strategisten valintojen
perusteluiden puute

“Olisi hyva perustella tehdyt
valinnat. Nyt jai ilmaan se,
miksi tietyt valinnat tehtiin.” ja
“Tydpajoihin on turha osallis-
tua, jos ei tieda konkreetti-
sesti, mihin juuri se minun
ideani menee”.

6.2.3 Kokemukset osallistamisen onnistumisesta ja vaikuttavuudesta

Osallistumisen onnistumisen ja vaikuttavuuden osalta ensin tarkastellaan vastaajien nakemyksia

siitd, kuinka onnistunut henkiléstdn osallistaminen strategian kehittdmiseen oli kokonaisuudes-

saan. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan osallistamisen onnistuneisuutta viisiportaisella Likertin as-

teikolla, jolla arvo 1 tarkoitti "taysin epaonnistunut ja arvo 5 "todella onnistunut”. Tulokset esitetaan

kuvassa 19 prosenttijakaumina. Tulosten mukaan vastaajista 39 % koki osallistamisen todella tai

melko onnistuneeksi ja neljasosa (26 %) koki sen taysin tai melko epaonnistuneeksi. Reilu kolman-

nes vastaajista (35 %) suhtautui osallistamisen onnistumiseen neutraalisti.
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Kuva 19. Vastaajien (n= 114) kokonaisarvio osallistamisen onnistumisesta prosenttijakaumina as-

teikolla 1-5 (1= taysin eri mielta, 5=taysin samaa mielta)

Osallistamisen onnistumisen osalta tarkasteltiin myos, eroavatko vastaajien nakemykset tausta-
muuttujien perusteella. Vastaajan sukupuoli ei ollut yhteydessa kokemukseen eivatka tydvuodet
vaikuttaneet kokemukseen osallistamisen onnistumisesta. Sen sijaan vastaajan henkildstéryhma
oli yhteydessa kokemukseen henkildston osallistamisen onnistumisesta strategiaprosessissa (kuva
20). Asiantuntija- ja tukihenkil6std koki osallistamisen enemman onnistuneeksi kuin opetushenki-
16st6 (ka=3,53 vs. 2,92; p=0.006).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Asiantuntija- ja tukinenkilosto 1%

@ Taysin epaonnistunut Melko epdonnistunut
@ HNeutraali Melko onnistunut
® Todella onnistunut

Kuva 20. Kokonaisarvio osallistamisen onnistumisesta henkildstéryhmittain prosenttijakaumina (n=
104)

Seuraavaksi tarkastellaan vastaajien nakemyksia oman osallistumisensa vaikutuksesta strategi-
aan. Ensin vastaajia ohjeistettiin arvioimaan, kuinka paljon heidan osallistumisellaan oli vaikutusta
uuden strategian sisaltédn kokonaisuudessaan. Arviointi tehtiin viisiportaisella Likertin asteikolla,
jolla arvo 1 tarkoitti "erittéin vahan” ja arvo 5 erittain paljon”. Tulokset esitetdan kuvassa 21 pro-
senttijakaumina. Tulosten perusteella enemmisto vastaajista (59 %) arvioi, ettad heidan osallistumi-

sellaan oli joko erittain vahan tai melko vahan vaikutusta strategian sisaltéon. Vajaa kolmannes (28
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%) suhtautui asiaan neutraalisti. Vain 13 % arvioi osallistumisellaan olleen melko paljon tai erittain

paljon vaikutusta strategian sisaltoon.

Kysymyksen osalta tarkasteltiin myds, eroavatko ndkemykset oman osallistumisen vaikutuksesta
strategian sisaltdon taustamuuttujien perusteella. Vastaajan sukupuoli tai henkiléstdryhma ei ollut

yhteydessa eivatka tydvuodet vaikuttaneet kokemukseen osallistumisen vaikutuksesta strategiaan.

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 22% 24% 26% 28% 30% 32% 34%

Erittain vahan

Melko paljon

Erittain paljon

Kuva 21. Vastaajien (n= 111) arviot osallistumisensa vaikutuksesta strategian sisaltoon prosenttija-

kaumina asteikolla 1-5 (1= taysin eri mielta, 5=taysin samaa mielta)

Seuraavaksi tarkasteltiin vastaajien kokemuksia osallistumisesta erilaisten osallistumiseen liittyvien
vaittdmien kautta. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan, kuinka samaa mieltd he olivat eri vaittdmien
kanssa. Vastaajat ottivat kantaa kahdeksaan vaittdmaan viisiportaisella Likertin asteikolla, jolla
arvo 1 tarkoitti "taysin eri mielta ja arvo 5 "taysin samaa mielta”. Tulokset esitetdan kuvassa 22 pro-
senttijakaumina ja lisaksi palkkien paihin on lisatty keskiarvot helpottamaan vaittdmien vertailua.
Mita korkeampi keskiarvo on, sitd enemman samaa mielta vastaajat keskimaarin kyseisesta asi-

asta olivat.

Tulosten mukaan vastaajat kokivat omat valmiutensa ja taustatietonsa riittaviksi osallistuakseen,
silld vastaajista enemmisto oli joko taysin tai osittain samaa mielta siita, etta heilld oli riittavasti val-
miuksia (74 %) ja taustatietoa (58 %) osallistuakseen strategian kehittdmiseen. Arviot yhtalaisista
osallistumismahdollisuuksista ja osallistumishalukkuuteen jatkossa jaivat neutraalin tuntumaan,
kun vastaajista noin puolet olivat taysin tai osittain samaa mielta siitd, ettd henkildstélla on ollut yh-
taldinen mahdollisuus osallistua (49 %) ja ettd he osallistuisivat vastaavaan prosessiin uudestaan
(46 %).
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Myds arviot paatdksenteon reiluudesta ja ajan kaytdn hyddyllisyydesta jaivat neutraaleiksi, kun
vastaajista vain 9 % oli paatdksenteon reiluudesta taysin samaa mielta, 27 % osittain samaa
mieltd, vajaa kolmasosa (31 %) oli taysin tai osittain eri mieltd ja neutraalisti asiaan suhtautui 33 %
vastaajista, ja vastaajista reilu kolmasosa (34 %) oli ajankayton hyddyllisyydesta taysin tai osittain
eri mielta, kolmasosa (33 %) suhtautui neutraalisti ja kolmasosa (33 %) oli asiasta taysin tai osittain

samaa mielta.

Panoksen arvostus ja omien ndkemysten huomioiminen arvioitiin matalimmiksi. Vastaajista jopa
neljdsosa (25 %) oli taysin eri mieltéd ja 17 % osittain eri mielta siita, ettd heidan panostaan strate-
gian kehittdmisessa arvostettiin. Huomattavaa on myés, ettd vastaajista vain pieni osa (9 %) oli
asiasta taysin samaa mielta. Vain 4 % vastaajista koki, ettd heidan ndkemyksensa tulivat riittavasti
huomioiduksi lopputuloksessa, enemmistd (46 %) vastaajista suhtautui neutraalisti ja 40 % oli asi-
asta taysin tai osittain eri mielta eli he eivat kokeneet ndkemyksensa tulleen riittdvasti huomioi-
duiksi uudessa strategiassa.

L Keskiarvo
Minulla oli riittavasti valmiuksia osallistuakseni ¥

Shrotegian kehidamiseen. = = v

Minulla oli riittavasti taustatietoa “ “ a6
osallistuakseni strategian kehittamiseen. ’

Henkildstolla on ollut yhtalainen mahdollisuus “ “ 33
osallistua strategian kehittamiseen. !

Osallistuisin vastaavaan kehitysprosessiin “ 33
uudestaan. !

Paatiksenteko uuden strategian sisallosta — B 3.0
tuntui reilulta. ’

Koin ajankayttoni strategian kehittamiseen “ m a0
hyddylliseksi. !

Koin, ettéd panostani strategian kehittamiseen “ B 27
arvostettiin. !

Omat nakemykseni tulivat riittavasti “ a 26
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Kuva 22. Vastaajien arviot osallistumiseen liittyviin vaittamiin prosenttijakaumina asteikolla 1-5

(1=ei lainkaan tarkea, 5=erittain tarked) ja keskiarvoina (n= 114)

Vaittamien osalta tarkasteltiin myos, eroavatko vastaajien ndkemykset taustamuuttujien perus-
teella. Vastaajan sukupuoli ei ollut yhteydessa kokemukseen eivatka tydvuodet vaikuttaneet koke-
mukseen osallistumiseen liittyvien vaittdmien osalta. Sen sijaan vastaajan henkil6stéryhma oli yh-
teydessa kokemukseen osallistumisesta viiden vaittaman osalta (kuva 23). Asiantuntija- ja tukihen-

kilosto oli enemman samaa mieltd henkildstdon yhtalaisestda mahdollisuudesta osallistua strategian
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kehittamiseen (ka=3,7 vs. 3,1; p=0.017), ajankayton hyodyllisyydesta strategian kehittdmiseen
(ka= 3,4 vs. 2,6; p= 0.002), panostuksensa arvostamisesta (ka=3,1 vs. 2,4; p=0.016) seka strate-
gian sisallén paatdksenteon reiluudesta (ka= 3,4 vs. 2,7; p= 0.011) kuin opetushenkiléstd. Opetus-
henkildst6 taas oli enemman samaa mielta siita, etta heilla oli riittdvasti valmiuksia osallistuakseen

strategian kehittdmiseen (ka= 4,1 vs. 3,7; p= 0.019).
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Kuva 23. Oikeudenmukaisuuteen liittyvien vaittamien keskiarvot henkildstoryhmittéin (n= 114) ja

tilastolliset merkitsevyystasot merkitty tahdilla (ks. selite luvussa 4.3.2)

Seuraavaksi tarkasteltiin vastaajien kokemuksia erilaisista hyodyista ja haasteista liittyen osallistu-
miseen strategian kehittdmiseen erilaisten vaittdmien kautta. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan,
kuinka samaa mieltd he olivat eri vaittdmien kanssa. Vastaajat ottivat kantaa seitsemaan vaitta-
maan viisiportaisella Likertin asteikolla, jolla arvo 1 tarkoitti "taysin eri mieltd ja arvo 5 "taysin sa-
maa mieltd”. Tulokset esitetdan kuvassa 24 prosenttijakaumina ja liséksi palkkien paihin on lisatty
keskiarvot helpottamaan vaittamien vertailua. Mita korkeampi keskiarvo on, sitd enemman samaa

mieltd vastaajat keskimaarin kyseisesta asiasta olivat.

Tulosten mukaan kokemukset osallistumisen hyddyista ja haitoista jaivat neutraalin tasolle. Kor-
keimmat arviot saivat osallistujan ymmarryksen lisdantyminen strategiasta sekd oman osaamisen
jakamisen mahdollistuminen. Vastaajista hieman alle puolet (48 %) oli taysin tai osittain samaa
mieltd, etta osallistuminen strategiaprosessiin lisdsi ymmarrysta strategiasta ja vahemmistd (21 %)

oli asiasta taysin tai osittain eri mielta.
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Vastaajista 44 % oli tysin tai osittain samaa mielta siita, ettd osallistuminen antoi mahdollisuuden
jakaa omaa osaamista. Kokemus sitoutumisesta, hyvaksynnasta ja kaytannon toimeenpanon tuke-
misesta arvioitiin neutraalisti. Vastaajista reilun kolmasosan mukaan osallistuminen lisdsi sitoutu-
mista uuteen strategiaan (39 %), auttoi uuden strategian hyvaksymisessa (38 %) seka helpottaa
uuden strategian kaytantédn viemista (40 %). Kaikissa naissa vaittdmissa noin kolmannes oli asi-

asta taysin tai osittain eri mielta ja toinen kolmannes suhtautui asiaan neutraalisti.

Kokemukset osallistumisen haasteista arvioitiin melko vahaisiksi. Vastaajista alle puolet (41 %) oli
taysin tai osittain eri mielta siita, ettd osallistuminen aiheutti turhaa tyéta ja kolmasosa (32 %) oli
asiasta taysin tai osittain samaa mieltd. Enemmistd vastaajista (54 %) oli taysin tai osittain eri
mielta siita, ettd osallistuminen aiheutti stressia ja painetta, kun vastaajista pieni vdhemmistd (8 %)

oli asiasta taysin tai osittain samaa mielta.
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Kuva 24. Vastaajien arviot osallistumisen hyodyista ja haasteista prosenttijakaumina asteikolla 1-5

(1=ei lainkaan tarkea, 5=erittain tarkea) ja keskiarvoina (n= 114)

Hyotyjen ja haasteiden osalta tarkasteltiin myos, eroavatko vastaajien nakemykset taustamuuttu-
jien perusteella. Vastaajan sukupuoli ei ollut yhteydessa kokemukseen eivatka tydvuodet vaikutta-
neet kokemukseen osallistumisen hyodyista ja haasteista. Sen sijaan vastaajan henkilostéryhma
oli yhteydessa kokemukseen osallistumisen haasteista (kuva 25). Opetushenkil6sto oli enemman
samaa mielta siita, etta osallistuminen strategian kehittamiseen aiheutti turhaa ty6ta (ka= 3,0 vs.

2;3 p= 0.012) kuin asiantuntija- ja tukihenkilosto.
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Kuva 25. Osallistumisen hyétyihin ja haasteisiin liittyvien vaittamien keskiarvot henkildstéryhmittain

(n= 114) ja tilastolliset merkitsevyystasot merkitty tahdilla (ks. selite luvussa 4.3.2)

Osalllistamisen onnistumisen ja vaikuttavuuden osalta lopuksi tarkastellaan teemaan sopivien kyse-
lytutkimuksen avointen kysymysten vastauksia. Ensin tarkastellaan kysymyksen “Perustele nake-
myksesi osallistamisen onnistumisesta” (n= 62, ei nakdkulmia 82 kpl) avoimista vastauksista nous-
sutta teemaa “Kokemus naennaisosallistamisesta ja vaikutusmahdollisuuksien puute”. Toiseksi tar-
kastellaan kysymyksen “Perustele nakemyksesi oman osallistumisesi vaikutuksesta strategian si-
saltoon” (n= 61, ei nakokulmia 77 kpl) avoimista vastauksista nousseita teemoja "Osallistumisella
ei koettu olleen vaikutusta” ja “Osallistumisella koettiin olleen vaikutusta”. Kolmanneksi tarkastel-
laan kysymyksen “Minkalaiset tekijat aiheuttivat haasteista osallistumiselle?” (n= 59, ei ndkdkulmia
81 kpl) avoimista vastauksista noussutta teemaa “Vaikuttavuuden ja motivaation puute”. Teemat
on koottu taulukkoon 5 yhdessa teemaan liittyvien koodiesimerkkien ja esimerkkilainausten

kanssa.

Teema “Kokemus naennaisosallistamisesta ja vaikutusmahdollisuuksien puute” erottui aineistosta
selkeasti ja liittyy henkiloston kokemukseen osallistamisen aitoudesta ja vaikutusmahdollisuuk-
sista. Monissa vastauksissa korostui kokemus siita, etta henkilostoa ei kuultu aidosti tai strategiaan
ei voinut oikeasti vaikuttaa. Useat vastaajat mainitsivat kokemuksen naennaisosallistamisesta,
koska jai epaselvaksi, miten mikakin asia vaikutti strategiaan, ja miten perusteltiin tiettyjen asioiden
nakyminen strategiassa ja toisten ei. Lisaksi osa vastaajista koki, etta strategian sisalto oli paatetty

ennalta.
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Teeman “Osallistumisella ei koettu olleen vaikutusta” vastaajista useat kokivat, ettd omia tai ryh-

man nakemyksia ei pystynyt tunnistamaan valmiista strategiasta. Usean vastaajan ndkemyksen

mukaan strategia annettiin valmiina tai strategialuonnokseen ei kdytannossa ehtinyt vaikuttamaan.

Lisdksi vaikutuksen puuttumista perusteltiin arvostelemalla strategian sisaltdéa, joka ei ollut osan

mielestd onnistunut, vaan heidan ndkemyksensa mukaan strategia sisalsi itsestdanselvyyksia il-

man konkretiaa. Useat vastaajat totesivat, ettd yksittdisen tydntekijan ndkemyksella tuskin on

suurta vaikutusta, tai vaikutusta on vaikea arvioida. Lisaksi vastaajien joukossa useita, jotka koki-

vat osallistuneensa niin vahan, etta erityista vaikutusta ei voikaan olla.

Teeman "Osallistumisella koettiin olleen vaikutusta” vastaajat kuitenkin kokivat, etta heidan osallis-

tumisellaan oli ainakin osittainen tai valillinen vaikutus strategiaan. Osa vastaajista koki, etta strate-

gian sisalto on selkea ja sisaltaa itselle olennaisia asioita. Vastauksista nousi esiin myds ryhma-

keskustelut, joiden kautta pystyi tuomaan helposti omia ajatuksia esiin ja strategiaan paastiin sy-

vemmalle.

Teeman “Vaikuttavuuden ja motivaation puute” vastaajista monet kokivat, ettei heidan panoksel-

laan ollut todellista vaikutusta strategiatydn lopputulokseen tai ainakin vaikutusmahdollisuudet jai-

vat epaselviksi. Osalle strategiatyd nayttaytyi ndennaisena ja koettiin, etta aitoa vaikutusmahdolli-

suutta ei ollut. Osalle taas jai epaselvaksi, miten osallistuminen ja ehdotukset vaikuttivat strategi-

aan. Osalla vastaaijista puuttui motivaatiota osallistua esimerkiksi koska he eivat koe strategiaa

oman tyonsa kannalta olennaiseksi, he eivat ole strategiasta kiinnostuneita tai kokevat, ettei heilla

ole strategiatydlle annettavaa.

Taulukko 4. Osallistamisen onnistumiseen ja vaikuttavuuteen liittyvien avointen kysymysten

vastausten teemat, koodiesimerkkeja ja esimerkkilainauksia

Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainauksia

Kokemus naennaisosallistami-
sesta ja vaikutusmahdollisuuk-
sien puute

kokemus naennaisosallistami-
sesta, osallistumisen vaikutus
strategiaan naennainen, paa-
tokset sisalldsta oli tehty etu-
kateen

“Tuntui ndennaisosallistami-
selta. Ei saatu perustelua sille,
mita on otettu huomioon lopul-
lisessa versiossa ja miksi joi-
tain ideoita ei.” ja “Tuntui, etta
paljon oli jo paatetty siina vai-
heessa, kun paasimme kasit-
telemaan suunnitelmaa.”

Osallistumisella ei koettu ol-
leen vaikutusta

strategiassa ei nahtavissa
omat tai ryhman nakemykset,
henkildstén vaikutusmahdolli-
suudet epaselvat, vaikea arvi-
oida oman osallistumisen vai-
kutusta seka yksittdisen tyon-
tekijan nakemyksella ei vaiku-
tusta

“Strategian lopulliset muotoilut
eivat vastaa omaa ajatte-
luani/ideoitani.” ja ” Ryhma-
keskustelun tulokset eivat vai-
kuttaneet lopputulokseen.” ja”
Tuli tietoisuuteen valmiina
mallina”
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Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainauksia

Osallistumisella koettiin olleen
vaikutusta

strategiassa nahtavissa omia
tai ryhman nakemyksia, stra-
tegiassa nakyvissa itselle
olennaisia asioita

” Keskustelimme ja ideoimme
muutamassa tiimipalaveris-
samme uuden strategian si-
sallosta, ja samankaltaisuuk-
sia on nyt nahtavissa uudessa
strategiassa.” ja ” Strategia on
selkead ja ymmarrettava nain.”

Vaikuttavuuden ja motivaation
puute

osallistaminen teennaista,
osallistumisen vaikutus epa-
selva, keskusteluiden koostei-
den kasittely epaselvaa, stra-
tegiaty0 ei kiinnosta

“Kritiikkia laajemmin heratti
aito vaikutusmahdollisuus —
monille tuli tunne naen-
naisavoimuudesta.” ja “En ole
nahnyt tietoa siita, miten kes-
kusteluista tehtyja koosteita
on kaytetty/ hyédynnetty ja
missa kohtaa”

6.3 Henkiloston nakemykset osallistamisesta jatkossa

Kyselyn lopuksi selvitettiin vastaajien nakemyksia siitd, miten henkildstda tulisi osallistaa jatkossa

strategian kehittamiseen. Ensin kaytettiin vastakkaisten vaittamien asteikkoa, jonka aaripaissa esi-

tettiin vastakkaisia ndkemyksia osallistamisesta ja osallistamisen tavoista. Tulokset esitetdan ku-

vassa 26 prosenttijakaumina ja keskiarvoina. Mita [8hempana asteikon aaripaita ollaan, sita vah-

vempi on vastaajan ndkemys ja asteikon keskelld ndkemys on neutraali. Vastaajia ohjeistettiin arvi-
oimaan viisiportaisella asteikolla, kumpi vaihtoehto oli heidan mielestdadn parempi. Arvioitavat koh-
dat on jarjestetty keskiarvon perusteella jarjestykseen ylhaalta alas, mika kertoo kuinka vahvat vas-

taajien ndkemykset ovat olleet.

Yleisesti osallistamisen maaran osalta vastaajista enemmistén (77 %) arvio on ldhempana as-
teikon aaripaata edustamassa nakemysta, etta henkilostoa tulee enemmin osallistaa paljon (as-
teikon arvot 4 ja 5) kuin ei lainkaan (asteikon arvot 1 ja 2). Pieni vahemmistd (6 %) on toisessa aa-
ripaassa ja toivoo, ettéd henkildstda ei osallistettaisi ollenkaan. Vastaajista 49 % (asteikon arvot 4 ja
5) kokee, ettad henkildston tulisi osallistua koko strategian kehittdmisen prosessiin, kun vastaajista

27 % (asteikon arvot 1 ja 2) kokee, ettd osallistuminen vain osaan vaiheista riittaisi.

Kun tarkasteltiin osallistamista strategiaprosessin eri vaiheisiin, vastaajista 49 % (asteikon arvot 1
ja 2) kokee, etta strategian kehittdmisen prosessi osallistamisen tapoineen tulisi suunnitella henki-
I6stdn kanssa, ja vastaajista 24 % kokee, etta prosessi tulisi suunnitella johdon toimesta. Toimin-

taymparistdanalyysin osalta vastaajista 52 % (asteikon arvot 1 ja 2) toivoo, ettd analyysia tehdaan
yhdessa henkildston kanssa, kun vastaajista 23 % kokee, etta analyysi tulee tehda johdon toi-

mesta. Ideointivaihe on vastaajista 73 % (asteikon arvot 1 ja 2) mielesta tehtava henkildston
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kanssa, ja vain 12 % vastaajista on lahempana asteikon toista paata (arvot 4 ja 5) ja toivoo, etta

ideointivaihe tehtaisiin johdon toimesta.

Ideoiden jatkojalostusvaihe on mydés vastaajista 55 % (asteikon arvot 1 ja 2) mielesta tehtava hen-
kiléston kanssa, kun 25 % (asteikon arvot 4 ja 5) nakee, etta se voitaisiin tehda johdon toimesta.
Paatdoksenteon osalta vastaajista 42 % kokee, ettd paatokset strategian sisallésta tulisi tehda yh-
dessa henkildstdon kanssa (asteikon arvot 1 ja 2), ja 35 % vastaajista kokee, etta paatdkset tulee

tehda johdon toimesta (asteikon arvot 4 ja 5).

Osallistamisen tapojen osalta nakemykset vaihtelivat. Puolet vastaajista (50 %) sijoittuu lBhemmas
asteikon aaripaata, joka toivoo osallistamisessa kaytettavan ennemmin enemman kuin vahemman
|&hitapaamisen muotoja (asteikon arvot 4 ja 5). Vahemmisto (19 %) vastaajista lahempana toista
aaripaata toivoo, etta lahitapaamisia hyddynnettaisiin vahemman (asteikon arvot 1 ja 2). Teknolo-
gian hyddyntamisen osalta |&hes puolella (46 %) vastaajista on neutraali ndkemys. Vastaajista 31
% (asteikon arvot 1 ja 2) esittavat, ettad teknologiaa kaytettaisiin vahemman, ja vastaajista 23 %

(asteikon arvot 4 ja 5) ovat teknologian vahvemman hyoédyntamisen kannalla.

Kesklarvo

Henkilistoa ei osallistettaisi lainkaan “ Henkilistda osallistettaisiin paljon 4,2
Os=allistamisessa kaylettaisiin vahemman lahitapaamisen tapoja “ m " . N S N . X

(esim. tydpajat) Osallistamisessa kaytettaisiin enemman lahitapaamisen tapoja 3.5

Henkilastd istuisi vain osaan strategian kehittamisen e P . R "
vaiheista m Henkildstd osallistuisi koke strafegian kehittamisen prosessiin 3.3

Osallistamisessa kaytettaisiin vahemman teknologiaa (esim. “ m " . o o = -
verkkoaivorihi) Osallistamisessa kaytettaisiin enemman teknologiaa 2,8
Pastokset strategian sisallosts tehtaisiin henkilaston kanssa m Paatikset strategian sisalasta tehtzisiin johdon toimest 2,8
Strategian kehittamisen p i istamisen tapoi “ m Strategian kehittamisen p i istamisen tapoi 26
suunniteltaisiin henkiloston kanssa uunni isiin johdon toi f *
. N — — R Toimintaymparistdanalyysi

T P alyysi henkiloston kanssa m m tehtaisin jophdun toimasta 25
deoid h iin henkiloston kanssa m a Ideoiden jatkojalostusvaih zisiin johdon foimest 2,5
Idecintivaihe tehtaisiin henkilaston kanssa EEWT D 1deointivaine tenaisin johdon toimesta 2,0

@1 2 L] 4 o5

Kuva 26. Vastaajien ndkemykset osallistamisen tavoista jatkossa vastakkaisten vaittamien as-

teikolla, jossa aaripaat edustavat vahvaa ja keskelld neutraalia ndkemysta (n= 113)

Vastaajia pyydettiin myos antamaan kehittamisehdotuksia henkiloston osallistamisesta strategian
kehittdmiseen kahden avoimen kysymyksen avulla. Ensin kysyttiin mité osallistamisen elementteja
nykyisesta strategiaprosessista vastaajat haluaisivat sailyttda seuraavaan strategiaprosessiin ja
toisena kysyttiin, mita vastaajat tekisivat seuraavalla kerralla toisin. Ensimmaiseen kysymykseen

sailytettavista elementeista vastasi yhteensa 37 vastaajaa, ja erilaisia nakemyksia vastauksista
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erottautui 51 kpl. Toiseen kysymykseen kehitysehdotuksista vastasi yhteensa 55 vastaajaa ja eri-

laisia nakdkulmia erottautui 82 kpl.

Vastaajien ndkemykset nykyisen strategiaprosessin sailytettavista osallistamisen elementeista
jakaantuivat kolmeen teemaan: “Monipuoliset osallistumiskanavat ja -muodot”, “Ryhmakeskustelut
ja vuorovaikutus” sekad “Viestinta ja johdon rooli osallistamisessa”. Vastaajien kehittamisehdotukset
osallistamisen kehittamiseksi jakaantuivat kolmeen teemaan: “Osallistamisen kohdentaminen ja
tarkoituksenmukaisuus”, “Strategiaprosessin rakenteen ja sisallon kehittdminen” ja “Viestinnan
avoimuuden ja selkeyden lisddminen”. Teemat on koottu taulukkoon 6 yhdessa teemaan liittyvien

esimerkkikoodien ja esimerkkilainauksien kanssa.

Sailytettavien elementtien osalta ensimmainen teema liittyi yleisesti osallistamisen tarkeyteen seka
osallistamisen menetelmiin. Useissa vastauksissa tuotiin yleisesti esiin osallistamisen tarkeys ja
toive sen sailyttdmisesta laajasti. Useista vastauksista sailytettdvaksi nousi myés monipuoliset
kanavat ja mahdollisuudet osallistua. Toinen teema liittyi ryhmakeskustelujen merkitykseen
strategiaprosessissa. Vastaajat kokivat ryhmakeskustelut hyddyllisiksi ja konkreettisiksi, ja niita
toivottiin jopa lisda. Kolmas teema liittyi viestintaan ja erityisesti johdon rooliin. Vastaajien
nakemyksista nousi esiin, ettad johdon rooli strategiatydén vedossa on tarkeaa ja johdon tulee nakya
strategiaprosessin aikana. Vastauksissa toivottiin rehtorin infojen ja johdon blogien sailyttamista ja

jopa lisdamista.

Seuraavaa strategiaprosessia varten kehitettavien asioiden osalta ensimmainen teema liittyi
strategiatyon osallistujiin. Useissa vastauksissa viitattiin strategiatyéhon osallistumisen
harkitumpaan kohdentamiseen. Useat vastaajat kokivat, etta kaikkia henkil6ston jasenia ei tarvitse
osallistaa kaikkeen, ja ehdotettiin talon sisaisille strategiaosaajille suurempaa roolia. Ehdotettiin
myos, etta strategia-asiantuntijat voisivat vetaa koko strategiaprosessin. Ehdotuksissa nousi esiin
myos tuntiresurssin varaaminen osallistumiseen. Perusteellisen osallistumisen ei nahty mahtuvan
tyékuormaan ilman erillista tyoaikaa. Yksittaisissa vastauksissa toivottiin yleisesti joko enemman

tai vahemman osallistamista ja viestintaa.

Toinen teema liittyi strategiaprosessin kaytanteisiin ja toteuttamiseen. Yleisesti vastaajat
peraankuuluttivat aitoa osallistamista ja vaikuttamismahdollisuuksia. Lisaksi vastaajat toivat esiin
erilaisia konkreettisia kehittdmisehdotuksia osallistamistapoihin ja strategiaprosessiin liittyen.
Erityisesti esiin nousivat erilaiset kasvokkaiset ja vuorovaikutteiset osallistumismuodot, kuten
tydpajat, strategiapaivat ja ryhmakeskustelut, joko omassa ryhmassa tai sekaryhmissa. Ehdotettiin
myos taiteellisten ja luovien menetelmien kayttda kehittdmisessa. Vastauksista nousi esiin myos
tarve henkiléstdn perehdyttamiselle strategia-asioista osallistumisen helpottumiseksi. Myos

esihenkildille toivottiin perehdytysta. Prosessin osalta toivottiin kokonaisuuden selkeytysta,
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prosessin tiivistamista muutamiin tapaamisiin, ja toisaalta taas prosessin pidentamista, kun on nain

tarkeasta asiasta kyse. Digitaalisia osallistumismuotoja toivottiin olevan vahemman, ja niiden tulisi

olla enemman tukevassa roolissa.

Kolmas teema liittyi strategiaprosessin viestinnan avoimuuteen ja selkeyteen. Usean vastaajan

nakemyksen mukaan osallistumisen ja eri tilaisuuksien tavoitteista ja vaikutuksesta, ideoiden

kasittelysta ja valinnasta seka strategian muodostamisesta ei viestitty riittavasti tai tarpeeksi

selkeasti. Kehitysehdotuksissa viestintdan toivottiin lisda selkeyttd ja avoimuutta. Toivottiin, ettd

tarkemmin kerrotaan, mita eri tilaisuuksien tuloksilla tehdaan, minkalainen vaikutus osallistumisella

oli ja miten lopputulokseen paastiin. Vastauksista ilmeni myds, etta tausta-analyysit jaivat vahalle

huomiolle ja niiden avaamista henkildstdlle tarkemmin ehdotettiin myos.

Taulukko 5. Henkil6ston osallistamisen kehittdmiseen liittyvien avointen kysymysten vastausten

teemat, koodiesimerkkeja ja esimerkkilainauksia

Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainauksia

Monipuoliset osallistumiskana-
vat ja -muodot

monipuoliset tilaisuudet ja ka-
navat, verkon kautta osallista-
minen

"Sen, etta osallistetaan. Voisi
jopa osallistaa enemman ja
aloittaa tyhjemmalta pdydalta.”
ja” Verkko-osallistuminen tar-
kea sailyttaa.”

Ryhméakeskustelut ja vuoro-
vaikutus

ryhmakeskustelut hyddyllisia/
toivat konkretiaa,

” Omassa lahitiimissa keskus-
telu oli oikeasti antoisaa ja
siina tunsi tulleensa ymmarre-
tyksi ja kuulluksi.”

Viestinta ja johdon rooli osal-
listamisessa

viestintdkanava Intra, viestin-
takanava rehtorin infot ja vies-
tintdkanava johdon blogit

” Enemman rehtorin tiedotusti-
laisuuksia strategisista naky-
mista” ja ” Enemman blogeja
johdolta, jotka herattaisivat
ajatuksia strategian naky-
mista.”

Osallistamisen kohdentami-
nen ja tarkoituksenmukaisuus

ei osallisteta koko henkilostoa,
osallistetaan strategiaa ym-
martavat/ strategia-asiantunti-
jat / tulevaisuusorientointu-
neet, tydaikaresurssia osallis-
tumiseen

“Mielestani kaikkia ei valtta-
matta tarvitse osallistaa katta-
vasti. Riittaa ettd osa kay vain
pakollisuuden osuuden lapi”.
ja” Hyodyntaisin prosessissa
niitd HH strategiantyd, muu-
tosjohtamisen ja johtamisen
huippuasiantuntija tyénteki-
joita, joita HH henkilokun-
nassa on.”

Strategiaprosessin rakenteen
ja sisallon kehittdminen

henkildston aito osallistaminen
alusta lahtien, strategiapro-
sessille enemman aikaa, ryh-
makeskusteluihin panostami-
nen, ryhmien sekoittaminen,
strategiakyselyita

” Parhaiten toimivat kasvok-
kaiset tilaisuudet, joihin oli va-
rattu riittavasti aikaa keskuste-
luille.” ja ” Fokusoidumpaa ja
fasilitoitua yhteiskehittadmista,
jossa pyrittaisiin
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Teema

Koodiesimerkkeja

Esimerkkilainauksia

henkildstolle, verkkotydsken-
tely vain tukevassa roolissa

systemaattisesti luovempiin
ratkaisuihin ja valintoihin.” ja ”
Koko organisaatiolle pitaa
luoda perspektiivi ja taustoi-
tukset asioihin.”

Viestinnan avoimuuden ja sel-
keyden lisaaminen

viestinnan avoimuuden lisaa-
minen ideoiden kasittelysta ja
valinnasta/ strategian muo-
dostamisesta/ osallistumisen
vaikutuksesta, viestinnan li-
sadaminen tausta-analyyseista,
viestinnan selkeyttdminen tilai-
suuksien tavoitteista/osallistu-
misen tavoista ja sen vaiku-
tuksesta.

"Viela tarkemmin voisi kertoa,
mita erilaisten foorumien tu-
loksilla tehd&an ja nayttaa
my&hemmin, miten lopputu-
lokseen aidosti tultiin.” ja ”
Viestinnan pitaa olla avoi-
mempaa ja taytyy kertoa, etta
"kun te nyt osallistutte tahan
talla tavalla, vaikuttaa se stra-
tegian suunnitteluun talla ta-
valla" ja sen pitaa sitten myos
oikeasti nakya lopussa. Eli sil-
loin kerrotaan taas avoimesti,
ettd miten osallistaminen vai-
kutti lopputulokseen.”
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7 Pohdinta

Luvussa seitseman tarkastellaan tutkimusta kokonaisuutena ja pohditaan sen tulosten merkitysta
seka tutkimusprosessin onnistumista. Ensin esitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset ja peilataan
niitd aiempaan tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Taman jalkeen esitetaan kehittamis-
ehdotuksia osallistamisen kehittamiseksi. Lopuksi esitetaan jatkotutkimus ja -kehittdmisaiheita, ar-
vioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta seka reflektoidaan omaa oppimisprosessia ja am-

matillista kehittymista tyén aikana.
7.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, miten henkilostd osallistetaan strategiatydhon kor-
keakoulussa, millaisena henkilostd koki osallistumisen, ja miten osallistamista voitaisiin jatkossa
kehittaa. Seuraavaksi kasitellaan tutkimuskysymyksittdin keskeiset tulokset ja peilataan niita aiem-

paan tutkimukseen.
TK1: Miten henkiloston osallistaminen strategiaprosessiin toteutettiin?

Ensimmainen tutkimuskysymys oli, kuinka henkildston osallistaminen lukuvuonna 2024-2025 or-
ganisoituun strategiaprosessiin toteutettiin. Tulosten perusteella Haaga-Helian strategiaprosessi oli
rakenteeltaan johtolahtdinen, suunniteltu ja vaiheittain eteneva, jossa paatoksenteko keskittyy ylim-
man johdon tasolle. Rakenne vastaa perinteisen, suunnittelupainotteisen strategisen johtamisen
mallia (Lindroos ja Lohivesi 2010, 29). Strategiatyo eteni vaiheittain useissa eri tilaisuuksissa, hen-
kiloston nakemyksia kerattiin eri kanavissa, ja prosessin etenemisesta viestittiin saannollisesti In-
trassa ja johdon tilaisuuksissa. Nama kaytannot taas vastaavat nykyaikaisemman strategiatyon
piirteitd, jotka korostavat jatkuvuutta, syklisyytta, iteratiivisuutta ja henkiloston osallistamista (Vaara
ym. 2019, 28; Whittington ym. 2023, 13). Tallaiset kaytannot ovat linjassa myods korkeakoulusekto-
rilla yleistyneen kehityssuunnan kanssa, jossa strateginen johtaminen on muuttumassa saannaélli-

semmaksi, osallistavammaksi ja vuorovaikutteisemmaksi (Ranki 2016, 44).

Osallistamisen kaytanndt yhdistivat perinteisia kasvokkaisia menetelmia, kuten tydpajoja ja ryhma-
keskusteluja seka nykyaikaisempia digitaalisia menetelmia, kuten verkkoaivoriihi ja Viva Engage -
keskustelualusta. Kasvokkaisia tilaisuuksia jarjestettiin koko henkildstdlle, mika poikkeaa aiem-

mista havainnoista, joiden mukaan osallistaminen tydpajoihin on yleensa rajoittunut keskijohdon ja
ylimman johdon tasolle (Hautz ym. 2019, 88-90). Tallainen I&hestymistapa vastaa Hodginsonin ja
muiden (2006, 484) havaintoja siita, ettd laaja osallistaminen edistda nakemysten ja osaamisen

hyoédyntamista, viestintaa seka strategian toimeenpanon onnistumista (Hodginson ym. 2006, 484).

Osallistamisen kaytanndista eniten osallistujia kerasivat kasvokkaiset tilaisuudet, kuten
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ryhmakeskustelut ja esihenkildiden strategiapaivat seka reaaliaikaset verkkotilaisuudet, jotka olivat
johdon vetamia, vuorovaikutteisia ja merkitty valmiiksi kalentereihin. Myds verkossa toteutettuun
verkkoaivoriiheen osallistuminen oli laajaa. Sen sijaan ajasta ja paikasta riippumattomaan Viva En-

gage -keskusteluun osallistui vahemman henkildstda.

Strategiaprosessin viestinta eteni vaiheittain ja oli monikanavaista. Viestinndssa kasiteltiin strate-
giaprosessin eteneminen, henkildstdn osallistumisen paikat ja aikataulut, tulevaisuuden skenaariot,
verkkoaivoriihen tulokset seka lopullinen strategia ja strategiakartta. Henkiléston intrassa julkaistu
koontisivu selkeytti kokonaisuutta ja kokosi yhteen keskeiset sisallét ja materiaalit. Viestinnan ko-
konaisuus vastasi pddosin strategiaviestinnan keskeisia osa-alueita, joihin kuuluvat viestiminen

strategiaprosessista, sisallosta ja toteuttamisesta (Hamalainen & Maula 2002, 28-29).

Viestinta oli kaksisuuntaista, silla tieto liikkui seka johdolta henkilostolle ettd henkildstolta johdolle
eri kanavien kautta. Kaksisuuntaisuus kuitenkin painottui tiedon ja ideoiden valittdmiseen, kun taas
varsinainen vuoropuhelu ja palautteen vaihtaminen jaivat rajallisiksi. Kirjallisuuden mukaan vuoro-
vaikutuksen puuttuessa jaavat pois mahdollisuudet kysya, keskustella ja kyseenalaistaa, ja riski
vaarintulkinnoille kasvaa. Vuorovaikutuksen puute voi myds vaikuttaa henkildéston vaikutusmahdol-
lisuuksiin, samaan palautteeseen seka luottamuksen muodostumiseen. (Hamalainen ja Maula
2002, 57-58, 150-151.) Aiemman tutkimuksen mukaan strategiaviestinnan tehtavana ei ole vain
strategian sisallon valittaminen, vaan myos keskustelun ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen
seka strategisten valintojen perusteleminen (Hamalainen & Maula 2002, 38). Kaksisuuntainen ja
jatkuva viestinta voi lisata sitoutumista seka yhteisollisyyden ja osallisuuden kokemusta strategia-
prosessissa (Mack & Szulanski 2017, 386-387).

Osalllistamisen kokonaisuus sijoittui padosin rajoitetun osallistumisen tasolle, kuten Vaara ja muut
(2019, 31-33) kuvaavat. Prosessi ja paatoksenteko tapahtuivat johdon ohjauksessa, mutta henki-
I6stolle tarjottiin mahdollisuuksia tuoda esiin nakemyksiaan strategiaprosessin eri vaiheissa. Nama
kaytannot vastaavat rajoitetun osallistamisen piirteita, joissa osallistujien rooli on paaosin konsul-
toiva ja vaikutusmahdollisuudet tarkoittavat 1ahinna ideoiden tuottamista ja kommentointia, mika voi
nayttaytyad naennaisena osallistamisena. (Vaara ym. 2019, 31-33). Strategiaprosessissa oli myos
yhteiskehittdmisen piirteita, erityisesti rynmakeskusteluissa ja verkkoaivoriihessa, joissa henkilosto
paasi pohtimaan strategisia tavoitteita ja kehityskokonaisuuksia yhdessa. Nailld osallistumisen
muodoilla on yhteisia piirteitd Vaaran ja muiden (2019, 32) kuvaaman toisen tason kanssa, jossa
strategiaprosessin avoimuus lisdantyy ja osallistujat voivat vaikuttaa strategian sisaltéon yhteiske-

hittdmisen kautta, vaikka johto sailyttaakin kokonaisvastuun ja maarittelee osallistamisen puitteet.
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TK 2: Miten henkilosto koki osallistumisen strategiaprosessiin?
Tutkimuskysymys 2 on jaettu kahteen seuraavaan alakysymykseen.
TK 2.1: Miten henkilosto koki osallistamisen ja viestinnan kaytannot?

Toisen tutkimuskysymyksen ensimmainen osa oli, miten henkildsto koki strategiaprosessissa kay-
tetyt osallistamisen ja viestinnan kaytannot. Tulosten perusteella henkildstd koki kaytetyt osallista-
misen kaytannot padosin toimiviksi ja monipuolisiksi. Monipuoliset kaytannét mahdollistivat koko

henkildston osallistumisen. Toimivimpina kaytantdina pidettiin kasvokkaisia esihenkildiden strate-
giapaivia ja rynmakeskusteluja seka verkkoaivoriihed. Avoimissa vastauksissa korostui tarve seka
kasvokkaiselle vuorovaikutukselle etta erilaisille ajasta ja/tai paikasta riippumattomille osallistumi-

sen tavoille.

Tulokset osoittavat, ettd henkildstd arvosti osallistumisen muotoja, joissa oli selked rakenne, joh-
don tuki ja mahdollisuus yhteiseen keskusteluun. Tdma on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa,
jonka mukaan vuorovaikutteisuus (Vaara ym. 2019, 30) seka selkea prosessirakenne ja viestinta
(Mantere & Vaara 2008, 352) tukevat osallistumista. Samalla digitaaliset menetelmat, kuten verk-
koaivoriihi, vastasivat kirjallisuudessa kuvattua mahdollisuutta jakaa ndkemyksia nopeasti ja laa-

jasti ja vAhentaa hierarkian ja ryhmapaineen vaikutusta osallistumiseen (Hautz ym. 20419, 96).

Viestinta arvioitiin paaosin riittdvaksi seka strategiaprosessin etenemisen etta osallistumismahdolli-
suuksien nakdkulmasta. Lapinakyvyytta lisasivat erityisesti rehtorin henkildstdinfot, esihenkildiden
vetamat ryhmakeskustelut, Intran strategiatyduutiset, verkkoaivoriihi ja strategia pop-up-tilaisuudet.
Sen sijaan Viva Engage -keskustelut koettiin vahemman hyddyllisiksi, ja strategisten paatdsten pe-
rusteluja sekd henkildstdon ndkemysten vaikutuksia lopulliseen strategiaan pidettiin puutteellisesti
viestittyina. Kirjallisuuden mukaan strategiaviestinnan tehtava strategian sisallon valittamisen li-
saksi on keskustelun ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen seka strategisten valintojen peruste-
leminen (Hamalainen & Maula 2002, 38). Vuorovaikutuksen lisdaminen ja johdon aktiivinen palaute
tukevat yhteisen ymmarryksen rakentumista (Hamalainen & Maula 2002, 22, 31) ja vahvistavat ko-

kemusta osallistamisen reiluudesta (Thibaut & Walker 1975).

Tuloksissa nakyi selva ero henkilostoryhmien valilla, kun asiantuntija- ja tukihenkildstod koki viestin-
nan riitdvammaksi ja ymmarrettdvammaksi kuin opetushenkildstd niin strategiaprosessin koko-
naisviestinnan, eri tilaisuuksista viestimisen kuin paatésten perustelujen ja lopullisen strategian ym-
marrettavyyden osalta. Tama voi heijastua kokemuksiin osallistumisen vaikuttavuudesta ja strate-
giaprosessin avoimuudesta. Hamalainen ja Maula (2002, 67) korostavatkin, etta strategiaviestin-
nassa tulisi huomioida eri henkildstéryhmien erilaiset tarpeet, silla odotukset, valmiudet ja roolit

strategiatydssa vaihtelevat ja edellyttavat erilaista viestintaa.
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TK 2.2: Miten onnistuneeksi ja vaikuttavaksi henkilostd koki osallistamisen?

Toisen tutkimuskysymyksen toinen osa oli, kuinka onnistuneeksi ja vaikuttavaksi henkildstd koki
osallistamisen. Tulosten perusteella henkilostdon kokemukset osallistamisen onnistumisesta jakau-
tuivat. Vastaajista 39 % koki osallistamisen onnistuneeksi, kun taas neljasosa (26 %) piti sita epa-
onnistuneena ja runsas kolmannes (35 %) suhtautui neutraalisti. Avoimissa vastauksissa osallistu-
minen kuvattiin useimmiten tarkeaksi, osallistamisen tavat monipuolisiksi, ja osa vastaajista koki
my0s voineensa vaikuttaa lopputulokseen. Useat mainitsivat osallistumisen lisdnneen strategian

ymmarrysta ja sitoutumista siihen.

Suurin osa (59 %) arvioi kuitenkin oman vaikutuksensa strategian sisaltéon melko tai erittain va-
haiseksi. Lisaksi vain harva (9 %) piti paatdksentekoa reiluna, ja lahes yhta moni (8 %) koki, etta
heidan nakemyksensa huomioitiin riittavasti lopullisessa strategiassa, kun taas 40 % oli asiasta eri
mieltd. Samansuuntaisesti vain 9 % oli tdysin samaa mielta siita, ettd heidan panostaan strategia-
tydssa arvostettiin, ja [8hes puolet koki asian painvastoin. Avoimissa vastauksissa nousivat esiin
kokemukset ndennaisosallistamisesta, jossa henkildstéa oli kuultu, mutta todellista vaikutusmah-

dollisuutta ei koettu olleen.

Henkil6storyhmien valilla havaittiin selvia eroja. Asiantuntija- ja tukihenkil6sto arvioi osallistamisen
onnistuneemmaksi ja prosessin reilummaksi kuin opetushenkiléstd, joka suhtautui kriittisemmin
vaikutusmahdollisuuksiinsa ja paatdksenteon oikeudenmukaisuuteen. Tama vastaa Radomska ym.
(2023, 124) ndkemysta, jonka mukaan osallistamisen suunnittelussa on tarkeda maarittaa osallis-
tujien maara ja todellinen vaikutusvalta. Samoin Hdmalainen ja Maula (2002, 67) painottavat tar-
vetta huomioida eri henkildstéryhmien erityispiirteet strategiaviestinnassa, koska osallistujien roolit

ja valmiudet vaikuttavat heidan kokemuksiinsa prosessista.

Tulokset osoittavat, etta vaikka osallistamisen tavat koettiin monipuolisiksi ja paaosin riittaviksi, ko-
kemukset osallistumisen aitoudesta ja vaikutusmahdollisuuksista jaivat monilla rajallisiksi. Avoi-
missa vastauksissa korostuivat epaselvyys henkildstdon vaikutusmahdollisuuksista, ndkemysten ka-
sittelysta ja paatosten perusteluista. Hautz ja muut (2017, 301) erottelevat osallistamisen tasoja,
joista osallistuminen tarkoittaa pinnallisempaa tiedon ja ideoiden jakamista, kun taas osallisuus tar-
koittaa syvempaa tasoa, joka merkitsee yhteisdllistd vuorovaikutusta ja todellista vaikuttamista.
Tulokset viittaavat siihen, ettd Haaga-Helian osallistaminen painottui useimmiten pinnallisemmalle

osallistumisen tasolle.

Tallaiset kokemukset liittyvat myos kirjallisuudessa kuvattuihin menettelyllisen ja vuorovaikutuksel-
lisen oikeudenmukaisuuden puutteisiin, joiden on todettu heikentavan osallistujien tyytyvaisyytta ja
sitoutumista strategiaprosessiin (Kim & Mauborgne 1997, 69; Chan & Mauborgne 1998, 325-330).
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Vaara, Rantakari ja Holstein (2019, 31, 35) lisdksi huomauttavat, etta osallistaminen, joka ei johda
nakyviin vaikutuksiin, voidaan kokea naennaiseksi tai seremoniaaliseksi, mika voi heikentaa luotta-

musta, sitoutumista ja strategian toimeenpanoa.

Menettelyt koetaan oikeudenmukaisiksi silloin, kun prosessi ja viestinta ovat l&pinakyvia, osallistu-
jat tietdvat, missa asioissa he voivat vaikuttaa, ja he saavat palautetta siitd, miten nakemykset on
huomioitu. Lisdksi osallistujien on helpompi hyvaksya lopputulos, vaikka se ei vastaisi heidan na-
kemystaan, kun strategiset valinnat perustellaan avoimesti. Kirjallisuuden mukaan nama tekijat
vahvistavat kokemusta prosessin oikeudenmukaisuudesta ja oman panoksen merkityksellisyy-
desta. Samalla vahvistuvat strategiaprosessin hyvaksyttavyys ja legitimiteetti. (Kim & Mauborgne
1997, 69; Chan & Mauborgne 1998, 325-330; Thibaut & Walker 1975).

TK 3: Miten henkiloston osallistamista strategiaty6hon kannattaa jatkossa kehittaa?

Kolmas tutkimuskysymys oli, miten henkildston osallistamista strategiatyohon tulisi jatkossa henki-
I6ston nakokulmasta kehittda. Tulokset osoittivat, ettd henkilostd suhtautui tulevaisuuden osallista-
miseen mydnteisesti ja toivoi osallistamisen olevan jatkossa laajempaa ja jatkuvampaa. Vastaajista
enemmistd (77 %) oli sitd mielta, ettd henkildstda tulisi osallistaa strategiatydhon paljon, ja l&hes
puolet (49 %) toivoi osallistumisen kattavan koko strategiaprosessin sen yksittaisten vaiheiden si-
jaan. Avoimissa vastauksissa korostui halu osallistua strategian kehittdmiseen kokonaisvaltaisesti
seka nakemys siita, etta osallistamisen tulee olla avointa ja lIapinakyvaa. Tulokset ovat linjassa
seka yleisen strategiatyon ettad korkeakoulujen strategiatyon kehityssuunnan kanssa, jossa koros-
tetaan jatkuvuutta ja osallistamisen tarkeytta (Hautz ym. 2017, 299; Ranki 2016, 44).

Osallistamisen vaiheista henkilosto piti tarkeimpana ideointia ja toimintaymparistéanalyysia, joiden
nahtiin hydtyvan laajasta yhteisesta tydskentelysta. Paatoksenteon osalta nakemykset jakautuivat,
ja osa vastaajista toivoi henkildstdn osallistuvan myods paatdéksentekoon, kun taas toiset katsoivat

sen kuuluvan ensisijaisesti johdon vastuulle. Tama vastaa Vaaran ja muiden (2019, 31-32) esitta-
maa osallistamisen toista tasoa, yhteiskehittamista, jossa henkildstd osallistuu aktiivisesti strate-

gian valmisteluun ja sisaltdjen muotoiluun, mutta paatdksenteko sailyy johdon tehtavana.

Osalllistamisen tavoista henkilosto arvosti erityisesti kasvokkaista vuorovaikutusta ja toivoi lahita-
paamisten sailyvan keskeisena osallistumisen muotona. Myo6s avoimissa vastauksissa toivottiin
kasvokkaisten ja vuorovaikutteisten osallistumistapojen, kuten tydpajojen, strategiapaivien ja ryh-
makeskustelujen, sailyttamista tai jopa lisdamista. Tama tukee kasitysta, etta yhteinen keskustelu
ja vuorovaikutus lisdavat merkityksellisyyden kokemusta, yhteisen ymmarryksen rakentumista
seka vahvistavat yhteisdllisyyden kokemusta strategiaprosessissa (Hamalainen & Maula 2002, 22,
31; Mack & Szulanski 2017, 386—-387).



79

Digitaalisiin osallistamismenetelmiin suhtauduttiin tulosten perusteella varovaisemmin. Osa vastaa-
jista koki ne hyodyllisiksi osallistumisen mahdollistajina, kun taas osa toivoi niiden kayttda rajoitet-
tavan tukevaksi menetelmaksi. Avoimissa vastauksissa niiden koettiin helpottavan osallistumista
muun tydn ohessa, mutta kasvokkaista vuorovaikutusta pidettiin selkeasti merkityksellisempana.
Kirjallisuuden mukaan digitaaliset alustat voivat kuitenkin tukea yhteisollisyytta, keskustelua ja
osallistumisen saavutettavuutta eri organisaatiotasoilla (Baptista ym. 2017, 324; Hutter ym. 2017,
358).

Avoimissa vastauksissa esiin nousi myods tarve kohdentaa osallistamista tarkoituksenmukaisesti ja
varmistaa sen realistiset edellytykset. Kaikkien ei nahty tarvitsevan osallistua kaikkiin vaiheisiin,
vaan osallistamista ehdotettiin muotoiltavan roolien ja strategiaosaamisen mukaan. Tama on lin-
jassa Radomskan ja muiden (2023, 124) esittaman nakemyksen kanssa, jonka mukaan osallista-
misen suunnittelussa keskeista on maarittda ketka ja kuinka moni osallistetaan seka millainen vai-
kutusvalta osallistujilla on eri vaiheissa. Useissa vastauksissa tuotiin esiin myds osallistumisen
vaatimat resurssit, kuten tydaika ja perehdytys strategia-asioihin, mika tukee Hautzin ja muiden
(2017, 303) havaintoa osallistamisen kuormittavuudesta, kun se toteutuu muiden tyotehtavien

ohella ja lisaa tydomaaraa.

Viestintaan liittyvissa vastauksissa korostui tarve lisata viestinnan avoimuutta ja selkeytta erityisesti
siita, miten henkiloston nakemyksia kasitellaan ja milla perusteilla lopulliset strategiset valinnat teh-
daan. Tama havainto on yhteneva Colquittin ja muiden (2001, 427) kuvaaman vuorovaikutukselli-

sen oikeudenmukaisuuden periaatteen kanssa, jonka mukaan kokemus reiluudesta rakentuu riitta-

vasta, rehellisesta ja ajantasaisesta viestinnasta seka paatdsten perusteluista.
7.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimuksen tuloksilla on kaytanndn merkitysta erityisesti Haaga-Helian strategiaprosessin kehitta-
misen nakokulmasta. Tulokset antavat tietoa siitd, minkalaiset osallistamisen ja viestinnan kaytan-
not koettiin toimiviksi ja missa henkildstd nakee kehittamisen tarvetta. Naiden havaintojen perus-
teella voidaan vahvistaa strategiaprosessin vuorovaikutteisuutta, Iapinakyvyytta ja oikeudenmukai-
suutta. Tulokset ovat sovellettavissa myds laajemmin organisaatio- ja korkeakoulukontekstissa,
sillda ne kuvaavat henkildston osallistamisen ja strategisen viestinnan tyypillisid onnistumisia ja

haasteita, jolloin ne voivat tukea myds muiden organisaatioiden kehittamistyota.

Tutkimuksen tulosten ja teorian perusteella Haaga-Helian strategiaprosessin vahvuuksia olivat
osallistamisen monipuoliset muodot, henkiléstén mydnteinen asenne osallistumista kohtaan seka

strategiatyon viestinnan monikanavaisuus. Kehittamistarpeet liittyvat ennen kaikkea osallistamisen
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kohdentamiseen, vuorovaikutteisuuden vahvistamiseen seka viestinnan ja palautteen avoimuu-

teen, jotka yhdessa vaikuttavat henkiléston kokemukseen prosessin oikeudenmukaisuudesta.
Osallistamisen tapojen kehittaminen

Strategiaprosessissa tulisi jatkossakin sailyttaa monipuoliset osallistamisen muodot, jotka mahdol-
listavat sekd kasvokkaisen etta digitaalisen osallistumisen. Kasvokkaiset tyopajat, ryhmakeskuste-
lut ja strategiapaivat tukevat yhteista ymmarrysta ja yhteisollisyytta, kun taas digitaaliset valineet

tarjoavat joustavuutta ja mahdollistavat laajemman osallistujajoukon.

Kasvokkaisten osallistamistapojen osalta olisi hyodyllista testata erilaisia menetelmia ja tarkastella,
miten niita voitaisiin hyddyntaa strategiaprosessin eri vaiheissa. Digitaalisten menetelmien kehitta-
mista voisi suunnata erityisesti niiden vuorovaikutteisuuden vahvistamiseen esimerkiksi reaaliaikai-
sen keskustelun ja palautteenannon avulla. Lisdksi voitaisiin kokeilla ddnestysmahdollisuuksia ti-
lanteissa, joissa strategian sisaltoon liittyvista vaihtoehdoista halutaan kerata henkiléston nake-

myksia ja tukea paatdksentekoa yhteisesti.
Henkilostéryhmien erojen huomiointi

Tulosten perusteella henkiléstoryhmien kokemukset osallistamisesta ja viestinnasta erosivat mer-
kittavasti. Jatkossa osallistamista tulisi suunnata tarkoituksenmukaisesti eri henkilostoryhmien roo-
lien, tehtavien ja strategiaosaamisen mukaan. Kaikkia ei ole tarpeen osallistaa jokaiseen vaihee-

seen, vaan osallistamisen tulisi olla harkittua ja aidosti vaikuttavaa.

Yhtena mahdollisena ratkaisuna voisi olla pysyvan strategiaryhman perustaminen, johon kuuluisi
seka strategia-asiantuntijoita etta eri henkilostoryhmien edustajia, jotka ovat kiinnostuneita strate-
giatydsta. Tallainen rakenne tukisi jatkuvuutta, vahvistaisi henkildston strategista ymmarrysta ja

loisi yhteyden johdon ja henkildston valille.

Muun henkiléston osallistaminen voisi keskittya erityisesti niihin vaiheisiin, joissa keratdan nake-
myksia ja ideoita, seka niihin kohtiin, joissa osallistuminen on olennaista strategian sisaltjen ja
oman tydn kehittamisen nakdkulmasta. Lisaksi tulisi varmistaa, etta osallistumiseen on tarjolla roo-
lin mukaiset ajalliset ja tiedolliset edellytykset, esimerkiksi tarjoamalla perehdytysta strategiatydhén

ja sen terminologiaan.
Viestinnén ja palautteen avoimuus

Strategiaviestintaa tulisi kehittdd kohti vuorovaikutteisempaa ja palautetta hyddyntavaa toimintata-
paa. Tarkeaa on kuvata entista selkedmmin, missa vaiheissa ja milla tavoin henkildstd voi vaikut-

taa sekd miten heidan nakemyksiaan on huomioitu lopullisissa valinnoissa. Johdon antama palaute
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ja paatosten perustelut ovat keskeisia elementteja, jotka lisdavat prosessin lapinakyvyytta ja tuke-

vat kokemusta oikeudenmukaisuudesta.

Kaytannossa vuorovaikutteisuutta ja palautteen nakyvyytta voidaan vahvistaa hyédyntamalla jo toi-
miviksi koettuja viestintdkanavia, kuten rehtorin henkildstoinfoja, seka lisaamalla johdon nakyvyytta
esimerkiksi road show -tyyppisten tilaisuuksien avulla eri kampuksilla ja yksikdissa.

Oikeudenmukaisuuden kokemuksen vahvistaminen

Reiluksi ja merkitykselliseksi koettu osallistuminen rakentuu johdonmukaisista menettelyista, avoi-
mesta viestinnasta ja henkiléston ndkemysten huomioimisesta. Oikeudenmukaisuuden kokemusta
voidaan vahvistaa viestinnan kautta selkeyttdmalla prosessin pelisdantoja, kertomalla paatoésten

taustoista avoimesti ja antamalla ndkyvaa palautetta henkildston esiin tuomista ndkemyksista. Tal-
lainen toimintatapa lisaa luottamusta johtoon, vahvistaa sitoutumista strategiaan seka edistaa stra-

tegiaprosessin legitimiteettia seka strategian toteuttamista.

Kehittamistarpeet on koottu kuvaan 27, jossa osallistamisen tapojen, viestinnan ja palautteen seka
henkildstéryhmien erojen huomioinnin kehittdminen nahdaan keinoina vahvistaa strategiaprosessin
avoimuutta, osallistavuutta ja oikeudenmukaisuuden kokemusta, jotka kaikki ovat olennaisia teki-

j6ita onnistuneen osallistamisen kannalta.

Osallistamisen

tavat
Monikanavaisuus
Y hteiskehittaminen
Vuorovaikutus

Henkil6sto- e Viestinta ja
A : nnistunu
ryhmlen_e_rOJ_en osallistaminen - pfaIaUte
huomiointi aidosti osallistava, Lapinakyvyys
Kohdennettu avoin ja Perustelut

osallistaminen ja oikeudenmukainen Johdon vahva

viestinta strategiaprosessi nakyvyys
Roolit
Resurssit

Kuva 27. Strategiaprosessin kehittamisen osa-alueet
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7.3 Jatkotutkimus ja -kehittamisaiheet

Tutkimuksen tulokset avaavat erilaisia mahdollisuuksia jatkotutkimukselle ja kaytanndn kehittami-
selle. Tassa tutkimuksessa ei ehditty tutkia henkildstdn osallistamisen ja oikeudenmukaisuuden
kokemuksia syvallisemmin laadullisin menetelmin. Esimerkiksi haastattelututkimus voisi tuottaa li-
saa ymmarrysta siita, millaisina henkilostd kokee osallistamisen vaikutusmahdollisuudet, palaut-
teen ja viestinnan eri strategiaprosessin vaiheissa. Liséksi johdon ja esihenkildiden nakdkulmien
tutkiminen tarjoaisi tarkeaa tietoa siita, miten osallistamisen ja vuorovaikutuksen kaytantoja voitai-

siin tukea johtamisty0ssa.

Jatkotutkimusta voisi tehda myds strategiaprosessin kehityksen seurantaan liittyen seuraavien
strategiakierrosten aikana. Seuraavan strategiaprosessin aikana olisi mahdollista tutkia, miten
osallistamisen ja viestinnan kehittdmistoimet vaikuttivat henkiloston kokemuksiin ja strategian toi-
meenpanoon. Lisdksi vertailu muiden ammattikorkeakoulujen strategiaprosesseihin voisi tuoda

esiin erilaisia toimintamalleja ja niiden vaikutuksia osallistumisen onnistumiseen.

Kaytannon kehittdmistydssa olisi hyddyllista jatkaa osallistamisen ja strategiaviestinnan kaytanto-
jen kehittdmista. Esimerkiksi pysyvan strategiaryhman tai strategiaprosessin osallistamiskalenterin
luominen voisi tuoda jatkuvuutta ja lapinakyvyytta prosessiin. Viestinnan ja palautteen avoimuutta
voitaisiin vahvistaa hydédyntamalla jo olemassa olevia suosittuja kanavia, kuten rehtorin henkil6s-
téinfoja, seka kehittdmalla johdon nakyvyytta esimerkiksi road show -tyyppisilla tilaisuuksilla. Li-
saksi strategiaosaamista ja osallistumisen valmiuksia voitaisiin vahvistaa kehittdmalla perehdytys-

materiaaleja ja koulutustilaisuuksia.
7.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeisia kasitteita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Relia-
biliteetti tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten johdonmukaisuutta ja toistettavuutta eli sen avulla
arvioidaan, onko tutkimus toteutettu ja analysoitu niin, etta vastaavat tulokset olisi mahdollista
saada uudelleen samankaltaisessa tilanteessa. Validiteetti puolestaan kuvaa tutkimuksen pate-
vyysastetta, eli kuinka hyvin tutkimus mittaa tai selvittaa juuri sita ilmiéta, jota sen on tarkoitus tut-
kia. (Heikkila 2014, 27-28; Hirsjarvi ym. 2013, 231-233.)

Kyselytutkimuksen maarallisen osion osalta reliabiliteettia tukee mittariston huolellinen suunnittelu
ja teorian hyddyntadminen. Kysymykset laadittiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja
ne testattiin ennen kyselyn lahettamista selkeyden ja ymmarrettavyyden varmistamiseksi. Aineisto
analysoitiin systemaattisesti, ja tulosten tulkinnassa on pyritty johdonmukaisuuteen. Vastauspro-
sentti (16 %) jai melko matalaksi, mika rajoittaa tulosten yleistettavyytta, mutta vastaajajoukko

edusti henkildstéa taustamuuttujien, kuten henkildstéryhman ja tydkokemuksen, osalta hyvin.
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Taman perusteella aineisto antaa suuntaa antavaa ja organisaation kannalta relevanttia tietoa hen-

kiloston kokemuksista.

Avoimien kysymysten analyysissa luotettavuutta vahvistavat analyysivaiheiden tarkka dokumen-

tointi ja aineiston kasittelyn lapinakyvyys. Vastaukset kaytiin 1api useaan kertaan, ja analyysi eteni
aineistolahtoisesti siten, etta yksittaisistd havainnoista muodostettiin teemoja, jotka kuvasit henki-
16stdn ndkemyksia mahdollisimman todellisesti. Tama tukee analyysin uskottavuutta ja varmistaa,

etta tulkinnat perustuivat vastaajien omiin ndkemyksiin.

Tutkimuksessa hyddynnetyn kuvailevan dokumenttiaineiston luotettavuus perustuu aineiston ajan-
tasaisuuteen, alkuperaisyyteen ja l&ahdekriittiseen tarkasteluun. Aineistona kaytettiin tutkimuksen
aikana tuotettuja, virallisia strategiadokumentteja ja sisdisen viestinndn materiaaleja, ja niiden tar-
kastelu toteutettiin tutkimuskysymyksen ohjaamana. Aineistoa ei varsinaisesti analysoitu sisal-
I6nanalyysin keinoin, vaan sen perusteella laadittiin kuvaus strategiaprosessin rakenteesta ja osal-
listamisen kaytannoista, joita myohemmin peilattiin teoreettiseen viitekehykseen pohdintaluvussa.
Tama lapinakyva toimintapa tukee dokumenttiaineiston uskottavuutta ja varmistaa, etta sen kaytto

oli olennaista tutkimuksen kannalta.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta tukee eri aineistoldhteiden yhdistdminen, mikd mahdollisti il-
midn tarkastelun monesta nakdkulmasta ja vahvisti tulosten johdonmukaisuutta. Tutkijan asema
organisaation tydntekijana otettiin huomioon tutkimuksen eri vaiheissa, ja pyrittiin varmistamaan,

etteivat omat kokemukset vaikuttaneet aineiston tulkintaan.
7.5 Tutkimuksen eettisyyden ja vastuullisuuden arviointi

Tutkimuksessa noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeita hyvan tieteellisen
kaytanndn periaatteista, joita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta 2023, 12). Nama periaatteet tarkoittavat huolellista ja avoimen tieteen peri-
aatteita noudattavaa suunnittelua, toteutusta ja raportointia. Lisaksi hyvaan tieteelliseen kaytan-
toon kuuluu, ettd tarvittavat luvat ja suostumukset hankitaan, aineistot kasitellaan ja sailytetaan asi-
anmukaisesti tietosuoja ja luottamuksellisuus huomioiden sekd& muiden tutkijoiden ja lahteiden saa-
vutuksia arvostetaan asianmukaisilla viittauskaytannoéilla. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023,
13-14).

Tutkimuksen kaytannon toteutuksessa periaatteet nakyivat erityisesti tutkimuksen huolellisessa
suunnittelussa, avoimessa raportoinnissa ja osallistujien anonymiteetin varmistamisessa. Tutki-
mukselle haettiin asianmukainen tutkimuslupa toimeksiantajaorganisaatiolta. Kyselyyn osallistumi-
nen oli vapaaehtoista ja perustui osallistujien antamaan suostumukseen. Saatekirjeessa ja tutki-

mustiedotteessa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus seka aineiston kasittelyyn, luottamuksellisuuteen
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ja sailytykseen liittyvat kaytannot. Osallistujilta ei keratty henkil6tietoja, ja aineisto analysoitiin koko-
naisuutena siten, ettei yksittaisia vastauksia voitu tunnistaa tai yhdistaa tiettyihin henkil6ihin. Doku-
menttiaineisto koostui organisaation virallisista ja ajantasaisista materiaaleista, joiden kayttdon oli
saatu lupa. Teoreettisen viitekehyksen laadinnassa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantdoa hyo-
dyntamalla luotettavia lahteitd sekd merkitsemalla viittaukset ohjeiden mukaisesti. Raportointi to-
teutettiin avoimen tieteen periaatteiden mukaisesti niin, etta tutkimuksen vaiheet ja ratkaisut ovat
lapinakyvia, jaljitettavissa ja arvioitavissa. Aineisto sailytettiin tietoturvallisesti Haaga-Helian ohjei-

den mukaisesti ja poistetaan tutkimuksen paatyttya asianmukaisesti.

Yhteiskuntavastuu tarkoittaa organisaation ja sen toimijoiden velvollisuutta huomioida taloudelliset,
sosiaaliset ja ekologiset vaikutukset paatoksenteossaan ja toiminnassaan (Ty0- ja elinkeinominis-
terid s.a.). Tama opinnaytetyd edistaa erityisesti sosiaalista vastuuta tarkastelemalla henkiléston
osallistamista strategiaprosessiin ja tuomalla esiin tapoja vahvistaa oikeudenmukaisuutta, osalli-
suutta ja vuorovaikutusta organisaation paatdksenteossa. Tutkimus tukee valillisesti myds taloudel-
lista vastuuta tarjoamalla tietoa ja kehittdmisehdotuksia, jotka voivat parantaa strategiaprosessien
vaikuttavuutta ja resurssien tarkoituksenmukaista kayttda. Ekologinen vastuu voidaan nahda toteu-
tuneen tutkimuksen digitaalisessa toteutustavassa, silla aineisto kerattiin ja analysoitiin sdhkdisesti

ilman painettuja materiaaleja tai matkustamista, mika ei lisdnnyt ymparistokuormitusta.
7.6 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessi on ollut vaativa ja opettavainen kokonaisuus, joka on kehittdnyt sekd amma-
tillista osaamistani ettd valmiuksiani pitkdjanteiseen kehittamistydhdn. Suurimmaksi haasteeksi
muodostui tydn, perheen ja opintojen yhteensovittaminen. Valilla eteneminen tuntui Iahes mahdot-
tomalta ja prosessiin tuli vakisinkin taukoja. Alussa laadin mielestani realistisen suunnitelman,
mutta se muuttui matkan varrella useaan otteeseen, ja kokonaisuudessaan tyon tekeminen kesti
noin viisi kuukautta suunniteltua pidempaan henkilokohtaisista syista. Viivastykset aiheuttivat ajoit-
tain turhautumista, silla pidan itseani yleensa hyvin organisoituneena ja prosessien hallinnassa

vahvana.

Tyo6n alkuvaiheessa kokonaisuus vaikutti laajalta ja haastavalta hallita, mutta paatin pilkkoa teke-
mista pienempiin osiin. Tama osoittautui toimivaksi ratkaisuksi ja auttoi etenemaan vaiheittain. Eri-
tyisen tyolaaksi osoittautui teoreettisen viitekehyksen rakentaminen, silla aiheeseen liittyvaa kirjalli-
suutta ja tutkimuksia on valtavasti, ja niiden rajaaminen tutkimuksen kannalta olennaiseen vei ai-
kaa. Samalla kuitenkin opin paljon strategisen johtamisen ja henkildston osallistamisen teemoista

seka siitd, miten teoriaa voi kaytanndssa soveltaa organisaation kehittamisen tueksi.
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Kyselylomakkeen suunnittelun ja toteutuksen vaiheessa aikataulu oli tiukka, ja se tehtiin lopulta
melko nopeassa tahdissa, mutta onnistuneesti. Myds analyysivaihe vaati huolellisuutta ja paneutu-
mista, silla sekd maarallisen etta laadullisen aineiston kasittely oli taysin uutta enka olisi selvinnyt
ilman opettajien tukea. Yllattavan haasteellista ja aikavievaa oli kdynnistaa sujuvan tekstin kirjoitta-
minen, silla pitkien tekstien tuottaminen ei ole kuulunut ty6tehtaviini viime vuosina. Kun kirjoittami-

sen rytmi kuitenkin 16ytyi, prosessi alkoi edeta selvasti sujuvammin.

Opinnaytetydn tekeminen on kehittanyt merkittavasti tutkimuksellista ja analyyttistd osaamistani.
Opin suunnittelemaan ja toteuttamaan kyselytutkimuksen, kasittelemaan aineistoa eri menetelmilla
ja yhdistdmaan tulokset teoreettiseen viitekehykseen. Opin myds tekemaan aineistolahtodista sisal-
I6nanalyysia ja erityisesti aineiston tiivistdminen oli samaan aikaan haasteellista ja mielenkiintoista.
Tilastollisten analyysien tekeminen ja tulosten visualisointi kehittivat kykyani esittaa tietoa tiiviste-
tysti, selkeasti ja perustellusti. Tiedonhakutaitoni ja [&hdekriittisyyteni kehittyivat huomattavasti, kun

kokosin laajaa kansainvalista ja kotimaista kirjallisuutta teoreettista viitekehysta varten.

Prosessin aikana opin myo6s paljon omasta tavastani tydskennelld. Opin pyytdmaan apua haasteel-
lisissa kohdissa, hydédyntamaan palautetta ja ndkemaan kirjoittamisen iteratiivisena prosessina,
jossa teksti kehittyy ja selkenee vahitellen. Samalla tunnistin omia vahvuuksiani, kuten systemaatti-
suutta ja kokonaisuuksien hahmottamista mutta myds kehittdmiskohteita, kuten taipumusta liialli-
seen perusteellisuuteen ja jaaritteluun seka rajaamisen vaikeuksia. Yhteistyd toimeksiantajan ja
ohjaajan kanssa on vahvistanut vuorovaikutus- ja viestintataitojani. Prosessin aikana vahvistui

myos luottamus omaan asiantuntijuuteeni ja kykyyni toimia mukavuusalueeni ulkopuolella.

Kokonaisuutena opinnaytetyd on ollut vaativa mutta palkitseva oppimiskokemus. Se on lisannyt
pitkajanteisyytta, itseohjautuvuutta ja kykya jasentaa laajoja kokonaisuuksia vaiheittain. Samalla se
on vahvistanut ammatillista identiteettiani ja antanut valmiuksia toimia vaativammissa kehittamis-
tehtavissa. Jatkossa haluan hyédyntaa uutta osaamistani ja toivottavasti olen mukana myds seu-

raavassa Haaga-Helian strategiaprosessissa.



86

Lahteet

Aaltonen, P., & lkavalko, H. 2002. Implementing Strategies Successfully. Integrated Manufacturing
Systems, 13, 6, s. 415-418.

Alharbi, I. B. 2024. Strategic Management: A Comprehensive Review Paper. International Journal

of Professional Business Review, 9, 3, s. 1-43.
Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932.

Andrews, K. R. 1971. The Concept of Corporate Strategy. Dow Jones-Irwin, Inc. lllinois. E-kirja.
Luettu: 15.3.2025.

Ansoff, H. |. 1965. Corporate Strategy. Penguin. London.

Arnstein, S.R. 1969. A Ladder of Citizen Participation. Journal of the American Planning Associa-
tion, 34, 4, s. 216-224.

Baptista, J., Wilson, A. D., Galliers, R. D. & Bynghall, S. 2017. Social Media and the Emergence of
Reflexiveness as a New Capability for Open Strategy. Long Range Planning, 50, 3, s. 332—336.

Bolland, E. J. 2020. Strategizing: New Thinking about Strategy, Planning and Management. Emer-
ald Publishing. Leeds.

Borison, A. & Hamm, G. 2010. Prediction Markets: A New Tool for Strategic Decision Making. Cali-

fornia Management Review, 52, 4, s. 125-141.

Bowen G.A. 2009. Document Analysis as a Qualitative Research Method. Qualitative Research
Journal, 9, 2 s. 27-40.

Bies, R. J. & Moag, J.F. 1986. Interactional Justice: Communication Criteria of Fairness. Teo-
ksessa Lewicki, R.J., Sheppard, B. H. & Bazerman M.H. (toim.). Research on Negotiations in Or-

ganizations, 1, s. 43-55. JAJ Press. Greenwich.

Chan, K. W. & Mauborgne, R. 1998. Procedural Justice, Strategic Decision Making, and the

Knowledge Economy. Strategic Management Journal, 19, s. 323-338.

Chang, W.-L., & Chen, S.-T. 2015. The Impact of World Café on Entrepreneurial Strategic Plan-
ning Capability. Journal of Business Research, 68, s. 1283-1290.

Chandler, A.D. 1962. Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enter-
prise. MIT Press. Cambridge. E-kirja. Luettu: 22.3.2025.



87

Colquitt, J.A., Conlon, D.E., Wesson, M.J., Porter, C.O. L.H. & Ng, K.Y. 2001. Justice at the Mille-
nium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Research. Journal of Applied
Psychology, 86, 3, s. 425—-445.

Colquitt, J. A., Greenberg, J. & Zapata-Phelan. C.P. 2005. What Is Organizational Justice? A His-
torical Overview. Teoksessa Greenberg, J. & Colquitt, J. A. Handbook of Organizational Justice, s.
24-25. Psychology Press. Hoboken. E-kirja. Luettu: 20.3.2025.

David, F. R., David, F. R. & David, M. E. 2023. Strategic Management: Concepts and Cases: A

Competitive Advantage Approach. 17. painos. Pearson. Harlow.

Dobusch, L., Dobusch, L., & Muller-Seitz, G. 2018. Closing for the Benefit of Openness? The Case
of Wikimedia’s Open Strategy Process. Organization Studies, 40, 3, s. 343-370.

Doz, Y. L. & Kosonen, M. 2010. Embedding Strategic Agility: A Leadership Agenda for Accelerat-
ing Business Model Renewal. Long Range Planning, 43, 2/3, s. 370-382.

Drucker, P. 1994. The Theory of the Business. Harvard Business Review. Luettavissa:
https://www.kanso.company/wp-content/uploads/2020/12/the_theory_of business_drucker.pdf. Lu-
ettu: 22.3.2025.

Freedman, L. 2013. Strategy: a History. Oxford University Press. New York.

Gegenhuber, T., & Dobusch, L. 2017. Making an Impression Through Openness: How Open Strat-
egy-Making Practices Change in the Evolution of New Ventures. Long Range Planning, 50, s. 337—
354.

Glueck, W.F. 1976. Business Policy: Strategy Formation and Management Action. McGraw-Hill.
New York.

Golsorkhi, D., Rouleau, L., Seidl, D. & Vaara, E. 2010. Cambridge Handbook of Strategy as Prac-

tice. Cambridge University Press. Cambridge.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2023a. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Meilla toissa.

Tydyhteisdn kehittdminen ja jatkuva dialogi. Henkildstétutkimus 2023. Luettu: 18.8.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2023b. Vuosikertomus 2023. Luettavissa: https://www.haaga-
helia.fi/fi/lvuosikertomus-2023. Luettu: 7.9.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024a. Haaga-Helia avaa ovet tydelamaan. Luettavissa:
https://www.haaga-helia.fi/fi. Luettu: 7.9.2024.



88

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024b. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-
taista. Strategia 2026—2030. Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024c. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-
taista. Millainen on paras mahdollinen Haaga-Helia vuonna 20307 Strategian uudistaminen alkaa.
Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024d. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-
taista. Miten parjata rottadmparissa ja muita kysymyksia — terveisia strategiapaivilta. Luettu:
29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024e. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-

taista. Strategiablogi: Mika tulevaisuuskuva toteutuu? Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024f. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-

taista. Vastaa strategiaverkkoaivoriiheen 13.10. mennessa. Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024g. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-
taista. Strategiablogi: Mahdollisuuksien edessa. Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024h. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Strategia
2026-2030. Sidosryhmien nakékulmat esille: verkkoaivoriihen tulokset. Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024i. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-
taista. Strategian paivitys jatkuu verkkoaivoriihen tulosten pohjalta -osallistu keskusteluun. Luettu:
29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024j. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Strategia
2026-2030. Strategiakeskustelu. Viva Engage. Strategia 2026—2030-yhteiso. Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024k. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankoh-

taista. Henkiloston strategiakeskustelu on kdynnissa — osallistu nyt! Luettu: 29.11.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2024|. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Kiitos strate-

giakeskusteluista — strategiatyd jatkuu. Luettu: 16.12.2024.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2025. Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Intranet. Ajankohtaista.

Strategiakartta uuden strategian pohjalta vuosille 2026—2030 on julkaistu. Luettu: 20.4.2025.

Haaga-Helian viestintd 13.9.2024. Haaga-Helian viestinta. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Sah-

koposti.



89

Haaga-Helian viestintd 24.9.2024. Haaga-Helian viestintad. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Sah-

koposti.

Haaga-Helian viestintd 2.10.2024. Haaga-Helian viestinta. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Sah-

koposti.

Haefliger, S., Monteiro, E., Foray, D. & von Krogh, G. 2011. Social Software and Strategy. Long
Range Planning, 44, 5, s. 297-316.

Hautz, J. 2017. Opening Up the Strategy Process — a Network Perspective. Management Decision,
55,9, s. 1956-1983.

Hautz, J., Matzler, K, Sutter, J., Hutter, K. & Fuller, J. 2019. Practices of Inclusion in Open Strat-
egy. Teoksessa Seidl, D., Whittington, R., & Von Krogh, G. (toim.). Cambridge Handbook of Open
Strategy, s. 87-105. Cambridge University Press. Cambridge. E-kirja. Luettu: 17.3.2025.

Hautz, J., Seidl, D. & Whittington, R. 2017. Open Strategy: Dimensions, Dilemmas, Dynamics.
Long Range Planning, 50, 3, s. 298-309.

Heikkila, T. 2014. Tilastollinen tutkimus. 9. painos. Bookwell Oy. Porvoo.

Heracleous, L., GoRwein, J. & Beaudette, P. 2018. Open Strategy-Making at the Wikimedia Foun-
dation: A Dialogic Perspective. The Journal of Applied Behavioral Science, 54, 1, s. 5-35.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2010. Tutki ja kirjoita. 15—-16. painos. Kariston Kirjapaino

Oy. Hameenlinna.

Hodgkinson, G. P., Whittington, R., Johnson, G., & Schwarz, M. 2006. The Role of Strategy Work-
shops in Strategy Development Processes: Formality, Communication, Co-ordination and Inclu-

sion. Long Range Planning, 39, s. 479-496.

Hoikkala, T. 31.10.2024. Laatupaallikk6. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Sahkoposti.
Hoikkala, T. 28.1.2025. Laatupaallikkd. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Sahkoposti.
Hoikkala, T. 17.3.2025. Laatupaallikk6. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Sahkoposti.

Hrebiniak, L. G. & Joyce, W. F. 1984. Implementing Strategy. Macmillan Publishing Company.
New York. E-kirja. Luettu: 20.3.2025.



90

Hutter, K., Nketia, B. A., & Fuller, J. 2017. Falling Short with Participation — Different Effects of Ide-
ation, Commenting, and Evaluating Behavior on Open Strategizing. Long Range Planning, 50, s.
355-370.

Hamalainen, V. & Maula, H. 2002. Strategiaviestinta. Otavan Kirjapaino Oy. Keuruu.

Kamensky, M. 2014. Strateginen johtaminen. Menestyksen timantti. 4. tarkistettu painos. Talen-
tum. Helsinki. E-kirja. Luettu: 19.6.2025.

Kananen, J. 2008. Kvantti. Kvantitatiivinen tutkimus alusta loppuun. Jyvaskylan ammattikorkea-

koulu. Jyvaskyla.

Kananen, J. 2014. Laadullinen tutkimus opinnaytetyéna. Miten kirjoitan kvalitatiivisen opinnayte-

tyon vaihe vaiheelta. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Jyvaskyla.

Kananen, J. 2015. Kehittamistutkimuksen kirjoittamisen kdytannoén opas. Miten kirjoitan kehittdmis-

tutkimuksen vaihe vaiheelta. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Jyvaskyla.

Kananen, J. 2019. Opinnaytetydn ja Pro Gradun Pikaopas. Avain Opinnaytetyén ja Pro Gradun

Kirjoittamiseen. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Jyvaskyla.

Khalifa, A. S. 2020. Strategy: Restoring the Lost Meaning. Journal of Strategy and Management,
13, 1, s. 128-143.

Kilpinen, P. 2022. Inhimillinen strategia. Alma Talent Oy. Helsinki. E-kirja. Luettu: 4.3.2025.

Kim, W.C. & Mauborgne, R. 1997. Fair Process: Managing in the Knowledge Economy. Harvard
Business Review, 75, 4, s. 65-75.

Kohtamaki, V., Jonninen, J., & Kosonen, J. 2024. Ammattikorkeakoulujen Hybridi Hallinto ja Auto-
nomia: Osakeyhtidmuoto, Omistaja- ja Valtionohjaus. Tampereen Yliopisto. Tampere. Luettavissa:
http://www.urn.fi/lURN:ISBN:978-952-03-3780-3. Luettu: 19.4.2025.

Korsgaard, M. A., Schweiger, D.M. & Sapienza, H.J. 1995. Building Commitment, Attachment, and
Trust in Strategic Decision-Making Teams: The Role of Procedural Justice. Academy of Manage-
ment Journal, 38, 1, s. 60-84.

Kuusisto-Ek, H. 2025. Suomen ammattikorkeakoulujen rehtorien strategisen johtamisen orientaa-

tiot: Julkinen, yksityinen vai hybridi? Hallinnon tutkimus, 44, 1, 1-15.

Leventhal, G.S. 1980. What Should Be Done with Equity Theory? New Approaches to the Study of

Fairness in Social Relationships. Teoksessa Gergen, K.J., Greenberg, M.S. & Willis, R.H. (toim.).



91

Social Exchange: Advances in Theory and Research, s. 27-55. MA: Springer. Boston. E-kirja. Lu-
ettu: 21.3.2025.

Lindroos, J-E. & Lohivesi, K. 2010. Onnistu strategiassa. 3. uudistettu painos. WSQOYpro. Helsinki.
E-kirja. Luettu: 1.4.2025.

Lundgren-Henriksson, E-L, & Sorsa, V. 2023. Open Strategizing on Social Media: A process Model
of Emotional Mechanisms and Outcomes from Un-Orchestrated Participation. Long Range Plan-
ning, 56, s. 1-17.

Lynch, R. 2021. Strategic Management. 9. painos. SAGE Publications. London.

Maaniemi, J. 2013. Reflections of Systemic Justice? Employees’ and Supervisors’ Experiences of
Injustice in the Performance Appraisal and Merit Pay Context. Vaitoskirja. Aalto University, Depart-
ment of Industrial Engineering and Management. Luettavissa: https://aalto-
doc.aalto.fi/items/b5dfcOcc-5722-4fb9-8147-1fb640d0ad24. Luettu: 5.3.2025.

Mack, D. Z. & Szulanski, G. 2017. Opening Up: How Centralization Affects Participation and Inclu-
sion in Strategy Making. Long Range Planning, 50, 3, s. 385-396.

Mantere, S. & Vaara, E. 2008. On the Problem of Participation in Strategy: A Critical Discursive

Perspective. Organization Science, 19, 2, s. 341-358.

Matzler, K., Fuller, J., Hutter, K., Hautz, J. & Stieger, D. 2016. Crowdsourcing Strategy: How Open-
ness Changes Strategy Work. Problems and Perspectives in Management, 14, 3, s. 450—460.

Mintzberg, H., & Waters, J. A. 1985. Of Strategies, Deliberate and Emergent. Strategic Manage-
ment Journal, 6, 3, s. 257-272.

Ojasalo, K., Moilanen, T., Ritalahti, J. 2014. Kehittdmistydn menetelmat: uudenlaista osaamista lii-

ketoimintaan. 3. uudistettu painos. Sanoma Pro. Helsinki.

Porter, M. E. 1980. Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
The Free Press. New York. E-kirja. Luettu: 20.3.2025.

Porter, M. E. 1996. What is Strategy? Harvard Business Review, 74, 6, s. 61-78.

Prahalad, C. K. & Hamel, G. 1990. The Core Competence of the Corporation. Harvard Business
Review, 68, 3, s. 79-91.

Puusa, A., Juuti, P. & Aalltio, I. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakékulmat ja menetelmat. Gaudea-

mus. Helsinki.



92

Radomska, J., Hajdas, M., Wotczek, P. & Glinka, B. 2023. Wide Open? Creative Industries and
Open Strategizing Challenges. International Journal of Management and Economics, 59, 2, s.
117-136.

Ranki, S. 2016. Strateginen johtaminen Suomalaisissa korkeakouluissa. T:mi Sinimaaria Ranki.
Helsinki. E-kirja. Luettu: 18.4.2025.

Regner, P. 2003. Strategy Creation in the Periphery: Inductive Versus Deductive Strategy Making.
Journal of Management Studies, 40, 1, s. 57-82.

Reitzig, M. & Sorenson, O. 2013. Biases in the Selection Stage of Bottom-up Strategy Formulation.
Strategic Management Journal, 34, 7, s. 782—799.

Rumelt, R.P. 2011. Good Strategy / Bad Strategy: The Difference and Why It Matters. Profile

Books. London.

Seidl, D., Von Krogh, G. & Whittington, R. 2019. Defining Open Strategy: Dimensions, Practices,
Impacts, and Perspectives. Teoksessa Seidl, D., Whittington, R., & Von Krogh, G. (toim.). Cam-
bridge Handbook of Open Strategy, s. 9-26. Cambridge University Press. Cambridge. E-kirja. Lu-
ettu: 18.3.2025.

Sminia, H. 2009. Process Research in Strategy Formation: Theory, Methodology and Relevance.

International Journal of Management Reviews, 11, 1, s. 97-125.

Sterling, J. 2003. Translating Strategy into Effective Implementation: Dispelling the Myths and
High-Lighting What Works. Strategy and Leadership, 31, 3, s. 27-34.

Stieger, D., Matzler, K., Chatterjee, S. & Ladstaetter-Fussenegger, F. 2012. Democratizing Strat-
egy: How Crowdsourcing Can Be Used for Strategy Dialogues. California Management Review,
54,4,s.44-68.

Suddaby, R., Bitektine, A. & Haack, P. 2017. Legitimacy. Academy of Management Annals, 11, 1,
s. 451-478.

Taanila, Aki. 2019. Akin menetelmablogi. Mielipideasteikon keskiarvo. Luettavissa: https://tilas-

toapu.wordpress.com/2011/10/18/mielipideasteikon-keskiarvo/. Luettu: 24.6.2025.

Taanila, A. 2019b. Akin menetelmablogi. Kato. Luettavissa: https://tilas-
toapu.wordpress.com/2012/03/13/kato/. Luettu: 24.6.2025.



93

Teece, D. J. 2007. Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Micro Foundations of (Sus-

tainable) Enterprise Performance. Strategic Management Journal, 28, 13, s. 1319-1350.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2014. Ohjeita osallistamiseen. Luettavissa: https://thl.fi/aiheet/hy-
vinvoinnin-ja-terveyden-edistamisen-johtaminen/osallisuuden-edistaminen/heikoimmassa-ase-
massa-olevien-osallisuus/osallisuuden-edistamisen-mallit/osallisuutta-edistava-hallintomalli-tukee-

osallisuustyon-johtamista/ohjeita-osallistamiseen. Luettu: 12.7.2025.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2024. Osallisuuden edistdminen. Luettavissa: https://thl.fi/ai-
heet/hyvinvoinnin-ja-terveyden-edistamisen-johtaminen/osallisuuden-edistaminen. Luettu:
12.7.2025.

Thibaut, J. & Walker, L. 1975. Procedural Justice: A Psychological Analysis. NJ: Erlbaum. Hills-

dale.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Uudistettu laitos. Kustan-

nusosakeyhtié Tammi. Helsinki. E-kirja. Luettu: 9.6.2025.

Tuomi, L. & Sumkin, T. 2010. Strategia arjessa: Oivalluksia organisaation uudistajille. WSOYpro.
Helsinki. E-kirja. Luettu: 3.4.2025.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023. Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasit-
teleminen Suomessa 2023. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 2/2023. Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta. Helsinki. Luettavissa: https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-
ohje_2023.pdf. Luettu: 2.8.2025.

Tyler, T. & Lind, E. 1992. A Relational Model of Authority in Groups. Advances in Experimental So-
cial Psychology, 25, s. 115-192.

Tyo- ja elinkeinoministerid s.a. Yhteiskuntavastuu. Luettavissa: https://tem.fi/lyhteiskuntavastuu. Lu-
ettu: 20.10.2025.

Vaara, E., Rantakari, A. & Holstein, J. 2019. Participation Research and Open Strategy. Teo-
ksessa Seidl, D., Whittington, R., & Von Krogh, G. (toim.). Cambridge Handbook of Open Strategy,
s. 27-40. Cambridge University Press. Cambridge. E-kirja. Luettu: 17.3.2025.

Vaara, E., & Whittington, R. 2012. Strategy-as-Practice: Taking Social Practices Seriously. Aca-
demy of Management Annals, 6, 1, s. 285-336.

Vehkalahti, K. 2014. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Finn Lectura. Helsinki.



94

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa. Maarallisen tutkimuksen perusteet. Tammi. Helsinki. E-kirja. Lu-
ettu: 10.6.2025.

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehita. 4. uudistettu painos. PS-kustannus. Jyvaskyla.

Vilkka, H. 2021. Tutki ja kehita. 5. uudistettu painos. PS-kustannus. Jyvaskyla. E-kirja. Luettu:
10.6.2025.

Vilkka, H. 2025. Tutki ja kehita. 6. uudistettu painos. Santalahti-kustannus. Jyvaskyla. E-kirja. Lu-
ettu: 22.3.2025.

Vuorinen, T. & Hulkkola, T. 2023. Strategiakirja: 25 tydkalua. Alma Talent. Helsinki. E-kirja. Luettu:
7.4.2025.

Wernerfelt, B. 1984. A Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Journal, 5, 2, s.
171-180.

Whittington, R., Angwin, D., Regnér, P., Johnson, G. & Scholes, K. 2023. Exploring Strategy. 13.

painos. Pearson. Hoboken.

Whittington, R., Cailluet, L. & Yakis-Douglas, B. 2011. Opening Strategy: Evolution of a Precarious
Profession. British Journal of Management, 22, 3, s. 531-544.

Whittington, R. 2006. Completing the Practice Turn in Strategy Research. Organization Studies,
27,5, s.613-634.

Yliopistolaki 24.7.2009/558.



95

Liitteet

Liite 1. Dokumenttiaineiston koonti

Koonti Haaga-Helian strategiaprosessin viestinnasta ja osallistamisen tavoista 2024—2025

Uutinen, 14.4.2025. Strategiakartta uuden strategian pohjalta vuosille 2026—2030 on jul-
kaistu

Esihenkildiden strategiapaivat 3.3.2025. Strategiakarttatyéskentelyd ryhmakeskusteluiden
tuotosten pohjalta. Ryhmakohtaiset strategiakeskustelut strategiatiekartasta helmikuun ai-
kana

Uutinen, 14.2.2025. Uusi strategia: millainen siita tuli?
Uutinen 14.2.2024. Uusi strategia 20262030 hyvaksyttiin hallituksessa

Esihenkilbiden strategiapaivat 17.1.2025. Strategialuonnoksen esittely ja valintojen avaami-
nen johtoryhman toimesta. Pienryhmissa strategialuonnosten osien kommentointi.

Uutinen, 16.12.2024. Kiitos strategiakeskusteluista — strategiaty6 jatkuu

Esihenkildiden strategiapaivat 2.12.2024. Henkildston ja ryhmien tulevaisuudennakemysten
jatkojalostus ja priorisointi johtoryhman strategialuonnostydskentelyn pohjaksi.

Ryhmakohtaiset strategiakeskustelut verkkoaivoriihen tuloksista marraskuun aikana
Strategia-pop-up-tilaisuus, 21.11.2024. Aiheena kansainvalisyyden tulevaisuudenkuvat.

Strategiablogi, 12.11.2024. Strategiablogi: Millainen organisaatiokulttuuri auttaa meita ke-
hittymaan ja menestymaan?

Uutinen, 11.11.2024. Henkildston strategiakeskustelu on kaynnissa — osallistu nyt!
Strategia-pop-up-tilaisuus, 7.11.2024. Aiheena TKI-toiminnan tulevaisuudenkuvat.

Uutinen 6.11.2024. Strategian paivitys jatkuu verkkoaivoriihen tulosten pohjalta — osallistu
keskusteluun

Strategia-pop-up-tilaisuus, 23.10.2024. Aiheena tutkintokoulutuksen ja jatkuvan oppimisen
tulevaisuus.

Strategiablogi, 21.10.2024. Strategiablogi: Ekosysteeminen toiminta on mahdollisuus ja
haaste Haaga-Helialle

Uutinen, 8.10.2024. Vastaa strategiaverkkoaivoriiheen 13.10. mennessa (sharepoint.com)

Strategia-pop-up-tilaisuus, 3.10.2024. Aiheena opettajuuden/opettamisen tulevaisuudenku-
vat.

Strategiablogi, 2.10.2024. Strategiablogi: Mahdollisuuksien edessa
Sahkdéposti, 2.10.2024. Muistutus Verkkoaivoriiheen vastaamisesta.

Sahkopostikutsu Verkkoaivoriiheen, 24.9.2024. Osallistu verkkoaivoriiheen, millaisen
Haaga-Helian sina haluaisit?
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Uutinen strategian uudistamisen kaynnistymisesta, 19.9.2024. Millainen on paras mahdolli-
nen Haaga-Helia vuonna 20307 Strategian uudistaminen alkaa (sharepoint.com)

Strategia-pop-up-tilaisuus, 19.9.2024. Aiheena Korkeakoulukentan tulevaisuudennakymat.
Strategiablogi, 17.9.2024. Strategiablogi: Mika tulevaisuuskuva toteutuu? (sharepoint.com)

Kalenterikutsu, 13.9.2024 tulevaisuuskeskusteluiden strategia-pop-up —tilaisuuksiin. Johto-
ryhman jasenet pitavat lyhyen alustuksen, jonka jalkeen avautuu mahdollisuus chat-kes-
kusteluun teeman ymparilla. Materiaalit ovat englanniksi ja esitys- ja keskustelukielet ovat
suomi tai englanti. Samassa viestissa henkilostolle tietoa strategiaprosessin kdynnistymi-
sestd seka osallistumisen mahdollisuuksista.

Uutinen esihenkildiden strategiapaivista, 13.9.2024. Miten parjata rottadmparissa ja muita
kysymyksia — terveisia strategiapaiviltéa (sharepoint.com)

Esihenkildiden strategiapaivat 29.8.2024. Johtoryhman katsauksia korkeakoulukenttaan ja
skenaarioita tulevaisuuteen. Tydpaja toimintaympariston mahdollisuuksista ja uhkista.

Hakuilmoitus. Sisaisten strategia-asiantuntijoiden etsinta. 8.8.2024. Haemme Haaga-Helian
sisdisia asiantuntijoita konsultoimaan strategian 2026—2030 paivityksen prosessia (share-
point.com)

Strategiauudistuksen sivut Intrassa. Strategia 2026—-2030 (sharepoint.com)



Liite 2. Haaga-Helian strategian paivitysprosessi

Strategiakauden 2026-2030 suunnittelu
e

e Lo —

Jnhturyhma

Sirategiakartta

Organisaatiorakenns ja johtarmesjarjesialma

Esihenkildt

Alurmni- ja partne

Toiminnanochjaus ja
strategia-asiantuntijat

TTS2026-suunnittelu
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Liite 3. Kyselyn saate

Hyva haagahelialainen,

Haaga-Helian strategiaa on uudistettu kuluvan lukuvuoden aikana yhdessa koko henkiloston ja
muiden sidosryhmien voimin. Osana strategiatyon jatkuvaa kehittdmista toivomme, etta vastaisit
oheiseen palautekyselyyn ja jakaisit nAdkemyksesi ja kehitysideasi strategian kehittdmiseen osallis-

tumisesta.

Kysely toteutetaan osana Jonna Jarvisen yamk-opinnaytetyota “Henkiloston osallistaminen strate-
giseen paatdksentekoon korkeakoulussa”. Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Haaga-Helian

Laadunohjauspalvelut.

Kyselyn tavoitteena on selvittda henkildston kokemuksia strategiatydsta ja siihen osallistumisesta.
Kyselyn tuloksia hydédynnetdan Haaga-Helian strategiaprosessin kehittdmiseen. Kyselyn tulokset

julkaistaan opinnaytetyoraportissa seka uutisena intrassa.

Kysely koostuu viidesta osasta ja yhteensa 21 kysymyksesta. Vastaamiseen kuluu aikaa 10-15

min. Vastaaminen on vapaaehtoista, anonyymia eika kyselyssa kerata henkilotietoja.

Kysely toteutetaan Webropolilla ja se on auki 22.4.—2.5.2025. Siirry kyselyyn tasta linkista.

Lammin kiitos ajastasi ja vastauksistasi jo etukateen!
Ystavallisin terveisin

Jonna Jarvinen & Laadunohjauspalvelut


https://eur03.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Flink.webropolsurveys.com%2FS%2F51CB7FD201DC7F4B&data=05%7C02%7CJonna.jarvinen%40haaga-helia.fi%7Ce491ce90c0e945db51cc08dd81889d8c%7Ca9e39483dd214c25b8482a625cff7939%7C0%7C0%7C638809145992450312%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=OIiO58ZpRNYVllg6h9XHQxlpAI1fJYSquPXkrFge6yU%3D&reserved=0
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Liite 4. Tutkimustiedote

Opinnaytetydn nimi: Henkildston osallistaminen strategiseen paatdksentekoon korkeakoulussa
Opiskelijan nimi ja yhteystiedot: Jonna Jarvinen, jonna.jarvinen@haaga-helia.fi
Toimeksiantaja: Haaga-Helia Laadunohjauspalvelut, Tia Hoikkala

Ohjaajan nimi: Juha Olava, juha.olava@haaga-helia.fi

Tutkimuslupa: saatu Haaga-Helialta 25.3.2025

Aineiston keruun tavoite: Kyselyn avulla halutaan selvittda henkiléston kokemukset osallistumi-
sesta strategian kehittdmiseen seka kerata kehittdmisideoita osallistamisen kehittdmista varten.
Aineiston avulla kehitetddan Haaga-Helian strategiaprosessia.

Aineiston keruun toteuttamistapa ja vaiheet: Aineiston keruu toteutetaan verkkokyselylla Webropol-
tydkalulla.

Osallistuminen kesto: Kyselyyn vastaaminen kestaa 10—15 min.
Etukateisvalmistautuminen: Osallistuminen tutkimukseen ei vaadi etukateisvalmistautumista.

Osallistumisen hyéty tutkittavalle tai hdnen edustamalleen organisaatiolle: Palautekysely on osa
Haaga-Helian strategiatyon kehittamista ja toteutetaan osana yamk-opinnaytety6ta. Vastaaja paa-
see jakamaan nakemyksensa sekd osaamistansa palautteen ja kehittamisehdotusten muodossa.
Aineiston perusteella kehitetdan organisaation strategiaprosessia.

Aineiston kasittely, sailytys, luovutustahot ja havittdminen: aineisto kasitellaan luottamuksellisesti
opinnaytetyontekijan toimesta ja sen kasittelyyn ja analysointiin kaytetdan Haaga-Helian tarjoamia
tallennuspalveluita ja analysointiohjelmia. Aineistosta tehtyja analyyseja kaytetdan organisaation
sisdiseen kehittdmiseen. Kyselyssa ei kysyta henkilotietoja. Aineisto havitetdan viimeistaan, kun
opinnaytetyd on valmis ja arvioitu.

Tuloksista tiedottaminen: Tulokset julkaistaan opinnaytetyoraportissa Theseuksessa ja Intran uuti-
sissa.

Vapaaehtoisuus ja suostumuksen peruuttaminen: Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista.
Huomaa, etta suostumusta tutkimukseen osallistumiseen ei voi peruuttaa Laheta-painikkeen pai-
namisen jalkeen, koska yksittaiset vastaukset eivat ole tunnistettavissa aineistosta.

Lisatiedot: Jonna Jarvinen, 0404887104, jonna.jarvinen@haaga-helia.fi

Edella mainittu tutkimustiedotteen sisaltdé kertoo ymmarrettavasti, mita tutkimus koskee, mita osal-
listuminen tarkoittaa, mihin dataa kaytetaan ja miten sita sailytetdan. Tutkittaville on annettu yh-
teystiedot ja mahdollisuus esittaa kysymyksia ja saada vastauksia kysymyksiin.

Palaa kyselyyn sulkemalla tima selainikkuna.
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Liite 5. Kyselylomake

Henkildston osallistuminen strategian kehittamiseen

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdelld (*)

Hei ja tervetuloa vastaamaan!

Tama palautekysely on osa Haaga-Helian strategiatyon jatkuvaa kehittdmista ja toteutetaan Jonna
Jérvisen yamk-opinnaytetytkyselyna.

Kyselyn tavoitteena on selvittda henkildston kokemuksia strategiatydstd ja siihen osallistumisesta.
Kyselyn tuloksia hyddynnetdan Haaga-Helian strategiaprosessin kehittdmiseen.

Kysely koostuu 5 osasta ja yhteensa 21 kysymyksestd. Huom! Palautteen perusteella yksi
taustakysymyksistd on poistettu, sen vuoksi kysymys 3 puuttuu. Vastaamiseen kuluu aikaa 10-15 min.
WVastaaminen on taysin anonyymia eika kyselyssa kerata henkilttietoja. Vastaathan kyselyyn alusta
loppuun yhdelld kertaa.

Kiitos, kun autat opinndytetydssani ja strategiatyon kehittdmisessal

Ystavallisin terveisin
Jonna Jarvinen & Laadunohjauspalvelut

Ps. Luethan ensin Tutkimustiedotteen ja annat suostumuksesi vastaustesi kayttéon alla.

1. Olen tutustunut tutkimustiedotteeseen ja annan suostumukseni tutkimukseen osallistumiseen. *

(@) Kylla

() En. Huomioi, etta kyselyyn vastaaminen edellyttaa, ettd annat suostumuksen.

Seuraava



Taustakysymykset
2. Sukupuoli *

@ Nainen
() Mies
O Muu

4. Tyévuodet Haaga-Heliassa *

(O o4

() 59

(») 1014
() 1519
() 2024
() 25taiyli

5. Henkildstoryhma *

() Opetushenkilgstd

@ Asiantuntija- ja tukihenkilostd
() Esihenkilat

() Johtoryhmi

[ Edellinen H Seuraava ]

101



Osa 1: Osallistujan yleiset ndkemykset strategiasta ja osallistumisesta.

6. Kuinka térkedné pidét seuraavia asioita:

Asteikko: 1 En lainkaan tarke&na, 2 En juurikaan tdrkednd, 3 Neutraalina, 4 Melko tarkedna, 5 Erittdin

tarkedna

1 2 3 4 5
Strategiaa Haaga-Helian toiminnan kannalta (= O @) O O
Strategiaa oman ryhmén toiminnan kannalta O O @] O O
Strategiaa oman tydsi kannalta O O @] O O
Omaa osallistumistasi strategian kehittdmiseen yleensi O O O O O
Henkiléstdn osallistumista strategian kehittdmiseen O O O O O

7. Miksi oma osallisturnisesi strategian kehittdmiseen on/ei ole sinulle térkeda?
“

Osa 2: Viestinté ja tiedonsaanti eli Idpinékyvyys strategian kehittdmisen

prosessissa ja paatoksenteossa.

8. Strategian kehittdmisest viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa. Missé masrin
ne auttoivat liséiiméin strategian kehittimisen lapingkyvyytti?

Arvioi vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.

Asteikko: 1 Ei lainkaan, 2 Melko vih&n, 3 Neutraalisti, 4 Melko paljon, 5 Erittdin paljon

Intran uutiset strategiaty&sta

Intran Strategia 2026 - 2030-sivusto
Johtaryhmail3isten strategiablogit Intrassa
Paperiset poytakolmiot henkilostétiloissa
Strategia pop-up-verkkotilaisuudet 09-11/2024
Verkkoaivoriihi 10/2024

Strategiakeskustelut Intran Viva Engage-
viestintAdymparistssa 11/2024

Ryhmakeskustelut esihenkildiden vetdming
11/2024 & 02/2025

Muu esihenkiléni strategiaviestinta

Rehtorin henkildstainfot

Muu, mika?

1 2 3 4 5

CO00O0
CO00O0
ONONORONE
ONORORONG)
ONORORONG)
ONONONONE)

ONONONORG

ONONORONG

ONONORONE
ONORORONG)
ONONORONG

OHONCINONNORIONOHOHONONO,

En lukenut/osallistunut
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9. Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua strategian
kehittdmiseen?

Arvioi vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.
Asteikko: 1 Erittdin huonosti, 2 Melke huonosti, 3 Neutraalisti, 4 Melko hyvin, 5 Erittain hyvin

1 2 3 4 5 En lukenut/ osallistunut

Intran uutiset strategiatyosta O O O O O O
Johtoryhmaéldisten strategiablogit Intrassa O O O O O O
Intran Strategia 2026 - 2030-sivusto O O O O O O
Strategia pop-up-verkkotilaisuudet 09-11/2024 O O O O O O
Muu, mika? | ONONORORO O

10. Ota kantaa seuraaviin véittamiin liittyen viestintdén strategian kehittdmisesta:
Asteikko: 1 Taysin eri mieltd, 2 Osittain eri mielts, 3 Neutraali, 4 Osittain samaa mielt3, 5 Taysin samaa
mielta

1 2 3 4 5
Strategian kehittamisen prosessista viestittiin yleisesti
ottaen riittavasti. O O O O O
Strategian kehittdmisen prosessin eri tilaisuuksista
viestittiin riittavasti. O O O O O
Eri tilaisuuksien vaikutuksesta strategian sisdltddn viestittiin
riittavasti. O O O O O
Henkildstén ndkemysten vaikutuksesta lopputulokseen
viestittiin ymméarrettivasti. O O O O O
Lopullisesta strategiasta viestittiin ymmarrettavasti. O O @) O O
Lopullinen strategia perusteltiin riittavasti. O O @] O O

11. Minkélaisia kehitysideoita antaisit liittyen viestintddn strategian kehittdmisen prosessista?
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Osa 3: Osallistujan aktiivisuus ja siihen vaikuttavat tekijat.

12. Kuinka térkeind pidit seuraavia tilaisuuksia ian kehittémisen kannalta?

Arvioi vain niitd, joihin osallistuit.

Asteikko: 1 En lainkaan tarke&na, 2 En juurikaan tarkednd, 3 Neutraalina, 4 Melko tarkeina, 5 Erittain

tarkeind

1 2 3 4 5 En osallistunut
Verkkoaivoriihi 10/2024 O O OO0 O
Verkkokeskustelut Intran Viva Engage-
viestintAympdéristbssa 10-11/2024 O O O O O

esihenkilon vetamana 11/2024

O
Ryhmé&keskustelu verkkoaivoriihen tuloksista O O O O O O
O

Ryhmakeskustelu strategiakartasta esihenkilén
vetdmand 02/2025 O O O O O

13. Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittimiseen liittyviin
tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.

Asteikko: 1 Erittdin vahan, 2 Melko vahan, 3 Neutraalisti, 4 Melko paljon, 5 Erittdin paljon

1 2 3 4 &5 En lukenut/osallistunut

Intran yleiset strategiauutiset O O O O O O
Intran Strategia 2026 - 2030-sivusto OO0 0O0 O
Johtoryhmal&isten strategiablogit Intrassa OO0 0O0 O
Kalenterikutsut (strategia pop-upit,

henkilgstdinfot, yms.) O O O O O O
Verkossa olleet, ajoitetut tilaisuudet (pop-upit) OO0 0O0 O
Verkossa olleet, oman aikataulun mukaan

tehtavat asiat (verkkoaivoriihi, verkkokeskustelut) O O O O O O
Mahdollisuus keskustella asiasta oman ryhman

kesken ohjatusti (ryhmakeskustelut) O O O O O O
Muu, mika? | | O0000 O
Tarjolla oli ylipdataan riittavasti erilaisia tapoja

osallistua ONORORONG O

14. Minkélaiset asiat aiheuttivat haasteita osallistumiselle?




Osa 4: Kokemus oman osallistumisen vaikutuksesta strategian sisélt66n

Haaga-Helian uusi strategia teknisistd syists tdssé englanninkielisena.

(e V(=)

Excellent learning experience Leading the way in renewing
and competences competences and
»  Future-oriented and businesses
sustainable solutions
«  Thriving higher

education l.=
k" mmmunw h Haaga-HE“B —)

Mission:
Keys to competence
excellence

\

Profile: Values:
Haaga-Helia is an s Courage
international University of »  Curiosity
Applied Sciences specialising + Caring

in business, service industries, + Collaboration

emerging technologies and
L higher education pedagogy

)

N Strategic goals
- Haaga-Helia

Future-oriented and sustainable solutions _\

+ Bustaing b value creation n salectad networks and IMpact a8 axparts in
our finkds

+ Growing i Di enating the rerewal of
business

Foresight and knowledge-based models and tools supporing decsion-
making in ewerpday ife

= Effsctive and ing mudsls and stabils i
» Walue-adding digialization and user-ceniricity creaing compeiiive advaninge

(’E_ID!"EI"It learning experience and competences

- Excellenca in impacthul pedsgogy % SUpnort kamers in becoming future
pETE

= RDIL as a method to learn and dovelop skilks for the needs of the word ol work

= Guidance and services supporing study ability and professicnal growthio
ensure smooth progression of studes

= Compeditive and high-qualty solutions in continuous leaming |o renew
organizaional campaience

g

' '
A thriving higher education community

= B sireng sense af el i arudias = A collaborative, inspirieg, and caring werk commanity
promaang the wel-beng of studems promating the welkbeang of the staff
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15. Ylls kuvat uudesta strategiasta ja strategiakartasta. Kuinka paljon koet osallistumisellasi strategian
kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin olleen vaikutusta uuden strategian sisdht6én?

() Erittsin vahan
() Melkeo vihan
() Neutraali

O Melko paljon
() Erittsin paljon

Perustele vastauksesi edelliseen kysymykseen osallistumisesi vaikutuksesta uuden strategian

sisdltdon.

16. Kuinka hyvin koet padsseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin tilaisuuksiin?

Arvioi vain niitd, joihin osallistuit.

Asteikko: 1 Erittdin huonosti , 2 Melko huonosti, 3 Neutraalisti, 4 Melko hyvin, 5 Erittdin hyvin

1
Verkkoaivoriihi 10/2024

Verkkokeskustelut Intran Viva Engage-
viestintAympdéristbssa 10-11/2024

Ryhmakeskustelu verkkoaivoriihen tuloksista
esihenkildn vetdmand 11/2024

Ryhmakeskustelu strategiakartasta esihenkilén
vetdmand 02/2025

17. Ota kantaa seuraaviin viittdmiin osallistumisesta:

Asteikko: 1 Taysin eri mieltd, 2 Osittain eri mieltd, 3 Neutraali, 4 Osittain samaa mielts, 5 Tdysin samaa

mielta

Minulla oli riittdvasti valmiuksia osallistuakseni strategian
kehittdmiseen.

Henkilastalla on ollut yhtaldinen mahdollisuus osallistua
strategian kehittdmiseen.

Minulla oli riittdvasti taustatietoa osallistuakseni strategian
kehittdmiseen.

Koin ajank3ytténi strategian kehittdmiseen hyddylliseksi.
Koin, ettd panostani strategian kehittdmiseen arvostettiin.

Omat ndkemykseni tulivat riittdvasti huomiociduksi uudessa
strategiassa.

Paitoksenteko uuden strategian sisallosta tuntui reilulta.

Osallistuisin vastaavaan kehitysprosessiin uudestaan.

2

OO0 O OO0 O O O

3

4

OO0 O OO0 O O O

5

ONONCIONG
O ONOCIOINO

©C O O0OO0O0
OO0 O0O0

OO0 O OO0 O O O

En osallistunut

=

OO0 O OO0 O O O

O

O
O
O

OO0 O OO0 O O O
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Osa 5: Yleisarvio osallistumisen kokemuksesta ja kehittdmisehdotukset

18. Arvioi seuraavia yleisid strategian kehittdmiseen osallistumisen hydtyjd ja haasteita.
Asteikko: 1 T8ysin eri mieltd, 2 Osittain eri mieltd, 3 Neutraali, 4 Osittain samaa mieltd, 5 Tysin samaa
mieltd

Koen, ettd osallistumiseni strategian kehittdmiseen...

1
lisdsi ymmarrystani strategiasta.
antei mahdollisuuden jakaa omaa osaamistani.

auttoi minua hyvaksymaan lepputuloksen eli uuden
strategian.

lisdsi sitoutumistani uuteen strategiaan.
helpottaa uuden strategian kaytantdon viemista.

aiheutti turhaa tyota.

OHONOHOINONIONS
OHONOHOINORIONOIL
O0O00O0 O OQ =
OO0OO0CO0O O OO -
O000O0 O OCQ =

aiheutti stressii ja paineita.

19. Arvioi kuinka onnistunut henkilstén osallistaminen strategian kehittémiseen oli
kokonaisuudessaan?

O Taysin epdonnistunut
(O Melko epaonnistunut
() Neutraali

() Melko onnistunut

() Todella onnistunut

Perustele vastauksesi edelliseen kysymykseen henkiléstdn osallistamisen onnistumisesta.

20. Minkilaisia kehitysehdotuksia antaisit liittyen henkildsttn osallistamiseen strategian
kehittdmiseen?

A Mita pit3isit ennallaan?

B. Mita tekisit toisin?

107



21. Miten mielestési henkilostdé tulisi osallistaa strategian kehittdmiseen seuraavalla kerralla?

Lue vastakkaiset vaitteet tarkkaan ja valitse omaa mielipidettési I1ahinng oleva kohta.

Henkilostoa ei
osallistettaisi lainkaan

Strategian kehittdmisen
prosessi osallistamisen
tapoineen suunniteltaisiin
henkildston kanssa

Toimintaympéristdanalyysi
tehtaisiin henkiloston
kanssa

Ideointivaihe tehtiisiin
henkildston kanssa

Ideoiden
jatkojalostusvaihe
tehtaisiin henkiloston
kanssa

Osallistamisessa
kaytettdisiin vahemman
tekneologiaa (esim.
verkkoaivoriihi)

Osallistamisessa
kaytettaisiin vdhemman
|&hitapaamisen tapoja
{esim. tyopajat)

P3&tdkset strategian
sisallosta tehtaisiin
henkildston kanssa

Henkilostd osallistuisi vain

osaan strategian
kehittdmisen vaiheista

O

O

O

O

O

Henkilostoa
osallistettaisiin paljon

Strategian kehittdmisen
prosessi osallistamisen
tapoineen suunniteltaisiin
johden toimesta

Toimintaymparistdanalyysi

Ideointivaihe tehtiisiin
johden toimesta

Ideciden
jatkojalostusvaihe

Osallistamisessa
kaytettdisiin enemman
teknologiaa

Osallistamisessa
kaytettdisiin enemman
|dhitapaamisen tapoja

Piatdkset strategian

toimesta

Henkildstd osallistuisi
koko strategian
kehittdmisen prosessiin
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Liite 6. Keskiarvotestit osa 1
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Keskiarvotesti osa 1. Asiantuntija- ja tukihenkiloston keskiar-
vojen vertailu. T-arvo eli testisuureen arvo seka p-arvo, joka

Asiantuntija- ja
tukihenkilosto /

P-value:Asiantun-
tija- ja tukihenki-

kertoo, onko ero tilastollisesti merkitseva. Opetushenki- 16st6 / Opetus-
16sto henkilosto

Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Strategiaa Haaga-Helian -1.07 0.284

toiminnan kannalta (p=0.284)

Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Strategiaa oman ryhman -1.01 0.312

toiminnan kannalta (p=0.312)

Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Strategiaa oman tydsi kan- |-1.23 0.219

nalta (p=0.219)

Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita; Omaa osallistumistasi stra- | -0.59 0.557

tegian kehittamiseen yleensa (p=0.557)

Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Henkiléston osallistumista |-0.57 0.569

strategian kehittamiseen (p=0.569)

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -2.67 0.007

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.007)

kehittdmisen lapinakyvyytta? Intran uutiset strategiatydsta

Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -2.29 0.021

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.021)

kehittdmisen lapindkyvyytta? Intran Strategia 2026—2030-sivusto

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -1.11 0.275

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.275)

kehittamisen lapinakyvyytta? Johtoryhmalaisten strategiablogit In-

trassa

Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -1 0.319

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.319)

kehittdmisen lapinakyvyyttd? Paperiset poytakolmiot henkildstoti-

loissa

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -2.04 0.041

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.041)

kehittdmisen lapinakyvyytta? Strategia pop-up-verkkotilaisuudet 09-

11/2024

Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -2.62 0.008

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisdamaan strategian | (p=0.008)

kehittamisen lapinakyvyytta? Verkkoaivoriihi 10/2024

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -1.48 0.136

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisdamaan strategian | (p=0.136)

kehittamisen lapinakyvyytta? Strategiakeskustelut Intran Viva En-

gage-viestintaymparistossa 11/2024

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -1 0.316

vissa tilaisuuksissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.316)

kehittamisen lapinakyvyytta? Ryhmakeskustelut esihenkildiden ve-

tdmina 11/2024 & 02/2025

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -1.49 0.137

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.137)

kehittamisen lapinakyvyytta? Muu esihenkildni strategiaviestinta

Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraa- -0.14 0.886

vissa tilaisuuksissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian | (p=0.886)

kehittamisen lapinakyvyytta? Rehtorin henkilstdinfot

Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita -1.22 0.224

osallistua strategian kehittdmiseen? Intran uutiset strategiatydsta (p=0.224)
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Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita -0.81 0.421
osallistua strategian kehittdmiseen? Johtoryhmalaisten strategiab- | (p=0.421)

logit Intrassa

Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita -1.83 0.067
osallistua strategian kehittdmiseen? Intran Strategia 2026—-2030-si- | (p=0.067)

vusto

Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita -1.17 0.246
osallistua strategian kehittamiseen? Strategia pop-up-verkkotilai- (p=0.246)

suudet 09-11/2024

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehit- |-3.81 0
témisesta: Strategian kehittdmisen prosessista viestittiin yleisesti ot- | (p=0.000)

taen riittavasti.

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehit- |-2.61 0.009
témisesta: Strategian kehittdmisen prosessin eri tilaisuuksista vies- | (p=0.009)

tittiin riittavasti.

Ota kantaa seuraaviin vaittadmiin liittyen viestintdan strategian kehit- |-1.72 0.085
témisesta: Eri tilaisuuksien vaikutuksesta strategian sisaltéon viestit- | (p=0.085)

tiin riittavasti.

Ota kantaa seuraaviin vaittadmiin liittyen viestintaan strategian kehit- |-2.81 0.005
tamisesta: Henkildstdn ndkemysten vaikutuksesta lopputulokseen (p=0.005)

viestittiin ymmarrettavasti.

Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin liittyen viestintaan strategian kehit- |-2.45 0.014
tdmisestad: Lopullisesta strategiasta viestittiin ymmarrettavasti. (p=0.014)

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehit- |-2.9 0.004
tamisesta: Lopullinen strategia perusteltiin riittavasti. (p=0.004)

Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittamisen |-2.81 0.004
kannalta? Arvioi vain niitd, joihin osallistuit.: Verkkoaivoriihi 10/2024 | (p=0.004)

Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen |-0.9 0.402
kannalta? Arvioi vain niitd, joihin osallistuit.: Verkkokeskustelut (p=0.402)

Intran Viva Engage-viestintdymparistdssa 10-11/2024

Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittamisen |-2.08 0.038
kannalta? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu verk- | (p=0.038)

koaivoriihen tuloksista esihenkilén vetamana 11/2024

Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittamisen |-1.23 0.218
kannalta? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu stra- | (p=0.218)

tegiakartasta esihenkilén vetdmana 02/2025

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -1.05 0.293
kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.293)

nut tai joihin olet osallistunut.: Intran yleiset strategiauutiset

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -1.64 0.104
kehittamiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.104)

nut tai joihin olet osallistunut.: Intran Strategia 2026—-2030-sivusto

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -0.69 0.5
kehittamiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.500)

nut tai joihin olet osallistunut.: Johtoryhmalaisten strategiablogit In-

trassa

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -1.02 0.309
kehittamiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.309)

nut tai joihin olet osallistunut.: Kalenterikutsut (strategia pop-upit,

henkildstoinfot, yms.)

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -0.86 0.399
kehittamiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.399)

nut tai joihin olet osallistunut.: Verkossa olleet, ajoitetut tilaisuudet
(pop-upit)
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Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -1.92 0.056
kehittamiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.056)

nut tai joihin olet osallistunut.: Verkossa olleet, oman aikataulun mu-

kaan tehtavat asiat (verkkoaivoriihi, verkkokeskustelut)

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -1.56 0.119
kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.119)

nut tai joihin olet osallistunut.: Mahdollisuus keskustella asiasta

oman ryhman kesken ohjatusti (ryhmakeskustelut)

Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian -3.19 0.001
kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet luke- | (p=0.001)

nut tai joihin olet osallistunut.: Tarjolla oli ylipaataan riittavasti erilai-

sia tapoja osallistua

Ylla kuvat uudesta strategiasta ja strategiakartasta. Kuinka paljon -0.67 0.501
koet osallistumisellasi strategian kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin | (p=0.501)

olleen vaikutusta uuden strategian sisaltdén?

Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistu- -1.31 0.197
malla seuraaviin tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: (p=0.197)

Verkkoaivoriihi 10/2024

Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistu- -1.16 0.273
malla seuraaviin tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: (p=0.273)
Verkkokeskustelut Intran Viva Engage-viestintdymparistdéssa 10—

11/2024

Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistu- -1.06 0.288
malla seuraaviin tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: (p=0.288)
Ryhmakeskustelu verkkoaivoriihen tuloksista esihenkilén vetdmana

11/2024

Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistu- -1.11 0.268
malla seuraaviin tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: (p=0.268)
Ryhmakeskustelu strategiakartasta esihenkildn vetamana 02/2025

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Minulla oli riitta- -2.34 0.019
vasti valmiuksia osallistuakseni strategian kehittamiseen. (p=0.019)

Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Henkilostolla on | -2.38 0.017
ollut yhtaldinen mahdollisuus osallistua strategian kehittamiseen. (p=0.017)

Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Minulla oli riitta- -0.86 0.387
vasti taustatietoa osallistuakseni strategian kehittamiseen. (p=0.387)

Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Koin ajankayttoni |-3.11 0.002
strategian kehittdmiseen hyddylliseksi. (p=0.002)

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Koin, ettd panos- |-2.4 0.016
tani strategian kehittdmiseen arvostettiin. (p=0.016)

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Omat nakemyk- |-1.84 0.066
seni tulivat riittdvasti huomioiduksi uudessa strategiassa. (p=0.066)

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Paatéksenteko -2.54 0.011
uuden strategian sisallosta tuntui reilulta. (p=0.011)

Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Osallistuisin vas- |-0.87 0.382
taavaan kehitysprosessiin uudestaan. (p=0.382)

Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyo- | -1.06 0.289
tyja ja haasteita.: lisdsi ymmarrystani strategiasta. (p=0.289)

Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hy6- | -0.33 0.739
tyja ja haasteita.: antoi mahdollisuuden jakaa omaa osaamistani. (p=0.739)

Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hy6- |-1.61 0.108
tyja ja haasteita.: auttoi minua hyvaksymaan lopputuloksen eli uu- (p=0.108)

den strategian.

Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyo- |-1.24 0.215
tyja ja haasteita.: lisasi sitoutumistani uuteen strategiaan. (p=0.215)
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Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hy6- | -1.79 0.074
tyja ja haasteita.: helpottaa uuden strategian kaytantéon viemista. (p=0.074)
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hy6- | -2.52 0.012
tyja ja haasteita.: aiheutti turhaa tyota. (p=0.012)
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyo- | -0.43 0.669
tyja ja haasteita.: aiheutti stressia ja paineita. (p=0.669)
Arvioi kuinka onnistunut henkildstdn osallistaminen strategian kehit- | -2.77 0.006

tamiseen oli kokonaisuudessaan?

(p=0.006)




Liite 7. Keskiarvotestit osa 2
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Keskiarvotesti osa 2. Sukupuolten keskiarvojen vertailu. T-arvo eli testisuureen | Mies / P-va-
arvo seka p-arvo, joka kertoo, onko ero tilastollisesti merkitseva. Nainen lue:Mies /
Nainen

Kuinka tarkeéna pidat seuraavia asioita: Strategiaa oman ryhman toiminnan kannalta |-0.4

(p=0.691) 0.691
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Strategiaa oman tydsi kannalta -0.28

(p=0.783) 0.783
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Omaa osallistumistasi strategian kehittami- -1.58
seen yleensa (p=0.115) 0.115
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Henkil6ston osallistumista strategian kehitta- |-0.78
miseen (p=0.437) 0.437
Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missa maarin ne auttoivat lisddamaan strategian kehittamisen lapinakyvyytta? Arvioi
vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Intran uutiset strate-
giatyosta -1.27

(p=0.203) 0.203
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missa maarin ne auttoivat lisddamaan strategian kehittamisen lapinakyvyytta? Arvioi
vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Intran Strategia
2026 - 2030-sivusto -1.85

(p=0.065) 0.065
Strategian kehittdmisesta viesti2026—2030avoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa. Missa
maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapinakyvyyttd? Arvioi vain
niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Johtoryhmalaisten stra-
tegiablogit Intrassa -0.78

(p=0.438) 0.438
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missad maarin ne auttoivat lisdamaan strategian kehittdmisen lapinakyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Paperiset pdytakol-
miot henkilostotiloissa -0.77

(p=0.451) 0.451
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missad maarin ne auttoivat lisdamaan strategian kehittdmisen lapinakyvyytta? Arvioi
vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Strategia pop-up-
verkkotilaisuudet 09-11/2024

-2.27

(p=0.023) 0.023
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missad maarin ne auttoivat lisdamaan strategian kehittdmisen lapinakyvyytta? Arvioi
vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Verkkoaivoriihi
10/2024 -2.67

(p=0.007) 0.007
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapindkyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Strategiakeskustelut
Intran Viva Engage-viestintdaymparistossa 11/2024

-2.45

(p=0.013) 0.013
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Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapindkyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Ryhmakeskustelut
esihenkildiden vetamina 11/2024 & 02/2025

-1.33

(p=0.184) 0.184
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapindkyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Muu esihenkildni
strategiaviestinta -0.87

(p=0.384) 0.384
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapindkyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Rehtorin henkilds-
toinfot -0.89

(p=0.375) 0.375
Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapindkyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Esihenkiliden stra-
tegiapaivat -1.2

(p=0.467) 0.467
Strategian kehittamisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missa maarin ne auttoivat lisddamaan strategian kehittamisen lapinakyvyytta? Arvioi
vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Muu, mika?

-1.91

(p=0.133) 0.133
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua strategian
kehittdmiseen? Arvioi vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Intran uu-
tiset strategiatyOsta -0.72

(p=0.469) 0.469
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua strategian
kehittamiseen? Arvioi vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Johtoryh-
malaisten strategiablogit Intrassa -0.53

(p=0.603) 0.603
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua strategian
kehittdmiseen? Arvioi vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Intran
Strategia 2026 - 2030-sivusto -0.63

(p=0.538) 0.538
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat 2026—2030ategian kehitta-
miseen? Arvioi vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Strategia pop-
up-verkkotilaisuudet 09-11/2024 -1.15

(p=0.256) 0.256
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua strategian
kehittamiseen? Arvioi vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Muu, -1.09
mika? (p=0.343) 0.343
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: Strate-
gian kehittdmisen prosessista viestittiin yleisesti ottaen riittavasti. -1.06

(p=0.290) 0.29
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: Strate-
gian kehittdmisen prosessin eri tilaisuuksista viestittiin riittavasti. -1.17

(p=0.240) 0.24
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: Eri tilai-
suuksien vaikutuksesta strategian sisaltéon viestittiin riittavasti. -0.28

(p=0.778) 0.778
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Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittdmisesta: Henki-

I6stdn ndkemysten vaikutuksesta lopputulokseen viestittiin ymmarrettavasti. -0.11

(p=0.909) 0.909
Ota kantaa seuraaviin vaittadmiin liittyen viestintaan strategian kehittdmisesta: Lopulli-
sesta strategiasta viestittiin ymmarrettavasti. -1.18

(p=0.239) 0.239
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: Lopulli-
nen strategia perusteltiin riittavasti. -0.69

(p=0.493) 0.493
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittamisen kannalta? Arvioi
vain niita, joihin osallistuit.: Verkkoaivoriihi 10/2024 -0.51

(p=0.614) 0.614
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen kannalta? Arvioi
vain niitd, joihin osallistuit.: Verkkokeskustelut Intran Viva Engage-viestintdymparis-
tossa 10-11/2024 -0.98

(p=0.354) 0.354
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen kannalta? Arvioi
vain niitd, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu verkkoaivoriihen tuloksista esihenkildn
vetamana 11/2024 -0.08

(p=0.933) 0.933
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen kannalta? Arvioi
vain niitd, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu strategiakartasta esihenkilon vetdmana
02/2025 -0.25

(p=0.805) 0.805
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen kannalta? Arvioi
vain niita, joihin osallistuit.: Esihenkiléiden strategiapaivat -1.19

(p=0.467) 0.467
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Intran
yleiset strategiauutiset -1.73

(p=0.084) 0.084
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Intran
Strategia 2026—2030-sivusto -0.74

(p=0.466) 0.466
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Johto-
ryhmalaisten strategiablogit Intrassa -1.28

(p=0.207) 0.207
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Kalente-
rikutsut (strategia pop-upit, henkildstoinfot, yms.) -0.66

(p=0.507) 0.507
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Ver-
kossa olleet, ajoitetut tilaisuudet (pop-upit) -0.18

(p=0.860) 0.86
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Ver-
kossa olleet, oman aikataulun mukaan tehtavat asiat (verkkoaivoriihi, verkkokeskuste-
lut) -0.39

(p=0.698) 0.698
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Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Mahdol-
lisuus keskustella asiasta oman ryhman kesken ohjatusti (ryhmakeskustelut)

-0.75

(p=0.451) 0.451
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Muu,
mika? -0.71

(p=1.000) 1
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen liitty-
viin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Tarjolla
oli ylipaataan riittavasti erilaisia tapoja osallistua -0.32

(p=0.748) 0.748
Ylla kuvat uudesta strategiasta ja strategiakartasta. Kuinka paljon koet osallistumisel-
lasi strategian kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin olleen vaikutusta uuden strategian
sisaltdoon? -0.93

(p=0.354) 0.354
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin tilai-
suuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Verkkoaivoriihi 10/2024 -0.47

(p=0.648) 0.648
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin tilai-
suuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Verkkokeskustelut Intran Viva Engage-
viestintaymparistossa 10-11/2024 -0.77

(p=0.457) 0.457
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin tilai-
suuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu verkkoaivoriihen tulok-
sista esihenkilon vetamana 11/2024 -0.11

(p=0.912) 0.912
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin tilai-
suuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu strategiakartasta esi-
henkildon vetamana 02/2025 -0.28

(p=0.779) 0.779
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin tilai-
suuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Esihenkildiden strategiapaivat -1.83

(p=0.167) 0.167
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Minulla oli riittdvasti valmiuksia osal-
listuakseni strategian kehittdmiseen. -0.14

(p=0.891) 0.891
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Henkil6stolla on ollut yhtalainen
mahdollisuus osallistua strategian kehittamiseen. -0.4

(p=0.687) 0.687
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Minulla oli riittavasti taustatietoa
osallistuakseni strategian kehittamiseen. -0.14

(p=0.888) 0.888
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Koin ajankayttoni strategian kehitta- |-1.86
miseen hyddylliseksi. (p=0.062) 0.062
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Koin, ettd panostani strategian ke- |-0.01
hittdmiseen arvostettiin. (p=0.995) 0.995
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Omat nakemykseni tulivat riittavasti
huomioiduksi uudessa strategiassa. -0.37

(p=0.710) 0.71
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Paatdksenteko uuden strategian si- |-0.29
sallosta tuntui reilulta. (p=0.771) 0.771
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Osallistuisin vastaavaan kehityspro- |-0.65
sessiin uudestaan. (p=0.516) 0.516
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Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyotyja ja haasteita.:

lisdsi ymmarrystani strategiasta. -0.58

(p=0.564) 0.564
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyotyja ja haasteita.:
antoi mahdollisuuden jakaa omaa osaamistani. -1.31

(p=0.191) 0.191
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyotyja ja haasteita.:
auttoi minua hyvaksymaan lopputuloksen eli uuden strategian. -0.08

(p=0.933) 0.933
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyotyja ja haasteita.:
lisdsi sitoutumistani uuteen strategiaan. -0.07

(p=0.946) 0.946
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyotyja ja haasteita.:
helpottaa uuden strategian kdytantéon viemista. -0.3

(p=0.768) 0.768
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyétyja ja haasteita.: |-1.24
aiheutti turhaa ty6ta. (p=0.217) 0.217
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyotyja ja haasteita.:
aiheutti stressia ja paineita. -1.8

(p=0.072) 0.072
Arvioi kuinka onnistunut henkildstén osallistaminen strategian kehittdmiseen oli koko- |-1.07
naisuudessaan? (p=0.283) 0.283
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Spearmanin korrelaatiokerroin. Tyévuosien ja kysymysten valinen korre- Tyovuodet | P-value:
laatiokerroin ja p-arvo, jotka nayttavat, onko muuttujien valilla tilastolli- Haaga-He- | Tyovuodet
sesti merkitsevaa yhteytta. Tulos: tyévuodet eivat korreloi. liassa Haaga-Heli-
assa

Kuinka tarkeéna pidat seuraavia asioita: Strategiaa Haaga-Helian toiminnan -0.17
kannalta (p=0.078) 0.078
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Strategiaa oman ryhman toiminnan -0.12
kannalta (p=0.181) 0.181
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Strategiaa oman tydsi kannalta -0.12

(p=0.214) 0.214
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Omaa osallistumistasi strategian kehit- |-0.05
tamiseen yleensa (p=0.557) 0.557
Kuinka tarkeana pidat seuraavia asioita: Henkil6ston osallistumista strategian -0.06
kehittdmiseen (p=0.510) 0.51
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen 1apinaky-
vyyttd? Arvioi vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |0.12
Intran uutiset strategiatytsta (p=0.208) 0.208
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen 1apinaky-
vyyttd? Arvioi vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |0.06
Intran Strategia 2026—-2030-sivusto (p=0.594) 0.594
Strategian kehittdmisesta viestit2026—2030voilla ja seuraavissa tilaisuuksissa.
Missad maarin ne auttoivat lisdamaan strategian kehittdmisen lapinakyvyytta? Ar-
vioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: Johtoryh- | 0.1
malaisten strategiablogit Intrassa (p=0.390) 0.39
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen 1apinaky-
vyyttd? Arvioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |0.06
Paperiset poytakolmiot henkilostétiloissa (p=0.670) 0.67
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittamisen lapinaky-
vyyttd? Arvioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |0.13
Strategia pop-up-verkkotilaisuudet 09-11/2024 (p=0.275) 0.275
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittamisen lapinaky-
vyyttd? Arvioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: | 0.11
Verkkoaivoriihi 10/2024 (p=0.350) 0.35
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missa maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittamisen lapinaky-
vyyttd? Arvioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |0.07
Strategiakeskustelut Intran Viva Engage-viestintdymparistdssa 11/2024 (p=0.650) 0.65
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapinaky-
vyytta? Arvioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |-0.02
Ryhmakeskustelut esihenkildiden vetdmina 11/2024 & 02/2025 (p=0.825) 0.825
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapinaky-
vyytta? Arvioi vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |0.01
Muu esihenkiloni strategiaviestinta (p=0.895) 0.895
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen 0.12

(p=0.217) 0.217
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I&pinakyvyytta? Arvioi vain niita, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallis-
tuneesi.: Rehtorin henkildstdinfot

Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-
sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapinaky-

vyyttéd? Arvioi vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |-0.14

Esihenkildiden strategiapéivat (p=0.724) 0.724
Strategian kehittdmisesta viestittiin seuraavilla tavoilla ja seuraavissa tilaisuuk-

sissa. Missd maarin ne auttoivat lisddmaan strategian kehittdmisen lapinaky-

vyyttéd? Arvioi vain niitd, jotka muistat lukeneesi tai joihin muistat osallistuneesi.: |-0.14

Muu, mika? (p=0.760) 0.76
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua

strategian kehittamiseen? Arvioi vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallis- | 0.1

tunut.: Intran uutiset strategiatyosta (p=0.311) 0.311
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua

strategian kehittdmiseen? Arvioi vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallis- | 0.09

tunut.: Johtoryhmalaisten strategiablogit Intrassa (p=0.439) 0.439
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua

strategian kehittdmiseen? Arvioi vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallis- | -0.03

tunut.: Intran Strategia 2026 - 2030-sivusto (p=0.824) 0.824
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat 2026—-2030n kehitta-

miseen? Arvioi vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: Strategia | -0.01
pop-up-verkkotilaisuudet 09-11/2024 (p=0.955) 0.955
Kuinka hyvin seuraavat viestintatavat ja tilaisuudet antoivat evaita osallistua

strategian kehittdmiseen? Arvioi vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallis- | -0.36

tunut.: Muu, mika? (p=0.236) 0.236
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: -0.01

Strategian kehittdmisen prosessista viestittiin yleisesti ottaen riittavasti. (p=0.914) 0.914
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: 0.11

Strategian kehittdmisen prosessin eri tilaisuuksista viestittiin riittvasti. (p=0.219) 0.219
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintdan strategian kehittdmisesta: Eri | 0.13

tilaisuuksien vaikutuksesta strategian sisaltoon viestittiin riittavasti. (p=0.158) 0.158
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta:

Henkildston ndkemysten vaikutuksesta lopputulokseen viestittiin ymmarretta- 0.1

vasti. (p=0.238) 0.238
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin liittyen viestintaan strategian kehittdmisesta: 0.01

Lopullisesta strategiasta viestittiin ymmarrettavasti. (p=0.894) 0.894
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin liittyen viestintaan strategian kehittamisesta: 0.01

Lopullinen strategia perusteltiin riittavasti. (p=0.892) 0.892
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittamisen kannalta? Ar- | 0.01

vioi vain niita, joihin osallistuit.: Verkkoaivoriihi 10/2024 (p=0.896) 0.896
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittamisen kannalta? Ar-

vioi vain niita, joihin osallistuit.: Verkkokeskustelut Intran Viva Engage-viestin- 0.11

tdymparistossa 10-11/2024 (p=0.487) 0.487
Kuinka tarkeinda pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdamisen kannalta? Ar-

vioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu verkkoaivoriihen tuloksista esi- | -0.19

henkilén vetdmana 11/2024 (p=0.069) 0.069
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen kannalta? Ar-

vioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu strategiakartasta esihenkilon | -0.03

vetdmana 02/2025 (p=0.784) 0.784
Kuinka tarkeina pidit seuraavia tilaisuuksia strategian kehittdmisen kannalta? Ar- | 0.11

vioi vain niita, joihin osallistuit.: Esihenkildiden strategiapaivat (p=0.818) 0.818
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | 0.03

Intran yleiset strategiauutiset (p=0.744) 0.744
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Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | 0.1

Intran Strategia 2026—-2030-sivusto (p=0.378) 0.378
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | 0.09

Johtoryhmélaisten strategiablogit Intrassa (p=0.418) 0.418
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittamiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | -0.06

Kalenterikutsut (strategia pop-upit, henkildstéinfot, yms.) (p=0.514) 0.514
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | -0.04

Verkossa olleet, ajoitetut tilaisuudet (pop-upit) (p=0.741) 0.741
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.:

Verkossa olleet, oman aikataulun mukaan tehtavat asiat (verkkoaivoriihi, verkko- | -0.03

keskustelut) (p=0.816) 0.816
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niitd, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.:

Mahdollisuus keskustella asiasta oman ryhman kesken ohjatusti (ryhméakeskus- |-0.09

telut) (p=0.371) 0.371
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdmiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | 0

Muu, mika? (p=1.331) 1.331
Kuinka paljon seuraavat asiat edistivat osallistumistasi strategian kehittdamiseen

liittyviin tilaisuuksiin? Arvio vain niita, jotka olet lukenut tai joihin olet osallistunut.: | 0

Tarjolla oli ylipaataan riittavasti erilaisia tapoja osallistua (p=0.967) 0.967
Ylla kuvat uudesta strategiasta ja strategiakartasta. Kuinka paljon koet osallistu-

misellasi strategian kehittdmiseen liittyviin tilaisuuksiin olleen vaikutusta uuden | 0.16

strategian sisaltoon? (p=0.099) 0.099
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin |-0.05

tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Verkkoaivoriihi 10/2024 (p=0.715) 0.715
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin

tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Verkkokeskustelut Intran Viva -0.01
Engage-viestintdymparistéssa 10-11/2024 (p=0.965) 0.965
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin

tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu verkkoaivorii- |-0.15

hen tuloksista esihenkilén vetdmana 11/2024 (p=0.140) 0.14
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin

tilaisuuksiin? Arvioi vain niita, joihin osallistuit.: Ryhmakeskustelu strategiakar- 0.01

tasta esihenkilén vetdméana 02/2025 (p=0.925) 0.925
Kuinka hyvin koet paasseesi vaikuttamaan strategiaan osallistumalla seuraaviin | 0.81

tilaisuuksiin? Arvioi vain niitd, joihin osallistuit.: Esihenkildiden strategiapaivat (p=0.008) 0.008
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Minulla oli riittavasti valmiuk- | 0.08

sia osallistuakseni strategian kehittamiseen. (p=0.377) 0.377
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Henkildstolla on ollut yhtalai- | 0.03

nen mahdollisuus osallistua strategian kehittdmiseen. (p=0.776) 0.776
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Minulla oli riittdvasti taustatie- |0.03

toa osallistuakseni strategian kehittamiseen. (p=0.711) 0.711
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Koin ajankayttoni strategian 0.03

kehittdmiseen hyddylliseksi. (p=0.777) 0.777
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Koin, ettd panostani strategian | 0.02

kehittdmiseen arvostettiin. (p=0.854) 0.854
Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta: Omat nakemykseni tulivat riit- |-0.02

tavasti huomioiduksi uudessa strategiassa. (p=0.783) 0.783
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Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Paatdksenteko uuden strate- | 0.04

gian sisalldsta tuntui reilulta. (p=0.665) 0.665
Ota kantaa seuraaviin vaittdmiin osallistumisesta: Osallistuisin vastaavaan kehi- |0.06

tysprosessiin uudestaan. (p=0.540) 0.54
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyétyja ja haas- |0.04

teita.: lisasi ymmarrystani strategiasta. (p=0.704) 0.704
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyotyja ja haas- |0.14

teita.: antoi mahdollisuuden jakaa omaa osaamistani. (p=0.129) 0.129
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyétyja ja haas- |0.08

teita.: auttoi minua hyvaksymaan lopputuloksen eli uuden strategian. (p=0.430) 0.43
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyoétyja ja haas- |0.09

teita.: lisasi sitoutumistani uuteen strategiaan. (p=0.351) 0.351
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittamiseen osallistumisen hyétyja ja haas- |0.14

teita.: helpottaa uuden strategian kaytantdon viemista. (p=0.127) 0.127
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyétyja ja haas- |0

teita.: aiheutti turhaa ty6ta. (p=0.979) 0.979
Arvioi seuraavia yleisia strategian kehittdmiseen osallistumisen hyotyja ja haas- |0.12

teita.: aiheutti stressia ja paineita. (p=0.183) 0.183
Arvioi kuinka onnistunut henkiléstdn osallistaminen strategian kehittdmiseen oli | 0.09

kokonaisuudessaan? (p=0.366) 0.366
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