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Most of the organization have prepared a strategy. In order to implement that strategy the
goals and content of the strategy need to known and understood in the organization. To
accomplish this a strategy communication is needed. Strategy communication is integral
part of other organization and leadership communication and thereoff cannot be separat-
ed in detail. Strategy is implemented via commuciation practices. Strategy is seen as an
account that holds and creates meanigs via sensegiving processes by the members of
that organization. In parallel modern leadership communication has become more interac-
tive and communication has many other functions in organizations than informing and

disseminating.

Middle manager’s are known to have signifigant impact on implementing the strategy. Top
management expectations and supporting actions within the organization have impact on

the role middle manager’s account on implementing and communication the strategy.

In this thesis the role of the middle managers of the Finnish Safety and Chemical Authority
(Tukes) in the process of implementing and communicating the strategy has been studied.
Methods for the data collection included qualitative interview on middle managers and
analyses. Interviews were conducted on March and April 2015. According to the conclu-
sions several action points were introduced. These include clarification and strengthening
the role of the middle manager’s in Tukes, improving participative decision-making and

developing the strategy commucation practices to be more interactive in nature.
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1 Johdanto

Strategiaviestinnalla on useita tehtavia ja tavoitteita tyoyhteisdssa. Strategiaviestinnalla
tiedotetaan ja informoidaan, luodaan merkityksia, oikeutetaan ja tuetaan toimintaa (Sippo-
nen 2006, 18). Strategiaviestinta limittyy muun ty6yhteiso- ja johtamisviestinndn kanssa
eika sen tarkkarajainen erottaminen muusta viestinnasta ole mahdollista. Strategiaviestin-
nalla tavoillaan sita, etta tydyhteistn strategiset tavoitteet tunnetaan, strategian sisalta
ymmarretddn ja sitd kautta voidaan sitoutua strategian mukaiseen toimintaan. Strategia-
viestinnalla on rooli myds palautteenantamisessa ja hyédyntamisessa toiminnan kehitta-
misessa seka henkildéstdon motivoinnissa. Parhaimmillaan strategiasta saa tukea jokapai-
vaiseen tyohon, tavoitteet ovat selkeét ja oma tyo tuntuu mielekkadlta osalta isompaa

kokonaisuutta.

Useimmat tydyhteisot ovat luoneet strategian ja strategiaty6ta tehdaén jatkuvasti. Samalla
on havaintoja siita, etteivat strategian sisalto ja tavoitteet ole selkeitd esimerkiksi henkilos-
télle tai muille tydyhteistn keskeisille sidosryhmille. Strategian onnistunut toimeenpano
edellyttad, ettd tydyhteisdsséa tunnetaan strategian sisalto ja tavoitteet, ne hyvaksytaan ja
niihin sitoudutaan. Tavoitteet ja oma tyd koetaan merkityksellisina ja osana isompaa ko-
konaisuutta. Strategiatutkimuksen havainnot osoittavat, etta strategiaty® tarvitsee onnis-
tuakseen osallisuutta ja vastavuoroisuutta, sitoutumista tavoitteisiin ja ymmarrysta strate-
gian sisallosta. Tassa on erityisesti keskijohdolla keskeinen rooli mm., koska he toimivat
valittdjina ylimman johdon ja alaisten valillla (Mantere 2008, 295) ja strategian onnistunut
toimeenpano edellyttdd keskijohdon sitoutumista (Floyd & Wooldridges 1994, 49). Nama

ovat strategiaviestinnan haasteita.

Johtamisen trendien kehittyminen enemman vuorovaikutteiseen suuntaan on lisannyt
viestinnan, palautteen kerdémisen seka viestinnan tulosten mittaamisen merkitysta esi-
miestydssa. Viime vuosina keskeiseksi tutkimusaiheeksi ja esimiestyon kehittamiskoh-
teeksi on noussut ns. viestinnallinen johtajuus. Viestinnéllinen johtajuus ilmenee avoimena
ja osallistava paatoksentekona ja palautteen antamisena ja saamisena seké vuorovaikut-
teisena ilmapiirina. Ylh&alta alas —suuntautuva viestinta on korvattu viestinnall&, joka vai-
kuttaa tydyhteisdissa myos alhaalta ylos ja horisontaalisesti. Viestinta-sanan latinankieli-
nen muoto communicare tiivistda taméan ajan johtamistrendeisté oleellisen; se tarkoittaa

yhdessa tekemista.

Tassa opinnaytetydssa on tutkittu keskijohdon esimiesten nakemyksia roolistaan strate-
giatydssa strategiaviestinndn nakdkulmasta Turvallisuus- ja kemikaalivirastossa (Tukes).
Tukesissa strategiaty6sta vastaa lahinna johtoryhma ja strategiaryhma (STRAT), jolla on

tarvetta viestia strategian sisalloista henkilostolle. Strategiaviestintdprosessin puutteiden
1



vuoksi strategian tavoitteet voivat olla epaselvia osalle tydyhteis6a, erityisesti niiden liityn-
td omaan ty6hon. Esimiesten toiminta eri ryhmissé on erilaista, jolloin osa henkilostosta

kasittelee strategiaan liittyvid kysymyksid useammin ja syvallisemmin kuin toiset.

Opinnaytetydn aineisto koostuu Tukesin keskijohdon esimiesten eli ryhmapaallikdiden
ryhmahaastatteluista. Lisdksi taustatydssa on hyddynnetty Tukesin tydyhteiséviestinnan
linjauksia ja viime vuosina tehtyja tyotyytyvaisyys- ja asiakaskyselyjen havaintoja. Opin-
naytetydn aineiston avulla on tehty kehittdmisehdotuksia strategiaviestinnan kehittamisek-

si esimiestyon tueksi.

Tutkimuskysymysten avulla selvitetdan sitd, miten esimiehet mieltdvat oman roolinsa stra-
tegiaty0ssa ja strategiaviestijoind seka tukea esimiehet tarvitsevat tydyhteisolta strategian

viestintaan. Tutkimuskysymykset ovat:

o millainen rooli esimiehilla on Tukesin strategiatyssa?
o millaista on strategiaviestinta ryhmapaallikon roolissa?
o miten tydyhteiso voi tukea esimiehia strategiaviestintaroolissa?

Aluksi kasittelen tietoperustassa strategian maaritelmia, strategiaviestintaa ja esimiesten
rooleja strategiatydssa (luvut 1 — 4). Luvussa 5 esittelen kohdetydyhteison ja sen tydyhtei-
soviestinnan linjaukset ja opinnaytetydssa kaytetyt menetelmat. Tuloksia kasitellaan lu-
vussa 6. Tuloksia ja niiden luotettavuutta pohditaan luvussa 7. Johtopaatokset seka kehit-
tamisehdotukset strategiaviestinnan kehittamiseksi esitelldén luvussa 8. Kehittamisehdo-
tuksissa on huomioitu teoreettinen tieto aiheesta, haastattelujen tulokset ja Tukesin tyoyh-

teisOviestinnan tavoitteet.



2 Strategiaty0 tydoyhteistssé

Strateginen johtaminen on varsin yleinen johtamisoppi. Sitéd hyodyntavét hyvin erilaiset
tyoyhteisot kaupallisella ja julkisella sektorilla seké jarjestot kolmannella sektorilla ja jopa
evankelis-luterilainen kirkko otsikolla "Meidan kirkko — osallisuuden yhteis6” (Suomen

evankelis-luterilainen kirkko 2015).

Tassa luvussa kasittelen erilaisia ndkdkulmia strategiaan, esimiesten roolia strategian

toimeenpanossa ja esimiesten toimintaan vaikuttavia tekijoita.

2.1 N&kokulmia strategiaan

Useimmat tydyhteisot ovat luoneet strategian, niin merkittdvaan asemaan tama johtamis-
oppi on noussut vuosikymmenien aikana (Juuti & Luoma 2009, 24). Strategialle on monia
erilaisia maaritelmid. Juutin ja Luoman mukaan strategialla on "monia toisiaan tdydentavia
merkityksid”. Heiddn mukaansa strategia on mm. tydyhteison pitkan tahtdimen suunta ja
menestyksen resepti, tapa, jolla tydyhteist hyddyntda resurssejaan, ainutlaatuisuuden
lAhde seka tapa, jolla taytetdan sidosryhmien odotukset. (Juuti & Luoma 2009, 25 — 26).

Johnsonin, Scholesin ja Whittingtonin (2011, 3) maaritelman mukaan strategia on tydyh-
teison pitkatahtaimen suunta ("long-term direction”). Michael Porterin mallissa kyse on
tydyhteison erilaisuudesta suhteessa muihin, jolla pystytaan tarjoamaan ainutlaatuista
arvoa asiakkaalle. Chandlerin mukaan strategia maarittda pitkan tahtaimen tavoitteet ja
esittaa toimenpiteet ja resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. (Johnson, Scholes & Whit-
tington 2011, 3.)

Poikkeuksena edellisiin nahden Henry Mintzberg nakee strategian mallina ("pattern”), jota
toteutetaan paatdksenteossa. (Johnson, Scholes & Whittington 2011, 3.) Aaltonen ym.
maarittelevat, ettd strategia on "organisaatiossa tehtavien, organisaation jasenten toimin-
taan yhdensuuntaistavien tietoisten ja tiedostamattomien valintojen kokonaisuus.” (Juholin
2013, 87 — 88.) Strategia voi siis olla muutakin, kuin tietoisten valintojen maarittamaa toi-
mintaa tydyhteisdssa. Minztbergin ajattelussa korostuu strategian rakentuminen sita mu-
kaan, kun tydyhteiso kohtaa erilaisia tilanteita, joita sen on ratkaistava. N&in ollen se ero-
aa muista maaritelmista erityisesti suunnitteluasteen osalta. Minztberg toteaa, etta
useimmin kuin myonnetaan, toteutettu strategia on enemman paatéksenteon mallin mu-
kaan kehkeytynyt strategia, kuin alun perin suunniteltu strategia. Tassa opinnaytetydssa
strategia nahdaan pitkantahtaimen suunnitelma, jonka lopulliseen toteutumiseen kuitenkin
vaikuttavat monet tekijat, kuten esimiesten toiminta ja sitoutuneisuus strategiaan. Strate-
3



gian toteuttamiseen vaikuttavat myoés muut, kuin tietoiset toimet. Esimiesten toimintaan
puolestaan vaikuttavat useat, tekijat, kuten ylimman johdon odotukset esimiesten toimin-
nalle (Mantere 2008, 301). Nain ollen strategia on nahtava monimutkaisempana kokonai-

suutena, kuin ylimman johdon tulevaisuuteen ulottavana suunnitelmana.

Muita strategian maaritelmia yhdistaa erityisesti aikaulottuvuus (yleensa puhutaan tulevai-
suudesta vuosien paassa), suunnanmaaritys (mihin tydyhteison tulisi olla matkalla, mita

se tavoittelee) ja tydyhteiso, jolla on sidosryhmia, joiden kanssa on yllapidettava suhteita.

Strategiaa voidaan tarkastella myo6s kaytantdjen ja tydyhteison jasenten vuorovaikutuksen
nakokulmasta. Strategia kaytanténa —koulukunnan mukaan strategia nahdaan sosiaalise-
na prosessina, jolloin strategia on sosiaalinen ilmid, joka rakentuu tydyhteison jasenten
kesken sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Sipponen 2006, 11). Tatd maaritelmaa on
hyddyntanyt Ikavalko (2005) tutkiessaan erilaisia strategiaan ja strategiaviestintaan liitty-
vid kaytantoja tyoyhteisdssa. Koska on haluttu tutkia strategian toteuttamiseen ja viestin-
taan liittyvia jokapaivaisia toimia ja kaytantoja tyoyhteistissa, on nakokulmaksi valittu muu
toiminta kuin ylimmaé&n johdon tekema strategian valmistelu. Ikdvalko mainitsee, etté on
tutkinut strategiakaytéanttja sosiaalisen vuorovaikutuksen nakoékulmasta, koska "positivis-
tiset tutkimukset strategiasta ovat yleisimpid, jolloin strategiatydn sosiaalinen puoli on jaa-
nyt vahemmalle huomiolle” (2005, 44). Toisin sanoen strategian toteuttamisen kaytantja,
viestintda ja muiden tydyhteisdn jasenten toimintaa liittyen strategiaan on tutkittu vdhem-
man, kuin ylimman johdon toimia. N&in ollen ylint& johtoa koskevista huomioista ei voi
paatella, miten tydyhteistssa toimeenpannaan strategiaa viestinnan keinoin erilaisia kay-

tantdja hyodyntaen ja millainen vaikutus strategiaan muilla tyéyhteison jasenilla on.

Strategian tarkasteleminen vuorovaikutuksen nakdkulmasta poikkeaa ns. perinteisesta
suunnittelujohtoisesta nakemyksesta (erityisesti "desing”- ja "planning schools”), jonka
mukaan ylin johto luo strategian ja muut tydyhteistn jdsenet toimeenpanevat sen. Perin-
teisesti strategiatydssa korostuvat analyyttisyys ja rationaalisuus, asioiden tarkka mittaa-
minen ja raportointi. Strategiatydssa hyddynnetaéan tiedon analysointia, mm. tukeutumista
tilastoihin ja tunnuslukuihin. Mallin mukaan strategiaa hallitaan erityisesti faktoihin ja niista
johdettuihin paatoksiin perustuen. Tavoitteet asetetaan selkeasti. Samalla oletetaan, etta
ihmiset ja tydyhteisot ovat rationaalisia ja toteuttavat valittua strategiaa tehtyjen paatésten
mukaisesti. Tyoyhteis6 nahdaan hierarkiana, mekanistisena ja rationaalisena kokonaisuu-
tena. (Johnson, Whittington & Scholes 2011, 28-30.) Strategian suunnittelu ja toimeenpa-
no seka viestinta ovat eriytettyja toimintoja. Strategiaviestintéda toteutetaan ylhaalta alas,
tavoitteena lahinné tiedottaa strategian sisallosta. Strategiaviestinnan kaytantoja tutkinut
Sipponen toteaa, etta perinteinen lahestymistapa sopii esimerkiksi puolustusvoimiin (ja

muihin vastaaviin tydyhteisdihin), mutta ei ole riittava malli nykyaikaisissa tydyhteisoissa,
4



jotka toimivat erilaisissa avoimissa verkostoissa. Strategia kaytantona eroaa perinteisesta
strategian maarittelysta siten, etté se nakee strategian vuorovaikutteisena kokonaisuute-
na. Strategia kaytannodssa lahestymistavan mukaisesti tarkastelun kohteena ovat tydyh-
teison jasenten toiminta ja vuorovaikutus paivittéisesséa toiminnassa, jotka muodostavat
kaytantoja. (Sipponen 2006, 6, 8.)

Viestinnallisesti strategia ilmenee tarinoina, paajohtajan esityksina, erilaisina tiedotteina,
julkaisuina, yhteisina tilaisuuksina, suunnittelupdivina, blogeina ja postauksina, suunnitte-
lu- ja raportointiasiakirjoina, kuten tuloskortteina ja -sopimuksina, toimintakertomuksina,

kehityskeskusteluina seka henkilékohtaisina tulossuunnitelmina.

Tassa opinnaytetydssa strategialla tarkoitetaan ylimmén johdon ja STRAT-ryhman teke-
maa esitystd, joka kokoaa Tukesin vision eli pidemman aikavélin suunnan, mission, arvot
ja tavoitteet. Strategia on kirjattu Tukesissa visuaaliseen strategiakarttaan seka tuloskort-
tiin. Strategiatydlla tarkoitetaan prosessia, jossa strategian valmistelun lisaksi se toimeen-
pannaan jokapaivaisessa kaytannon tyossa. Myos toimeenpano on tassa tarkastelussa
mukana, koska Tukesin esimiehet eivat osallistu strategian laadintaan, vaan vastaavat

erityisesti sen toimeenpanosta.

2.2 Esimiehen roolit strategiatydssa

Esimiehen roolilla tdssd opinnaytetydssa tarkoitetaan esimiehen muodollista asemaa kes-
kijohdossa henkildston ja ylimman johdon vélissa VirtuaaliAMK:n maaritelman mukaisesti:
esimiehen rooli perustuu siihen, ettéa hanelle on tydyhteisdssa julkisesti maaritelty johta-
mistehtava seka siihen liittyvat vastuut ja oikeudet. Se, mika erottaa hanet olennaisesti
kaikista muista tydyhteison jasenista, on hanen esimiesroolinsa. Taméan roolin vuoksi ty6-

yhteistn jasenet suuntaavat hdneen myos tietynlaisia odotuksia. (VirtuaaliAMK 2016.)

Floydin ja Wooldridgesin mukaan esimiesten toimintaan vaikuttavat erityisesti ylimman
johdon esimiesten rooleihin kohdistamat odotukset. Floydin ja Wooldridgesin havaintojen
mukaan yleisimmin ylimman johdon odotukset liittyvat esimiehen rooliin strategian toi-
meenpanijana ("implementing”). Johto voi my6s odottaa esimiehiltad toiminnan kehittamista
ja strategian sopeuttamista muuttuvissa olosuhteissa ("facilitating adaptability”). Esimiehet
voivat toimia myds tiedontuottajina ja palautteen antajina ("synthesizing information”), el
yhdistella ja jalostaa erilaisia tietoja sek& antaa palautetta strategian toimivuudesta. Jos-
sain tapauksissa esimiesten odotetaan aktiivisesti esittdvan uusia ideoita ja haastavan

johdon nakemykset ("championing alternatives”). (Floyd & Wooldridges 1994, 47 — 57.)



Mantere on tutkinut, miten rooleihin liittyvat odotukset vaikuttavat esimiesten toimintaan
Floydin ja Wooldridgesin jaottelua hy6dyntaen. Mikrotason lahestymistapa on selventanyt
sita, kuinka esimiehet pystyvat vastaamaan ylimméan johdon odotuksiin ja millaiset tekijat
edesauttavat tai estavat esimiehié toiminnassaan. Mantere on tunnistanut seuraavia roo-
leihin liittyvia erilaisia odotuksia esimiesten toiminnalle seka tekijoitd, jotka edesauttavat

esimiehia tayttdmaan nuo odotukset.

Yleisimmin ylin johto odottaa esimiehilta sovitun strategian toimeenpanoa. Toimeenpa-
nolla tarkoitetaan kaikki niita toimia, joilla strategian sisalté "jalkautetaan” alaisille ("disse-
minating”) ja, joilla pyritdan tayttamaan strategian tavoitteet. Toimeenpanon kannalta kes-
keisiksi ylimman johdon toimeksi on havaittu strategiatydstd, prosesseista ja tavoitteista
kertominen (eli strategiaviestintd). Ylimman johdon tulee konkretisoida tavoitteet seka
kuvata, miten ne liittyvat esimerkiksi aiempiin tavoitteisiin ("contextualization”). Selkeat
tavoitteet mahdollistavat toimeenpanon ja auttavat mm. tehtévien priorisoinnissa ja muis-
sa paivittain eteen tulevissa tilanteissa. Toimeenpano vaikeutuu, jos esimiehet kokevat,
etteivat tiedd, miten strategia liittyy tiimin tyohon. Lisdksi johdon tulee osoittaa riittévat
resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Resursseilla tarkoitetaan myos kaytantoja ("practi-
ces”). Tarkeaa on myds huomata johdon ja esimiesten toiminnan valinen keskinainen
riippuvuus, jolloin strategiat tulevat todeksi vain k&ytannon tydssé. Ylimman johdon ja
esimiesten tulisi osoittaa molemminpuolista kunnioitusta toistensa ty6ta kohtaan. Johdon
kunnioitus esimiehid kohtaan nékyy esimerkiksi siten, etté luotetaan esimiesten ongel-
manratkaisutaitoihin jokapaivaisessa tydssa eteentulevissa tilanteissa. Kunnioitus saa
tydn tuntumaan merkittavalta ja arvokkaalta. Esimiehet puolestaan luottavat ylimpaan

johtoon paattksentekijoina.

Johto odottaa esimiehiltd myds strategian sopeuttamista toimintaymparistén muutoksiin
("facilitating adaptability”). Esimiesten odotetaan kehittavan ty6ta vastuualueillaan itsenai-
sesti. "Kokeilevan” ilmapiirin luomiseksi ylimman johdon on luotettava esimiesten kykyyn
kehittaa kaytantoja ja kokeilla uusia lahestymistapoja. Myts epaonnistumiset on sallittava.
Johdon on siis selkeasti viestittava, ettd esimiehilla on mahdollisuus kehittda tiiminsa tyota
eika epaonnistumisista seuraa "rangaistuksia”. Mahdollisuus itsenaisesti kehittaa omaa

tyota lisda asialle omistautumista.

Ylin johto saattaa toimeenpanon ja kehittdmisen liséksi odottaa, etta esimiehet ker&avat
tietoja ja kokemuksia strategian toimeenpanosta ja toimivuudesta strategiatydssa kaytet-
tavaksi ("synthesizing information”). Nain voidaan hyédyntaa esimiesten osaamista ja ko-
keneisuutta strategiatydssa. Keskeista taman onnistumiseksi on, etta johto vastaa saa-

maansa palautteeseen.



Harvemmin, mutta jossain tapauksissa tyoyhteison strategiatydssa pyritdan aktiivisesti
etsimaan uusia ideoita ja vaihtoehtoja sekd haastamaan nykyiset strategiavalinnat
("championing alternatives”). Esimiesten mahdollisuudet ideoida ja haastaa vallitsevat
nakemykset toteutuvat, jos esimiehet ovat osallisina strategiatytssa. Liséksi tarvitaan
ylimman johdon "tuomarointia” ("refereeing”). Kaikkia ideoita ei voida toteuttaa, joten joh-
don on arvioitava ehdotuksia ja tehtava valintoja. Ideoiden kehittelysta pitdd myds antaa
tunnustusta. (Mantere 2008, 301-308.)

Ylimmaéan johdon odotukset ja toiminta siis muokkaavat esimiesten toimintaa. Myds lkaval-
ko on todennut, ettd tydyhteisdn tapa valmistella ja toimeenpanna strategia seka estaa
ettd edesauttaa esimiehia toiminnassaan. (lkavalko 2005, 29). Useat toimet, joilla ylin
johto voi edesauttaa esimiehia tayttdmaan odotukset ovat viestinnallisia, kuten kerronta,
tavoitteiden konkretisointi ja kuvaaminen, kokemuksien ja tiedon keraaminen strategian
toteuttavuudesta, palautteeseen vastaaminen, esimiesten osallistaminen valmisteluun ja
tunnustuksen antaminen. Ylimman johdon tulisi auttaa esimiehia tayttamaan heihin koh-
distuvat odotukset. Odotukset esimiesten toiminnalle tulisi tehd& selkeiksi: miten esimie-
het osallistuvat strategian valmisteluun vai painotetaanko I&ahinna toimeenpanoa. Esimies-
ten rooli strategiatydssa, ylimman johdon odotukset ja tyéyhteison tuki vaikuttavat esi-
miesten toimintaan myos strategiaviestinnassa. Viestinta on kiinte& osa johtamista ja sen

erottaminen muusta esimiestyfsta on mahdotonta.

Perinteiset johtamisteoriat ovat rajoittaneet esimiesten roolia strategian valmistelussa,
koska heitéa on pidetty lahinna operatiivisen tason toimijoina, joilla ei ole objektiivisia pitkan
tahtaimen nakemyksia tydyhteistn toiminnasta. Esimiesten rooli on perinteisesti rajoittu-
nut l&hinna strategian toimeenpanoon. Nykyisin esimiehet ovat lisdantyvissa maarin mu-
kana strategian valmistelussa. Tahan on useita syita: useimmat tydyhteisot ovat mata-
lampia hierarkialtaan, koska toimintaympariston muutoksiin pitdd reagoida nopeammin.
Esimiehet ovat paremmin koulutettuja, kuin aiemmin ja innokkaampia seka kyvykkaampia
osallistumaan strategiatydhon. Tydn siirtyminen valmistavasta teollisuudesta (asiantunti-
ja)palveluihin on lisdnnyt osaamisen merkitysta padomana. TAman osaamisen hyédynta-
minen on helpompaa paivittaisessa toiminnassa mukana olevalta esimiehelta, kuin kau-
empana olevalta ylimmalta johdolta. Taman kehityksen vuoksi esimiehen rooli nakyy mo-
nipuolisempana, kuin toimeenpanijana, kuten myds muut tdssa opinnaytetydssa viitatut
tutkijat ovat osoittaneet. Johnsonin ym. mukaan esimiehen rooleja ovat tiedonlahteena
toimiminen, merkitysten antaminen ja strategian "kaantaminen” oman ryhman kontekstiin
sopivaksi, strategian mukauttaminen toimintaympariston muutoksiin, joita heilla on mah-
dollisuus havaita lahempéana toimintaa ja asiakasrajapintoja seka uuden tiedon ja ideoiden

tuottaminen strategiatyon tueksi. (Johnson, Whittington & Scholes 2011, 504.)



Esimiesten vaikutusmahdollisuuksia strategiaan edesauttaa, jos esimiehet toimivat tydyh-
teisbn avainpaikoilla, ovat hyvia verkostoitumaan ja padsevat osallisiksi strategiseen kes-
kusteluun ylimman johdon kanssa seka epamuodollisissa ettd muodollisissa yhteyksissa.
Tarkeaa on myos opetella strategiatydssa kaytettavaa kielta.

Mukaanottava kulttuuri (engl. Inclusive Culture) hyddyntaa erilaisuutta tydyhteisdssa tu-
kemalla osallisuutta paatdksenteossa. Plessin ja Maakin (2004, 131) mukaan mukaanot-
tamisen kulttuurin periaatteita ovat yhtalainen tunnustaminen, vastavuoroisuus, yhtaldiset
mahdollisuudet, luottamus, johdonmukaisuus ja monikulttuurisuuden arvo. Naiden periaat-
teiden mukaisesti voidaan laajentaa myos esimiesten roolia toimeenpanotehtévien ulko-

puolelle.

Mukaanottavan kulttuurin rakentaminen etenee vaiheittain. Ensimmainen vaihe on tietoi-
suuden kasvattaminen sekd ymmarryksen ja keskinaisen reflektion rohkaiseminen. En-
simmaista vaihetta seuraa ns. monimuotoisuusvision rakentaminen eli Tukesin tapauk-
sessa Vvisio esimiesroolista johtamisjarjestelmassa. Viimeisessa rakennusvaiheessa visi-
osta johdetaan tavoitteet ja litetddn ne osaksi johtamisjarjestelmia. Periaatteet tyostetaan
mitattaviksi kaytannon toimintamalleiksi erilaisten kompetenssien kautta. Mukaanottavan
kulttuurin kompetensseja ovat arvostuksen ja huomioinnin osoittaminen, erilaisten &anien
salliminen, avoin ja suora kommunikaatio, osallistavan paattksenteon suosiminen seka
keskusteleva johtamistyyli (2004, 131 — 139).

Strategia nayttelee entista suurempaa roolia myos julkisella sektorilla, koska uuden julki-
sen johtajuuden (New Public Management) agendan mukaan asiantuntijuuden vaatimus-
ten kasvu, toimintojen ulkoistaminen ja tydyhteisdiden hierarkioiden madaltaminen ovat
muuttaneet johtajuuden tarpeita. (Johnson, Whittington & Scholes 2011, 504 — 505.) Li-
saksi esimiehen rooli julkisella sektorilla poikkeaa muista toimialoista. Tahan paatelmaan
tulivat Currie ja Procter (2005) tutkiessaan esimiesten rooleja julkisella sektorilla Floydin ja
Wooldridgesin tyon pohjalta UK National Health Servicen tydyhteisdssa. Havainnot tuke-
vat Floydin ja Wooldridgesin teoriaa esimiesten rooleista ja tdydentavat sita havainnoilla
esimiestydsta erityisesti julkisessa tydyhteisosséa. Currie ja Procterin mukaan esimiesten
toimintaa rajoittavat tyéyhteison ydintoimialalla ty6skentelevat asiantuntijat, esimerkiksi
ladkarit sairaalassa. Esimiesten toiminta on riippuvaista heidan hyvaksynnastaan ja tues-
taan. Esimiehet toimivat "diplomaatteina” Iadkareiden ja muiden toimijoiden valissa eivat-
k& esimiehet ole strategiatydssa niin autonomisia, kuin Floydin ja Wooldridgesin mallissa.
(Currie & Procter 2005, 1330, 1344). Julkisen sektorin esimiehet ovat usein myds itse
asiantuntijoita taustaltaan. Currie ja Procter havaitsivat, ettd esimiehilla voi olla vaikeuksia

siirtya asiantuntijaroolista esimiesrooliin (2005, 1346).



Julkisen sektorin tydyhteisdiden toimintaymparistossa vaikuttavat asiantuntijoiden lisaksi
poliitikkojen odotukset seka julkiset budjettivarat. Odotukset voivat olla esimiesty6n nako-
kulmasta ristiriitaisia ja hyvin epaselvia ja se rajoittaa esimiesten toimintaa erityisesti stra-
tegisesta nakokulmasta. Poliitikkojen odotukset pitd& huomioida toiminnan kehittamises-
sa. Esimiehet pitéisi sosiaalistaa tehokkaasti uuteen rooliinsa mm. koulutuksen avulla.
Esimiesten asiantuntijuutta ja kokemusta pitaisi hyodyntaa strategian sopeuttamisessa
toimintaympariston vaatimuksiin (Currie & Procter 2005, 1346 — 1349). Tata esimiesroolin
kirkastamista ja esimieheksi kasvamista voidaan tukea strategiaviestinnén keinoin. Stra-
tegista johtamista tulee kehittaa myds Gustafssonin ja Marniemen mukaan, koska julkisilla
yhteiséilla on innovatiivisuusnakdkulman puute ja strateginen johtaminen kaipaa uudista-
mista (2012, 101).

2.3 Huomioita esimiesten roolista strategian toimeenpanosta

Useissa tutkimuksissa on tunnistettu keskijohdon toiminta keskeiseksi, jopa kriittiseksi
strategian toimeenpanossa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Esimiesten vaikutus toi-
meenpanossa on keskeinen, koska he toimivat valittgjina ylimman johdon ja alaisten valil-
& (Mantere 2008, 295) ja strategian onnistunut toimeenpano edellyttaa keskijohdon sitou-
tumista (Floyd & Wooldridges 1994, 49). Esimiehet toimivat asiakasrajapinnassa, jolloin
he pystyvat mm. havaitsemaan heikkoja signaaleja ja heilla on tietoja, jotka voivat hyddyt-
taa strategiatyota. Esimiesten toiminta strategian toimeenpanossa korostuu tydyhteisois-
s4, joissa strategiatyd suuntautuu ylhaalta alas (kuten Tukesissa). Heidan tulee mm. var-
mistaa tarvittavat resurssit seka seurata henkildston suoriutumista. Esimiehia tarvitaan,
kun strategiaa konkretisoidaan ja "kaannetdan oman ryhman kielelle” eli yritetddn ymmar-
taa, mita strategia tarkoittaa kaytdnntssa oman ryhman tydssa. Tama on tarkeaa vaarin-
ymmarrysten valttamiseksi. Talldin esimiesten roolissa korostuu ns. paikallinen johtajuus.
Esimiehet toimivat siltana henkiléston ja ylimman johdon valilla ja voivat antaa palautetta
ylimmalle johdolle siita, mitd toteutus edellyttda ja mitka ovat pullonkauloja tai esteita.
(Johnson, Whittington & Scholes 2011, 504 — 505.)

Strategian toimeenpanon liséksi keskijohdon esimiesten toiminta uudistaa strategiaa.
Esimiesten nakokulmasta strategiatydta voidaan lahestya suunnitellun strategian ja toteu-
tuneen strategian ndkokulmasta. Esimies vaikuttaa suunnitellun strategian (intended stra-
tegy) toimeenpanoon seka strategian muokkaamiseen ja uudistamiseen (strategy rene-
wal). Toteutunut strategia on tallgin usein ns. kehkeytyva strategia (emergent strategy).
(Ika&valko 2005, 104). Kehkeytyvéan strategian toteuttaminen paljastuu vasta jalkeenpain.
Jotain suunnittelematonta tapahtuu ylimman johdon valmisteleman strategian julkistami-

sen ja sen toteuttamisen valilla.



Esimiesten toiminta, heidan kasityksena ja tulkintansa strategiasta siis vaikuttavat siihen,
millaista strategiaa kaytannossa toteutetaan. Siksi on tarkead, etta esimiehet tuntevat
strategian ja osaavat seka haluavat kertoa siita alaisilleen. Esimiehet tarvitsevat myos
tukea ylimmalta johdolta tdssa tehtavassa suoriutumiseksi. Tuki tarkoittaa selkeytta odo-
tuksista ja esimiehen roolista seka tarvittaessa esimerkiksi esimieskoulutusta ja viestinta-
ryhman tukea erilaisten aineistojen luomisessa seka kanavien kayttamisessa. Esimiesten
toiminta "siltana” henkildston ja ylimman johdon valilla ja mahdollisuus antaa palautetta
strategiasta ovat keskeisia haasteita esimiesten strategiaviestintatehtavan kannalta (Ha-
malainen & Maula 2004, 107.)

2.4 Esimiehen suhde strategiaan

Strategian toimeenpanoon esimiesten osalta vaikuttaa myos yksilétason toiminta, kuten
sitoutuneisuus. Huonosti motivoituneet esimiehet vaikeuttavat strategian toimeenpanoa,
voivat jopa sabotoida sitd. Esimiesten toimintaa voidaan pitaa ratkaisevan tarkeana stra-
tegisena resurssina. (Mantere 2008, 295 — 311.) Lisaksi on huomattava, ettéd esimiehet
ovat keskeisessa roolissa strategian toimeenpanon kannalta, vaikkei ndin olisikaan méaari-
telty tydyhteison virallisissa strategialinjauksissa tai esimiehet eivat tunnistaisi vaikutus-
taan strategian toimeenpanossa. lkavalkon mukaan strategian merkitys esimiehille ja hei-
dan kasityksensa ja tulkintansa siita vaikuttavat heidan toimintaansa strategian toimeen-
panossa. Esimiehet eivat panosta strategian toteuttamiseen mikali he uskovat, etteivat
pysty tayttdmaan toimeenpanolle asetettuja odotuksia tai heidan suoriutumisensa ei
edesauta tydyhteison suoriutumista. Myos tydyhteistn suoriutumiselle asetetut tavoitteet,
jotka eivat vastaa heidan tavoitteitaan estavat strategian tehokkaan toimeenpanon. (Ika-
valko 2006, 21 — 26.)

Juutin ja Luoman (2009, 31 — 34) mukaan esimiehen suhdetta strategiaan voidaan hah-
mottaa muodollisen roolin mukaisesti. Muodolliset roolit kulkevat alimmalta tasolta ylim-
malle tasolle tydyhteisdssa. Alimmalla tasolla yksilolla ei ole roolia strategian luomisessa
tai toteuttamisessa. Ylimmalla tasolla yksilén muodolliseen rooliin kuuluu strategiatyds-
kentelyn johtaminen ja alempien tasojen strategiatytn vapausasteen maarittely. Juuti ja
Luoma toteavat, ettd avainhenkildiden tulisi paasta vaikuttamaan tydyhteison suunnan-
maaritykseen eli osallistua strategian laatimiseen. Luokittelen tassa opinnaytetytssa

haastatellut ryhmapaallikbt Tukesin avainhenkildiksi.

Strategiaviestinnan kehittamisessa pitda huomioida esimiesten suhde strategiaan ja aset-

taa ylimman johdon toimesta esimiestydlle tavoitteet myds talta osin.
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3 Strategiaviestinta

Viestinnalla on tydyhteisdsséd monia operatiivisia tehtavia. Tydyhteison on viestittava seka
sisdisesti ettd ulkoisesti, mihin se tahtaa. Liséksi viestinnalla on myds laajempaa merkitys-
ta tyoyhteisdille; se luo edellytyksia tydlle, ja vahvistaa seka yhteisollisyytta ettd kulttuuria.
Viestinta on tiedon ja kokemusten vaihdantaa. Viestinta on kaikenlaisten tydyhteisdiden
ytimissa ja viestinta siséltyy kaikkeen toimintaan. Jos ei ole viestintaa, ei ole tydyhteisda-
kaan. Yhteisollisyys tarkoittaa, ettd kuulumme samaan esimerkiksi samaan tydyhteisoon.
Viestinnalla rakennetaan myods kokemusta tyon merkityksellisyydesta seka liitetddn oma
tyd osaksi suurempaa kokonaisuutta. Viestinndn anteja ovat yhteisoéllisyys, ja yrityskulttuu-
ri, tunnelma ja mahdollisuudet vaikuttaa tyéhon ja tydyhteisoon. (Juholin 2013, 23, 44 —
45, 60.)

Viestinta on kiinteasti sidoksissa johtamiseen. VirtuaaliAMK:n (2016) esimiesviestinnén

aineiston mukaan esimiesviestinnan "tahtaimet” ovat:

. seka tulevaisuudessa (strateginen toiminta) etta tassa hetkessa (paivittainen ope-
ratiivinen toiminta)

. seka asioissa ja prosesseissa (yrityksen infrastruktuurin johtamisessa) etta ihmi-
sissa (henkiloston ohjauksessa ja tukemisessa)

. seka henkilokohtaisella tason kehittmisessa (millaisia tietoja ja taitoja tarvitsen
tydyhteisdssa) etta tydyhteison tason kehittdmisessa (millaisia viestinnan kaytan-

teitd ja periaatteita tydyhteisdon tulee rakentaa).

Tassa opinnaytetydssa strategiaviestinnalla tarkoitetaan henkildstolle suunnattua viestin-
taa strategian sisallosta ja strategiatyohon liittyvista kaytanndista eli strategiaprosessista.
Liséksi strategiaviestintaan kuuluu strategian toimeenpanoa tukeva viestinta. Strategia-
viestintd on osa muuta tydyhteisoviestintda ja menee limittdin ja paallekkain muun johta-
misviestinnan kanssa. Strategiaviestintd& on nain ollen vaikea tarkkarajaisesti erottaa
muusta johtamisviestinnasta. Seuraavissa luvuissa on maaritelty strategiaviestinnéan osa-
alueet ja erilaisia kaytantoja seka strategiaviestinnan tehtavia, joiden avulla voidaan ym-

martaa, mité strategiaviestinta on kaytannossa.
3.1 Viestinnan eri koulukunnat

Viestinta nayttaytyy erilaisena tapahtumana riippuen nakokulmasta. Viestinnan proses-

sinmallin mukaan viestintd on informaation tai sanomien valittamista lahettdjan ja vas-

taanottajan kesken (Aberg 2006, 83 — 84). Prosessikoulukunta tutkii sanomien siirtoa ja

niihin liittyvid vaikutuksia eivatka viestinnan sisallot ole oleellisia, ainoastaan prosessi.

Nakemyksen mukaan sanoma menee perille ja ihmiset toimivat niin kuin oletetaan. Nako-
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kulma on lahettgjassa. (Juholin 2013, 46.) Prosessinakokulman mukaista viestintaa voi-
daan pit4a rajoittuneena (Aberg 2006, 83). Myos Juholin toteaa, ettei viestinté ole niin
"yksiviivaista”. Viestit eivat aina vaikuta niin kuin odotamme, koska viestit eivat saavuta
vastaanottajia, vastaanottajat eivat ymmarra niité tai eivat ole niista kiinnostuneita. Viesti
voidaan myos tietoisesti torjua. (Juholin 2013, 46). Keskittymalla siis vain sanomien léhet-
tamiseen valittamatta siita, ymmartavatko vastaanottajat viestia ja millaisia tulkintoja he

siitd tekevét, heikennetdan viestinnan vaikuttavuutta.

Viestinnan semioottiset mallit sen sijaan korostavat viestien tulkintaa merkityksenantami-
sen kautta ja tulkinnan saattamista muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen verkoston
kautta. (Aberg 2006, 84). Semioottinen eli viestinnan merkityskoulukunta, miten sanomat
ja ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa tuottaakseen uusia merkityksia. Prosessiin yhdiste-
téaan sisaltoja, tavoitteita ja tarkoitusperia. Merkityskoulukunnan ndkemyksen mukaan
viestinta ei siis ole yksiviivaista, hallittavissa oleva prosessi, vaan sattumavarainen tapah-
tuma, jossa vastaanottaja luo merkityksi& oman kokemuksensa ja tilanteensa pohjalta
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Merkityksia ei lahtékohtaisesti lahetetd, koska ne
syntyvat vastaanottajassa, mutta niitéa voidaan pyrkid antamaan, jolloin viestinnalla pyri-
taén vaikuttamaan. (Juholin 2013, 44 — 46.)

Kulttuurinen nédkemys korostaa yhteisoéllista sopimista, eli meidan tulee sopia, mita merkit
tarkoittavat, ettd voimme viestia. Viestinta on siten kulttuurisesti maaraytynytta. Lisaksi
viestinta luo, uusintaa ja yllapitaa kulttuuria. Sen avulla syntyy yhteisollisyytta (vaikkapa
tukeslaisuutta). (Aberg 2006, 83 — 85.)

Viestinta on siis informaatiota kantavien sanomien lahettdmisen eli prosessin lisdksi mer-
kityksien tuottamista, jakamista ja tulkintaa, kulttuuria luovaa ja kulttuurista yhtenaisyytta
synnyttavaa. (Aberg 2006, 85).

Viestinnan koulukunnat ovat vaikuttaneet myds johtamisviestinnan kehittymiseen. Siirryt-
tdessa prosessimallista enemman merkitys- ja kulttuurindkékulman mukaiseen viestin-
taan, myos johtamisviestinnassa on enemman tarvetta keskustelulle, vuorovaikutukselle,
yhdessa tekemiselle ja viestinnalla vaikuttamiselle. Juholinin mukaan rituaali- tai yhteisol-
lisyyskoulukunta on korostunut erityisesti 2000-luvulla. Rituaali- ja yhteiséllisyyskoulukun-
nan nakemyksen mukaan keskeista on yhdessa tekeminen ja oleminen, jolloin viestit saa-
vat uusia merkityksia, kun ne jaetaan muiden kanssa esimerkiksi tapahtumassa tai tyotii-
missa. Yhteisollisyyttd syntyy myods verkkoyhteistissa, joissa ei olla fyysisesti lasna. Yh-

teisollisyyden syntyminen vaatii yhteisen asian ja vie aikaa. (Juholin 45 — 46.)

Prosessindkdkulman mukainen kasitys viestinndsta on melko rajoittunut, koska se keskit-

tyy vain viestin lahettajaan. Tassa opinnaytetydssa viestinta kasitetaan Abergin maaritel-
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man mukaisesti toimintana, joka on merkitysten tuottamista, jakamista ja tulkintoja luovaa

ja joka luo kulttuuria tydyhteisoon.
3.2 Strategiaviestintd osana yhteisdviestintaa

Strategiaviestinta on osa yhteistviestintaa tai tydyhteisoviestintad. Tyoyhteisdssa viesti-
taan, koska toimintaa tuetaan (tuotetaan palveluita ja tuotteita), tydyhteista profiloidaan,
informoidaan tapahtumista, Kiinnitetéaan eli perehdytetaan ja ollaan vuorovaikutuksessa.

(2006, 96 — 97.) Abergin jaottelusta voidaan Juholinin tavoin paéatella, etta viestinta liittyy

lahes kaikkeen tekemiseen tydyhteisdssa.

Strategian valmistelun lisaksi tydyhteison pitéaisi valmistella myos linjaukset strategiavies-
tinnasta, ettd suunnitelmat siirtyisivat paperilta kytantdon. Tehokas strategiaviestinta on
vuorovaikutteinen prosessi, jossa johto kuvaa ja avaa strategian tavoitteita. Lisaksi ylin
johto varmistaa henkildstolta, mitéd se ajattelee strategiasta, eli kerdé palautetta asioista,
jotka jaivat epaselviksi tai huolettavat. Puutteet strategian sisallon ymmarryksessa aiheut-
tavat epaselvytta ja turhautumista. Palautteen puuttuminen heikentéé strategian toteutta-
mista, koska huolenaiheet ja epaselvyydet eivéat lakkaa olemasta, vaikka niista ei keskus-
teltaisi tai niihin ei saisi vastauksia. Tama voi johtaa passiiviseen strategian mitatdimiseen.
Vahintaankin tavoitteeksi pitdd asettaa, etta kaikki ymmartavat strategian sisallén. (John-
son, Whittington & Scholes 2011, 516.)

Strategiaviestinnan avulla pyritdén siis paitsi informoimaan kaikkia strategian sisallosta ja
valmisteluprosessista, myos varmistamaan, etta strategian sisallélle annetaan merkityk-
sid, joiden kautta siséltd konkretisoituu, tulee ymmarrettavaksi ja mahdollistaa toteuttami-
sen jokapaivaisessa tydssa. Lisaksi strategiaviestintaan kuuluu palaute strategian toteu-
tettavuudesta ja toteutumisesta. Koska strategiaviestintdéd on vaikeaa tarkkarajaisesti erot-
taa tydyhteison muusta viestinnasta ja se on kiinteadsti yhteydessa strategiatyohon, strate-
giaviestinnan tulee olla jatkuvaa ja osa arkipaivaista toimintaa (Karkulehto & Salomaa
2008, 15-18.)

Johnsonin, Whittingtonin & Scholesin (2011, 517 — 518) mukaan strategiaviestintda suun-

niteltaessa pitdd huomioida muutamia nakokohtia erityisesti, kuten:

- Strategian keskeinen sisaltd. Ylimman johdon kannattaa kiinnittaa henkiléston huo-
mio keskeisimpiin kohtiin ja elementteihin (key issues). Mikali ylin johto ei pysty esit-
tamaan, mika strategiassa on keskeista, ei voida olettaa, ettd muutkaan pystyisivat.
Liséksi kannattaa valttdd monimutkaista kielté ja tarpeettomia yksityiskohtia. Ylim-

man johdon pitéda pystya yksinkertaistamalla kuvaamaan, miké on tarke&a.
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- Viestinnan kanavien valinta. Massatiedottaminen esimerkiksi tiedotustilaisuudessa
on tarked, koska silloin kaikki saavat tasmalleen saman tiedon samaan aikaan, mut-
ta sen lisdksi on huomattava kasvokkain tapahtuvan viestinnan merkitys. Kasvok-
kain tapahtuva viestinta parantaa henkildston kasitysta siita, etta ylin johto on sitou-
tunut strategiaan. Kasvokkainviestinta mahdollistaa my6s vuorovaikutuksen parem-

min.

- Henkildston sitoutuminen (engagement). Vuorovaikutteisen viestinnan keinoilla voi-
daan paremmin sitouttaa henkilokunta strategian tavoitteisiin. Tarkeaa on, etta hen-
kilostd voi ymmartad mita strategia tarkoittaa heidén tydssaan ja miten heidan roo-
linsa tulee esimerkiksi muuttumaan. Tata tavoitetta varten voidaan hyddyntaa erilai-
sia ryhmatydémenetelmid. Samalla on mahdollisuus kuunnella henkiléston nakemyk-

sia ja erityisesti huolenaiheita sek& mahdollisesti muuttaa tehtyja paatoksia.

- Viestinnan vaikutus. Viestinnan tulee olla vaikuttavaa. Kayttdmalla voimakkaita ja
muistettavia sanoja ja kuvia voidaan tehostaa viestintdad. Strategian voi esimerkiksi

pukea tarinan muotoon.

Strategiaviestinnan maaritelma on melko lavea ja sisaltt vaihtelee tydyhteisdjen valilla.
Jos strategiaviestintdd halutaan johtaa tuloksellisesti, on jokaisessa tydyhteistssa keskus-
tellen paatettava, mitd strategiaviestinnalla tarkoitetaan, mita viesteja se sisaltaa, mita silla

tavoitellaan ja milloin, missa ja kuka on siité vastuussa tai asiassa muuten aloitteellinen.

Strategiaviestinnan haasteena on strategiatydssa kaytettava kieli, joka saatetaan kokea
vaikeaksi ja siten etddnnyttavaksi seka eri toimintojen eriyttdminen. Monesti tydyhteison
rakenne aiheuttaa sen, etta strategian valmistelu, toimeenpano ja viestinta on eriytetty
toisistaan (Mantere 2006, 18 — 19.) Useissa tyyhteisoissa strategian valmistelusta vastaa
johtoryhma, viestinnan suunnittelusta seké toteuttamisesta viestinnan ammattilaiset ja

strategian toimeenpanosta eri toimintojen mukaan rakennetut yksikot ja tiimit.

3.3 Strategiaviestinnan osa-alueet

Strategiaviestinnalla kerrotaan strategian sisallosta ja strategiatydn prosessista. Strate-
giaviestinnalla mahdollistetaan henkildston sitoutuminen tavoitteisiin. Viestintaa tarvitaan
myds palautteen antamiseen ja hyddyntamiseen strategian uudistamisessa. Viestinnalla
on merkittava tehtava strategian toimeenpanossa ja erityisen tarked asema strategian
toimeenpanon onnistumisen tai epaonnistumisen kannalta (Sipponen 2006, 20). Hamalai-
sen ja Maulan mukaan strategian toteuttaminen vaatii yhteisymmarrysta padamaarista ja
keinoista, joilla nuo padmaaréat tavoitetaan. Tata ymmarrysta rakennetaan strategiavies-
tinnélla. (2004, 13.)
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Toteutta- Prosessis-
mista ta
tukeva viestimi-
viestinta nen

Sisallosta vies-

timinen

Kuva 1. Strategiaviestinnan osa-alueet (Hamaldinen & Maula 2004, 28)

Strategiaty0 tarvitsee parikseen viestintaprosessin tai linjauksen viestinnassa, jossa on
kuvattu, kuinka strategiasta viestitdan tyotyoyhteisdssa. Sisaisen strategiaviestinnan koh-
deryhma on tydyhteisdn henkildstd, jonka arkisessa tydssa strategiaa toimeenpannaan.
Prosessissa kuvataan kuinka strategian sisallosta ja strategiatydn prosessista kerrotaan
tydyhteisdssa ja maaritelladn viestinnan tavoitteet. Prosessin mukaisesti maaritellaéan sel-
keat vastuualueet eri toimijoille, ja kuvataan kuinka esimerkiksi vuosikellon mukaisista
strategiatoimenpiteista viestitaan. Prosessissa on varmistettava, etta strategian toteutetta-

vuudesta ja toteutumisesta saadaan riittavasti palautetta.

Vuorovaikutteisella strategiaviestinnalla tarkoitetaan toimintaa, jossa kaydaan jatkuvasti
vuoropuhelua johdon ja henkildston valilla seka eri yksikdiden kesken. Keskustelu johtaa
parhaimmillaan ideoiden kehittamiseen ja vahvaan sitoutumiseen. Henkilgst6lla on myos
paremmat mahdollisuudet osallistua strategian kehittdmiseen. Perinteinen strategianake-
mys ylh&alta alas johdettuna toimintana korvautuu ndkemykselld, jossa strategia kehittyy
koko ajan. (Hamaélainen & Maula 2004, 56) Nain ollen strategiaviestinta ei ole riittdvaa, jos
se toteutuu l&hinnéd kertaluonteisena "julistuksena”. Strategiaviestinnan suunnittelussa
tulee siis huomioida strategiaviestinnan eri osa-alueiden liséksi strategiaviestinnan vaike-
asti hahmotettava luonne ja sen ilmeneminen sek&a muodollisissa seka epamuodollisissa
yhteyksissa. Strategiaviestintd voidaan myds hahmottaa toimintojen ja tavoitteiden kautta,

joita silla on tydyhteisdssa seka tydyhteison kaytantdina ettd yksittaisina tydkaluina.

3.4 Strategiakaytannot

Strategiaan liittyvat kaytannot ovat toisaalta tydyhteison muodollisiin kaytantdihin liittyvia
asioita, kuten suunnittelujarjestelmia, vuosittain pidettavine suunnittelupéivineen ja tulos-

kortteineen, toisaalta epdmuodollisia kaytantdja, kuten spontaaneja strategiaan liittyvia
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keskusteluja. Mantereen mukaan strategiatyd on mm. analysointia, kiteyttamistd, tehtyjen

valintojen perusteluja, pohdintaa ja tavoitteiden asettamista (2006, 18).

Strategian tarkasteleminen kaytantojen tasolla on mikrotason lahestymistapa, jonka stra-
tegia kaytantona —koulukunta tutkijoineen on luonut. Talléin huomio pitadisi kiinnittaa stra-
tegiaan sosiaalisena systeemina eli siihen, miten ja missa strategisointi tehdéén ja kuinka
siita viestitaan. Erityisesti esimiesten roolia tarkastelemalla voidaan saada paljon tietoa
siitd, miten ylimman johdon valmistelema strategia jalkautuu tyoyhteis6on. (lkavalko 2005,
17.) Strategian tarkasteleminen sosiaalisena systeemina vie huomion strategiaty6n ja —
viestinnan kaytantdihin. Samalla se tukee kasitysta viestinnastd monimutkaisempana toi-

mintana, kuin viestien lahettamisena.

IkAvalkon mukaan strategialla kaytannéssa tarkoitetaan rutiineja, tyokaluja ja tyétapoja,
joilla tyota tehdaan (Ikavalko 2005, 18). Kaytant6ja on havaittu olevan neljaan eri luok-
kaan kuuluvien sen mukaisesti, millainen sidos niilld on strategiaan: vakiintuneet ja l0y-
hasidoksiset (koulutus ja projektit), tunnetut ja toistuvat (suunnittelu ja tavoitteiden aset-
taminen, tuloskortin kayttaminen seka raportointi), yksilélliset ja satunnaiset (epamuodolli-
set keskustelut, verkostoituminen seké séhkoposti), seka yksildlliset ja systeemiset (viik-
kokokoukset, kehityskeskustelut). Kaytanttja on lisaksi tarkasteltu sen mukaan toteute-
taanko niitd nimenomaisten s&éntdjen mukaisesti vai ovatko ne vapaamuotoisia ja ovatko
ne tiettyyn aikaan sidottuja toistuvia toimenpiteitéa, esimerkiksi yhteydessa vuosisuunnitte-
luun (Ikavalko 2005, 78.) Esimiesten kdytannot vaihtelevat siis sen valilla onko kyse tyo-
yhteison vakiintuneista menettelyista vai vapaamuotoisista ja satunnaisista kaytannoista.
Koska vapaamuotoisia ja satunnaisia kaytantdja havaittiin olevan, voidaan siita paatella,
ettd strategiaa pyritaan toteuttamaan tydyhteisdssa myts monilla sellaisilla tavoilla, jotka

ovat esimiehesta riippuvaisia ja jotka esimies on havainnut toimiviksi.

Esimiesten strategiakaytannot vaihtelevat myos toiminnan logiikan mukaan. Toiminnan
logiikalla tarkoitetaan erilaisia tarkoituksia, joihin toiminta tahtaa. Strategiakaytannoilla
tahdataan strategian taytantdonpanoon ("implementing”), ymmartamisen helpottamiseen
("facilitating”), valtuuttamiseen ("empowering”) ja reflektointiin ("reflecting”). Toimeenpano
lienee tarkoituksista selkein ja helpoiten hahmotettavissa. Toimeenpanoon pyritddn mm.
jatkuvalla ja toistuvalla viestinnalld, kuvaamalla, mita strategia tarkoittaa kaytannossa,
asettamalla tavoitteita seka seuraamalla tavoitteiden saavuttamista mm. tuloskortin avulla.
Helpottamisella tarkoitetaan kaytantoja, joiden avulla lisatdan ymmarrysta strategiasta,
mm. konkretisoimalla tavoitteita ja motivoidaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Kaytannagilla,
joita kuvataan valtuuttamiseksi, tavoitellaan strategian uudistamista mm. tietojen keraami-
sella toimintaymparistdsta ja toiminnan sopeuttamisella muutoksiin. Reflektoinnilla viita-
taan oman toiminnan ja oppimisen arviointiin. Reflektointia esiintyy erityisesti erilaisissa
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(epamuodollisissa) keskusteluissa. Reflektointia pidetaan oppimisen edellytyksend. Suurin
osa esimiesten kuvailemista kaytannoista liittyivat taytantdonpanoon ja helpottamiseen.
(Ika&valko 2005, 83 — 101). Tunnistamalla ja kehittAmalla kaytantoja, jotka liittyvat valtuut-
tamiseen ja reflektointiin voidaan monipuolistaa ja rikastuttaa strategiaviestintaa seka

mahdollisesti lisata vuorovaikutusta.

Erilaiset strategiakaytannot edesauttavat eri tavoin strategian toteuttamista. Vakiintunei-
den ja toistuvien kaytantdjen, esimerkiksi vuosisuunnittelun mukaisen raportoinnin ja
suunnittelun sijaan strategian tavoitteiden toteutumista edesauttoivat eniten vapaamuotoi-
semmat kaytannot, kuten verkostoituminen ja epamuodolliset keskustelut eli yksillliset ja
satunnaiset kaytannot (Ikavalko 78 — 79). Ikavalkon havainnot sopivat hyvin ndkemykseen
strategiasta sosiaalisena prosessina. Strategian toteutumiseen vaikuttaa tydyhteison ja-
senten vuorovaikutus erilaisissa tilanteissa, joissa ty6ta tehdaan. Yksilolliset ja satunnai-
set kaytannot riippuvat esimiehesta enemman kuin tydyhteison virallisista strategiamenet-
telyista. lkavalko toteaakin, etté virallisen ja muodollisen strategiaprosessin kaytannét
edustavat vain pientd osaa erilaisten kaytantojen repertuaarissa (lkavalko 2006, 138).

3.5 Strategiaviestinnan tehtavét ja tavoitteet

Strategiaviestinnalla on monia toisiaan taydentavia tehtavia tydyhteisdssa. Erityisesti stra-
tegiaviestinnén tehtavid ovat tiedottaminen ja informaatio, merkitystenanto, motivaatio ja
tuki, seka oikeutus. Naita voidaan pitaa myds strategiaviestinnan toimintoina. Strategia-
viestinta palvelee tydyhteisda edesauttamalla tavoitteiden saavuttamista. (Sipponen 2006,
18).

Tyoyhteistssa informoidaan sen jasenia strategian sisallésta ja sen valmisteluprosessista.
Usein talla tarkoitetaan ylh&alta alas suuntautuvaa tiedonkulkua, mutta muutkin suunnat
ovat mahdollisia, kuten keskelta eli keskijohdon esimiehilta tulevan tiedon suuntautuminen
seka ylospain ylimmalle johdolle etta alaspain henkilostélle. Pelkka tieto strategiasta ei
kuitenkaan riita, etta strategia ohjaisi paatoksentekoa. Strategiaa ja sen takana olevaa
paatoksentekoa pitda myos syvallisemmin ymmartdd oman tyén nakdkulmasta. Talléin
strategiasta luodaan merkityksia. Usein tama tapahtuu epamuodollisessa keskustelussa
esimerkiksi kollegoiden kesken, jolloin kollegat jakavat tulkintojaan strategiasta. Tilaisuuk-
sia, jossa strategialle annetaan merkityksia voidaan jarjestaa myos tarkoituksella. Merki-
tyksenantamisesta voidaan kayttaa myds helppotajuista iimausta "tolkunotto” Abergin ta-
paan (2006, 84). Strategiaviestinnalla voidaan myés motivoida ja inspiroida. Usein strate-
gia liittyy muutokseen, johon puolestaan liittyy muutosvastarintaa. Avoimella viestinnalla
voidaan rakentaa yhteista ndkemysta tavoitteista ja luottamusta seka motivoida henkil6s-

toa liittamalla strategia kaytannon tyotehtaviin. Strategiaviestintaa tarvitaan myoés oikeut-
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tamaan strategiset valinnat ja sité kautta varmistaa riittdvét resurssit sen toteuttamiseen.
Viestinnan kayttaminen tassa merkityksessé on myos vallankayttoa tydyhteiséssa. (Sip-
ponen 2006, 20 — 23.)

Strategiaviestinnan kaytannoét ovat konsepteja, tyokaluja, tekniikoita ja sosiaalisia rutiineja,
joiden avulla ihmiset yhdessa tydyhteisdssa viestien valityksella luovat, tulkitsevat, yllapi-
tavat ja hallitsevat strategisiin teemoihin liittyvia merkityksia. Strategiaviestinnan kaytannot
voivat suuntautua yhteisossa ylhaalta alas, alhaalta yl6s, horisontaalisesti seka ylittaa
yksikkorajoja. Tyoyhteisbiden suunnittelu- ja johtamisjarjestelmissa strategiaviestinnan
tehtavia kaytannon tasolla ovat mm. vision kuvaaminen, palautteen saaminen, tulkintojen
tekeminen strategiasta ("mita tarkoittaa meille?”), keskustelut muodollisissa tilaisuuksissa,
kasvokkain tapahtuvat keskustelut, toiminnan seuranta ja valvonta, tydyhteison edustami-
nen tydyhteison ulkopuolella ja sen tavoitteista kertominen, tydyhteison ulkopuolelta tule-
van tiedon kasitteleminen, "hermokeskuksena” toimiminen, tiedon jakaminen seké osallis-
tuminen keskusteluun. (Sipponen 2006, 24 — 27.) Strategiaviestinnalla myydaéan tavoitteet
tyoyhteisdiden jasenille ja luodaan merkityksia eli keskustellaan yhdessa siitd, mita strate-
gian tavoitteet kaytdnnossa tarkoittavat meidan toiminnassa. (Sipponen 2006, 28).

Viestinnallisesti strategia ilmenee tarinoina, paajohtajan esityksina, erilaisina tiedotteina,
julkaisuina, yhteisina tilaisuuksina, suunnittelupdivina, blogeina ja postauksina, suunnitte-
lu- ja raportointiasiakirjoina, kuten tuloskortteina ja -sopimuksina, toimintakertomuksina,
kehityskeskusteluina seka henkilékohtaisina tulossuunnitelmina. Monilla edella mainituilla
toiminnoilla on selkea yhteys tydyhteisén vuosisuunnitteluun. Nain ollen ns. vuosikello
tarjoaa hyvan lahtékohdan strategiaviestinnan (operatiiviseen) suunnitteluun. Strategia-
viestinta pitaa kiinnittaa strategiatydn kiinteaksi osaksi kayttamalla erilaisia kaytantoja ja

tydkaluja strategiaviestinnan operatiivisessa suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Tiedon jalkauttamisella (disseminating) tarkoitetaan toimintaa, jossa esimerkiksi ylin johto
kertoo strategian siséllosta ja kuvaa, miten tavoitteet liittyvat aiempiin tavoitteisiin ja miten
kyseisiin valintoihin on paadytty. Jalkauttaminen strategiaviestinnan tehtavana liittyy erityi-
sesti perinteisiin, moderneissa organisaatioissa suosittuihin johtamisjarjestelmiin, joissa
strategian laadinnasta vastaa ylin johto. Nykyaikaisemmat kasitykset johtajuudesta vuoro-
vaikutteisena toimintana, joka hyodyntaa kaikkien tydyhteison jasenten osaamista osallis-
tamalla heita paatoksentekoon ja kerddmalla jatkuvasti palautetta eri tasoilta, ovat muut-
taneet tata asetelmaa ja saavat tiedon jalkauttamisen kuulostamaan vanhanaikaiselta.
Monien tAssa opinnaytetydssa viitattujen tutkimusten mukaan tehokkaimmat viestinnan
kaytannot ovat vuorovaikutteisia luonteeltaan ylhaaltd — alas suuntautuvan viestinnan si-

jaan.
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Johanssonin, Millerin ja Hamrinin (2011, 22 — 25) mukaan johtamisviestinnalla on seuraa-
vat tehtavat tyoyhteisossa: rakenteiden luominen (initiating structure), tydn sujuvoittami-
nen (facilitating work), suhteiden luominen (relational dynamics) ja henkiloston seka yksi-
koén edustaminen (representing employees and the Unit). Rakenteiden luomisella tarkoite-
taan toimintaa, jossa kuvataan missio, asetetaan tavoitteita, suunnitellaan ja rakennetaan
sopivat tiimit sekéa otetaan yhdessa selkoa tavoitteista (sensemaking). Tyon sujuvoittami-
sella tarkoitetaan valmentamista ja kouluttamista, sita ettd henkilostélla on riittavat taidot
tavoitteiden saavuttamiseksi ja palautteen antamista seké osallistavaa paatoksentekoa.
Suhteiden luominen vaikuttaa henkiloston kasityksiin esimiehesta avoimena, helposti la-
hestyttavana, hyvana kuuntelijana ja luotettavana henkiléna. Esimies lahestyy ristiriitoja
rakentavasti, kunnioittavasti ja tasavertaisena. Edustaessaan yksikktaan tai tiimiaan,
esimies vaikuttaa paatdksentekoon ylempana tyoyhteisoissa ja pystyy mm. turvaamaan
tiiminsa resursseja. Esimies verkostoituu ryhmansa avulla muun tydyhteisén kanssa ja

tydyhteison ulkopuolellakin.

Strategiaviestintaa tarvitaan siis monien eri tehtavien tekemiseen ja tavoitteiden saavut-
tamiseen tydyhteiséssa. Johanssonin ym. havaintojen mukaan tehokkaan esimiesviestin-
nan onnistuminen ilmenee henkildston tasolla selkeina rooleina ja sitoutumisena tyétehta-
viin ja tydyhteis6on. Yksikon tasolla viestintd vaikuttaa ryhmén yhtenaisyyteen, pystyvyy-
den tunteeseen ja tehokkaisiin prosesseihin ryhman sisalla. Edella mainitut tekijoiden
avulla viestinnallinen johtajuus parantaa seka yksildiden etta tydyhteistiden suoriutumista.
(Johansson ym. 2011, 25).

Viestinnallisen johtajuuden vaatimuksia ja ilmentymisté konkreettisesti esimiestehtavissa

kasitellaan enemman kappaleessa 4.2.
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4 Esimiehet strategiaviestinnassa

Tydyhteison strategiaa toimeenpannaan viestinnan keinoin ja esimiehilla on merkittava
rooli strategian toimeenpanossa. Esimiesten toimintaan strategiaviestinnassa vaikuttavat
esimiesten rooli, osaaminen, motivaatio ja tydyhteison tuki, kuten strategiaviestinnén kay-
tannot ja tyokalut, esimerkiksi erilaiset aineistot ja kanavat. Johanssonin ym. mukaan esi-
miehilla on merkittava rooli myds viestinnassa. Esimiesten viestinnan suuntautuessa yl-
haalta alas, alhaalta ylos ja sivuttaisesti, esimerkiksi kollegoiden kesken, tydyhteison eri
tasot kytkeytyvat. (Johansson, ym., 2011, 19 — 20). Esimiehet ovat tarkea silta ylimman
johdon ja henkiloston valilla (Johnson, ym. 2011, 472).

Mantereen mukaan esimiesten toimintaa strategiatydssa tulisi kehittaa vastavuoroiseksi
toiminnaksi yhdessa ylimman johdon kanssa. Strategiatydn vastavuoroisuutta voidaan
kehittda hyddyntamalla esimiesten osaamista ja osallistumista strategian valmistelussa.
Esimiehille pitaisi antaa suuremmat valtuudet muokata strategiaa toimintaympariston
muutoksia vastaaviksi. Tavoitteeksi pitaisi myds asettaa, etta esimiehet sitoutuvat strate-
giaan ja kasittelevat strategian sisaltda saanndéllisesti oman ryhmansa kanssa, tekevat

siitd kaytannonlaheisia tulkintoja toimeenpanon mahdollistamiseksi. (Mantere (2008, 311.)

Strategian toimeenpanon kannalta on keskeista, ettd toimeenpanosta vastaavat voivat
sisdistaa strategian sisallon. YIhaalta alas —suuntautuva viestinta strategian sisallosta ja
valmistelusta ja& monesti vain tiedottamisen tasolle. Vastaanottajat tekevat siten kuule-
mastaan tulkintoja vain itsekseen, koska prosessi ei ole vuorovaikutteinen. Aberg on tar-
jonnut tilanteeseen strategian viestimisen kieppimallia. Kieppimallissa ylh&alta annetun
(tai vahintaan ylhaalta vahvistetun) strategian kuvaamista seuraa strategian tulkinta. Esi-
mies ja hanen tiiminsa yhdessa pohtivat strategian perusteella pitddko jotain tehda uutta,
muuttaa aikatauluja tai prioriteetteja eli tekevat tulkintoja strategiasta (sensemaking). Tul-
kintojen tekemista seuraa tulkinnan tarkistaminen, esimerkiksi ylimpaan johtoon kuuluvan
yksikon johtajan kanssa. Nain esimies saa lisaa selkdnojaa omalle tyélleen. Viimeisena
vaiheena kieppimallissa on strategian jalkautus, jossa strategia linkittyy arkiseen johtami-
seen ja tybntekoon. Strategiapohdintaa pitaisi kdyda oman tiimin kanssa saanndllisesti,
aina sopivissa tilanteissa. Strategiaviestintdan voidaan nain kayttdd myods motivointiin.
(Aberg 2006, 121 — 123.)

Tyoyhteistssa on tunnistettava ne strategiaviestinndn keinot, jotka auttavat esimiehia
strategian toimeenpanossa. Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan strategiavies-
tinnan strategista suunnittelua, joka perustuu tydyhteison strategiaan ja luo pohjan opera-
tiiviselle suunnittelulle. Erilaiset viestinnan linjaukset ovat viestinnan suunnittelun strategi-

nen taso. Operatiivinen suunnittelu on puolestaan erilaisten toimenpiteiden ideointia ja
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suunnittelua, ajoitusta ja jarjestelyja. Se koskee kaikkia viestinnan tuotoksia, joilla on yh-
teytta tydyhteison tavoitteisiin. Myds seuranta ja luotaus ovat osa operatiivista suunnitte-
lua. (Juholin 2013, 92 — 93.) Kaytdnndssa strategiaviestinnan operatiivinen taso tarkoittaa
toimivia strategiaviestinnan kaytanttja ja tyokaluja, kuten strategiaviestinnan vuosikelloa

ja erilaisia aineistoja, jotka helpottavat esimiesten toimintaa strategiaviestijan roolissa.

Tulkintani mukaan Abergin kieppimalli liittyy erityisesti esimiehen tehtavaan strategian
toimeenpanossa, auttaen esimiesta tekemaan ylimman johdon nakoékulmasta oikeita tul-
kintoja strategiasta ja toimista sen toimeenpanemiseksi. Nain olleen kieppimallin mukai-
nen toiminta helpottaa esimiestydta strategian toimeenpanossa. Se ei liity palautteeseen
strategian toimivuudesta esimiehilta ylimmalle johdolle tai esimiesten osallistamiseen stra-
tegiseen paatoksentekoon, vaikka keskustelussa tulkintojen osuvuudesta voidaan ehka
tallaisiakin asioita sivuta. Kieppimallin lisaksi tarvitaan nahdakseni viela muita keinoja sen
varmistamiseksi, ettd esimiesten etta palaute strategian toimivuudesta saavuttaa ylimman

johdon.

Useat tassa opinnadytetydssa siteeratuista tutkijoista liittavat strategian valmisteluun ja
toimeenpanoon ldheisesti myds muutoksen johtamisen, koska strategian valmistelu ja
toimeenpano edellyttdvat usein muutosta. Muutoksen johtamista ei kuitenkaan kasitella
tasséd opinnaytetyssé, koska se liittyy enemman yleiseen johtamisen kehittamiseen, ei

niinkaan viestintaan, jota kasitellaan tassa opinnaytetydssa.

4.1 Esimiesten roolit strategiaviestinnassa

Tyypillisia keskijohdon esimiesten strategiviestintarooleja ovat sillanrakentaja, kriitikko ja
viestinvieja. Sillanrakentaja nakee roolinsa kaksisuuntaisena toimintana oman tiimin ja
johdon valilla. Han keskustelee strategiasta oman ryhmansa kanssa ja toisaalta toimittaa
tietoja eteenpéain ylimmalle johdolle. Sillanrakentaja rakentaa myds suhteet oman tiiminsa
ja strategian vdlille. Strategia on hanelle tarkea ja han pitaa oleellisena sita, ettad strategia
on mukana kaikessa tekemisessé. Kriitikko kokee strategian kielen vieraannuttavaksi, ei
usko, etta strategia nakyy oman tiimin kaytannon tyossa ja epailee tuleeko kaikkien edes
tuntea strategian sisalt6a. Kriitikon mielesta vastuu strategian viestinnasta on jatetty yksin
esimiehille. Kriitikko ndkee myds oman toimintansa kriittisen silmin ja haluaisi siten kehit-
taa taitojaan. Viestinviejan roolissa korostuu ndkemys viestin viemisesta ylimmalta johdol-
ta alas omalle henkildstolle. Han kokee, etta vaikeinta on konkretisoida strategia ymmar-
rettéavaksi ja saada tiimi motivoituneeksi. Viestinvieja kaipaa tukea tyoyhteisolta, kuten
strategiaviestinnan tytkaluja ja sisaltdja seka aikatauluja. (Karkulehto & Salomaa 2008,
15 -17.)
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Edella kuvatuissa strategiaviestinnan rooleissa korostuvat edella kasitellyt strategiavies-
tinn&n tehtavat eri tavoin. Sillanrakentaja nakee merkityksenantamisen (tolkunottamisen)
ja strategian oikeuttamisen térkeita. Viestinviejan tehtavassa korostuu tiedottaminen, riit-
tavat tiedot sen toteuttamiseksi seka oikea ajoitus. Kriitikko tarvitsisi strategiaviestinnalle
erityisesti kaytannonlaheisia perusteluja. Koska strategiaviestinnan osa-alueet ja tehtavat,
joissa viestintaa tarvitaan, ovat moninaiset, pitda viestinnan suunnittelussa huomioida ja

tunnistaa tavoitteet ja tehtavat tiedottamista paljon laajemmin.

Ylimman johdon odotukset esimiehille muokkaavat esimiesten toimintaa, myds viestinnan
osalta. Karkulehdon ja Salomaan mukaan esimiesten strategiaviestintarooleihin vaikutta-
via tekijoita ovat myos esimiehen osaaminen seka motivaatio ja tydyhteison tarjoama tuki.
(2008, 17). Esimiehen strategiviestinnassd omaksuma rooli maarittyy siis henkildkohtais-

ten ominaisuuksien seka tydyhteison asettamien odotusten ja tuen mukaisesti.

Esimiesten toimintaan strategiaviestinnédssa vaikuttaa myos johtamistyyli. Johtamistyyleja
on kuvailtu jakamalla ne karkeast ottaen kahteen erilaiseen tyyliin, jotka ilmenevat tydyh-

teisdssa eri tavoin.

"Transactional leadership style” tarkoittaa transaktionaalista johtamistyylid, jossa korostuu
tehtavid méaaritteleva johtajuus ja tehtavien kautta johtaminen. Transaktionaalinen johta-
mistyyli on lahempéana perinteista kaskevaa ja kontrolloivaa johtamistyylid. "Transformati-
onal leadership” eli transformaationaalinen johtajuus tarkoittaa uudistavaa, muuttavaa
johtajuutta (Jyvaskylan yliopisto 2013). Transformaationaalinen johtamistyyli tahtaa kas-
kemisen ja kontrollin sijaan vuorovaikutukseen, henkildstén valtuuttamiseen ja vallan sekéa
paatdksentekon symmetriaan eli vallan tasaisempaan jakautumiseen tydyhteisdssa seka
osallistavaan paatdksentekoon. Lukuisten tutkimusten mukaan transformaationaalinen
johtamistyyli lisda henkildston tydtyytyvaisyytta, sitoutumista tydyhteisdon ja positiivisia
tunteita, kuten iloa, ylpeytta ja innostuneisuutta. Henkil6stdn valtuuttaminen ja osallistava
paatdksenteko saavat henkildston tuntemaan itsensa hyvaksytyiksi, arvostetuiksi ja luote-
tuiksi. Valtuuttaminen ja osallistava paatoksenteko vaikuttavat positiivisesti henkiloston
k&sitykseen tydyhteisosta eli parantavat tydnantajakuvaa (Men & Stacks 2012, 183).
Myds Juholin toteaa, etta viestintatavalla ja —tyylilla on merkitystéa tydsuoritukseen ja tu-
lokseen. Erityisesti asiantuntijatydssa johtaminen ei ole kaskemisté vaan edellytysten

luomista sille, etta tiimit ja yksilot voivat johtaa itse itseaan (Juholin 2013, 57).

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan erityisesti esimiesten rooleja strategiaviestintatydssa
ja sita, millaisilla viestinnallisilla toimenpiteill& tydyhteiso voi tukea esimiehia. Osaaminen

ja motivaatio eivat ole keskeisia tekijoita tassa tarkastelussa, joskin on huomattava, etta
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niilla on merkitystd mm. sen kannalta, kuinka esimies suhtautuu strategiatyohon ja millais-

ta asennetta han valittaa alaisilleen.

4.2 Uusia vaatimuksia viestinnélle johtamistehtavissa

Vuorovaikutteisuuden kasvavat vaatimukset erilaisissa tydyhteisoiden johtamisjarjestel-
missa ovat johtaneet ns. viestinnallinen johtajuuden (engl. communicative leadership)
maaritelman kehittdmiseen. Viestinnallisella johtajalla (engl. communicative leader) tarkoi-
tetaan johtajaa (tai esimiestd), joka toimii vuorovaikutteisesti, antaa ja pyytaa palautetta
aktiivisesti, osallistaa paatoksentekoon ja, jota pidetdan avoimena ja sitoutuneena tyo-
honsa. Tutkimukset osoittavat, ettéd hyva sisdinen viestintad parantaa tyotyytyvaisyytta,
parantaa tuotteiden ja palveluiden laatua, lisdad innovaatioita ja vahentaa poissaoloja seka
kuluja. Tydntekijat, jotka ovat tyytyvaisia ylimman johdon viestintddn, ovat todennakai-
semmin sitoutuneempia. Palaute, johdon viestinta ja tieto tydyhteisdsta ovat tarkeita, etta
tyontekija identifioituu tydyhteisdon. (Johansson ym., 2011, 7). Suomessa kaytetty val-
mentavan johtajuuden termi vastannee parhaiten viestinnallisen johtajuuden siséltéa ja
tavoitteita. TAssa opinnaytetyossa kaytetaan kuitenkin termia viestinnéllinen johtajuus,

koska en kaikilta osin ole varmistanut ndiden termien yhdenmukaisuutta.

Viestinndllisen johtajuuden maéaritelman mukaista esimiestoimintaa voidaan arvioida Jo-

hanssonin ym., 8 periaatteen mukaisesti (2011, 30 — 31). Viestinndllinen johtaja

1. valmentaa, delegoi ja tukee itseohjautuvuutta. Han asettaa tydlle selkeita tavoitteita ja

osallistaa ongelmanratkaisuun ja paatdksentekoon.

N

poistaa tyonteon esteita kehittamalla rakenteita ja prosesseja, vastaa palautteeseen

ja osoittamalla muutosmyonteisyytta.

3. asettaa yhdessa tyontekijoiden kanssa selkeét tavoitteet mm. laadulle, tuottavuudelle

ja ammattitaidolle seké kriteerit arvioinnille.

4. on helposti lahestyttava, kunnioittava ja huolehtii henkilostostaan, kuuntelee, on to-

tuudenmukainen ja jakaa riittavasti tietoa.

5. on ratkaisuhakuinen, vastaa palautteeseen ja puhuu tiiminsa puolesta.

6. selkeyttdd kurssin ja auttaa muita saavuttamaan tavoitteensa. Oman tiimin tavoitteet

ovat osa suurempaa kokonaisuutta.

7. hakee vuorovaikutuksessa muiden kanssa ymmarrysta eri asioille ja ilmidille tyoyhtei-

s0ssd, ns. kehystaa asioita ja ilmioitd, "mita tama tarkoittaa meilla?”
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8. mahdollistavat ja auttavat yhteisen ymmarryksen ja "tolkunottamisen” erilaisista asi-

oista.

Viestinnallinen johtajuuden maarittelyssa ja ilmentymissa on paljon yhteista edella maini-
tun transformaationaalisen viestintatyylin kanssa. Sen sijaan viestinnallinen johtajuus
nayttaytyy paljon aktiivisempana toimintana, kuin Karkulehdon ja Salomaan maérittelemat
strategiaviestintaroolit. Tama kertoo mielesténi siita, etta nakemys viestinnasta, myos
strategiaviestinnasta on muuttanut luonnettaan merkittavasti johtamistyylista, jonka mu-
kaan esimerkiksi strategiaa voisi "jalkauttaa” tai "valuttaa” organisaatiossa alaspain. Vies-
tinnallisen johtajuudessa seka transformaationaalisessa johtamistyylissa korostuvat yh-
dessa tekeminen ja vuorovaikutus kaikilla tasoilla tydyhteisdssa. Tehokas viestinta tydyh-
teisssa, joka toimii avoimessa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa, ei voi enaa
perustua ylhaalta alas suuntautuvaan prosessikoulukunnan mallin mukaiseen viestintaa,

vaan tarvitsee dialogia ja osallisuutta.

Myds viestintiammattilaisten jarjesté ProCom ry:n mukaan vuorovaikutteisuuden vaati-
mukset heijastuvat tdnd paivana yhteisdjen strategiatydhon. ProCom on maaritellyt erédak-
si yhteisdviestinnan tehtavaksi tavoitteellisen ja vuorovaikutteisen strategiatyén. Muita
yhteiséviestinnan tehtévia ovat luotaus, tulkinta, ja reagointi, nékyvaksi tekeminen, yhtey-

denpito ja verkottuminen seka virittdminen (ProCom ry 2012).

Edella kuvattujen johtajuutta koskevien vaatimusten voidaan todeta liittyvan erityisesti

vuorovaikutukseen, yhdessa tekemiseen ja osallistamiseen. Uudempien johtamisoppien
mukaisesti ylhaalta alas — viestintd korvautuu modernissa johtamisjarjestelmassa vuoro-
vaikutteisella viestinnalla. Viestinnallisen johtajuuden periaatteita hyddyntamalla voidaan

kehittda myds Tukesin strategiaviestintaa ja tukea esimiehia viestijoina.

Vuorovaikutteista viestintaa erilaisissa tyoyhteisdissa korostaa myos Plessin ja Maakin
mukaanottava kulttuuri, jota kasiteltiin edella esimiehen roolin yhteydessa. Plessin ja
Maakin kuvailemat kompetenssit heijastelevat viestinnéllisen johtajuuden ja transformaa-
tionaalisen johtamistyylin ominaisuuksia. Mukaanottavan kulttuurin rakentaminen on tyo-

kalu, joka sopii hyvin yhteen ndiden nykyaikaisten johtamisviestintakasitysten kanssa.

Mukaanottavan kulttuurin rakentaminen etenee vaiheittain. Ensimmainen vaihe on tietoi-
suuden kasvattaminen seké ymmarryksen ja keskinaisen reflektion rohkaiseminen. Kay-
tanndssa tama voisi tarkoittaa Tukesin tapauksessa sitd, etta ylin johto keskustelee esi-
miesroolia koskevista odotuksista, kirkastaa ja kehittda niita edelleen yhdessa ryhméapaal-
likdiden kanssa esimerkiksi laajennetun johtoryhman tyoskentelyssa. Keskustelua aihees-
ta voisi fasilitoida ulkopuolinen konsultti. Keskustelun perusteella muotoillaan ns. moni-

muotoisuusvisio eli tassa tapauksessa visio ryhmapaallikdiden esimiesroolista osana Tu-
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kesin osallistavaa johtamisjarjestelmaa. Viimeisessa rakennusvaiheessa visiosta johde-
taan tavoitteet ja liitetdan ne osaksi Tukesin johtamisjarjestelm&é. Periaatteet tyostetdan
mitattaviksi kaytannon toimintamalleiksi erilaisten kompetenssien kautta. Plessin ja Maa-
kin erilaisia mukaanottavan kulttuurin kompetensseja ovat arvostuksen ja huomioinnin
osoittaminen, erilaisten aanien salliminen, avoin ja suora kommunikaatio, osallistavan
paatdksenteon suosiminen seka keskusteleva johtamistyyli (2004, 131 — 139). On huo-
mattava, etta paikoin néita periaatteita jossain maarin noudetaan eri ryhmissa ryhmapaal-
likdiden omaksumien tyylien mukaisesti. Tassa on kuitenkin tavoitteena vaikuttaa koko

Tukesin johtamisjarjestelmaan.
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5 Kehittdmistyon tavoitteet ja menetelmat

Tasséa luvussa kuvataan kohdetyodyhteiso ja sen strategisen johtamisjarjestelméé lyhyesti.
Lisaksi kuvataan kehittamistyon tavoitteet ja menetelmat sek& muun aineiston hyddynté-

minen.

5.1 Kohdetybyhteiso

Turvallisuus- ja kemikaalivirasto Tukes on valvontaviranomainen, jonka toiminnan tavoit-
teena on turvallinen, luotettava ja ekologisesti kestava yhteiskunta. Tukes toteuttaa tehta-
vaansa toimeenpanemalla tuotteita, laitteistoja, laitoksia ja palveluja koskevaa lainsaadan-
t6&, valvonnalla, aktiivisella viestinnalla ja sidosryhmayhteistyolla seké kehittdé toimin-
taansa jatkuvasti. Tukesin tydyhteisd on linjatydyhteisd, joka rakentuu paajohtajan alaisis-
ta yksikoista, joita johtajat yksikonjohtajat, seka yksikdiden alaisista ryhmistd. Ryhmista

vastuussa ovat ryhmapaallikot. Ryhmapaallikét ovat Tukesin ns. keskijohtoa.

Tukesin strategiatydn keskeisia tytkaluja ovat Tukesin ja ohjaavien ministerididen kesken
tehtavat tulossopimukset, strategiakartta, jossa visuaalisesti ja sanallisesti esitetaan Tu-

kesin strategiset valinnat seka yksityiskohtaisempi tuloskortti, jota kaytetddn vuosisuunnit-
telun pohjana. Vuosisuunnittelu kaynnistetddn syksyisin yksikkdkohtaisilla suunnittelupéi-

villa. Suunnitteluun vaikuttavat tulossopimuksiin kirjatut asiat seka budijetti.

Tukesin strategisen johtamisen haasteena on strategisten tavoitteiden ja valintojen tunnet-
tuus ja ymmarrettavyys tydyhteiséssa. Kokemukseni mukaan Tukesin nykyista strategiaa
on kehitetty ylhaalta alaspain, erityisesti johtoryhman ja erityisen STRAT-ryhman tydsken-
telynd, joka vastaa mm. strategiatytssa kaytettdvien dokumenttien laadinnasta. Tukesin
ryhmapaallikdiden strategiaviestinta kaipaa kehittamista, koska ryhmapaallikoilla on kes-
keinen rooli strategian toimeenpanossa ja ylin johto odottaa, ettda ryhméapaallikot viestivat
strategiaa eteenpain alaisilleen. Ryhmapaallikoilla tulee olla kaytossaan riittavasti strate-
giaviestinnan tyokaluja. My6s ylimman johdon odotusten tdman roolin osalta tulisi olla

selkeita.

Tukesin tydyhteistviestinnan linjausten mukaan ndma edella mainitut asiat on tunnistettu
tarkeind. Tydyhteisoviestinnan tavoitteiden mukaan henkilosto on tietoinen strategisista
tavoitteista ja tuloksista, Tukesissa on hyva tyotyytyvaisyys ja tyoilmapiiri ja henkildstolla
on mahdollisuus vaikuttaa. Esimiehet eli keskijohdon ryhmé&péaallikét ovat linjauksen tavoit-
teiden mukaan tydyhteisdviestinndn avainhenkilgilta. Linjauksessa on erikseen maaritelty
vastuualueet eri toimijoille, kuten henkiléstolle ja esimiehille seké johdolle ja kuvattu kana-

via, joita viestinnassa kaytetddn. Esimiesten osalta on tunnistettu esimiehen asema tiedon
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valittajana seka ylhaalta alas etta toisin pain. Tydyhteistviestinnan linjauksessa on myos
kuvailtu mittareita tydyhteisoviestinnan tuloksille. Naita ovat erilaiset kyselyt (tyotyytyvai-

syyskyselyt ja viestintapalveluiden palautekysely), sisdisten uutisten maaréa ja muut intran
kayttotietoraportit. Lisdksi mittarina mainitaan luotaaminen ja kuuntelu, joilla pyritd&n tun-

nistamaan muutossignaaleja ja varautumaan ennakolta.

Kaiken kaikkiaan Tukesin tydyhteisdviestinnan linjauksissa on tunnistettu tarvittavat lahto-
kohdat, vastuut ja kanavat tehokkaan tydyhteisoviestinnan toteuttamiseksi. Linjaus sopii
erinomaisesti myds strategiaviestinnan kehittamisen lahtokohdaksi, koska strategiaviestin-

td on 0sa muuta tydyhteistviestintaa.

5.2 Menetelména teemahaastattelu

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty teemahaastattelu aineiston keruumenetelmana, joka
on keskeinen laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma. Myo6s sisallonanalyysi,
esimerkiksi sisallén erittelyn sijaan, on metodologisesti yhteensopiva laadullisen tutkimuk-
sen tavoitteiden kanssa. Laadullisia tutkimusmenetelmia, esimerkiksi teemahaastattelua,
kayttamalla pyritddn saamaan tietoa "tajunnan sisélldistd”. Laadullisilla tutkimusmenetel-
milla paastaan lahemmaksi niitad merkityksia, joita ihmiset antavat ilmidille ja tapahtumille
ja niilla pyritd&n tuomaan esille tutkittavien nédkdkulma ja kuuluville heidan danensa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2014, 28). Tuomi ja Sarajarvi toteavat, ettei laadullisessa tutkimuksessa
pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Tavoitteena on kuvata jotain ilmiota, tadssa tapauksessa Tu-
kesin ryhmapaallikdiden roolia strategiatydssa ja strategiaviestijoina. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 87). Opinnaytetyoni edustaa siis laadullista tutkimusta tutkimusasetelmaltaan ja

aineistonkeruu- seka analyysimenetelmiltaan.

Ryhmapaallikbiden nakemyksia selvitettiin puolistrukturoidulla teema — ja rynméhaastatte-
lulla (haastattelurunko kokonaisuudessaan liitteessa 1). Haastattelu valikoitui menetel-
maksi, koska tutkittaessa yksilon kokemusta, paras tapa saada tietoa siitéa on kysya ko-
kemuksista suoraan kohteelta. Inminen on ajatteleva olento, joka pystyy perustelemaan ja
muuttamaan toimintaansa. Teemahaastattelu on laadullinen tutkimusmenetelma, jolle on
tyypillista se, etta tieto kootaan todellisista tilanteista, kaytetaan ihmista tiedonlahteena ja
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksia kayttaen (Hirsjarvi, Re-
mes, Sajavaara 1997, 164). Erityisesti ryhméahaastatteluun paadyin siksi, etta halusin
saada aikaiseksi keskustelua strategiaviestinnan kehittdmisesta jo tassa vaiheessa. Talta
osin menetelmavalinta toteutui varsin hyvin. Keskusteluissa oli havaittavissa innostumista
seka vertaistukea esimiesten kesken. Lisaksi ryhmahaastattelu saasti aikaa, koska useita

henkildita voitiin haastatella samaan aikaan.
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Haastatteluteemat pohjautuivat erityisesti Karkulehdon ja Salomaan (2004) ty6hén esi-
miehen roolista strategiaviestinnassa, Floydin ja Wooldridgesin (1994) nelikenttdan esi-
miesten rooleista sekd Mantereen (2008) havaintoihin ylimman johdon esimiehiin kohdis-
tamien odotusten tayttamisesta strategiatytssa. Karkulehdon ja Salomaan strategiavies-
tinnan osa-alueiden mukaisesti haastattelussa kasiteltiin strategian sisaltéén, valmistelu-

prosessiin sekd toimeenpanoa tukevaan viestintaan liittyvia kysymyksia.

Haastattelurunko on operationalisoitiin siten, etté voitiin selvittdad millaisena ryhmépaallikot
kokevat oman roolinsa (= esimiehen rooli), millaisia on strategiaviestinta kaytannossa (=
strategiaviestinnan kaytannot) ja millaisin kaytannon toimin muu tydyhteiso voi tukea heita
esimiestehtavassa (= tyoyhteison tuki esimiehille). Halusin saada selville millaisena ryh-
mapaalliktt kokevat roolinsa Tukesin strategiatydssd, onko selke&d, mita heiltd odotetaan
strategiatydssa ylimman johdon taholta, miten strategiaviestinta toimii Tukesissa ja millais-
ta tukea tyOyhteisolta ryhmapaalliktt tarvitsevat selviytyakseen tydstaéan erityisesti strate-
giaviestinnan osalta. Liséksi kysyin strategiaviestinnan toimivuudesta nykyisellaan seka
siitd, miten viestinnén onnistumista voisi mitata. Haastattelurunko pohjautuu STRADA
Estima Process —haastattelurunkoon (STRADA-aineisto).

Haastattelurungossa oli 12 eri kysymysta. Kysymysten jarjestys vaihteli haastattelun aika-
na, riippuen siitd, miten keskustelu eteni. Joistain teemoista syntyi enemman puhuttavaa,
kuin toisista. Joitain kysymyksia jouduin tdsmentamaan ja "avaamaan” enemman esi-

merkkien avulla.

Haastattelut jarjestettiin Tukesin tiloissa Pasilassa maalis-huhtikuussa 2015. Haastattelui-
ta jarjestettiin 3 kertaa, 2-3 ryhmapaallikbiden ryhmissa. Yhteensa haastateltiin 7 ryhma-
paallikkda. Haastattelut videoitiin. Haastattelurunko, jossa oli mainittuna teemat ja yksittai-
set kysymykset toimitettiin haastateltaville etukateen tutustuttavaksi. Haastattelupyynnot
lahetettiin kaikille Tukesin ryhmapaallikoille, joista osa kieltaytyi haastattelusta aikataulu-
syihin vedoten. Haastatteluihin osallistui lopulta yhteensa seitseman ryhmapaallikkda 1a-
hes kaikista yksikdista. Haastatellut ryhmapaallikét edustivat useita Tukesin ryhmié ja
mukana oli seka miehia ettéd naisia. Mybhemmassa vaiheessa haastatteluista paatettiin
jattaa pois ne ryhmapaallikot, jotka olivat osallisina joko Tukesin johtoryhma tydskentelys-
sa tai STRAT-ryhmassa, koska haluttiin selvittéd mm. rynméapaallikéiden osallisuutta ja
roolia Tukesin strategiatydssa ja johtoryhman tai START-ryhman osallistuvilla on p&aasy
valmisteluaineistoihin toisin kuin muilla ryhmé&paallikoilla. FINAS-yksikon ainoa ryhméapaal-
likkba vastaava esimies edusti ryhmaansa myos Tukesin johtoryhmassa eika siten ollut
tarkoituksenmukainen haastateltava. Myds muutama muu esimies oli jo alustavasti lupau-

tunut haastatteluun, mutta heidan hylattiin. Nain haluttiin varmistaa, etta haastatteluun
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valituilla ryhmapaallikoilla oli tasavertaiset mahdollisuudet osallistua strategiatyéhdn Tu-

kesissa, jolloin havainnot talté osin ovat vertailtavia.

5.3 Tulosten raportoiminen

Tulokset raportoidaan haastatteluteemoja myétaillen, joskin ryhmittely tarkentui analyysin
myo6ta tarkoituksenmukaisemmaksi. Haastattelurungon teemat, esimiesten rooli strategia-
tydssa seka strategiaviestinnan kaytannaot, olivat ylakasitteita viitekehyksen mukaisesti.
Niitd on tarkennettu analyysin jalkeen siten, etté ylakasitteiden tueksi on muodostettu ai-
neistosta paaluokkia. Esimiesten vaikuttamista strategian valmisteluun on tarkasteltu osal-
lisuuden ja palautteen antamisen kautta. Toimeenpanoon liittyvaa roolia on tarkasteltu
kuvaamalla millaisena esimiehet kokevat oman roolinsa ja millaisia odotuksia heihin koh-
distuu ylimman johdon taholta. Esimiesten toimintaa strategiaviestinnassa on tarkasteltu
paitsi esimiesten roolin mukaan myds kuvaamalla, millaista tukea ylin johto ja STRAT-
ryhma tarjoavat esimiehelle. Lopuksi tarkastellaan esimiesten kasityksia strategiaviestin-
nan tyokaluista ja mittaamisesta.

Strategiaty6lla tarkoitetaan tassa opinnaytetytssa myos strategian toimeenpanoa, ei vain
strategian valmistelua, koska tiedettiin jo etuk&teen, etté esimiesten rooli valmistelussa on
jokseenkin rajoittunut. Lisdksi vastaajia hAmmensi talta osin se, ettd samaan aikaan ol
kaynnistetty Tukesin uuden strategian laadinta ja ndma teemat menivat haastattelussa
osin paallekkain. Haastattelussa ryhméapaallikdilta kysyttiin, kuinka he osallistuvat strate-
gian valmisteluun ja mista he saavat tietonsa strategiaa liittyvista asioista. Haastattelujen
aikaan maalis-huhtikuussa 2015 oli tiedossa, etta uuden strategian valmistelu oli aloitettu
uuden paajohtajan johdolla, mutta tarkempaa tietoa siitd, milloin ja miten ryhmépaallikét

otetaan mukaan strategian valmisteluun, ei ollut.

5.4 Sisallénanalyysi

Haastatteluaineiston analyysi on tehty ns. teoriaohjaavasti. Teoriaohjaava sisdlldnanalyysi
etenee aineiston ehdoilla, kuten aineistol&htdinen analyysi, mutta aineisto liitetaan teo-
reettisen kasitteisiin siten, etta ilmion kasitteet ovat jo tunnettuja (Tuomi & Sarajarvi 2002,
116). Teoreettisia kasitteitd ei muodosteta aineistosta kasin, vaan jo olemassa olevista

teorioista.

Havainnot luokiteltiin teemahaastattelun teemojen perusteella. Teemat valittiin tietoperus-
tassa mainituissa tutkimuksissa kaytettyjen kasitteiden mukaisesti. Lahtooletukset vaikut-
tivat aineiston tulkintaan, toisin sanoen se, etté tiedettiin, ettd Tukesin strategiaviestinnén

haasteet ovat vastaavia, kuin useissa muissa tutkituissa tydyhteisdissa ja ryhmapaalliki-
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den roolit sekd ylimman odotukset samanlaisia, kuin viitekehyksessa mainituissa lahteista
on kaynyt ilmi. Kantavana ajatuksena on, etta "yksityisessa toistuu yleinen” (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara 1997, 164).

Haastatteluaineisto, yhteensa n. 6 h videoita, litteroitiin lahes sanasta sanaan. Litteroinnis-
ta jatettiin pois mm. hyvanpaivantoivotukset ja muut kuulumisten vaihdot seka eraat kes-
keytykset, kuten vastaaminen puhelimeen tms. Yhteensa aineistoa tuli 100 kirjoitettua 4A-

liuskaa. Litteroitu aineisto luettiin huolellisesti useaan kertaan ennen analysointia.

Litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin sisallénanalyysin keinoin. Sisallénanalyysilla tar-
koitetaan menettelytapaa, jonka avulla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti
ja objektiivisesti. Dokumenttien sisaltéa pyritddn kuvaamaan sanallisesti (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 105, 107 — 108). Aineistosta teemoiteltiin. Teemoittelulla tarkoitetaan tassa
sita, ettd analyysissa etsitdan ja tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitd, jotka
ovat yhteisid usealle haasteltavalle (Hirsjarvi & Hurme 2014, 173). Teemoittelun liséksi on
kiinnitetty huomiota aineistossa esiintyviin aaripaihin eli vastakkaisiin mielipiteisiin.

Analyysin mahdollistamiseksi aineisto koodattiin ensin haastatteluteemojen mukaisesti:
ryhmapaallikbiden roolit strategiatydssa, strategiaviestinnan kaytannét ja tyoyhteisén tuki.
Analyysin edetessé aineistossa esiintyvia teemoja tdsmennettiin hahmottamalla alateemo-
ja, kuten osallisuus strategiatydssa, palautteen antaminen ja eri ryhmien rooli strategia-
tydssa. Vastaajat merkittiin aineistoon vain aihetunnisteilla: #v1 (= vastaaja 1). Ikaa, suku-

puolta, yksikkoa tai palvelusvuosia Tukesissa ei mainittu, ettd anonymiteetti sailyisi.

Repliikit koodattiin teemojen mukaisesti. Analyysin edetessa haastattelurungon paatee-
moja taydennettiin muilla aineistoissa esiintyvilla teemoilla, jotka eivat olleet haastattelus-
sa sinansa esilla, vaan muodostuivat haastateltavien kertomuksissa. Teknisesti analyysi
eteni koodaamisesta luokitteluun aineiston teemojen mukaisesti ja luokkien yhdistami-
seen. Koodeja on kaytetty aineiston lajittelun, eli teemojen tunnistamisen ja jarjestamisen
apuvalineend, kuten Sulkunen asian toteaa (Sulkunen 1998, 281). Koodaus mahdollistaa
aineiston luokittelun ja kokoamisen uudelleen. Yhteenveto luokittelusta on esitetty luvussa
6.4. Analyysi on tehty manuaalisesti. En nahnyt tarpeelliseksi analysoida aineistoa ana-

lyysiohjelmistolla aineiston kohtuullisen koon vuoksi.

Analyysin tulokset esitetdén aineistossa esiintyvien teemojen mukaisesti. Analyysi siséltaa
teemaa hyvin kuvaavia suoria otteita litteroidusta aineistosta. Otteista poisleikatut osiot on
merkitty (...) —merkinnalla. Johtopaatoksissa naista teemoista on muodostettu konkreetti-

sia kehittamisehdotuksia.
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Esimiesten rooli ja osallisuus teemoina ovat olleet haastattelussa ja analyysissa apuna
kuvaamassa ja maarittelemassa esimiestyota. Paapaino on kuitenkin strategiaviestinnas-
sé ja sen kehittamisessa. Lisaksi analyysia on strategiaviestinnan osalta rajattu Karkuleh-
don ja Salomaan jaottelun mukaisesti keskittyen tydyhteisén tarjoamaan tukeen strategia-
viestinnassa (2008, 17) eika haastattelussa ole kasitelty esimiesten osaamista tai moti-

vaatiota.

5.5 Muun aineiston hydodyntadminen

Laadullisten aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien valintaan vaikutti myos se, etta Tu-
kesissa on toteutettu viime vuosina useita henkildstélle suunnattuja kyselytutkimuksia.
Tallaisia ovat olleet Innolink Researchin asiakastutkimus, jossa oli myds henkiléstélle
suunnattu osuus, vuosittainen ty6tyytyvaisyyskysely VM-Baro seké useat sisailmastoky-
selyt. Naiden kyselyiden tulosten kaytettavyytta on heikentéanyt se, ettd useiden kyselyjen
ollessa kaynnissa samaan aikaan, on havaittu "kyselyvasymysta”, joka nayttaytyy alhai-
sena vastausprosenttina. Lisaksi Tukesin viestintaryhman havaintojen mukaan kaikista
edelld mainituista kyselyisté on saatu melko samankaltaisia vastauksia, joten nyt oli tar-
vetta ja halua kerata tietoa strategiaviestinnasta toisella tavalla. Myds Hamalainen ja Mau-
la toteavat, etté4 haastattelu kannattaa valita mittaamismenetelméksi kyselyn sijaan, jos
halutaan syvallisemmin selvittda tai saada avointa palautetta (2004, 136).

Aiemmin tehtyja kyselyitd on kuitenkin kaytetty tassa tytssa hyoddyksi kehittamiskohteen
tunnistamisessa ja rajaamisessa seka perusteluna sille, ettd kehittdmistoimia tarvitaan.
Kyselyjen tulokset seka pohdintoja niista olen saanut Tukesin johtoryhmalta, viestintaryh-
maltd seka STRAT-ryhman vetajaltd. Olemme yhdessa keskustelleet naista havainnoista
ja kehittdmistarpeista seka tyon tavoitteista kevaalla 2014 ja syksylla 2015. Lisaksi olen
hyddyntanyt omia kokemuksiani seké asiantuntijan ettd ryhmapaallikén roolista Tukesis-
sa. Sain myos osallistua Tukesin johtoryhman ja STRAT-ryhman strategiapaiville, jotka
pidettiin kevaalla 2015. Paivien tarkoituksena on valmistella uusi strategia, visio, missio ja
arvot vuoden 2015 loppuun mennessé. Strategiatyon kaynnisti kesalla 2014 aloittanut

uusi pagjohtaja. Kaytannon valmistelusta vastaa johtoryhmé ja STRAT-ryhma.

Kehittamistehtavan valintaan vaikutti myds oma kokemukseni ja ymmarrykseni Tukesin
strategiaviestinnasta. Olen ollut Tukesissa asiantuntijatehtavissa vuodesta 2010 ja toimi-
nut myds ryhman esimiestehtavissa. Oman kokemukseni mukaan strategianviestinnan
prosessia ei ole maaritelty eiké sen liittyméapintoja strategiatyéhon. Sen sijaan tydyhteiso-
viestinnan linjauksissa (2008) kasitellaan monia strategiviestintaa liittyvia tavoitteita, teh-
tavia ja vastuita, mutta sen sisaltd on jaanyt tuntemattomaksi, ainakaan sita ei ole hyo-

dynnetty esimiestehtaviin perehdyttamisessa. Mielestani myds kyselyiden tuloksista seka
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lukuisesta keskusteluistani viestinnén ja strategian valmistelusta vastaavien tahojen kans-
sa, voidaan paatella, ettd strategiatiedossa on puutteita henkildstén keskuudessa. Myos
arvot ovat jaaneet osalle tyontekijoistd tuntemattomiksi. Voidaan ajatella, etté edelld mai-
nitussa tilanteessa strategian tavoitteisiin sitoutuminen ei ole riittavaa eivatka tavoitteet
valttamatta tunnu merkittavilta tai "oikeilta" oman tyén kannalta. Erilaisten hankkeiden ja

projektien liityntd strategisiin tavoitteisiin jaa vajaaksi.

Tuloksia on verrattu myos Tukesin tydyhteisoviestinnan linjauksiin (2008), jotta ndhtaisiin

paremmin toteutuvatko linjauksissa maaritellyt tavoitteet strategiaviestinnan osalta.

5.6 Kehittdmistehtavan tavoitteet

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd Tukesin ryhmapaallikbiden kasityksia roolis-
taan strategiaty0ssa ja strategianviestijoina ja tuottaa kehittamisehdotuksia strategiavies-

tinn&n kehittamiseksi. Tutkimuskysymykset olivat:

¢ millainen rooli Tukesin ryhmapaallikoilla on strategiatydssa?
e millaista on strategiaviestinta ryhmapaallikdn tydssa?
¢ miten tydyhteisd voi tukea esimiehia strategiaviestintaroolissa?

Tutkimuskysymysten avulla selvitettiin sitéa, miten Tukesin ryhmapaallikét mieltavat oman
roolinsa, millaisia tyokaluja ja tukea he tarvitsevat muulta tydyhteisolta strategiaviestin-

nassa.

Haastattelemalla Tukesin ryhmapaallikoita saatiin selville, mitk& havainnot toistuivat ryh-
mapaallikbiden kertomuksissa ja siten l0ydettiin strategianviestinnén kehittdmiskohteita ja
saatiin ehdotuksia tarvittavista tytkaluista. Havaintoja on kaytetty kehittdmisideoiden lah-
teina, johtolankoina. Niitd analysoidaan ja punnitaan kriittisesti ja niista kehitetdan syn-

teeseja (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 1997, 183).

5.7 Opinnaytetydn yhteenveto

Tietoperustassa viitattujen tutkimusten mukaan esimiehilla on keskeinen, joka kriittinen
rooli strategian toimeenpanossa. Ylin johto kohdistaa omia odotuksiaan esimiesten toimi-
nalle ja ylin johto voi omalla toiminnallaan edesauttaa tai estdd esimiehia toiminnassaan.
Esimiehet tarvitsevat tukea muulta organisaatiolta tehtéavansa toteuttamisessa, kuten sel-
keyttd odotuksista ylimman johdon osalta seka konkreettisia tyokaluja. Esimiesten rooleja
ja ylimman johdon odotusten vaikutuksia esimiesten toimintaan ovat tutkineet mm. Floyd

& Wooldridges, joiden nelikenttdd on hyddynnetty kuvaamaan esimiesten rooleja strate-
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giatydssa. Nelikenttaa on taydennetty Mantereen havainnoilla ylimman johdon toimien

vaikutuksesta esimiesten toimintaan.

Tietoperustassa on kasitelty my0s viestinnan eri koulukuntien maaritelmia ja eri johtamis-
viestintatyylien vaikutusta esimiestydhon, koska johtaminen on viestintaa. Myos strategiaa
toimeenpannaan erityisesti viestinnan keinoin. Johtamisen kehittyminen viime vuosina
enemman vuorovaikutteisiin suuntaan, on lisdnnyt vaatimuksia esimiesten viestintdosaa-
miselle. Myds viestinnan vaikutuksia tydyhteisén toimintaa halutaan mitata aiempaan

enemman.

Strategiaviestintaa koskevan teorian liséksi tietoperustassa on kasitelty strategiatyén kay-
tantdja esimiesten nakdkulmasta lkavalkon havaintojen perusteella. Strategiaviestinnan
kaytantoja ja tehtavia tydyhteistssa on kuvattu Sipposen jaottelua hyddyntaen. Strategia-
viestinnan kehittdmistéa lahestytaan ns. konstruktiivisesta nakdkulmasta positivistisen na-
kokulman sijaan. Konstruktiivisen ndkokulman mukaan ihmiset ja tydyhteisét ovat moni-
mutkaisempia kokonaisuuksia kuin mekanistiseen maailmankuvan mukainen kasitys ty6-
yhteisdsta koneen kaltaisena toimijana. Mekanistisen kasityksen mukaan ihmiset ndhdaan
kuin koneen osina toteuttamassa tehtavaansa suuremman kokonaisuuden saavutta-

miseksi.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan, miten strategiaviestinta rakentuu tyoyhteistssa esi-
miesten nakokulmasta. Strategiaviestinta rakentuu keskijohdon esimiesten roolille strate-
giatyossa ja seka sille, millaisilla toimilla muu tydyhteiso, erityisesti strategiatydsta vastaa-
va ylin johto, edesauttaa esimiehid tassa tehtavassa. Strategiaviestinta ilmenee erilaisia
strategiakaytanttina tydyhteistssa. Strategiaviestinnan onnistumista tulisi myds mitata.
Esimiesten toimintaan vaikuttaa omaksuttu rooli, ylimman johdon esimiehiin kohdistamat
odotukset, organisaation tuki seké esimiesten henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten
osaaminen ja motivaatio. Esimiesten osaamista ja motivaatio ei ole kasitelty, vaan huomio
on ollut esimiesten roolissa seka heidan toiminnassaan strategiaviestinnassa. Tata ase-

telmaa on kuvattu kuviossa 2.
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6 Tulokset

Tassa luvassa raportoin analyysin tulokset haastatteluteemoja myétéillen. Haastattelurun-
gon teemat olivat esimiesten rooli strategiatydssa seka strategiaviestinnan kaytannot.
Na&ita teemoja on analyysissa kehitetty syvallisemmaéksi kuvaamalla ryhméapaallikdiden
osallisuutta ja palautteen antamista strategiatytssa. Nakemyksia toimeenpanoon liittyvas-
ta roolista on tarkasteltu valmistelutydsta erillaén. Strategiaviestintad on tarkasteltu ku-
vaamalla ryhmapaallikéiden rooleja seka muun tydyhteison tukea ja ryhmapaallikbiden

kasityksia strategiaviestinnan tydkaluista ja mittaamisesta.

6.1 Ryhmapaallikot strategiatytssa

Analyysissa ryhméapaallikdiden osuus strategiatydssa on ymmartamisen helpottamiseksi
jaettu kahteen osaan, strategian valmisteluun seka olemassa olevan strategian toimeen-

panoon.

6.1.1 Esimiesten osallisuus strategian valmistelussa

Aiempina vuosina Tukesin strategian valmisteluprosessissa ryhmapaallikéilla on ollut roo-
lia erityisesti toimialueen tuntemuksen tuomisessa strategiakeskusteluun. Strategiaa on
tarkistettu ns. laajennetun johtoryhmé&n kokouksissa, jotka ovat olleet keskeinen tilaisuus
ryhmapaallikdille osallistua strategiatydhon. Kaikki haastatellut sanoivat, ettd he osallistui-
sivat strategian valmisteluun mielellaan nykyista enemman. Ryhmé&paallikot kokivat, ettei
nykyinen tilanne strategian valmistelussa ei ole tyydyttava, koska esimiehet eivat ole osal-
lisina valmistelussa. Ryhmapaallikot kuvasivat osallisuuden tarpeellisuutta erityisesti eri
toimialojen ja asiakasrajapinnan tuntemuksen kautta. Koska strategia valmistellaan paa-
saéantoisesti johtoryhman ja STRAT-ryhman tydskentelynd, ilman esimiesten panosta taté

tietoa ei voida kayttaa hyvaksi strategian valmistelussa.

”Jos olis niin, ettd ylin johto tuntisi tAmé&n toimintakentén tai silla ei olisi merkitysta,
niin valtiolla tai keskusvirastoilla voisi olla yks yhteinen strategia.” (#v1)

Kertomuksissa korostuvat ndkemykset, joiden mukaan erityisesti ryhmapaallikbiden toimi-
alaosaaminen on tarke&a, kun valmistellaan uutta strategiaa ja visiota entista laajemmalle
Tukesille. Strategian sisdltéon vaikuttaminen koettiin tarkedksi, koska ryhmapaallikbiden

keskeinen tehtdva on toimeenpanna strategia.

Tukesiin on liitetty useita eri toimialoja vuoden 2010 jalkeen, jolloin viraston koko on lahes

kaksinkertaistunut. Mygs valtiontalouden saastdpaineet vaikuttavat siihen, etté viran-
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omaistoimintojen roolia seké toteutusta pitdd miettia uudelleen. Aineistossa esiintyy na-
kemyksia, joiden mukaan Tukesin integraatio "yhteiseksi virastoksi” on kesken,Tukesin
rooli on epaselva ja "punainen lanka” on kadoksissa. Strategian tulisi palvella koko taloa

ja se nahdaan haasteellisena saavuttaa.

"Sen strategian pitaisi olla aika moniarvoinen, etta se huomioisi taman laaja-
alaisuuden.” (#v3)

Kertomusten mukaan yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista pidettiin tarkeita, ettd voidaan toi-
mia yhten&a Tukesina. Samalla tunnistettiin se, etté yhteisten tavoitteiden tulisi olla mielek-
kaita kaikkien toimialojen osalta ja tamé& on mahdotonta saavuttaa, ellei toimialojen edus-

tusta ole mukana uuden strategian valmistelussa.

Osalllisuutta strategian valmistelussa kuvailtiin erityisesti osallistumisena keskusteluun
strategiasta ylimman johdon kanssa. Hyvia tydkaluja esimiesten mukaan ottamiseksi stra-
tegian valmisteluun ovat laajennetun johtoryhmén kokoukset. Ryhmapaallikét osallistuvat
naihin kokouksiin ylimman johdon kanssa. Laajennetun johtoryhmén kokouksia oli aiem-
min pidetty sdanndllisesti, mutta haastattelujen aikaan (kevaalla 2015) edellisesta ko-

kouksesta oli jo pitkalti toista vuotta aikaa.

Ryhmaéapaallikkdjen ndkokulmasta hyvana esimerkkiné osallistavasta tyoskentelytavasta
strategian valmistelussa mainittiin ns. KEVAKE-hanke. KEVAKE-hankkeessa perustettiin
v. 2011 kansallinen kemikaalivirasto muodostamalla Tukesiin uusi kemikaalivalvontayk-
sikkd, johon siirrettiin kemikaalilain mukaisia valvonta-ja toimeenpanotehtavida Suomen
Ympaéristokeskuksesta, Sosiaali- ja terveydenhuollon lupa-ja valvontavirastosta seké Elin-
tarviketurvallisuusvirastosta. Talloin strategian valmisteluun osallistuivat niiden toimialojen
esimiehet, joiden tehtavat siirrettiin muista virastoista Tukesin hoidettavaksi. KEVAKE-
hanke mainittiin hyvana esimerkkind, koska sen puitteissa keskusteltiin paljon ja suunni-
teltiin yhdessa. Kyse ei siis ollut vain valitun strategian jalkauttamisesta, vaan ymmarrysta
siitd rakennettiin yhdessa. Keskustelujen kautta oli mahdollista tulla itse aktiiviseksi osal-
liseksi prosessiin ja strategian sisaltdon pystyi vaikuttamaan, jolloin ymmarrys paitsi tavoit-
teista myos taustoista lisdéntyi. Nain ollen ns. jalkauttamisen tarve vaheni. Aineistossa oli
my®s mainintoja, etta strategia on vain "sanoja paperilla”, jos valmistelun taustoista ei ole
tietoa ja ymmarrysta. Strategia, visiot ja arvot pitisi kytked tarkoituksenmukaiseksi koko-
naisuudeksi, ikdan kuin kehykseksi, johon ryhmépaallikko voi luontevasti liittaa oman
ryhmansa toiminnan tavoitteet. Téalta osin odotukset on suunnattu erityisesti ylimpaan joh-

toon, ei strategiaa valmistelevaa STRAT-ryhmé&éa kohtaan.
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Kaikki haastatellut ryhmapaallikot toivat esiin, ettd nykyisen strategian valmistelusta on
l[&hinna tiedotettu muulle tydyhteisdlle, eika tata pidetty riittdvanad ryhmépaallikkétasolla.
Useimmat mainitsivat, etta ovat ndhneet intrassa “jonkin paperin” littyen valmistelun al-
kamiseen tai videon, jossa paajohtaja kertoo valmistelun aloittamisesta. Ryhmapaallik 6t
kokevat, ettd strategiaan sitoutuminen on vaikeaa, ellei voi vaikuttaa sen sisaltéon eika

tunne laajemmin valmistelun taustalla ollutta aineistoa.

”(...) jos johto oikeesti haluaa, ettéd ryhmapaallikot on sitoutuneita ja kokee naa tarkeina, ni
kyl silloin pitaa ryhméapaallikéiden kanssa tavata ja keskustella naista asioista eika nii, et
vaan niiku kerrotaan jotain, vaan et se on aitoa keskustelua néista asioista”. (#v1)

6.1.2 Ryhmaéapaallikdiden palaute strategiasta ylimmalle johdolle

Palautteella tarkoitetaan tdssa opinnaytetytssa ryhméapaallikkojen ylimmalle johdolle an-
tamaa palautetta strategian toimivuudesta ja toteutettavuudesta. Toimivuudella tarkoite-

taan sita edistavatko strategian tavoitteet Tukesin ydintoiminnan keskeisia tavoitteita. To-
teutettavuudella tarkoitetaan sita, millaisilla kaytannoén keinoilla strategiaa voidaan toteut-
taa. Ryhmapaallikéilla on toimivuuteen ja toteutettavuuteen liittyvaa tietamysta, joka syn-

tyy esimiestydssa seka mm. erilaisissa asiakaskohtaamisissa.

Aineiston mukaan Tukesin ryhmapaallikot eivét tunnistaneet raportointia lukuun ottamatta
mitadn yksittaisia toimia palautteen systemaattiseksi kerddmiseksi. Raportoinnissa esite-
t&&n tavoitteiden toteutuminen strategisten valintojen mukaisesti jaoteltuja ja erilaisia tun-
nuslukuja kayttden. Raportoinnissa ei kuitenkaan erikseen keskustella strategian valin-
noista ja tai niiden toteuttavuudesta tai haasteta ryhméapaallikoita esittamaan uusia ajatuk-

sia.

Aineistossa oli kasityksia, joiden mukaan ryhmapaallikon rooli on ennen kaikkea toimeen-
panossa eikd ylimman johdon tekemien valintojen "arvostelussa”. Esiintyi siis epavarmuut-
ta siita, pitaisikd ryhmapaéallikon roolissa antaa palautetta ylimmalle johdolle. Osa haasta-
telluista ei ollut ajatellut palautteenantamisen merkitysta. Tama on toisaalta hieman ristirii-
dassa sen kanssa, etta kaikki rynméapaallikot toivoivat kuitenkin suurempaa roolia myos
toimeenpanon ulkopuolella strategian valmistelussa. Vain yksi haastateltu ryhmapaallikko
totesi, ettd palautetta tulee annettua jatkuvasti keskustellen omalle esimiehille (ylimp&an
johtoon kuuluvalle yksikoénjohtajalle). Eras totesi, ettei palautteenantamiselle ole aiemmin
ollut tarvetta, koska on ollut itse valmistelussa mukana ja pystyi vaikuttamaan valintoihin

sitd kautta. Osa pohti myds, etté palautetta voisi itsekin antaa aktiivisesti.

"En ole tullut ajatelleeksi, mita palautetta pitaisi antaa ja miten se nakyis. Mutta var-
maan siind itsekin voi skarpata vahan ja miettid mita sielté johdolta haluaa ja yksil6i
sen eikd vaan odota, etté se jossain vaiheessa keksitaan sielld.” (#v2)
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Ryhmapaallikbiden havainnot palautteenantamisesta ovat yhdenmukaisia sen kanssa,
miten ryhmapaallikot kuvailivat osallisuuttaan strategian valmistelussa. Strategiaviestin-
nan ollessa lahinna tiedottamista ylimman johdon valmistelun osalta, vuorovaikutteista
keskustelua ei juuri ole, jolloin palautteen antamistakaan muutoin kuin raportoinnin muo-
dossa ei esiinny. Tassa yhteydessa eras ryhmapaallikkd nosti esille vuodenvaihteen tu-
loskeskustelun paajohtajan kanssa. Tassa tilaisuudessa voisi olla luontevaa antaa pa-
lautetta ylimmalle johdon kaytettavéaksi strategiatytssa. Perinteisesti tilaisuudessa on kay-
ty l&pi lahinné edellisen vuoden tuloksia ja kuluvan vuoden suunnitelmia. Ryhmapaallikot
pohtivat myds haluaako ylin johto palautetta strategian valmistelun tueksi. Myds tassa
yhteydessa nousi esiin laajennetun johtoryhméan kokoontumisten puuttuminen, jonka on

vahentanyt keskusteluja rynméapaallikdiden ja ylimman johdon valilla.

6.1.3 Suunnitelmista kaytantéon, rynmapaallikot strategian toimeenpanossa

Haastattelussa nousi esiin kasityksia ryhmapaaéllikkojen osuudesta strategian toimeenpa-
nossa tehtavien suunnittelun ja johtamisen seka henkilostén johtamisen osalta.

Tukesin ryhmapaallikdt mieltavat tarkeimmaksi tehtavékseen strategian toimeenpanon.
Strategian toimeenpano tarkoittaa ennen kaikkea sitd, ettd ryhméan toiminta suunnitellaan

strategian mukaisiksi ja ettéa henkildstolla on mahdollisuus suoriutua tehtavistaan.

Talloin korostuu se, etta ryhmapaallikot ovat mielestaan omaksuneet strategian sisallon
(seka vision ja arvot), koska viraston strategia pitaa ’kaantaa” oman ryhman tavoitteiden
kannalta tarkoituksenmukaiseksi. Useat haastatellut rynmapaallikot toivat esiin, etta stra-
tegian ymmartaminen on keskeistd toimeenpanotehtévassa onnistumisen kannalta. Jos
esimies ei ole tietoinen strategiasta tai edes kiinnostunut siitd, ei voida olettaa, etta tyon-

tekijatkaan pitaisivat strategiaa tarkeana tyon ohjaajana.

”... nii kylldhan se (visio) istuu meidankin ajatteluun, mut varmaan mielletdan se ai-
van eri nédkokulmasta, kuin jossain muualla (Tukesissa).” (#v3).

Strategiaa toimeenpannaan erityisesti suunnittelun keinoin eli strategiasta johdetaan ryh-
man tavoitteet ja edelleen henkilokohtaiset tydsuunnitelmat ja tulostavoitteet. Suunnittelu-
tyosséa kaytetaan tuloskorttia (Balanced Scorecard). Tama on ryhmapaallikon “leipatyota”.
Ryhmapaallikkd huolehtii siitd, ettd ryhman toiminnan puitteet ovat kunnossa, jotta ryh-
massa saavutetaan halutut tavoitteet. Toiminnan puitteilla haastatteluaineistossa tarkoite-
taan mm. riittavia resursseja, prosessien sujuvuutta, téiden jarjestelyja ja priorisointia seka
henkildston motivaation, tydhyvinvoinnin ja jaksamisen tukemista. ”Sita huolehtii, et tyo-

kuorma ois jarkeva ja etta ihmiset pysyis tydkuntoisena.” (#v5)
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Itsendisen roolinsa lisaksi ryhmapaallikot tunnistavat erilaisia reunaehtoja toimeenpanolle,
kuten budjettirahoitus, henkilotyévuosikehykset, EU-lainsdadannon seka eraiden sidos-
ryhmien, kuten toimialojen EU-virastojen asettamat vaatimukset jAsenmaiden viranomais-
ten toiminnalle. Naiden osalta ryhmapaallikét sopeuttavat ryhman toimintaan tavoitteisiin.
Useat haastatelluista ryhmapaalliktista kokivat, etta henkilostoa koskevat strategiset ta-
voitteet jaavat taten vahemmalle huomiolle. Ryhméapaallikkdjen toiminnan liikkkumavara on
tasapainoilua toisaalta substanssitavoitteiden ja muualta annettujen tavoitteiden valimaas-

tossa.

Ryhmapaallikét ovat omaksuneet roolin, joka on vahva ja jokseenkin itsenainen toimeen-
panotehtavassa. Ryhmapaallikdn roolia maarittavat johtajuuden osalta toisaalta esimies-
tyéhon kohdistuvat vaatimukset ja odotukset ja toisaalta ryhméan toimialan asiantuntijaroo-
li. Naiden roolien yhteensovittaminen on myoés tasapainoilua ja korostuu eri inmisilla eri
tavoin. Osa kokee roolinsa rajoittuvan vain ryhménsé substanssitoiminnan suunnitteluun

ja johtamiseen eikéd koe muuta toimintaa koko Tukesin osalta keskeisena.

"Me tehdaan jotain yksittaista asiaa, joka sille on annettu ja muutenhan me emme
osallistu Tukesin toimintaan laajemmin. (#v3).

Aineistossa esiintyy myos kasityksia, joiden mukaan ryhmapéaallikkd on aktiivinen kehitta-
ja, joka osallistuu oman ryhmansa toiminnan ulkopuolella jatkuvasti myos koko taloa kos-

keviin kehittamishankkeisiin.

Suhtautumisessa strategisten keskustelun kaymiseen ryhmépaallikon roolissa nakemyk-
sen jakautuivat. Osalle ryhmapaallikoista tuntui olevan luontevaa késitella strategiaa esi-
merkiksi suunnittelupaivilla henkildstén kanssa, kun osa koki samaan aikaan, etta "strate-
gia-ajattelun” vieminen tyodntekijatasolle on vaikeaa. Osa ryhmapaallikoista koki, etté stra-
tegia konkretisoituu henkiléstdlle parhaiten tuloskortin tayttdmisen avulla. Erailla oli koke-
muksia, ettei henkil6stoa kiinnosta puhe strategiasta, 1ahinna ryhman saavuttamat tulok-
set kiinnostavat, mutta muutoin strategia koetaan tyond, joka kuuluu ryhmapaallikaille ja
johtajille, eika silla ole annettavaa henkildstélle. Toisaalta suhtautumista strategiaa voi-
daan lahestyd myds tyonjakokysymyksend; on ryhmapdaallikdn vastuulla, ettd toiminta on
strategian mukaista. Mikali henkilostolla tulisi ideoita toiminnan suhteen, he voivat olla

keskustella siitd ryhmé&paallikon kanssa.

Kertomuksissa esiintyy nakemyksia, joiden mukaan ylimmat johdon odotukset eivét ole
selkeitd. Muutama haastateltava totesi suoraan, etteivét he eivat tunnista ylimman johdon

odotuksia esimiesten toiminnalle Tukesissa sen paremmin strategian toimeenpanossa
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kuin strategian valmisteluun osallistumisessa. Muiden haastateltujen osalta roolien epa-
selvyys tuli epdsuoremmin esiin. Epaselvyydet siind, mita ylin johto odottaa ryhmépaalli-
koilté nakyivat aineistossa mm. henkilokohtaisina pohdintoina siitd, onko enemman ma-
nager- vai leadrship-suuntautunut esimies, keskusteluna mita paajohtajan pohdinta ryh-
mapaallikkdjen johtajuuden tukemisesta voisi tarkoittaa, nakemyksena jonka mukaan
ryhmapaallikdn rooli Tukesissa on “kirjoittamaton rooli”, uusien ryhmapaallikbiden pereh-
dyttamisen puutteita, vaikeuksina priorisoida ruuhkautuneita tehtavia olemassa olevalla
henkilokunnalla ja seké epavarmuutena siitd, pitaisiké ylimmalle johdolle antaa palautetta

strategian toimivuudesta ja toteuttavuudesta.

6.2 Ryhmaéapaallikdiden strategiaviestinté ja tyoyhteison tuki

Ryhmapaallikbiden toimintaa strategiaviestijdina on tarkasteltu heidan kuvailemansa roo-
lin mukaisesti seké tarkastelemalla, millaista tukea ryhméapaallikét odottavat ylimmalta
johdolta ja STRAT-ryhmasta.

Edella kasiteltya ryhméapaallikbiden vahvaa toimeenpanoroolia tukee myds se, ettd aineis-
tossa esiintyy toistuvasti kasityksia siita, ettd ryhméapaallikolla on viestinviejan rooli ylim-
man johdon ja henkiloston valilla. Ryhméapaallikot kokevat tarvitsevansa myos tukea esi-
miestydssa seka strategiaviestinta roolissa.

6.2.1 Ryhmapaallikdiden rooli strategiaviestijana

Kaikki haastatellut ryhmapaallikot nékivat roolinsa myos strategiaviestinnassa keskeisena.
Kaikki haastatellut ryhmapaallikot kuvasivat rooliaan strategiaviestinnassa tavalla, joka
voidaan tulkita viestinviejan rooliksi Karkulehdon ja Salomaan tyypittelyn mukaisesti. Ha-
vainto on yhdensuuntainen palautteenantamiseen liittyvien havaintojen kanssa eli strate-

giaviestinndn suunta on lahinna ylhaalta alaspain.

Viestinviejalla on kaksisuuntainen rooli ylimman johdon ja henkiléston valissa ja taméa ku-
vastuu aineistossa hyvin. Kaytdnndssa viestinviejan roolin toteuttaminen ylimman johdon
ja muun henkiloston valissa edellyttad, ettd ryhmapaallik6t tuntevat taustoja ja etta heilla
on tyokaluja kaytossééan. Talta osin useimmat haastateltavat kokivat, etté strategiaviestin-
ta on jatetty ryhmapaallikon oman harkinnan varaan. Heidan mukaan Tukesissa ei ole
varsinaista suunnitelmaa strategiaviestinnasta, vuosikelloa tms. sellaista tytkalua, jolla

strategiaviestintda johdettaisiin ylimman johdon tasolta.

*(...) etta tulis tammoinen vuosirytmi, vuosikello ja sita taytyy paajohtajan johtaa et
mitd halutaan viestittaa henkilostolle.” (#v3)
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Kaikki haastatellut ryhmapaallikot pitivat strategiaviestintda kuitenkin tarkednd osana mm.
suunnittelutyota. Ryhmapaallikko viestittaa siis strategiaan liittyvia tietoja alaspain alaisel-

leen, kukin oman tyylinsa ja ryhméan kaytantoihin sopivalla tavalla.

Vain kaksi haastateltua ryhmépaallikko koki, ettei strategiaviestinnassa ole suurempia
ongelmia. Tarkemmin kysyttaessa kavi ilmi, etta heidan osaltaan strategiaviestinta konkre-
tisoituu erityisesti suunnittelukaytantodina tuloskorttia kayttaen. Strategian valmistelusta tai
strategian sisaltoon vaikuttavista tekijoista ei tuloskortti kuitenkaan kerro mitaan. Heidéan
osaltaan kavi myos ilmi, ettei henkilostolta tule juuri kyselyja strategian sisallosta tai tavoit-
teista. limeisimmin tuloskortin kayttdminen vastaa kaikkein keskeisimpiin kysymyksiin
ryhman tyén kannalta. Nain ollen voidaan todeta, etta tuloskortti on keskeinen tydkalu
erityisesti strategian toteuttamista ja sisaltda koskevassa viestinnassa, mutta jattaa mita
ilmeisimmin vastaamatta kysymyksiin, kuinka valinnat ovat paatyneet strategiakarttaan,
mitk& taustatekijat siihen ovat vaikuttaneet, miksi on tehty juuri ne valinnat ja kuka niista
on paattanyt. Talta osin ryhméapaallikbiden tiedontarve siis vaihtelee. Osa toi ilmi, etta tar-
vitsee tietoa taustoista, koska ne herattavat keskustelua ryhmastd, kuten taas toisten
osalta strategian valinnoista tai taustoista herdd harvemmin kysymyksia tai keskustelua.

”Siihen pitais saada vastaus, et miksi taalla on tallainen strateginen valinta, mista se
tulee. Et itse kaipaisin sitd, et joku valinta tulee vaikka sidosryhmakyselysta tai sitten
se tulee ymparistdnmuutosanalyysista... (#v5)

Ryhmapaallikéilla on mahdollisuus kasitella strategian sisaltéa oman ryhmén kanssa ja
oman ryhméan nakdkulmasta, erityisesti toiminnan suunnitteluvaiheessa tuloskorttia apuna
kayttaen. Jokainen ryhmapaallikkd mainitsi tuloskortin tédssa yhteydessa. Nain ollen voi-
daan sanoa, etta tuloskortti on keskeinen tytkalu myds ryhméapaallikon strategiaviestinta-
tehtavassa, ei vain suunnittelutehtavassa. Tuloskortti ei kuitenkaan sisélla vastauksia stra-
tegian laatimisprosessista tai perustele strategisia valintoja. Naiden osalta keskustelun
kadyminen jaa ryhmépaallikon harteille ja naitd kysymyksia kasitelladn ryhmapaallikbiden

mukaan eri tavoin ryhmissa.

Ryhmapaallikét kokevat roolinsa siis erityisesti viestinviejana ylimman johdon ja henkilds-
ton vélissa ja ovat siten kehitelleet omaan toimintatapaansa hyvin soveltuvia kaytantoja.
Kaikki haastatellut kokivat, ettd ryhm&paallikdlla on keskeinen rooli siing, mitd ryhman

jasenet tietavat strategiasta ja osuudestaan koko Tukesin toiminnasta.

”(...) se on just se et, mika on niiku se oman ryhman osuus siina tulostavoitteen
saavuttamisessa. ” (#v3).

Kysyttaessa kaydaanko ryhmassa saannollisesti keskustelua strategiasta, vastaukset

hajosivat. Kukaan ei kuvannut, ettd strategiaan liittyv&a keskustelua esiintyisi suunnitellus-
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ti muutoin kuin toiminnan suunnittelun yhteydessa seké raportoinnissa. Osa ryhmapaalli-
koista totesi, etteivat kasittele Tukesin strategiaa sinansa lainkaan, vain tuloskortin (tai
tydsuunnitelman) avulla. Osa myds totesi, etteivat usko, etté asiat télta osin olisivat epa-
selvid omassa ryhmassa, mm. koska tuloskortti siséltaé strategiset valinnat ja ryhmapaal-
likko pystyy silloin seuramaan ryhmassa kaytya keskustelua. ” Jos se olis kamalan epa-

selva, ni ma uskon et ma tietaisin siitd.” (#v6)

Osa puhui vaihtelevissa yhteyksissa mita ilmeisimmin tuloskortista myos termilla "ty6-
suunnitelma” tai "muu sellainen taulukko”, johon on keratty ryhman ty6t. On ilmeista, etta
eri tulosohjaus-, suunnittelu- ja raportointiasiakirjojen termien ja kayttotarkoitusten osalta
tarvitaan tdsmennyksia, etta kaikki tietdvat mita termit tarkoittavat ja mika dokumenttien

kayttétarkoitus on.

Strategian valmisteluprosessia koskeva viestinta siis jaa vahemmalle, koska strategiavies-
tintéd& hoidetaan paasaantoisesti vain tuloskortin avulla. Tuloskortin tayttdminen ryhman
omilla tavoitteilla mahdollistaa laajemmankin keskustelun ryhmissa asiantuntijoiden kans-
sa, mutta tama jaa yksittaisen ryhmépaallikon strategiaviestinndsséa omaksuman rooliin
varaan. TAma havainto on yhdensuuntainen niiden nakemysten kanssa, joiden mukaan
henkiloston on vaikeaa liittdd omia toitaan osaksi kokonaisuutta ja hahmottaa ryhméan
osuutta esimerkiksi erilaisissa koko Tukesin toimintaa kuvaavissa dokumenteissa, kuten
tilinpaatoksessa. Useimmat ryhmapaallikbista toivat esiin, ettei henkilostolle todennakoi-
sesti muodostu kovinkaan hyvaa kokonaiskuvaa Tukesin toiminnoista, oman toiden liitta-
minen osaksi suurempaa kokonaisuutta voi olla vaikeaa ja ettei Tukesissa yleensa kayda
keskustelua, joissa pyrittaisiin antamaan henkildstdlle kokonaiskuva Tukesin strategiasta.
Sen sijaan edellisen paajohtajan tyyli pitaa strategiakarttaa usein esilla sai monilta mainin-

toja hyvana kaytanténa.

Kokonaiskuva Tukesin strategiasta ja oman ryhman toiden liittdminen siihen osaksi on
haasteellista ryhmapaallikbiden kokemusten mukaan, vaikka siihen pyritaankin eli kuvaa-
maan, miten oman ryhman ty6t tulevat osaksi kokonaisuutta. Kysyttaesséa ryhméan toiden
litthmisestd osaksi suurempaa kokonaisuutta (koko strategiaa) tuli ilmi, etté se voi olla
vaikeaa sek& suunnittelun etta raportoinnin ndkékulmasta. Raportoinnilla on tarkeé osa
strategiaviestinndssa. Sen avulla kerrotaan strategian toteuttamisen onnistumisesta ja
raportoidaan toiminnasta mm. tilinpdatoksessa seké toimintakertomuksessa. Ryhmapaal-
likdt ovat tunnistaneet, etta raportit voivat vaaristaa kuvaa Tukesin toiminnasta ja lukujen

takana olevasta tytpanoksesta.

Osa haastatelluista totesi myds, etta strategiasta keskusteleminen ryhmén kanssa on vai-

keaa siksi, etteivat asiantuntijat koe sita kiinnostavaksi tai innostavaksi tai ryhnmapaallikol-
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ta puuttuu oleellisia tietoja strategian valmistelusta. Esimerkiksi tietojen puuttumisesta
nostettiin mm. arvot, joista keskusteleminen kesken uuden strategian laadintaa on hanka-
laa, jos ei ole tiedossa millaisia strategisia linjauksia on tulossa. Strategia, visio ja arvot
muodostavat kiintean kokonaisuuden, yhta osaa ei voi ymmartéaé ilman toista. Eraan ryh-
mapaallikén mukaan strategiaa pidetaan pakkopullana henkildstén osalta ja kun strategi-

asta puhutaan niin ” silloin kylla helposti suljetaan off-tilaan vastaanotin.” (#v4).

Vain yksi haastatelluista ryhmapaallikoista kertoi kdyneensa jokaisen kanssa keskusteluja
nimenomaisesti Tukesin strategiasta (esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa). Li-
saksi ryhman suunnittelutytssa aktivoidaan asiantuntijoita, etta vaikuttavuus olisi mahdol-
lisimman suuri. Vaikuttavuus on yksi Tukesin strategiakartan ns. "kori”. Talla tavoin yrite-
taan edistaa keskeisimpien strategisten tavoitteiden toteutumista asiantuntijoiden tydssa

kaytannon tasolla.

Osa haastatteluista ryhméapéaallikdista totesi myds, ettd strategiasta keskusteleminen si-
nansa ei ole kovin mielekasta, vaan sen kuvaamiseksi pitda I0ytaa konkreettisia esimerk-
keja, joissa Tukesin tavoitteet tai arvot ovat toteutuneet. Kaikki haastellut rynmapaallikot
totesivat tavoitteekseen, etté toiminta suunnitellaan strategiaa toteutattavaksi, etta strate-
gia olisi "niin syvalla meissa, etta se tulee sieltd ohjaamaan sita tyota”. (#v2). Tata pidet-
tiin tarke&mpana, kuin sita, etta tunnettaisiin strategiset valinnat sindnsa ja esimerkiksi
muistettaisiin Tukesin arvot ulkoa. Tamé tavoite on kaikille vastaajille yhteinen, vaikka sita
perusteltiin hyvin erilaisin esimerkein. Ryhmapaallikko yrittaa loytaa konkreettisia kuvauk-
sia seka kaytannon esimerkkeja sille, mita strategia tai arvot tarkoittavat oman ryhméan
tydn kannalta. Eras ryhmapaallikkd nosti esiin myds ylimman johdon osalta hyvéana kay-
tantdna, jos strategisten tavoitteiden tai esimerkiksi arvojen toteutumista voidaan kuvailla

hyvilla kaytannon esimerkeilla, esimerkiksi toteutuneilla hankkeilla.

6.2.2 Ylimmaé&n johdon ja STRAT-ryhman rooli strategiaviestinndssa

Kertomusten mukaan muun yhteis6, erityisesti ylin johto seka STRAT-ryhma voivat tukea
ryhmapaallikoita strategiaviestintdroolissa monin eri tavoin. Téllaisia konkreettisia toiveita
ovat kerronta, taustojen avaaminen, tavoitteiden selkeyttaminen seka erilaiseen valmiste-
luun mukaan ottaminen eli osallistaminen paatoksentekoon. Ylimmaéan johdolta odotetaan
kertomusten mukaan viestintdan, joka "luo raamit” kokonaisuudelle. Talta osin kommen-
toitiin tyjakoa siten, etté ylin johto konkretisoi isot linjat ja ryhm&paallikon rooliin kuuluu

pitdd huolta, ettéa ne toteutuvat oman ryhman tyossa.

Ryhmapaallik6t toivovat siis selkeytta tavoitteisiin seka viestinnan ettéa ryhmapaallikon

esimiesroolin osalta. Haastatteluissa kavi ilmi, etta nyt on painotettu mm. saanndllisten
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ryhmakokouksien tarkeyttd sekd kannustettu arvokeskusteluihin ryhmissa, mutta monilta

muilta osin on jaanyt epaselvaksi, mitd ryhmapaallik6ilta toivotaan. Lisaksi STRAT-rooliin

ja kaytdnndén menettelyihin liittyi kasityksi&, joiden mukaan ryhnméan mandaatti ei ole kovin

selked, tyon etenemisté ei voi seurata ja STRAT-ryhmassa eri yksikoita edustavien asian-
tuntijoiden pitdisi kayda enemman aktiivista vuoropuhelua oman yksikon sekd STRAT-

ryhman valilla.

Kaikki haastattelut ryhméapéaallikot toivat esiin, etta paitsi strategian myos taustojen tunte-
minen on tarkeaa, ettd pystyy kasittelemaan strategiaa oman ryhméansa kanssa. Eras

ryhmapaallikkd kuvasi osuvasti, etta

"Ryhmapaallikét on se ensimmainen jalkauttamisentaso eli kun me ei olla siina
STRAT-ryhman tydssa mukana, ni meille pitdis nyt myyda se idea, et me voidaan
myyda se eteenpain.” (#v5)

Toiveet taltad osin ovat hyvin yhteensopivia aiemmin todetun viestinviejan roolin kanssa.
Viestinviejan roolin toteuttaminen ylimman johdon ja muun henkildston valissa edellyttaa,
ettd ryhmapaallikdt tuntevat taustoja ja etta heilla on tytkaluja kdytdssaan. Useimmat
haastateltavat kokivat, etta strategiaviestinta on jatetty ryhmapaallikén oman harkinnan
varaan. "Ja yleensa hoksata se, et sita (strategiaa) pitaa kayda, ni se pitaa keksia ihan
ite.” (#v2)

Haastatteluaineiston mukaan ryhmapaallikét hydtyisivat jonkinlaisesta “rakenteesta”,
"vuosikellosta” tai "prosessista”, jonka mukaisesti strategiaviestintaa johdettaisiin ylimman
johdon tasolta. Talla tavoin ylin johto tukisi rynmé&paallikon roolia strategiaviestinnan vies-
tinviejana. Keinoja ja kanavia ylimman johdon viestinnalle tunnistettiin useita, esimerkiksi
yhteiset tilaisuudet, valiton palaute johtoryhman kokouksista ja intran monipuolinen kayt-
taminen. Erityisesti toivottiin ylimmalta johdolta nakyvyytta ja strategisten linjausten saan-

nollista kasittelya.

Taman todettiin edesauttavan myos ryhmapaallikkoa tehtavasséan, joka voi siten keskit-
tya strategiaan erityisesti oman ryhman nakékulmasta, kun suurempi kokonaisuus kasitel-
l[&an ylimma&n johdon toimesta. Moni totesi myds, ettd nain viestit kaikille tarkeista asioista
saavuttavat kaikki yhta aikaa ja henkilost6 on tasaveroisemmassa asemassa halki koko
organisaation, kun on tunnistettu, mitk& asiat ovat kaikkien tarkeité tietda ja niiden viestin-
ta kaikille varmistetaan tehokkaasti. Haastatteluissa tuli ilmi myds kasityksia, joiden mu-
kaan strategiaviestinnalla voidaan lisata yhtenaisyytta ja tukea integraatiota seka "me-
henked”. My0s talta osin pidettiin tarkedna ylimman johdon nakyvaa roolia. Esille nousi
useasti (edellisen) paajohtajan tapa pitda strategiaa saannollisesti esilla erilaisissa yhtei-

sissa tilaisuuksissa.
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Yleisesti ottaen strategian jalkauttamisen todettiin kaipaavan kehittdmista. Ryhméapaalli-
koilté odotetaan strategian toimeenpanoa ja he itsekin kokevat tamén tehtéavan kes-

keiseksi rynmapaallikdn roolissa. Toisaalta juuri tassa tehtavassa heidén osaltaan tarvi-
taan odotusten selkiyttamista seké konkreettista tukea strategiaan liittyvien erilaisten ai-

neistojen muodossa.

Ylimman johdon ja STRAT-ryhman roolista kysyttdessa esille nousi myds STRAT-ryhman
rooli, jota toivottiin kirkastettavan. Haastatteluaineistossa esiintyy kasityksia, joiden mu-
kaan STRAT-ryhman mandaatti on epaselva. Myds toiminnan lapinakyvyyteen pitéisi kiin-
nittdd enemman huomiota, ettd rynmapaallikkéjen olisi helpompi seurata strategiaan liitty-
vaa keskustelua ja valmisteluty6ta. Eras ryhmapaallikkd piti STRAT-ryhman roolia suoras-
taan vanhanaikaisena ja nykypaivan toimintaymparistoon huonosti sopivana. Esille nousi
nakemys, jonka mukaan STRAT-ryhmassa eri yksikoita ja ryhmid edustavien henkildiden
toimenkuva ei ole selked. Yksikkda tai rynmaa strategian valmistelussa edustavien henki-
I6iden pitdisi aktiivisesti tuoda esille STRAT-ryhmassa kasiteltyja asioita ja kerata oman
taustaryhmansa ideoita ja palautetta kaytettavaksi valmistelussa. Téalta osin myds STRAT-
ryhman tydskentelya voisi kehittdd enemman vuorovaikutteiseksi ja lapindkyvammaksi.

Myds tassé yhteydessa esille nousivat myds erilaiset strategiatyohon liittyvat aineistot.
Useimmat totesivat, ettéd asiakirjat ovat osin vanhentuneita eivatka tue toimintaa riittavasti.
Esimerkkin&d mainittiin mm. erilaiset strategiaa tukevat linjaukset, kuten markkinavalvonta-
linjaus, kansainvalisen toiminnan linjaus, osaamisen johtamisen linjaus ja muut vastaavat
asiakirjat. Nama asiakirjat johdetaan strategiasta ja niissa hahmotellaan toiminnan malleja
seka periaatteita. Ne sisaltavat strategisen tason pohdintaa ja toiminnan kaytannon lin-
jauksia. Naita pitaisi saannollisesti paivittda ja ottaa ryhnmapaallikét myos naihin keskuste-
luihin mukaan Liséksi erilaisia strategia- ja tulosohjausdokumentteja on paljon, samoin
erilaisia termeja eri asiakirjoille, joista kokonaisuus muodostuu. Myds tahan toivottiin

aiempaa enemman selkeytta.

*Joku puhuu tujosta ja toinen puhuu stratista tai jostain muusta, ni n&& on sekaisin ja
tan pitaisi olla aikaa selkee koko homman. ” (#v7)

6.3 Strategiaviestinnan tytkalut ja mittaaminen

Strategiaviestinnan tyokalut tarvitaan seka strategiaviestintaan ylimmalta johdolta alaspain
ettd ryhmapaallikoilta eteenpéin omille ryhmilleen. Ryhméapaallikot kokevat roolinsa kes-
keiseksi myos strategiaviestinnassa ja erityisesti siind, mistd oman ryhman asiantuntijat
saavat tietonsa Tukesin strategiasta. Sen sijaan palautteenantaminen ylimmalle johdolle

ei ole nakynyt ryhmapaallikéiden roolissa strategiatydssa ja viestinnassa.
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Oman ryhmén henkiléstolle viestimisen osalta toimintatapoja voisi rynméapaallikdiden mie-
lesta jonkin verran yhtenaistaa, ettei jokainen kayttaisi aikaa miettien parhaita kaytantoja

oman ryhman osalta. Toisaalta ei my6dskéaén toivottu sellaisia menettelyjd, joita on nouda-
tettava "pilkuntarkasti”, vaan enemmankin toivottiin jonkinlaista "rakennetta” tai "vuosikel-

loa”, jonka sisaltda voisi noudattaa oman ryhman toiminnalle parhaiten sopivalla tavalla.

Edella kavi jo ilmi, etta tuloskortti (ja vastaavat suunnitelmat, joiden mukaan ryhmien toita
suunnitellaan) on keskeinen tytkalu paitsi toiminnan suunnittelussa myds strategiaviestin-
nassa. Ryhmapaallikét korostivat myds ryhméakokouksien toimivuutta strategiaviestinnas-
sa. Eniten mainintoja toimivina strategiaviestinnan tydkaluina saivat tuloskortti tai muu
vastaava asiakirja, johon tehdaan seuraavan vuoden suunnitelmat, ryhman saanndlliset
palaverit seka koko Tukesin yhteiset tilaisuudet, kuten kuukausi-infot. Tuloskortin osalta
on huomattava, ettéa haastattelut rynmépaallikot eivat viitanneet tuloskorttiin tai vastaa-
vaan suunnitelmaan vain tydkaluna, vaan myos siihen vuorovaikutteisiin tilanteeseen,
keskusteluun, jonka ohessa tai aikana tuloskorttia tdydennetéd&n ryhméan omilla tavoilla.

Talléin mukana on siis vuorovaikutteinen elementti pelkdn dokumentin ohessa.

Strategiaviestinnan muina tyokaluina mainintoja sai erityisesti intranetin "Taméa on Tukes”
—o0sio, johon on kerdtty strategiamateriaalia. Samalla huomioitiin kuitenkin se seikka, ettei
intraa valttamatta tule kaytettya joka paivaisessa kiireessa tai, etta varsinkaan asiantunti-
jat etsisivét sielta strategiaan liittyvaa aineistoa. Strategiaviestinnan osalta luotetaan sii-
hen, etta ryhmapaallikkd kertoo kaiken olennaisen. Intra tarjoaa lahes loputtomasti mah-
dollisuuksia kehittaa strategiaviestintaa, seka tiedottamisen etta vuorovaikutteisemman
keskustelun osalta. Naista tydkaluista mainittiin hyvin toimivina vaihtoehtoina ainakin vi-
deot, saanndlliset uutiskirjeet, nostot etusivulle seka johtoryhméan poytakirjat, joissa olisi

korostettu asioita, joita ryhmapaallikdiden erityisesti pitaisi kayda lapi ryhmansa kanssa.

Muita keskeisia strategiaviestinnén tydkaluja ovat koko Tukesin yhteiset tilaisuudet, jossa
etenkin ylimmalla johdolla on ryhmapaallikbiden mielesta luonteva rooli yll&pitaa strategi-
aa liittyvi& asioita ja sita kautta kuvata koko Tukesin henkiléstolle isoa kokonaisuutta. Stra-
tegiaviestinnalla nahtiin olevan merkitysta Tukesin yhtenaisyyden kannalta. Haastatteluai-
neistossa esiintyy myos kasityksia, etta strategiaviestinnélla voidaan innostaa ja motivoida

henkildstoa.

Erityisesti esimiesroolin kannalta tarkeiksi strategiaviestinnan tyokaluiksi seka ryhmapaal-
likdn toiminnan tueksi mainittiin kaikkien haastateltujen osalta laajennetun johtoryhman
tydskentely seka esimiespaivat, joita aiemmin on jarjestetty saannéllisesti. Laajennetun

johtoryhmaén tydskentelyssa keskeistd on mahdollisuus kohdata ylimman johdon kanssa.
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Esimiespaivat ovat perinteisesti tukeneet ryhméapaallikoité esimiestehtavassa tarjoamalla
koulutusta ja vertaistukea kollegoilta. Molempia tilaisuuksia koskien korostuu tietojenvaih-
don ja oppimisen lisdksi vuorovaikutuksellinen toiminta yhdessa. Saannoélliset tapaamiset
ylimman johdon ja ryhmapaallikdiden voisivat lisata "strategista keskustelua”, jota ryhma-
paallikbt kokevat tarvitsevansa tehtavansa toteuttamisessa. Heilla olisi myds halua vaikut-

taa paatdksentekoon.

Erilaisia asiakirjoja, joita kaytetddn Tukesin toiminnan kuvaamisessa ja tavoitteiden saa-
vuttamisessa on useita. Naita voisi myods kayttaa strategiaviestinndn nakodkulmasta. Huo-
mioita haastatteluissa kerasivat erityisesti tulossopimus, tilinpaatds seka raportointi. Nais-
sa asiakirjoissa esitetddn mm. erilaisia toiminnan tunnuslukuja, joiden osalta vallitsee
epaselvyytta, mita niilla kuvataan. Esille nousi, etta ettei eri ryhmien osuutta kokonaisuu-
dessa ole valttamatta helppoa hahmottaa ja etta erilaiset tunnusluvut eivat anna tasapuo-
lista kuvaa toiminnoista eri puolilla Tukesia. Ryhmapaallikon tulisi pystya kuvaamaan hen-

kilostdlle, miten ryhmén toiminta konkretisoituu osana isoa kokonaisuutta.

"Hahmottaminen on ryhmapaallikdlle tosi haasteellinen et missa taalla minun ryh-
man tekeminen konkretisoituu ja nakyy, ni se on mahdotonta viestia.” (#v3)

Epailtin myos, etté epéaselvat toiminnan tunnusluvut, kuten taloudellisuus- ja tuottavuuslu-
vut ovat omiaan vieraannuttamaan henkilost6a naisté asiakirjoista. Myos raportoinnin
osalta tuli esille, ettéd ryhmépaallikolle lankeaa vaativa rooli sovittaa sanansa oikein ja ku-
vata oman ryhmansé onnistumista osana kokonaisuutta seka avata kokonaisuutta omalle

ryhmélle.

”Siind pystyy helpolla aiheuttamaan pahaa mieltd, jos sinne vaan térayttaa niita asi-
oita, et "arvioinnit” edelleen myOhassa.” (#v4)

Raportteja, tilinpaatdsta ja toimintakertomusta kasitelldan Tukesin eri ryhmissa eri tavoin
tai ei ollenkaan. Talta osin olisi tarvetta kaytantéjen yhtenaistamiselle, mikali arvioidaan,
ettd ko. asiakirjoilla on merkitystd Tukesin strategianviestinnan onnistumisen kannalta.
Vaikeaselkoiset asiakirjat, joiden sisaltd ei avaudu Tukesin henkilostélle, ovat omiaan pi-
tamaan strategian ns. ylatasolla, josta on helppo vieraantua. Kaiken kaikkiaan naiden
asiakirjojen merkitys Tukesin toiminnan kokonaisuudessa tuntui olevan hajanainen. Nailla
asiakirjoilla Tukes kuitenkin kertoo talon ulkopuolella toiminnan tuloksellisuudesta, talou-
dellisuudesta ja vaikuttavuudesta, joten ne muovaavat sidosryhmien kasitysta Tukesin

onnistumisesta tehtavienséa hoidossa.

Mainituissa tytkaluissa korostuvat menetelmét, joihin sisaltyy vuorovaikutteinen elementti

eli [Ahinn& keskustelu eri muodoissaan, jolloin on mahdollisuus kysya ja kommentoida.
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Kaikki mainitut tyokalut on jaoteltu seuraavaan kuvioon kahden ulottuvuuden, vuorovaikut-
teisuuden sekd muodollisuuden, mukaisesti. Kun mainittuja tytkaluja tarkastellaan kahden
ulottuvuuden nakokulmasta, saadaan taydellisempi kuva kaikista niista tyokaluista, joita
tarvitaan. Tiedottamisella on térkea rooli siing, etta kaikki saavat saman tiedon samaan
aikaan samassa muodossa, joka vahentaa epaselvyytta ja huhuja. Vuorovaikutteisuus on
tarkeaa osallistamisen nadkodkulmasta. Vuorovaikutus mahdollistaa myds oman tulkinnan
tarkistuksen ("ymmarsinko oikein?) seka tuottaa enemman ideoita ja palautetta hyddyn-
nettavaksi paatdksenteossa. llman aitoa vuorovaikutusta henkilosto saattaa kokea, etta
palautetta tai osallistumista kysytaan vain muodollisuuksien vuoksi ilman, etta se vaikuttaa
paatdksentekoon. Myds tallainen nakemys nousi aineistosta esiin osallisuuden merkityk-

sesta.

Sen sijaan kehityskeskusteluja ei nahda luontevana strategiaviestinnédn areenana Tukesin
ryhmapaallikbiden mielesta. Kehityskeskusteluista puhuttaessa esiin nousi l&hinnd ajatuk-
sia, joiden mukaan kehityskeskustelut ovat "kohtaamisen paikka” ja siella keskidossa ovat
menneen vuoden tulokset, uudet suunnitelmat ja tavoitteet, palkka seka yleensakin se,

mita henkildlle kuuluu ja kuinka h&n voi.
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Kuvio 3. Strategiaviestinnan keinot jaoteltuna vuorovaikutteisuuden seka muodollisuuden

mukaisesti.

Erilaisissa strategiaviestinndn tydkaluissa hahmottuvat seka tiedottavat tydkalut ja vuoro-
vaikutteiset tyokalut. Molempia siis tarvitaan. Samoin tarvitaan muodollisia strategiavies-
tinn&n tyokaluja, kuten tiettyja toiminnan vuosikelloon sidottujen toimia, jolla varmistetaan,
etta tarkeéat viestit saavuttavat henkiloston oikeaan aikaan. Lisaksi tarvitaan myos tyokalu-

ja ja tilaisuuksia, joilla on vuorovaikutuksellinen luonne.

Strategiaviestinnan mittaaminen esiintyi aineistossa kasityksena, joiden mukaan strate-
giaviestinnan onnistumista voidaan mitata seké tavoitteiden saavuttamisen kautta seka
mittaamalla suoranaisesti henkildston strategiatietamysta. N&in ollen mittaaminen ja siitéa
kaytava keskustelu voidaan ndhda osana strategiaviestinnan kaytantéja. Mittareista kes-
keisimpia haastateltujen ryhméapaallikdiden mielesta voisivat olla tyotyytyvaisyyskysely,
kuten VM-Baro ja asiakastyytyvaisyyskysely. Nam& havainnot ovat yhdenmukaisia sen
kanssa, ettd molempien tutkimusten osalta on aiemmilta vuosilta tuloksia, joiden mukaan
strategiaviestinnassa olisi kehittdmisen varaa. Muina mittaamisen keinoina nahtiin mm.
ministerididen palaute saavutetuista tuloksista ja se, etta henkilost6lté voisi suoraan ky-
syd, on Tukesin strategia tunnettu tai pyytad palautetta strategiasta. Liséksi osa ryhma-
paallikoista toi esiin, ettd ryhmapaallikkd voi havaita innostuneisuutta omassa ryhmassa,
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kun tavoitteet ja suunta ovat selvilla. Innostuneisuus voi nakya esimerkiksi aktiivisena

osallistumisena keskusteluun strategiasta ja siihen laheisesti liittyvista aiheista.

6.4 Yhteenveto analyysin tuloksista ja menetelmasta

Oheisessa taulukossa esitetdan haastattelukertomuksien siséllonanalyysin rakentuminen
luokkien avulla eli aineiston abstrahointi. Haastatteluaineisto on luokiteltu ja luokitellusta
aineistosta on rakennettu ylaluokat, padluokat seka yhdistava luokka. Kasitteet ylaluokat,
paaluokat ja yhdistava luokka ovat Tuomen ja Sarajarven (Tuomi & Sarajarvi 2002, 112-

115). Luokkien avulla vastataan tutkimuskysymyksiin.

Ylaluokka Paaluokka Yhdistava luokka
Ryhmapaalliktt strategia- Ryhmapaallikdn rooli esi-
tydssa miehen& Tukesin strategia-

e osallisuus ty0ssé

e palaute ylimmalle

johdolle Ryhmapaallikéiden toimin-
e rooli esimiehena taan strategiaty0ssa ja -
viestinndssa vaikuttavat
Ryhmapaallikon rooli stra- | tekijat

Ryhmaéapaallikon rooli stra- tegiaviestijana

tegiaviestinnéssa ja tydyh-
teison tuki
e ryhmapaallikdn rooli
strategiaviestinnas-
sa
¢ ylimman johdon ja
STRAT-ryhman rooli

Strategiaviestinnan tyokalut | Strategiaviestinnan kaytan-
ja mittaaminen not

7 Pohdinta

Pohdinnassa kayn lapi tulosten tulkintaa, menetelméavalintaa, luotettavuutta ja omaa op-

pimista.

Tuloksista

Tukesin ryhmapaallikdt mieltdvat oman roolinsa erityisesti strategian toimeenpanijana ja
viestinviejand. Tama havainto on yhdenmukainen Tukesin strategisen johtamisjarjestel-
man kanssa. Tukesin strateginen johtamisjarjestelma on ns. suunnittelukoulukunnan op-
pien mukainen, jossa strategian valmistelu, toimeenpano ja osin viestintékin on eriytetty
omiksi tehtavikseen. Strategian valmistelusta vastaa johtoryhma ja STRAT-ryhma. Haas-
tateltujen esimiesten havainnot liittyen omaan rooliinsa ja ylimman johdon rooliin, eli muun

tydyhteison tukeen, vahvistavat nakemysta, jonka mukaan strategian suunnittelun ja toi-
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meenpanon eriyttdminen aiheuttaa haasteita strategian toimeenpanemiselle ja viestinnal-
le. Strategiaa ei voida toimeenpanna tavoitteiden mukaisesti, ellei sen sisaltoa ja tavoittei-

ta tunneta.

Havainto, joiden mukaan Tukesin esimiehet tarvitsevat ylimman johdon tukea toimeenpa-
nossa, on yhdenmukainen mm. Mantereen (2005) havaintojen kanssa. Mantereen mu-
kaan ylin johto voi edesauttaa tai estaa keskijohdon esimiehid omalla toiminnallaan. Toi-
mia, joiden avulla ylin johto edesauttaa keskijohdon esimiehid, voi kuvailla erityisesti vies-
tinnallisiksi; esimiehet odottavat ylimmalta johdolta mm. kerrontaa, konkretiaa, tavoitteiden
seka esimiesroolille asetettujen odotusten selkeyttd. Naméa samat asiat voidaan myds
havainta Tukesin ryhmépaallikdiden joukossa, joista eraat kommentoivat, etteivét he tun-
nista ylimman johdon odotuksia omalle toiminnalle. Samoin oli epaselvyytta siita, miten
ryhmapaallikbiden halutaan osallistuvan strategiatydhdn laajemmin toimeenpanon ulko-
puolella ja odottaako ylin johto palautetta strategian toteutettavuudesta ja toimivuudesta.
Yleisesti ottaen havainnot ovat siis yndenmukaisia kirjallisuudessa esitettyjen havaintojen
kanssa. Havainnot sopivat taltd osin myos hyvin yhteen Tukesin strategisen johtamisjar-
jestelmén kanssa, jossa strategian valmisteluvastuu on eriytetty toimeenpanosta.

Tulosten merkitys konkretisoituu, kun katse kdénnetaan tietoperustassakin viitattuihin
2010-luvulla tehtyihin tutkimuksiin erilaisten johtamisviestintatyylien merkityksesta tydyh-

teis6jen toimintaa. Nykyaikaiset kasitykset johtamisviestinnasté ovat lisdnneet vuorovaiku
tuksen merkitysta tyoyhteisoissa. Johtamisen ajatellaan olevan suurimmaksi osaksi vies-
tintaa eika viestinta ole yksisuuntainen, prosessikoulukunnan mallin mukainen prosessi,
jossa merkitysta on vain sanomien lahettdjalla. Nykyaikainen kasitys viestinnasta vuoro-
vaikutteisena prosessina, jonka lopputulokseen vaikuttaa sanomanlahettajan lisdksi vas-
taanottajan tulkinta sanomasta, korostaa vuorovaikutuksen ja tulkintojen merkitysta. Vies-
tintda ei voida nykyaikaisten kasitysten mukaan johtaa vain ylhaalta alas, vaan kaikki tyo-
yhteistn jadsenet nahdaan aktiivisina toimijoina viestinnassa. Kun Tukesin ryhmapaallikdi-
den haastatteluissa esiin nostamia huomioita peilataan edella mainittuihin seikkoihin,

ryhmapaallikbiden toiveet osallisuudesta paatoksenteossa ovat oikeutettuja.

My0s tietoperustassa esitetyt havainnot johtamisviestinnan merkityksesta tyotyytyvaisyy-
delle saavat vahvistusta Tukesin ryhméapaallikdiden tekemista havainnoista. Avoin, vuoro-
vaikutteinen viestinta ja paatoksentekoon osallistaminen parantavat esimiesten toimin-
nanedellytyksia omassa tehtavassaan ja sita kautta myds muun henkiloston tyotyytyvai-
syytta. Talta osin tulokset ovat relevantteja Tukesin kontekstissa, koska minulle annettu-
jen tietojen mukaan tyotyytyvaisyyskyselyissé on esiintynyt tyytyméattémyyttad mm. sisai-

seen viestintdan. Lisdksi Tukesissa on havaintoja siitd, ettd strategiaa ei tunneta eivatka
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eri ryhmat "l0yda” omia toitd&n isosta kokonaisuudesta. Naméa edella mainitut havainnot

innoittivat minut tekemaan opinnaytetyoni tasta aiheesta.

Toisaalta tuloksissa korostuu tuloskortin vakiintunut kayttdminen strategiaviestinndssa ja
havainnot, joiden mukaan se ohjaa strategian toimeenpanoa kaytannonlaheisesti. Osa
haastatteluissa ryhmapaallikoista piti strategiaviestintaa ongelmattomana, koska kaytéssa
on tuloskortti. Tuloksia olisi voinut, ainakin talta osin, tulkita myds niin, etta viestinta on
hyvalla mallilla eika kaipaa kehittamista. Ja nain varmasti onkin toimintaa tukevan viestin-
nan osalta, kun ryhmat suunnittelevat tulevan vuoden hankkeensa tuloskortin mukaisesti.
Mielestani tama on kuitenkin liian kapea nakemys strategiaviestinnasta, koska se ei avaa
paatdksenteon taustoja. Suunnittelu koskee erityisesti operatiivista toimintaa strategisten
horisonttien sijaan eika tuloskortin kayttaminen palvele muita strategiaviestinnén tehtavia
kuin l&hinna tiedottamista, jos sen ymparilla ei synny laajempaa keskustelua. Tassa yh-
teydessa kasitellaan strategisia valintoja sen mukaan miten ne nayttaytyvat tuloskortissa
(jos sita kaytetaan, joissain ryhmissa voidaan kayttda myads jotain muuta suunnitelmaa).
Keskustelua strategiasta syntyy sen mukaan, kuinka aktiivisesti ryhman jasenet ja ryhma-
paallikkd nostavat strategiaan liittyvid seikkoja esiin suunnittelussa. Toiminta on riippu-
vaista ryhmapaallikosta ja vaihtelee sen mukaisesti eri ryhmissa.

Menetelmasta

Menetelmavalinta oli yhteensopiva muun tutkimusasetelman kanssa. Teemahaastattelu
oli mielenkiintoinen, koska kayttda jotain muuta menetelmaa, kuin esimerkiksi kyselylo-
maketta. Tukesista saamieni tietojen mukaan kyselytutkimuksien tulokset ovat samankal-
taisia keskenaan ja nyt haluttiin jotain uutta. Toisekseen haastattelun ja sisallonanalyysin

keinoin on mahdollista tavoittaa tutkittavien oma aani ja saada se kuuluviin.

Teema- ja ryhmahaastattelun etu on mm. monien henkildiden haastatteleminen yhta ai-

kaa, mutta menetelmalla on my6s haastava puolensa. Useat laadullisen tutkimuksen op-
paat nostavat esille johtopaétdsten tekemisen vaikeuden analyysin pohjalta. Hyvalla me-
netelmalla saadut ainutlaatuisen tiedot menettavat hyddynnettavyyttaan, jos tulokset esi-
telld&n vain analyysin tuloksina, menematta pidemmalle johtopaatdksiin ja kaytannon ke-

hittamisehdotuksiin.

Pyrin varmistamaan tutkimuksen luotettavuuden varmistamalla, ett& aineiston laadun.
Talloin luotettavuus eli reliaabelius koskee enemmankin tutkijan toimintaa, kuin haastatel-
tavien vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2014, 189). Haastattelulla saamani tietoa voi pitaa
talta osin luotettavana, koska kohderyhma on huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti valittu
(kaikki ovat Tukesin ryhmapaallikoitd) ja olen litteroinut aineiston huolellisesti. Olen myds

pyrkinyt siihen, ettd analyysi heijastaa mahdollisimman tarkasti tutkittavien ajatusmaail-
52



maa. Taté olen pyrkinyt osoittamaan myds erdilla suorilla lainauksilla aineistosta. Toisaal-
ta analyysin pohjana oleva luokitukset ovat omiani enka ole voinut verrata niité jonkun
toisen luokituksiin tai esimerkiksi hyddyntéanyt tutkittavia luokituksien muodostamisessa.
Olen myds pyrkinyt kuvaamaan kayttdmani menetelmat ja analyysin rakentumisen mah-
dollisimman tarkasti. Samalla kuitenkin haastattelun tulos on aina seurausta haastattelijan
ja haastateltavan yhteistoiminnasta (Hirsjarvi & Hurme 2014, 187). Liséksi olen kayttanyt
aiemmista tutkimuksista tuttua kasitteistoa ja selvensin haastattelun alussa kaytettyja ka-
sitteité (ja tarvittaessa myos haastattelun aikana). Talla pyrin yhteisymmarrykseen haasta-
teltavien kanssa kasitteista ja siitd, ettd ne kuvaavat tutkittavaa ilmiéta. Tutkimuksen vali-
diutta lisaa se, ettd ryhméapaallikkjen kertomuksissa on monia samoja piirteitd kuin muis-

sa, taman opinnaytetyon viitekehyksen tutkimuksissa.

Ryhmahaastattelu on haasteellinen menetelma, jolle on tyypillista, etta aiheet pulpahtavat
esiin satunnaisesti ja ovat huonosti tutkijan kontrolloitavissa. Toisaalta juuri tahan ryhma-
haastattelulla pyritaan. Liséksi teemahaastattelu, jossa ei ole tarkkaan strukturoitua kysy-
myslistaa, on moniaineksinen, haastatellut ryhmat ovat erilaisia, istuntojen pituus vaihte-
lee ja puheenvuorotkin vaihtelevat oikullisesti. (Sulkunen 1998, 275-276). Haastatteluai-
neiston purkaminen, uudelleenjarjestaminen teemojen mukaisesti seka tulkinta olikin yksi
haastavimmista vaiheista tutkimuksen aikana. Olen toiminut Tukesissa seké& asiantuntija-
na ja esimiehena ja siksi koin jonkin verran haastavaksi riittavan objektiivisuuden. Pyrin
valttdmaan sitd, ettd olisin vahvistanut omia ennakkokasityksiani, vaan pyrin katsomaan
havaintoja tutkijan roolista kasin. Mielest&ni onnistuin tassa hyvin, koska ryhméapaallikoi-
den kertomukset ovat yhdenmukaisia suhteessa toisiinsa, esimerkiksi toimeenpanijan
roolin liséksi strategiaviestinnan roolia kuvattiin viestinviejaksi. Nama havainnot ovat hyvin

linjassa myds kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden ja havaintojen kanssa.

Tutkimukseen ja tutkimuskysymyksiin valitut teemat ovat edelleen melko laajoja kokonai-
suuksia, vaikka niilla onkin luonteva yhteys toisiinsa. Pitaytymalla viela tarkemmin raja-
tuissa teemoissa, esimerkiksi esimiehen roolin sijasta vain strategiaviestintaroolissa, olisi
mahdollisesti ollut helpompaa saavuttaa analyysissa olennaisia seikkoja. Aineiston sisall6t
menevat paallekkain eri teemojen kanssa, jolloin aineiston méaéra kasvoi entisestdan uu-

delleenjarjestelyn seurauksena, kuten Hirsjarvi ja Hurme toteavat (2014, 147).

Kayttamalla kyselylomaketta objektiivisuus olisi kenties ollut helpommin varmistettavissa.
Lisaksi kyselylomakkeella olisi voinut vastauksia useammilta vastaajilta, koska siihen vas-
taaminen on nopeampaa, kuin osallistuminen haastatteluun. Toisaalta haastateltujen
ryhmapaallikdiden maara (7 / 22) oli mielestani riittavasti. Kertomuksista pystyi muodos-
tamaan teemoja eli asioita, jotka toistuvat samankaltaisina useiden haastaltevien kerto-

muksissa, kuten havainnot tyytymattamydesta osallisuuteen strategian valmistelussa ja
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tuesta, jota ryhmapaallikot kaipaavat ylimmalté johdolta toimeenpanotehtavassaan. Stra-
tegiaviestintd on myds ilmién& monimutkainen ja paikoitellen vaikeasti hahmotettavasti,
koska on se erottamaton osa muuta yhteiso- tai johtamisviestintdan ja menee paallekkain
seka limittdin muiden osa-alueiden kanssa. Olisi viela vaikeampaa tarkkarajaisesti erottaa
strategiaviestintd muusta tydyhteisoviestinnasta ja kirjata sitd koskevat kysymykset vain
kyselylomakkeelle vuorovaikutteisen keskustelun sijaan, jossa olisi molemmin puolin
mahdollisuus tarkistaa omia tulkintoja, tasmentaa ja kuvailla kysymyksia ja siten saavuttaa

parempi yhteisymmarrys aiheesta.

Menetelmavalinta puolustaa kuitenkin paikkaansa, koska sen avulla saatiin syvemmalli-
sempaa tietoa Tukesin ryhmapaallikdiden kasityksista kuin kyselomaketta kayttamalla.
Liséksi halusin paastaa ryhméapaallikdiden aanen kuuluviin, koska rynmapaallikot eivat ole
aktiivisesti osallisena strategian valmistelussa ja tata voitaisiin kehittaa tukemalla palaut-

teenantamisen kulttuuria luontevaksi osaksi Tukesin johtamisjarjestelmaa.

Edella esitettyihin tuloksiin ja menetelmavalintaan liittyviin seikkoihin viitaten olen sitéa
mieltd, ettd Tutkimuksen tulokset ovat uskottavia ja yleistettavia. Havainnot ja niiden poh-
jalta laaditut kehittdmisehdotukset ovat laajemminkin sovellettavissa tyéyhteisoihin, joissa
on vastaava johtamisjarjestelma ja esimerkiksi tuloskortti kaytdssa.

Jatkossa, esimerkiksi ehdotettujen kehittamistoimien kaynnistamisen jalkeen, olisi miele-
kasta selvittaa myds muiden henkildstoryhmien kasityksia strategiaviestinnan toimivuu-

desta.

Omasta oppimisesta

Olen varsin tyytyvainen kaymaani prosessiin siita nakdkulmasta, etta se on tarjonnut val-
tavasti mahdollisuuksia kehittda itseaan oppijana, viestijana, tydyhteison jasenena ja esi-
miehena. My®6s kirjallisen ilmaisun kyvyt ovat toivottavasti kohentuneet matkan varrella.
Keskeisin havainto liittyen omaan oppimiseen on se, etta omien ajatusten avaaminen
ymmarrettavasti muille on vaikeaa, vaikka puhumme samaan kielté ja olemme toissa sa-
massa tyoyhteisdssa. Tama, sek& kokemattomuus haastattelijana, nakyy verrattain selke-
asti haastattelurungon teemoissa, jotka paikoitellen ovat liian laajoja ja siten niista kayty
keskustelu rénsyili laajasti. Toisaalta kertomusten "rénsyilyd” voidaan pitaa teemahaastat-
telulle ominaisena piirteend, koska keskustelua ei haluta hallita likaa haastattelijan toi-
mesta ja "rénsyilyyn” suorastaan kannustetaan. Tama kuitenkin aiheuttaa sen tilanteen,
ettd aiheessa pysyminen ja olennaisen "kaivaminen” esiin isosta haastattelumateriaalista
on kokemattomalle tutkijalle haastavaa. Haastattelujen aikana sain huomata, etta kysy-
mykset olivat monitasoisempia ja vaikeampia vastata, kuin olin alun perin ajatellut. Vas-

taukset ja kertomukset kuvastavat mielestani myos sita, etteivat strategiaan liittyvat termit
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ole yhdenmukaisia Tukesissa. Esimerkiksi tuloskortilla tarkoitetaan useita eri dokumentte-

ja.

Uskon kuitenkin saavuttaneeni monia olennaisia seikkoja haastateltujen kertomuksissa,
koska monet teemat tulevat esille joko kaikkien tai lahes kaikkien kertomuksissa. Lisaksi
opin kiinnittdm&an huomiota opinnaytetydni ohjaajan kehotuksesta myds asioihin, jotka

jaivat sanomatta. Tama on kasvattanut kykyani tarkastella kertomuksia objektiivisemmin.

Tutkimusasetelman rakentamisen kannalta prosessia vaikeutti se, ettei toimeksiantajan eli
Tukesin puolesta osattu konkretisoida selkeita tarpeita ja tavoitteita kehittamistehtavalle.
Useissa keskusteluissa ja palavereissa oltiin sita kuitenkin mielta, etta asiassa on kehit-
tamisen varaa, mm. tyotyytyvaisyys- ja asiakaskyselyn perusteella. Nain ollen kehittdmis-
tehtavan perustelut ja tavoitteet ovat lahinna sellaisia, jotka olen itse kasannut perustuen
erilaisten kyselyiden havaintoihin, keskusteluihin Tukesin edustajien kanssa seka omiin
kokemuksiini. Kehittdmistehtavéan tavoitteet muuttuivat prosessin aikana. Aluksi l1&hdin
likkeelle asetelmasta, jossa olisi kehitetty strategiaviestinné&n prosessia, kuvattu kanavia
ja ydinviesteja. Perehtyessani kirjallisuuteen ja keskusteluissa ohjaajan kanssa nakokul-
ma laajeni esimiehen rooliin tydyhteison strategiatydssa. Kertomuksia analysoidessani ja
yhdistellessani havaintoja aiemmin oppimaani, huomasin, ettei kyse olen vain kaytantdjen
kehittamisesta, vaan myos tydyhteison (tassa tapauksessa Tukesin) kulttuurista ja johta-
massa asemassa olevien henkildiden kasityksista esimiesten roolista ja viestinnan tehta-
vista tyoyhteisdssa. Toisin sanoen siitd, ndhdéaankd esimiehet aktiivisina kehittdjina toi-
meenpanotehtavan liséksi, onko viestinnan kehittdminen avaintekija tydyhteisén menes-
tyksessa ja nahdaanko viestintd monimutkaisempana ja toisaalta paljon antoisempana
tekijana, kuin prosessimallin mukaisena vain lahettdjaéan keskittyvana systeeminé. Se
seikka, etta tavoitteet ovat muuttuneet matkan varrella, kertoo mielestani siita, etta ajatte-
luni ilmién ymparilla on kehittynyt ja olen oppinut jotain uutta. Tama nakemys on ohjannut

myds kehittdmisehdotusten kehittelya.

8 Johtopéatdkset ja kehittamisehdotukset

Tassa kappaleessa kasitellaan tuloksista tehtyja johtopaatoksia ja esitetaan kehittdmiseh-
dotukset. Keskeisimmat tdssa esitetyt johtopaéatokset liittyvat Tukesin ryhmapaallikbiden
esimiesroolin kehittdmiseen seka strategiaviestinnén kehittdmiseen. Johtop&atoksia mu-
kaillen kehittAmisehdotukset liittyvat esimiesroolin kirkastamiseen ja vahvistamiseen, osal-
listamisen kehittdmiseen ja strategiaviestinnan kaytanttjen kehittamiseen. Esimiesroolia
voidaan tukea ja vahvistaa edelleen lisaéamalla osallisuutta paatdoksenteossa, mm. strate-

gian valmistelussa seka kirkastamalla ylimman johdon odotuksia liittyen ryhmapaallikon
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esimiesrooliin. Strategiaviestintaa voidaan kehittdd parantamalla ryhméapaallikéiden mah-

dollisuuksia kayda keskusteluja strategiaan liittyen ja tarjoamalla heille tytkaluja.

Edella mainitut kokonaisuudet on kuvattu mygs tietoperustassa kuviossa 2, jossa kuva-
taan strategiaviestinnan rakentumista tydyhteisdssa. Kuvio perustuu tietoperustassa viitat-
tuihin tutkimuksiin seka taman opinnaytetydn havaintoihin. Strategiaviestinnan rakentu-
mista kuvataan sosiaalisena prosessina, jossa esimiehelld on keskeinen rooli strategian
toimeenpanossa. Esimiehen toimintaan vaikuttavat esimiehen rooli, siihen liittyvat (tunnis-
tetut tai tunnistamattomat) ylimmén johdon odotukset ja tuki muulta organisaatiolta. Kuvi-
on huipulla kuvataan strategian viestinnan kaytantoja, jotka rakentuvat sen mukaisesti,
millainen rooli esimiehella tydyhteistssa on, millaista tukea han saa tydhonsa ja millaisia
kaytantoja seka tyokaluja hanella on kaytéssaan. Pyramidin huipulla ovat ns. viralliset
strategiaviestinnat kaytannot, jotka Ikdvalkon mukaan muodostavat vain pienen osan kai-
kista kaytanndista, joilla strategiaa toimeenpannaan. Taman opinnaytetydn havainnot ja
tietoperustassa viitattujen tutkimusten havainnot vahvistavat kasitystani siita, etta pyrami-
din alaosassa mainitut tekijat (kuten esimiehen rooli) ovat ratkaisevassa asemassa tydyh-
teison strategiaviestinnan onnistumisessa. Kun esimiesten roolit ovat selkeét ja ylimman
johdon odotukset toiminnalle kirkkaita, voidaan esimiehia tukea strategiaviestinnassa sel-
keyttamalla ja yndenmukaistamalla strategiaviestinnan kaytantéja seka tuottamalla kay-

tannollisia tydkaluja strategiaviestintaan, kuten erilaisia aineistoja.

Strategiaviestinnan tavoitteita tulisi kehittda tiedottamista tai jalkauttamista monipuolisem-
pana kokonaisuutena, koska viestinta palvelee niin monia erilaisia tavoitteita tydyhteisos-
sa useilla eri tasoilla, kuten edella tietoperustassa on selostettu. Tavoitteena on kehittaa
strategiaviestintaan liittyvaa johtamisviestintatyylia erityisesti enemman vuorovaikutteisek-
si ja paatoksentekoon osallistavaksi, koska se vahentaa erilaisten jalkauttamistoimenpi-
teiden tarvetta. Samalla voidaan kehittada edelleen muita viestinnan tehtavia, kuten tiedot-
taa, tukea merkityksenantamista (mita tarkoittaa meille?), oikeuttaa tehtyja valintoja ja
tukea tyOyhteista. Johtamisviestintatyyli, joka tahtaa vuorovaikutukseen, vallan tasaisem-
paan jakautumiseen tydyhteisdssa ja osallistavaan paéatbksentekoon, maaritellddn trans-
formaationaaliseksi johtamisviestintatyyliksi. Edelld tietoperustassa viitattujen tutkimusten
mukaan transformaationaalinen johtamisviestintatyyli on tutkimusten mukaan kytkoksissa
moniin positiivisiin iimidihin, kuten parempaan ty6tyytyvaisyyteen ja parempaan tydantaja-

kuvaan.

8.1 Ryhmapaallikot strategiatytssa

Taman opinnaytetyon tietoperustassa viitatut tutkimukset osoittavat, etta esimiesten rooli
tydyhteison strategiatydssa on paljon monipuolisempi kuin strategian toimeenpano ja jal-
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kauttaminen ylhaalta. Strategia tarkoittaa pidemman tahtaimen suunnitelmaa, jolla tydyh-
teis6 hyddyntdd vahvuuksiaan kilpailussa parjaamiseksi. Strategiassa esitetdén visio,
missio ja keskeiset tavoitteet seka tavat, joilla tavoitteisiin paastaan. Tydyhteison jasen-
ten, jotka toimeenpanevat strategian, on tarkeda tuntea ja hyvéksya strategian sisalto.
Strategia toteutuu tydyhteisdn jasenten vuorovaikutuksessa jokapaivaisessa toiminnassa.
Siksi strategian toimeenpanoon vaikuttavat useat tekijat. Toteutunut strategia voi olla ns.
kehkeytynyt strategia, kun tydyhteiso ratkaisee eteen tulevia ongelmia jokapaivaisessa

tyossa.

Esimiehet ovat keskeisessé asemassa strategian toimeenpanossa, koska he viestittavat
henkilostélleen tietoja strategiasta, vastaavat oman ryhmansa tyén suunnittelusta ja to-
teuttamisesta strategian mukaisesti ja kannustavat henkilostéa suoriutumaan tyétehtavis-

taan. Liséksi heilla on osaamista, jota tulisi kayttaa hyddyksi strategiatytssa.

Edella mainitut tekijat tulivat ilmi myds haastateltaessa Tukesin esimiehia heidén koke-
muksistaan esimiesroolista Tukesissa. Heilla on vahva ja itsen&inen rooli strategian toi-
meenpanossa. Liséksi heilla on nakemyksia ja halua vaikuttaa paatéksentekoon. Erityi-
sesti tallaisen tiedon hyvaksikaytto strategianvalmistelussa ja uudistamisessa korostuu
nykyisessa nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa, jossa toimintaa pitaa voida so-
peuttaa muuttuviin olosuhteisiin ketterasti. Ryhmapaallikét vaikuttavat strategian toteutu-
miseen monilla eri tavoilla. Tietoperustassa mainituissa tutkimuksissa on tunnistettu lukui-
sia tekijoita, jotka edesauttavat tai rajoittavat esimiehia strategian toimeenpanossa ja ylei-
simmin nama liittyvat ylimman johdon toimintaan ja esimiehelle annettuun tukeen. Naita

samoja tekijoita nousi esiin myds ryhméapaallikdiden haastatteluaineistossa.

Tulosten mukaan ryhmapaallikét kokevat roolinsa erityisesti strategian toimeenpanijana.
Kukaan ei nostanut esiin, etta rooli strategian toimeenpanijana olisi jotenkin epaselva. Sen
sijaan ylimman johdon odotukset liittyen ryhmapaallikbiden osallisuuteen strategian val-
mistelussa ja palautteen antamisessa ovat asioita, jotka kaipaavat kirkastamista. Ryhma-
paallikdt ovat johdonmukaisesti esittaneet, ettd heidan panostaan tulisi hyédyntaa strate-
gian valmistelussa, etté uusi strategia olisi mahdollisimman moniarvoinen, huomioisi Tu-
kesin toiminnan moninaisuuden ja edistaisi integraatiota. Ylimmalta johdolta odotetaan
strategisten linjausten kirkastamista, perusteluja tehdyille valinnoille ja taustojen avaamis-
ta. Talta osin ryhmépaallikbiden havainnot olivat myés yhdenmukaisia, he kokivat, ettei
ryhmapaallikoilté pyydeté palautetta tai ideoita strategiaty0ssé kaytettavaksi. ltse asiassa
haastateltujen ryhmapaallikéiden oli paikoitellen jopa vaikea tunnistaa ja kuvailla, mita
palautteella tarkoitettaisiin tassa yhteydessa. Strategian toimivuudella tarkoitan sité, voi-
daanko valitulla strategialla saavuttaa ne tavoitteet, jotka asetettu, eli mahdollistaako stra-

tegia sellaisten tyokalujen kayttamisen, etta tavoitteet voidaan saavuttaa. Strategian toteu-
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tettavuudella tarkoitan sita, millaisia resursseja valitun strategian toimeenpano edellyttaa.
Tallaisia resursseja ovat esimerkiksi toimintamaararahat, henkilétydvuosien maara, tarvit-
tava osaaminen (ydintehtavissa ja muussa), tietojarjestelmat, tiedon saatavuus, proses-

sien sisalto ja toteuttamistavat.

Ryhmapaallikbiden osalta on siis epaselvaa odotetaanko heilté palautetta strategian toi-
mivuudesta ja toteutettavuudesta. Useimmat kuvasivat palautteenantamisen tapahtuvan
lahinna tulosten raportoinnin yhteydessa, jolloin keskustelu vaistamatta koskee enemman
(operatiivisten) tulosten saavuttamista, kuin strategiaa sindnsa. Esimiesroolia voidaan
vahvistaa my6s osallistamalla rynméapaallikot paatdksentekoon, strategian valmisteluun,
odottamalla enemman palautetta strategian toimivuudesta ja toteutettavuudesta ja nain
laajentaa esimiesroolia enemman strategiselle tasolle toimeenpanotehtavia laajemmin.

Ylimmaéan johdon tulee vastata saatuun palautteeseen.

Tassa yhteydessa on luontevaa nostaa esille myds STRAT-ryhman rooli strategiaa val-
mistelevana tahona. STRAT-ryhman roolia tulisi my6s kirkastaa ja kiinnittda huomiota sen
tydskentelyn lapindkyvyyteen ja avoimuuteen.

Palautteenantamista kannattaa kehittda, koska silla on Sydénmaalakan mukaan vaikutus-
ta kulttuuriin. Palautteenantamiselle suotuisa kulttuuri on avoin, keskusteleva ja paatok-
sentekoon osallistava. Samat maareet kuvaavat myos alykasta organisaatiota. Alykkaalla
organisaatiolla on jaettu visio. Vision seka strategian kommunikointi ja ymmarretyksi tule-
minen ovat avainasioita. Palautetta kerataan jatkuvasti. Alykkaan organisaation kulttuuri
tukee avointa dialogia, joka tarkoittaa avointa keskustelua. Ihmisten johtamiseen panoste-
taan ja johtaminen nahdaan palvelufunktiona, jonka téarkein tehtava on onnistumisten or-
ganisointi. (Sydanmaalakka 2012, 220-225.)

Tassa kuvatut strategiaviestinnén haasteet liittyvat myds Tukesin organisaatiomalliin ja
johtamisjarjestelméén, jossa strategian valmistelu, toimeenpano ja osin viestintakin on
eriytetty toisistaan. Toisaalta Tukesin tydyhteisdviestinnan linjauksissa tata on pyritty rat-
kaisemaan. Strategiaviestinnan haasteita lahestytty kuvaamalla eri toimijoiden vastuita ja
tehtavia viestinnassa. TyOyhteisoviestinnan linjaus on siten hyva lahtdkohta kehittamis-
toimenpiteille. Toisaalta se heijastaa sita, kuinka vaikea viestinnén kaltaista monimutkais-
ta ja toisaalta arkipaivaista ilmiéta on vaikeaa puristaa toimivaksi jarjestelyksi paperilla.
Sen tueksi tarvitaan keskustelua viestinnan roolista, tehtavista ja tavoitteista Tukesissa

seka esimiesten toiminnan tukemista strategiaviestintatehtavassa.

Liséksi Tukesissa ryhméapaallikdn rooliin vaikuttaa toimiminen asiantuntijayhteisdssa, joka

on tyypillinen tilanne julkisen sektorin laitoksissa. Currierin ja Procterin (2005, 1330) mu-
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kaan esimiehelld itselldan on usein asiatuntijatausta. TAma saattaa ensinnakin vaikeuttaa
siirtymistd esimiesrooliin ja toisaalta esimies on jatkuvasti riippuvainen asiantuntijoidensa
osaamisesta, jolloin esimiesrooli nayttaytyy enemmankin puitteiden luomisena tyolle eika
esimies voi olla niin itsenéinen paatoksenteossaan. Myds Tukesissa esimiehet ovat riip-
puvaisia asiantuntijoistaan, koska ty6 vaatii syvallistd asiantuntijuutta. Myds tama nako-
kulma tuli esiin ryhméapaallikdiden kertomuksissa. Ylimméan johdon osalta kyse on ryhma-
paallikbiden esimiestyolle asettamista odotuksista ja vaatimuksista, joiden tulisi olla selke-
at ja tehda selkea ero asiantuntijaroolin ja esimiesroolin valille. Esimiesroolia ryhméapéaalli-
kon tydssa voidaan vahvistaa edelleen saanndllisella esimieskoulutuksella ja esimiespai-
vien toiminnalla. Esimiespaivéat tarjoavat myos luontevat puitteet kohdata paitsi ylinté joh-

toa, myds muita ryhmapaallikoita.

Mantereen (2005) mukaan ylin johto edesauttaa esimiehia strategian toimeenpanossa.
Strategian toimeenpano tarvitsee ylimman johdon strategiaviestintaan eli ylimman johdon
tulee konkretisoida strategian tavoitteet seké kuvata, miten ne liittyvat esimerkiksi aiempiin
tavoitteisiin. Toimeenpanoa varten pitdd varmistaa riittdvat resurssit, jolla tarkoitetaan eri-
laisia kaytantoja, joilla strategiatyta tehdaan, esimerkiksi strategiaviestinnan kaytantoja,
joita ryhmapaallikot voivat hyddyntaa tyossaan. Strategian toimeenpano edellyttdd myos
molemminpuolista kunnioitusta ylimman johdon ja ryhmapaallikdiden valilla. Tata voidaan
rakentaa ja tukea yhteistydlla strategian valmistelussa ja toimeenpanossa, kuten ryhma-

paallikot toivat kertomuksissaan esiin.

Tunnistamalla ja vahvistamalla edesauttavia tekijoita Tukes voi hyodyntaa rynmapaallikoi-
den osaamista monipuolisemmin ja tukea heita parempiin suorituksiin omassa tydssaan.
Tukesin tapauksessa tama tarkoittaa, etta ylin johto kirkastaa ja selkeyttaa odotukset,
jotka kohdistuvat ryhméapaallikdiden esimiesrooliin. Myds strategiaviestinnan kaytantoja

tulee kehittaa (niista tarkemmin kappaleessa 8.2.)

Ryhmapaallikén esimiesroolin kirkastaminen, ryhmapaallikbiden osallisuuden lisaaminen
paatoksenteossa ja roolin tukeminen toimeenpanoroolia laajemmalle ulottuvaksi strategi-
sen tason esimiestehtavaksi edellyttdd vuorovaikutteista yhteisty6td, toisien sanoen mu-
kaan ottamista jalkauttamisen sijaan. Jalkauttamisen tarve véhenee, kun on osallisena
paatoksenteossa, kuten ryhmapaallikot nostivat kertomuksissaan esiin. Aloite asiassa on
ylimmalla johdolla. Edell& mainittuja asioita voidaan edistad rakentamalla tietoperustassa
kasiteltya mukaanottavaa kulttuuria (engl. Inclusive Culture). Plessin ja Maakin (2004,
131) mukaan mukaanottamisen kulttuurin periaatteita ovat yhtaldinen tunnustaminen, vas-
tavuoroisuus, yhtaldiset mahdollisuudet, luottamus, johdonmukaisuus ja monikulttuurisuu-
den arvo. Nama periaatteet sopivat hyvin yhteen ryhnmépaallikéiden esiin nostamien osal-

lisuutta koskevien havaintojen kanssa ja ovat yhdenmukaisia rakennuspalikoita myos aja-
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tellen viestinnallisté johtajuutta seka transformaationaalista johtamisviestintatyylid, jonka
on todettu olevan yhteydessa mm. hyvaan tyotyytyvaisyyteen seka parempaan tydantaja-

kuvaan henkiléston keskuudessa.

Mukaanottavan kulttuuri rakentaminen etenee vaiheittain alkaen tietoisuuden kasvattami-
sesta. Taman opinnaytetydn tavoitteena on toimia tietoisuuden heréttajana (raising awa-
reness) siita, millaisia ovat Tukesin rynmapaallikdiden nédkemykset roolistaan strategia-
tydssa. Toivottavasti ndméa havainnot ja tassa esitetyt kehittdmisehdotukset johtavat kes-
kusteluun johtoryhméssa, esimiesrooliin liittyvien odotusten kirkastamiseen ja selkeytta-
miseen. Visiotason maarittelyt ovat keskeisia, etta voidaan asettaa tavoitteita esimiesroo-

lille seka strategiaviestinnan kaytantdjen kehittamiselle.

8.2 Ryhmapaallikot strategiaviestijoind

Ryhméapaallikot kuvasivat rooliaan lahes yksiselitteisesti viestinviejan rooliksi. Viestinvie-
jan roolissa korostuu ylimmalta johdolta saatu tuki ja kdytdnnon tydkalujen tarve. Viestin-
viejan rooli on yhdenmukainen ja yhteensopiva edella kasitellyn strategian toimeenpanijan
roolin kanssa. Johtopaatts on, ettd strategian toimeenpanon kannalta on keskeista, etta
toimeenpanijat tuntevat ja ymmartavat strategian sisallon. Ryhmapaallikdiden tulee viestia
strategiaa edelleen eteenpéin ryhmissaan. Heidan pitéda pystya kuvaamaan strategian
tavoitteita oman ryhman tavoitteiden kannalta. He "kehystavat” strategiasta kaytya kes-

kustelua esimerkiksi toiminnan suunnittelun yhteydessa.

Ryhmapaalliktt kokevat, ettéa heidan keskeinen tehtdavansa on suunnitella ryhman toiminta
strategiaa toteuttavaksi eika siina tehtavassa voi onnistua, jollei strategian tavoitteita tun-
neta. Talta osin johtopaatds ryhméapaallikkojen kertomuksista on, ettei strategian sisallos-
ta, sen valmisteluprosessista ja siihen vaikuttavista tekijoista kayda riittavasti keskustelua,
koska osa ryhmapaallikdista koki turhautumista tilanteeseen. Sittemmin tilanne on talta
osin mita ilmeisimmin parantunut saanndllisen laajennetun johtoryhméan tyéskentelyn

my0td. Laajennettu johtoryhma alkoi kokoontua uudelleen kesélla 2015.

Edella kuvattu patee pienemmassa mittakaavassa myds ryhmépaallikdiden johtamien
ryhmien sisalla. Asiantuntijat suunnittelevat melko itsendisesti seuraavan vuoden toimin-
taa. Ryhmapaallikon tulee strategiaviestijan ja esimiehen roolissaan varmistaa, ettd myos
ryhman asiantuntijat ovat riittdvassa maarin sisaisténeet strategian sisallon. Tama tehtava
vaikeutuu, kuten ryhmapaallikot toivat haastatteluissa esiin, jos ryhméapaallikdllia on stra-
tegiatiedon puutetta. Erityisesti puutteellisina tietoina esiin nousivat strategian valmiste-
luun liittyva paatoksenteko ja siina kaytetty tausta-aineisto. Eras ryhméapaallikko kuvasi

tata osuvasti, ettd "se on vain sanoja paperilla, jos siina tydssa ei ole ollut mukana”. Par-
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haiten ryhmapaallikbiden tietdmysta ja osaamista strategian valmistelun taustoista voisi
parantaa osallistamalla ryhmapaallikoitd valmisteluun, esimerkiksi kehittdmalla laajenne-
tun johtoryhmén tyoskentelya. Strategiaa koskevissa keskusteluissa mallia voi hakea
Abergin kehittamasta “kieppimallista”, joka on kuvattu aiemmin tietoperustassa. Kieppi-
mallilla voidaan varmistaa, ettd tulkinnat strategiasta ovat riittdvan yhdenmukaisia ylim-
man johdon ja ryhmapaallikdiden valilla. Samalla myds varmistaa, etta strategian sisaltd

on ymmarrettava.

Ryhmapaallikét korostivat ylimman johdon roolia strategian nakyvaksi tekemisessa. Tama
on yhdenmukainen edella kasitellyn ryhmapaallikkdjen roolin kirkastamista koskevien toi-
veita kanssa. Ylimmalta johdolta toivotaan kerrontaa, selkeytta ja konkretiaa saanndllisesti
liittyen strategiaan. Myds Hamalaisen ja Maulan mukaan strategiaviestinnan tulee olla
kertaluonteisin julistuksen sijaan jatkuvaa keskustelua tavoitteista (2004, 56). Taméa tukee
ryhmapaallikdiden roolia strategiaviestijana, he pystyvat viemaan “ilosanomaa” eteenpain,

jos he tietdvat mika se on, kuten erds haastateltu ryhmépaallikkod asian kiteytti.

Jos halutaan pitd& ryhmépaallikon rooli erityisesti toimeenpanijana ja viestinviejana, ko-
rostuu samalla ylimman johdon rooli sen méaarittelijané, mitéa henkilostolle toivotaan viestit-
tavan, miten ja milloin. Kevaalla 2015 ryhmapaallikot kokevat roolinsa viestinviejaksi, mut-
ta kokivat olevansa melko yksin sen kanssa, mita ja milloin rynmalaisilleen pitéisi viestia
strategiasta. Tulosten perusteella, erityisesti ottaen huomioon ryhmépaallikkéjen toiveet
entista laajemmasta osallisuudesta paatbksenteossa, myos talta osin ryhmapaallikén tyo-
ta voidaan tukea ja kehittaa parhaiten harjoittamalla osallistavaa paatoksentekoa, jolloin
tarve viestia erikseen tehdyista paatoksista ja linjauksista vahenee. Ryhmapaallikoilla olisi
nain ollen paremmat mahdollisuudet johtaa keskustelua myds omissa ryhmissaan. Ryh-
mapaallikbn pitaisi [6ytaa ryhman toista konkreettisia esimerkkeja siita, miten strategia
nakyy ryhman tdissa ja suunnitelmissa, henkilokohtaiselle tasolle saakka. Strategiaviestin-

ta on haasteellinen tehtava ryhméapaallikdn roolissa.

Ryhmapaallik6t tarvitsevat tydssaan ryhman esimiehena ja strategiaviestijana viestintatai-
toja. Viestintataitoja voidaan kehittaa ottamalla tavoitteeksi johtamisviestinnan kehittami-
sen viestinnallisen johtajuuden mukaiseksi. Viestinnéllisella johtajalla tarkoitetaan johtajaa
(tai esimiestd), joka toimii vuorovaikutteisesti, antaa ja pyytaa palautetta aktiivisesti, osal-
listaa paatoksentekoon ja, jota pidetdédn avoimena ja sitoutuneena tydhonsa. Viestinnalli-
sen johtajuuden periaatteiden mukaan esimies mm. tukee, osallistaa ja auttaa ymmarta-
maan kokonaisuutta oman ryhméan nékodkulmasta. Ottamalla viestinnéllisen johtajuuden
periaatteet osaksi esimiestyon taitoja Tukesissa voidaan luontevasti kehittaa kaikkia tassa
mainittuja osa-alueita, kuten ryhmapaallikdiden osallisuutta strategian valmistelussa ja

paatoksenteossa, palautteenantamista ja mukaanottavan kulttuurin rakentamista, vuoro-
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vaikutusta, ryhmapaallikbiden strategiatietamysté ja strategista ajattelua seka kirkastaa
ylimman johdon odotuksia. Samalla voidaan kasvattaa ryhmépéaallikdiden esimiesroolia
edellisesséa kappaleessa kasitellyn mukaisesti toimeenpanoroolia laajemmaksi strate-
giseksi kumppaniksi ylimmalle johdolle, joka valmistelee, suunnittelee, toteuttaa ja uudis-

taa strategiaa seka antaa aktiivisesti palautetta ylimmalle johdolle.

Johtamisviestinnén kehittdminen tarkoittaa myds omasta johtamisviestintatyylista tie-
toiseksi tulemista ja kehittamiskohteiden méaarittelya. Erilaiset johtamisviestinnan tyylit,
kuten transaktionaalinen tai transformaationaalinen johtamistyyli vaikuttavat tyoyhteisén
toimintaan eri tavoin. Transformaationaalinen johtamisviestintatyyli on lahempéana valmen-
tavaa johtamista, kuin transaktionaalinen tyyli, joka korostuu enemman tehtéavien johtami-
sena. Johtamisviestinnén kehittdminen osana esimiesvalmiuksia avaa nakdalan myoés
muuhun tydyhteisoviestintaan. Viestinnéllisen johtajuuden periaatteiden omaksuminen
tarkoittaa, etté viestinnasta on vastuu jokaisella tydyhteison jasenelld, niin ylimmalla joh-
dolla, keskijohdolla, kuin henkilgstollakin. Talldin korostuvat kaikki tyéyhteison jasenten
tydyhteisotaidot ja alaistaidot. Talté osin Tukes on oikealla tiell&, koska alaistaidoista on
keskusteltu ja niistéd on jarjestetty koulutustakin.

8.3 Strategiaviestinnan kaytannot

Edella tietoperustassa kasiteltiin millaisina viestinndllisina tuotoksina strategia ilmenee ja
miten naill& luonteva yhteys toiminnan vuosikelloon. My6s ryhméapaallikot nostivat esiin,
ettd vuosikello tarjoaa paitsi luontevia paikkoja kayda strategista keskustelua, myds hyvan
lahtokohdan koko Tukesia koskevan "strategiaviestintdprosessin”, "vuosikellon” tai muun
sellaisen "mallin” kehittamiseksi. Toisaalta aineistossa esiintyy myods kasityksia, joista voi-
daan paatella, ettd kaikki eivat osanneet hahmottaa mita on strategiaviestinta, sen tavoit-
teita ja tehtavia. Tasta voi paatella, etta asiassa tarvitaan yhteisia maarittelyja siita, millais-
ta on johtamiseen kuuluva strategiaviestinta Tukesissa. Lahtokohta suunnittelussa on,
ettd strategiaviestinnan tulisi nivoutua Tukesin muuhun viestintaa ja johtamiseen kiinteds-
ti. Nain ollen ylimman johdon tulisi yhdessa muun tydyhteisén kanssa tunnistaa ja maari-
tella strategiaviestinndn tavoitteet ja mittarit. Strategiaviestinnan linjausten tulee perustua
Tukesin strategiaan. Talta osin Tukesin tydyhteistviestinnan linjaukset (2008), mahdolli-
sesti edelleen kehitettyina ja paivitettyina, tarjoavat kelpo tytkalun seka keskustelun kay-

miseksi ettd konkreettisten toimien hahmottamiseksi.

Strategiaviestinta pitaa kiinnittaa strategiatyon kiinteaksi osaksi kayttamalla erilaisia kay-
tantoja ja tyokaluja strategiaviestinnan operatiivisessa suunnittelussa ja toteuttamisessa.
Sipposen maarittelyjen mukaan strategiaviestinnan tehtévia tydyhteisossa ovat tiedotta-

minen ja informaatio, merkitystenanto, motivaatio ja tuki, seka oikeutus. Strategiaviestinta
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palvelee tyOyhteisda edesauttamalla tavoitteiden saavuttamista. (Sipponen 2006, 18).
Strategiaviestinnan tulisi strategian sisallén ja toimeenpanon tukemisen liséksi valottaa ja
tehda nakyvéaksi myos strategian valmisteluprosessia. Moni ryhmépéaallikkd nosti esiin
esimerkkeja néista tehtavista, joiden hoitamiseksi tarvitaan viestintdé ja naiden osalta on
kehittamistarpeita. Ryhmapaallikon tydssa keskeisessd asemassa on merkitystenantami-
nen tai arkisemmin "tolkunottaminen” strategisista tavoitteista ja siitd mita ne tarkoittavat
omassa ryhmassa. Tavoitteet pitaa tuntea, etta voi johtaa ryhman toiminnan suunnittelua

strategiaa toteuttavaksi ja konkretisoida strategian tavoitteita ryhman téiden kautta.

Tiedottaminen nahtiin erityisesti ylimman johdon luontevana tehtavana, silloin viesti saa-
vuttaa kaikki samalla tavalla samaan aikaan. Ylimmalta johdolta toivotaan my6s strategia-
viestinnan osalta sitd, etta tavoitteita kuvataan, taustoja avataan ja erityisesti keskeisia
siséltdja korostetaan, etta kaikkien olisi ne helpompi huomata ja omaksua. Erityisen tér-
ke&é tdma on Tukesin kaltaisessa tydyhteisdssa, jonka strategisia tavoitteita maarittavat

my06s sidosryhmien, kuten ministerididen ja EU-virastojen vaatimukset.

Palautteenantamista ylimman johdon paatoksenteon helpottamiseksi voisi kehittaa lai-
naamalla Beerin ja Eisenstatin (2004) ajatuksia rehellisesta keskustelusta ja versioida
niitd Tukesin kontekstiin sopivaksi. Beer ja Eisenstat ovat kehittdneet The Strategic Fit-
ness Process —mallinsa erityisesti strategiasta kaytavaa keskustelua varten. Sen tarkoi-
tuksena on tuottaa tietoja tydyhteistn kasityksista liittyen strategian toimeenpanoon.

Malli sisaltdd yhdeksan vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa ylin johto on luonnostellut
strategia, joka esitelladn Task Forceksi nimetylle 8 hengen ryhmalle, jonka tarkoituksena
on seuraavissa vaiheissa haastatella riittdva maara henkiléstda eri organisaatiotasoilta.
Haastatteluissa kysytaan avoimilla kysymyksilla nakemyksia siitd, mitka ovat yhteistn
vahvuudet ja heikkoudet seka esteet strategian toimeenpanossa. Task Forcen jasenet
kokoavat haastatteluissa esiin tulleet yleisimmat teemat, riittdvan yleisella tasolla, ettei
yksittaisia vastaajia tunnisteta. Task Force ei tee kirjallista raporttia tuloksista vaan rapor-
toi tulokset ylimmalle johdolle ns. fishbowl —menetelman mukaisesti. Kirjallisen raportin
tekeminen aiheuttaa mahdollisesti pitkid ja uuvuttavia keskusteluja sanamuodoista ja nain
ollen osa saattaa kokea, etteivét he voi taysin seisoa lopputuloksen takana, koska se ei

kaikilta osin kuvasta heidan henkilokohtaisia kasityksiaan.

Fishbowl —menetelma toteutetaan siten, ettd Task Forcen jasenet istuvat poydassa ylim-
man johdon keskella ja esittéavat havaintonsa keskustellen. Tilaisuudessa on selkeé rooli-
tus ja saannot. Task Forcen —jasenia ei saa keskeyttad, eika haastaa heidan tekemidan
paatelmia tai arvostella. Ylin johto voi jokaisen puheenvuoron paatteeksi voi kysya selven-

tavia kysymyksia. Lopuksi ylin johto keskustelee keskuudessaan havainnoista ja tekee
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toimintasuunnitelman keskeisimpiin havaintoihin liittyen. Beer ja Eisestat esittavat toteut-
tavaksi perati 3 paivan istuntoa, jossa kaydaan lapi Task Forcen havainnot. Ylimman joh-
don toimintasuunnitelmassa esitetaan toimet, joilla kehitetdéan tai korjataan Task Forcen
esittdmia asioita. Ylin johto esittelee toimintasuunnitelman ensin Task Forcelle, joka kay
sen lapi keskenaan ja sopii, miten toimintasuunnitelmaa kommentoidaan. Ylin johto kay
palautteen lapi ja muokkaa toimintasuunnitelmaa, jonka jalkeen se julkistetaan koko orga-
nisaatiolle ja toimia aletaan toteuttaa. Kierros toistetaan saanndéllisin ajoin ja voidaan ottaa

kayttdon muissa yksikdissa. (Beer & Eisenstat 2004).

The Strategy Fitness Process —menetelméan avulla voidaan avointa ja rehellistd keskuste-
lua ns. juurisyista. Beerin ja Eisenstatin nakemysten mukaan rehellinen keskustelua saa
ihmiset haluamaan organisaation parasta oman edun sijaan. Kasittelemalla avoimesti
tydyhteisdn toimintaan liittyvid monimutkaisia ja vaikeita kysymyksia ylin johto vahentaa

kyynisyyttd, lisaa luottamusta ja epdaitsekasta sitoutumista. (Beer & Eisenstat 2004).

Edella kuvatun mallin tekee mielesténi kayttokelpoiseksi se, ettéd se sisaltda tavoitteet
keskustelulle. Kun tarkoituksena on keskustella esimerkiksi strategian toimivuudesta ja
toteutettavuudesta, on ensin maariteltava, mita nailla kasitteilla tarkoitetaan. Nain voidaan
edistaé keskustelua juuri siitéa aiheesta, mité tavoiteltiin eika keskustelua ajaudu sivurai-
teelle, esimerkiksi yleiseen organisaation kehittamistéa koskeviin teemoihin.

Strategiaviestinta tarjoaa ryhmapaallikdiden mukaan myoés mahdollisuuden motivoida ja
innostaa omaa ryhmaa. Tyon tavoitteiden tunteminen lisdd merkityksellisyyden kokemusta
ja on erityisen tarkeaa aikuiselle toimijalle (Viitala 2004, 75). Myos Sipponen (2006, 65)
toteaa, etta strategiaviestinnan toimintojen huomioiminen laajasti on tarkeda. Se rikastut-

taa viestintaa.

Yhdesséa pohdittu ja rakennettu strategiaviestinnan vuosikello saastaisi osaltaan yksittai-
sen ryhmapaallikon tyota ja varmistaisi keskeiset viestin kulkemisen ja kasittelyn yhden-
mukaisuuden kaikissa ryhmissé. Strategiaviestintd voi myos tukea Tukesin ryhmapaalli-
koiden toimintaa esimiesroolissa, jota kasiteltiin edella. Strategiaviestinn&n suunnittelu
linkittyy strategiaa, kuten muutkin erilaiset linjaukset Tukesissa (esimerkiksi osaamisen
johtaminen Tukesissa). Operatiivisen suunnitelmassa maaritellaén toimenpiteet, ajoitus,
vastuut ja erilaiset kanavat. Strategiaviestinnan operatiivinen suunnitelma on kokoava

tydkalu, jota voidaan myds muissa tarkoituksissa, kuten perehdyttdmisessa.

Ryhméapaallikdiden havaintojen mukaan myods muille konkreettisille tydkaluille olisi tarvet-
ta. Useimmin kaytetyista tydkaluista mainittiin tuloskortti, jonka avulla kdydaan keskuste-

lua seuraavan vuoden tavoitteista ja voidaan luontevasti avata myds strategisten tavoittei-
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den siséltoa ja taustoja. Tosin, kuten aiemmin on jo k&ynyt ilmi, tatd keskustelu esiintyy
jokseenkin satunnaisesti ryhmapaallikbiden omaksumien kaytantéjen mukaisesti. Talta
osin olisi tarvetta kaytantdjen yhtenaistamiselle. Tuloskorttia koskien keskeinen johtopaa-
tos on, etta tuloskorttia (tai vastaavaa tyosuunnitelma tms.) k&ytetaan siis muihinkin tar-
koituksiin, kuin toiminnan suunnitteluun ja se on keskeinen tytkalu kaikille ryhmapaallikoil-
le. Taltd on huolehdittava, etta tuloskorttia osataan kayttaa, se on ymmarrettava ja ajanta-
sainen. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta tuloskortilla tarkoitetaan hieman eri asioita
eri puolilla Tukesia. Toimiakseen kaytannonlaheisena tydkaluna, joka mahdollistaa tehok-
kaan strategiaviestinnan ryhmapaallikdn tehtavassa, olisi oltava selkeaé, mika on tulos-

korttia ja miten sita kaytetaan.

Erilaisten virallisten ja muodollisten kaytantdjen lisdksi strategiaviestintaa ovat myos eri-
laiset epamuodolliset kaytannot, kuten spontaanit keskustelut ja strategia-aineistot, joita
voidaan tuottaa strategian sisallon ja valmisteluprosessin taustoittamiseksi. Téllaisia ai-
neistoja voivat olla esimerkiksi pddjohtajan blogi tai videot, joilla kerrotaan strategiasta
konkreettisin esimerkein tai tarinoin. Spontaanit keskustelut syntyvat ihmisten kohdatessa
eika niita voida hallita. Niiden esiintymista voidaan kuitenkin tukea jarjestamalla mm. jar-
jestamalla tyotiloja. Tama korostaa ryhmdapdaallikon roolia strategiaviestinnassa ja sita, etta
ryhmapaallikdiden tulisi pitda strategian tavoitteita ymmarrettavina ja hyvaksyttavina, kos-
ka esimies valittdd omia asenteitaan alaisilleen. Huonosti motivoinut esimies voi jopa sa-
botoida strategian toimeenpanoa (Mantere 2005, ). Strategiaviestinnén tavoitteita asetet-
taessa olisi tarkedd huomioida myds muut strategiaviestinnan nakoékulmat, kuin virallisen

ja muodollisen prosessin vaatimusten tayttyminen.

Kaikenkaikkiaan ryhmapaallikot tunnistivat useita strategiaviestinnan kaytantoja ja tytka-
luja. Naista keskeisimmat ovat tuloskortti ja ryhmépalaverit seka koko Tukesin kuukausi-
infot. Mainintoja saivat myos raportointi tuloskortin mukaisesti, intran "Tama on Tukes” —
aineistot, johtoryhman poytakirjat, erilaiset linjaukset, joissa kuvataan strategian toteutta-
mista kaytannonlaheisimmin, tulossopimus ja muut tulosohjausasiakirjat, toimintakerto-
mus ja tilinpaattsasiakirjat. TA&méan keskustelun tiimoilta nousi esiin erds mielenkiintoinen
nakokulma koskien erilaisia tulossopimuksia, tilinpaatdsasiakirjoja seka toimintakertomus-
ta. Edelld mainituista asiakirjoissa Tukesin toimintaa kuvataan useilla erilaisia tunnuslu-
vuilla, kuten tuottavuus- ja taloudellisuusluvuilla. Ryhméapaallikot esittivat epailevia nake-
myksia naiden asiakirjojen toimivuudesta strategiaviestinnasséa, koska henkildsto ei tun-
nista niistd oman ryhman panosta osana isoa kokonaisuutta, lukujen takana oleva logiikka
ei avaudu eivatka taulukoihin kerétyt luvut ole kaikilta osin vertailukelpoisia keskenaan.
Osa totesi, ettei kay naiden asiakirjojen sisaltoa mitenkaan lapi oman henkilosténsa kans-
sa, vaan luottaa tulosten raportoinnin osalta muihin tyokaluihin. Tasta voi tehda sen johto-

paatoksen, etteivat naiden asiakirjojen asema ja tarkoitusperat ole avautuneet kaikille
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ryhmapaallikk6tasolla, vaan ne ovat jddneet harmaiksi byrokratian tuotteiksi ja niiden val-
mistelu ns. "pakkopullaksi”. My6s naiden asiakirjojen asemaa tulisi tarkastella kehitettdes-
sé Tukesin strategiaviestinnan tavoitteita ja kaytettavia kanavia. Niiden valmisteluun kay-
tetdan resursseja ja niiden avulla viestitddn Tukesin toiminnasta ulkopuolisille sidosryhmil-

le.

Ryhmapaallikéiden havaintojen mukaan, luontevaa keskustelua strategiasta henkilostén
kanssa ei synny pelkastaan esimerkiksi intraan lisattyjen aineistojen valityksella. Luonte-
vimmin keskustelua syntyy tilanteessa, jossa ryhmapaallikkd alustaa keskustelua strategi-
asta kuvaamalla, miten tavoitteet liittyvat ryhman toiminnan suuntaan ja tavoitteisiin. Vuo-
rovaikutteisuutta tulee tukea tunnistamalla sen merkitys mm. ymmarrettavyyden ja merki-
tyksellisyyden mahdollistajana. Ylin johto voi tukea ryhmapaallikoita tassa tehtavassa ke-
hittamalla ylimman johdon ja ryhmapaallikbiden keskinaista tydskentelyd vuorovaikuttei-

semmaksi ja palautetta hyddynnettavaksi.

Strategiaviestinnan kaytantéihin voisi lisata myos sdanndllisesti omalle henkiléstolle jul-
kaistavan paéjohtajan blogin. Weber Shandwickin toimittaman selvityksen mukaan blogiin
liitettiin toimihenkildiden arvioissa monia positiivisia ominaisuuksia tai hyotyja. Bloggaavia
toimitusjohtajia pidettiin innovatiivisempina ja uskottavampina. Blogi arvioitiin hyvaksi ka-
navaksi kehittaa mm. tydnantajakuvaa. (Weber Shandwick 2016.) Mielestani tassa on
hyva mahdollisuus paajohtajalle (viestintaryhmé&n ammattitaitoisella tuella) olla sd&nnolli-
sesti yhteydessa henkildstoon. Blogissa voi avata strategiaan liittyvia paatbksenteon taus-
toja, antaa konkreettisia esimerkkeja strategiaa toteuttavista hankkeista ja toimista, jotka
toteuttavat Tukesin arvoja. Blogissa voi myds "kehystdd” keskustelua strategiasta ja muu-
toksesta kertomalla miten uudet tavoitteet liittyvéat aiempiin. Muita sisaltdja strategiaan
liittyen voivat olla avoin pohdinta Tukesin vahvuuksista strategian toteuttamisessa, seké
kehittamista tai vahvistamista kaipaavien asioiden kuvaaminen rohkaisevasti ja eteenpéain
katsoen. Blogi antaa mahdollisuuden paajohtajalle myyda, puolesta puhua ja toisaalta
pyytaa myds palautetta ja uusia nakodkulmia. Blogia hyddyntamalla voidaan toteuttaa usei-
ta strategiaviestinnén tehtévia, kuten tiedottaa ja tuottaa informaatiota, fasilitoida merkitys-

tenantamista sekd hakea oikeutusta ja tukea.

Strategiaviestinndn mittaamisesta esiintyy aineistossa hyvin yhdenmukaisia ndkemyksia.
Tyotyytyvaisyystutkimukset nahtiin keskeisena mittarina, joskin talta osin voi olla tarpeen
viela tarkemmin kehittaa sisaltoja tai tehda mahdollisesti joitain omia kyselyja. Niin sanotut
baromeritutkimukset mahdollistavat my6s vertailun muihin laitoksiin. Toisaalta haastatellut
ryhmapaallikot nostivat esiin myds kyselyihin liittyvia epdvarmuustekijoita, jotka heikenta-

vat niistd saatavan informaation hyédyntamista. Vastausprosentit voivat jaada alhaisiksi,
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osa vastauksista voi sijoittua "en osaa sanoa” — osioihin ja jokin yksittainen tekija, kuten

siséilmaston laatu, voi nakya korostetusti vastauksissa jonain tiettyna aikana.

Koska Tukesilla on jo kdyttssé useita kyselytutkimuksia ja niitd toteutetaan vuosittain,
kyselyiden tuloksia voisi hyddyntaa strategiaviestinnan kehittdmisessa. Talta osin on en-
sin saavutettava riittavana yhteisymmarrys siita, millaisiin asioihin strategiaviestinnalla
voidaan vaikuttaa, kuten esimerkiksi tyotyytyvaisyys, tyytyvaisyys omaan esimieheen ja
ylimpaan johtoon ja tavoitteiden selkeyteen. Toisaalta voidaan seurata myds tyytyvaisyyt-
ta itse viestinnan onnistumiseen, kuten osa ryhmapaallikdista toi esiin. Osa totesi myds,
ettd strategiasta voisi pyytaa henkilostolta palautetta, etta voitaisiin arvioida, miten hyvin

strategia tunnetaan ja ymmarretaan.

Hamalainen ja Maula esittavat, etta strategiaviestinnan toimivuutta voidaan mitata seu-
raamalla tyytyvaisyytta strategiaviestintédén, strategian ymmartamista ja omaksumista,
organisaation mainetta, asiakastyytyvaisyytta, toiminnan tavoitteellisuutta ja tehokkuutta ja
tyon kokemista merkityksellisend (2004, 119). Strategiaviestinn&n mittaaminen edellyttda
yhteista keskustelua ja sopimusta siitd, mita strategiaviestinnalla tarkoitetaan ja miten sita
toteutetaan. Talla on mielesta yhteys esimiesroolin liittyen odotusten selkeyteen ja esi-
miehen strategiaviestinndssaan tarvitsemaan tukeen eli siihen millaiset edellytykset ryh-
mapaallik6illa on suoriutua tehtavastaan strategiaviestinndassa. Myds Hamalainen ja Mau-
la toteavat, etta puutteelliseksi koettu viestintd saattaa johtua esimiehille annetuista puut-

teellisista toimintaedellytyksista hoitaa rooliaan tasséa asiassa (2004, 121).

Ryhmapaallikén rooli korostuu heikkojen signaalien luotaajana mm. strategian ymmarta-
misen ja omaksumisen, tydtyytyvaisyyden ja tydn merkityksellisyyden kokemisen seuraa-
jana. Kyselyt antavat jonkinlaisen kuvan tilanteesta, mutta ryhman esimiehella on suora
yhteys henkildstoon ja parhaat mahdollisuudet arvioida edella mainittuja tekijoita. Talta
osin on kyse viestinnan vaikuttavuudesta, jonka mittaaminen on hankalampaa, kuin maa-
rallisten tuotosten, esimerkiksi strategiasta tehtyjen julkaisujen tai uutisten maaran mit-
taaminen. Edella esitelty Task Force —menetelman kayttaminen toisi tietoa myos strate-
giaviestinndn onnistumisesta, koska sita kautta voidaan arvioida, miten strategia on ym-

marretty ja omaksuttu.

Strategiaviestinnan maarittelyjen ja mittareiden valinnan osalta Tukesin tydyhteisdviestin-
nan linjauksien (2008) lapikdyminen (ja mahdollinen paivittdminen) tarjoaa hyvan alustan
keskustelulle. Mittareiden osalta on pohdittava ainakin mista halutaan saada tietoa (esi-
merkiksi strategiaviestinndn maara, laatu, tietoisuus strategiasta, strategian ymmarretta-
vyys), millainen mittari on validi, mita tietoja on jo saatavilla ja mita voidaan tehda itse.

Erityisen keskeistd on mielestani pohtia, miten saatua tietoa hyédynnetaan. (Hamaélainen
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& Maula 2004, 125). Tukesin on hyvat mahdollisuudet tuottaa edelld kuvattuja tietoja am-
mattitaitoisen viestintaryhman tuella. Strategiaviestinnan kehittdminen voi olla tydpaja-

aihe jossain yhteisessa tilaisuudessa. Tavoitteet strategiaviestinnélle tulee asettaa yhdes-
sa keskustelevassa prosessissa, jossa huomio on erityisesti ryhméapaallikkdjen roolissa ja

toiminnassa. Nain ollen ryhmapaallikét tulisi saada osalliseksi tallaiseen kehittdmistyohon.

Tuloskortti mahdollistaa osaltaan myds strategiaviestinnan onnistumisen mittaamisen,
koska siind maaritellaan visioon ja strategiaan pohjautuvat strategiset paamaarat, mittarit,
toiminnalliset tavoitteet seka toimenpiteet. Tuloskortti edistaa strategian toteuttamista,
koska se mahdollistaa lyhyen aikavalin toimenpiteiden tarkastelemisen pitk&janteisen stra-
tegian valossa. Tuloskortti ei kuitenkaan yksindén toimi pelkkana teknisena apuvélineena,
vaan tarvitsee maarittelyja ja viestintaa siita, miten tuloskortti laaditaan, mika on sen sisal-
to (eli strategia) ja miten sita kasitelladn. (Hamalainen & Maula 2004,132). Tata havainnol-
listavat rynmapaallikdiden kertomukset siitd, miten kaytanndllinen véline toiminnansuun-
nittelussa ja raportoinnissa tuloskortti on. Samalla on kiinnitettdvé huomiota myds siihen,
ettei lyhyen aikavalin toimenpiteita valttamatta tarkastella strategian valossa. Tama riippuu
ryhmapaallikén omaksumista kaytannoisté ja ne vaihtelevat ryhmasta toiseen. Talta osin
tarvitaan siis yhteisid maarittelyja siitd, mik& on tuloskortti ja miten sita kaytetaan, onko
tahtain Iahinna operatiivisessa suunnittelussa ja tulosten raportoinnissa, vai kannuste-
taanko tarkastelemaan operatiivisia toimia pitkajanteisia strategisia tavoitteita vasten. Li-
saksi aineistossa esiintyi kasityksia, joiden mukaan tuloskortin kayttéon ei juuri perehdyte-
ta. Tama olisi huomioitava ainakin uusien ryhmapaallikkdjen perehdytysta suunniteltaes-

sa.

8.4 Yhteenveto strategiaviestinnan kehittamisehdotuksista

Edella on esitetty useita kehittamisehdotuksia, joista osaa koskee Tukesin johtamisjarjes-
telmaa, kuten palautteenantamisen kulttuurin rakentamista ja ryhmapaallikén esimiesroo-
liin liittyvien odotusten kirkastamista ja selkeyttamista. Toisaalta useat kehittdmisehdotuk-
set ovat hyvin konkreettisia ja kdytannonlaheisi, kuten strategiaviestinnan vuosikellon
luominen perustuen Tukesin tydyhteisdviestinnan linjauksiin. Keskeistd on huomata, etta
erilaiset viestinnan kanavat, tuotokset, aikataulut ja muut jarjestelmat ovat enemmankin
jarjestelykysymyksia, kun on selvilla, mita ryhméapaallikdiden esimiesroolilta toivotaan,
mihin strategiaviestinnalla pyritaan ja miten viestinnan vaikuttavuutta voidaan mitata. Stra-
tegiaviestinta rakentuu kuviossa 2. esitetyn pyramidin tavoin, jossa huipulla olevat viralli-
set strategiaviestinnan kaytannot, kuten tuloskortti, jotka muodostavat vain pienen osan

kaikesta strategiaviestinnasta tyoyhteisossa.
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Kehittdmisehdotukset voidaan jakaa sen mukaan, onko niiden tavoite Tukesin johtamisjar-
jestelman kehittAmisessa ja jokseenkin abstrakteissa ilmidissd, kuten palautteenantami-
sen kulttuurin rakentamisessa, vai strategiaviestinnan konkreettisissa kaytannoissa ja

tyokaluissa.

69



Johtamisjarjestelmaa koskevat kehittdmiseh-
dotukset

Strategiaviestinnan kaytantoja ja tyo-
kaluja koskevat kehittamisehdotukset

Ryhmapaallikbn esimiesrooliin liittyvien odotus-
ten kirkastaminen ja selkeyttdminen: "Tukes
ryhmapaallikko 2.0”

¢ ylimman johdon linjaukset yhdessa

ryhmapaallikbiden kanssa

e esimieskoulutus ja esimiespaivat
Toimeenpanija ja viestinvieja vai ylimman joh-
don strateginen kumppani: esimiesroolin tietoi-
nen laajentaminen toimeenpano- ja viestin-
viejarooleja laajemmalle

Ylimman johdon aktiivinen ja jatkuva
strategiaviestinta
e Kkerronta ja konkretia, miten
strategia nakyy Tukesin toi-
minnassa ja tuloksissa
e strategian valmisteluprosessin
kuvaus
e Yyhteiset tilaisuudet
e intran sisallot, kuten videot
e padjohtajan blogi

STRAT-ryhman roolin kirkastaminen, tyén seu-
rannan ja lapinakyvyyden parantaminen
e toiminnan tavoitteet
¢ osallistujat, mika rooli ja miten
palvellaan taustayksikk6a / ryh-
maa
e jatkuva uutisointi ja nostot intras-
sa

Tyobyhteisoviestinnan linjauksien pai-
vittdminen (2008)
e pohjautuen Tukesin uuteen
strategiaan ja arvoihin
o yhteistydssa ryhmapaallikdiden
kanssa
o kattaa kaikki strategiaviestin-
nan osa-alueet

Ryhmapaallikdiden osallisuus strategian val-
mistelussa ja paatbksenteossa
¢ laajennetun johtoryhman tyéskentelyn
jatkuva kehittaminen
o erilaiset ryhmaty6- ja keskusteluteknii-
kat, kuten Task Force (Beer & Eisens-
tat 2004)

Strategiaviestinnan vuosikello
e pohjautuen Tukesin tydyhtei-
soviestinnan linjaukseen

Palautteenantamisen kulttuurin rakentaminen
e mukaanottavan kulttuurin rakentaminen
(Pless & Maak 2004)
e vuorovaikutus ylimman johdon ja ryh-
mapaallikdiden kesken
palaute strategian toimivuudesta ja to-
teutettavuudesta

Tulosohjausasiakirjat

¢ tulossopimus, tilinpaatos, toi-

mintakertomus

Tuloskorttiaineiston paivittdminen,
kayttoon perehdyttaminen tarvittaessa
Muiden strategiaan perustuvien lin-
jausten sdannollinen paivittdminen
(esimerkiksi markkinavalvontalinjaus
ja muut vastaavat)

Taulukko 1. Yhteenveto strategiaviestinnan kehittdmisehdotuksista
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko / kysymykset

Haastattelurunko

Haastateltavan nimi:
Haasteltavan tehtava: ryhmépaallikkot TL / KT, KEM / MV, L/K

Haastateltavan yksikkd/osasto/tiimi:

Haastattelu TEEMAT / -kysymykset

Kuvaile ensin mita tarkoitetaan strategiatytlla; valmistelu — toimeenpano — raportointi,

myds vuosikello!

Osallisuus Tukesin strategiatytssa

Ovatko strategian sisalto ja —prosessi sinulle tuttuja? Mista saat tietosi em. asioista?
Miten osallistut strategiaty6hon?

Onko sinulla mielestasi riittavat mahdollisuudet osallistua strategian valmisteluun? Mi-

ten haluaisit osallistua?

Miten annat ylimmalle johdolle palautetta strategian toteutumisesta? Saako ylin johto

palautetta strategian toimivuudesta, toteutettavuudesta, jne.

Esimiehen rooli Tukesin strategiatydssa

Millaisena koet oman roolisi (esimiehen roolin) strategiatydéssa Tukesissa? Esim. toi-

meenpano, viestintéa jorylta eteenpéin, jne..

Mitka ovat tarkeimmat esimiehen tehtéavat strategiatydssa? Esimerkiksi toimeenpano,

raportointi, motivointi, kehitysideat...

Miten kasittelet Tukesin strategiaa oman ryhmasi kanssa? Millaisissa tilanteissa? Onko

se sdanndllista vai satunnaista tyota?

Millaista tukea ja tydkaluja tarvitset omalta esimiehelta / tydyhteisolta esimiesroolissa
strategiatydssa? Esimerkiksi materiaalia strategian sisallosta ja strategian valmistelus-
ta, ideoita miten strategian siséllostd kommunikoidaan alaisille suunnittelupdivilla ja ke-

hityskeskusteluissa, mita erilaiset tunnusluvut tarkoittavat ja miten ne kerataan, jne.
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Strategiaviestinta Tukesissa

Miten strategiaviestinta mielestasi toteutuu?

Ovatko strategian sisalto ja prosessit alaisillesi tuttuja? Mista he saavat tietonsa
em. asioista? "Loytaaké” oma ryhmasi ryhman tehtavat strategiasta, mita se konk-
reettisesti tarkoittaa teidan ryhman téissa? Ovatko ryhman tyot helppo liittaa osak-
si suurempaa kokonaisuutta?

Strategiaviestinnan kaytannoista: mita kaytantoja kaytat strategiaviestinnassa
(esim. ryhmé@palaverit, suunnittelupéivat, yms. yhteiset tilaisuudet, sahképosti,
"kaytavakeskustelut”, kehityskeskustelut, tulosohjausasiakirjat, kuten tuloskortti,
raportointilomakkeet jne.)

Miten strategiaviestinnan onnistumista voisi mitata?
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