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Strateginen johtaminen on itsestdén selva osa ikdigéen organisaatioiden johtamista kaytan-
ndssa seka tieteellisen tutkimuksen piirissa. &jraén johtamisen katsotaan olevan ylimman ta-
son tavoitteellista johtamista ja strategian ajaéel olevan organisaatiota ohjaava asiakirja, joka
toteutuu jalkauttamisen kautta. Hyvin vdhan on dakin tarkasteltu niitéa taustaoletuksia, joille
strateginen johtaminen perustuu. Ymmarrys siitdanalkautumisessa tapahtuu ja millainen on
strategian ja ihmisten elamismaailman suhde, ol& vigvin puutteellista. Yleisella tasolla oleva
strategia taytyy tulkita tilannekohtaisesti, josi voidaan toteuttaa. Tulkitsemisen hetkella strate
gian sisallélle syntyy erityinen merkitys, joka aima tilanne- ja tapauskohtainen.

Tutkielman tavoitteena on auttaa ymmartamaan Hglsikaupungin strategian merkitysta joka-
paivaisessa tyonteossa ja johtamisessa ja seddqokistusaukon strategisen johtamisen ideaalin
taakse niihin arkipaivan ilmidihin, joiden kauttiadegia on olemassa. Tutkielma perehtyy strate-
gisen johtamisen perinteisiin kasityksiin kriittigeotteella ja tarkastelee uudenlaista ymmartami-
sen tapaa ilmidlle.

Tutkielma on haastatteluaineistoon perustuva ldaéual tutkimus Helsingin kaupungin strategian

merkityksesta ihmisten kertomana. Tutkielman tebireen viitekehys rakentuu kompleksisuus- ja

prosessiajattelusta seka sosiaalista nakokulmaatpavista organisaatioteorioista. Metodologinen
viitekehys perustuu symbolis-tulkinnalliseen orgaaitiotutkimukseen, hermeneuttiseen tieteenfi-
losofiaan ja narratiivisuuteen. Tutkielma toteutsana Tietoperustainen johtaminen Helsingissa -
tutkimusprojektia.

Tutkielmassa havaittiin, ettd strategian merkitys kiteytettavissd ohjaavuuden ja joustavuuden
paradoksiin. Strategia on yleisyytensd vuoksi hywianimerkityksellinen, mutta kuitenkin sen
kerrotaan ohjaavan organisaatiota ja sen ohjaasnuge konsensusluonteeseen halutaan uskoa.
Strategian voidaan katso olevan tulkintakehys, goakulla elamismaailman kompleksisuutta voi-
daan selittda niin, ettd se vaikuttaa hallittavahimategia on yleisella tasolla konsensus, méta s
konkretisoituminen on kompleksinen sosiaalinen @sss
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1 JOHDANTO

Strateginen johtaminen on ollut yksi johtamis- jganisaatiotieteiden kestoaiheista viimeisten
noin vildenkymmenen vuoden ajan. TAné paivana seyis itsestdan selvd osa modernin orga-
nisaation johtamista. Alun perin sotajoukkojen grhisesta peraisin olevat opit ja ideologia otet-
tiin kayttéon liikkkeenjohtamistieteen piirissa vimvuosisadan puolivalissa, josta ne nopeasti
omaksuttiin myo6s julkisen sektorin johtamiseenatiginen johtaminen on tulevaisuusorientoi-
tunutta suunnittelua, jonka nahdaan olevan taenisgation tavoitteelliselle toiminnalle. Suun-
nitelma ohjaa organisaation toimintaa ja tarkedérose, kuinka strategia jalkautetaan kaikkialle
organisaatioon. Strategisesta johtamisesta on digurilaisia teorioita ja nédkdkulmia, joiden
kaytantoon soveltamisen tulokset vaihtelevat suunegan, toimialan ja organisaation mukaan
(Caldart & Ricart, 2004, 96). Mihin strateginen gaminen todellisuudessa perustuu? Tieteelli-
send tutkimuskohteena ja ilmi6n& strategisen jolsamtaustalta taytyy olla I6ydettavissa sen
perustavat oletukset kaiken olemisen lahtokohdiBtkimukseni perehtyy strategisen johtami-
sen perinteisiin kasityksiin kriittisella otteelja tarkastelee uudenlaista ymmartdmisen tapaa

ilmiolle.

Strategisessa johtamisessa on kysymys yleiseltdldadmjattujen korkealentoisten visioiden ja
tavoitteiden viemisesta kaytantoon ja tyon arkeeimtokohtaisesti strategisen johtamisen ydin-
ajatus on, etta oikeanlaisilla suunnitelmilla orsiptvinen vaikutus tulevaisuuden tapahtumiin ja
ne ovat valine kompleksisten kokonaisuuksien hallin. Oletus ohjaavuudesta edellyttaa, etta
strategialla on objektiivinen merkitys, joka leviééganisaatioon lineaarisesti ylhaalta alaspain.
On olemassa lukuisia malleja ja ohjeita strategjsbtamisen avuksi ja niista suurin osa on hy-
vin yleisella tasolla, ottamatta kantaa siihen nuidella tapahtuu kun strategia jalkautuu ja mis-
sa todella on se syyn ja seurauksen suhde stratggiBmisten elamismaailman valilla. Klassi-
nen strategisen johtamisen Kkirjallisuus on onnistdnomaan strategisesta johtamisesta vahvan
instituution. Se on kuitenkin epéonnistunut omarug@nsa rakentamisessa jattamalla selitta-
matta sen mité oikeasti tapahtuu kun strategiadeokéiytdnnon. ldeaali jattaad monia asioita se-
littamatta ja vaikuttaa lilan pelkistetyltd monirkaisessa maailmassa, minka vuoksi useat tutki-
jat ovat havainneet tarpeen tutkia strategistaajoigta uusista nakokulmista ja luoda ilmidlle
uusia kuvaavia kasitteita. (Stacey 2003, Barry &&$ 1997; Gioia & Chittipeddi 1991; Tsou-
kas & Hatch 2001; Chia & Holt 2006.)



Strateginen johtaminen on arkipaivdd Suomen jullaisektorilla. Suurissa ja monimuotoisissa
kaupunkiorganisaatioissa ylimmaét strategiset téweitjadvat pakostakin hyvin abstrakteiksi,
jotta niita voidaan helposti soveltaa useille mabnaloille ja useisiin tehtaviin. Mita abstraktim-
pi jokin tavoite on, sitd moninaisempia ovat tulkat siita, mita se tarkoittaa kaytanndssa jossain
yksityiskohtaisessa tilanteessa. Hyvin yleiselkblia olevat linjaukset taytyy tulkita tilannekoh-
taisesti, jotta strategiset suunnitelmat voidadautbaa. TAman tulkitsemisen hetkella strategian
siséllélle syntyy erityinen merkitys, joka on aitianne- ja tapauskohtainen. Strategian kaytan-
t6on viemisen prosessissa abstraktit linjauksettoutovat erilaisiksi paatoksiksi, hankkeiksi,
toiminnaksi. Nuo kaytannot ovat yleensa yhdessidttagay ja neuvoteltuja, jaettuja toita ja re-
sursseja, jotka ndhdéaan olevan strategiasta jelj@elutta mista 16ytyy strategian ja kaytannon

toiminnan yhteys?

Strategian jalkautumiseen vaikuttavat monet muaittia tekijat, mutta kuinka paljon itse strate-
gia todella vaikuttaa organisaation jasenten parggeen arkityohon ja toimintaan? Strategian
jalkauttaminen vaikuttaa olevan organisaatioelammiusta laatikko, jota ei viela ole aukaistu.
Sen sijaan, etta luotaisiin jalleen uusi pelkigtgdt tekninen malli siitd, kuinka organisaatioita
voidaan johtaa paremmin, olisi syyta kiinnittd& mi@ niihin perusoletuksiin, joihin nykyiset
organisaatio- ja johtamisteoriat perustuvat ja kawvaiita tuntemattomampia prosesseja, joita
tutkimus ei viela ole saavuttanut. On tarpeell®iannata organisaatio- ja johtamistieteiden fo-
kus kohti sitd, mistd organisaatiot todellisuuddssastuvat (Sirén 2009, 40; Moore 2000, 47 —
48). Sen sijaan, etta tutkittaisiin sitd, kuinkattpitaisi hoitaa, kysytaankin, miten tyot oikeasti
tulevat tehdyiksi.

Johtamis- ja organisaatiotieteelliset, seka vahemteeelliset, teokset ovat taynna tyokaluja ja
hyvid neuvoja strategista johtamista varten. Sgiata johtamista on tutkittu monista erilaisista
lahtokohdista (Whittington 2001). Kuitenkin straten johtamisen musta laatikko pysyy kiinni,

ellei yritetd selvittda sitd, mita strategian jalikaminen todellisuudessa on (Noble 1999, 132).
Sen sijaan, etta luotaisiin jalleen uusi paremptgmisen malli, olisi syyta kyseenalaistaa niita
perusoletuksia, joihin nykyinen dominantti stratgmihe perustuu (Stacey 2003; Erikson & Leh-
timéki 2001, 201; Moore 2000, 47 — 48). Strategij@riaminen voi saada uutta legitimiteettia
kiinnittamalla huomio niihin tuntemattomampiin orgsaatioiden mikroprosesseihin, jotka stra-
tegiatutkimus on sivuuttanut (Chia & Mackay 200I82Aaltonen 2007, 3; Balogun & Johnson

2005, 1573). Myds elaman ennustettavuutta kysemstava kompleksisuusajattelu tarjoaa uu-

den vastandkemyksen strategisen johtamisen suelnidgtaalille (Stacey 2003; 2010).



Johtamis- ja organisaatiotieteella on myds kaythimed tilaus ja sen piirissa onkin luotu paljon
preskriptiivisid malleja johtamisen avuksi. Teot@on usein moitittu niiden vaikeasta sovellet-
tavuudesta kaytantoon. Chia ja Holt (2006, 6503aweat, ettéd tarkeampaa kuin strategian tutki-
minen transsendentaalina deterministisend kaavarsem ymmartdminen ihmisten toiminnasta
k&sin. Tama tutkimus l&htee ajatuksesta, ettd kedénpad ymmartaa inmisten arkipaivan ko-
kemuksia organisaatioissa olemisesta ja stratdgigeistamisesta kuin luoda uusia simplistisia
preskriptioita siita, miten kaikki tulisi tehd&a. sBluymmarrys voi tuoda uusia mahdollisuuksia
organisoida toimintaa ja auttaa hylkddméaan hankalidettyja kaytantdja. Sen vuoksi olen va-
linnut tutkimukseeni tulkitsevan metodin, koskaesgyri I0ytamaan lakeja vaan ymmartamaan
ilmididen monitulkintaisuutta ja tuomaan esiin angaation monidanisyyttd (Demers 2007, 118).
Tutkimukseni kyseenalaistaa strategian ja toiminvidisen lineaarisena pidetyn syy - seuraus -
suhteen tarjoten uuden selitysmallin strategiaautoimisen selittamiseen taydentden nain myos

IImidn aiempaa tutkimusta.

1.2 Tutkimuksen tehtava ja kohde

Pro Gradu -tutkielmani on laadullinen tapaustutisnmionka kohdeorganisaationa on Helsingin
kaupungin kaksi yksikk6a, Talous- ja suunnittellkeseli lyhyesti Taske sekad Tietokeskus el

Tieke. Tutkielma on osa Tietoperustainen johtamiHefsingissa -tutkimushanketta. Tutkielma-

ni auttaa ymmartamaan Helsingin kaupungin strategiarkitysta jokapaivaisessa tyonteossa ja
johtamisessa ja se tarjoaa kurkistusaukon straegihtamisen ideaalin taakse niihin arkipaivan
ilmidihin, joiden kautta strategia on olemassa.kialina perustuu Tasken ja Tieken henkiloston
jasenten haastatteluista koottuun aineistoon,gteta analysoinut hermeneuttista ja narratiivista
tutkimustraditiota mukaillen. Tutkielmani tuo esilhaastateltavien Helsingin kaupungin virka-
miesten ja tyontekijoiden kertomuksia strategiamista olla lasna, joiden kautta strategia tulee

esille monitahoisena ilmiona.

Strategian kasitteella on sekéa abstrakti, etta temtkinen merkitys. Abstrakti merkitys méaaritel-
la&n hieman eri tavoin eri l&hteissa, mutta yléises hyvaksytty, ettd se viittaa organisaation
tulevaisuuden tavoitteisiin ja keinoihin saavuttae tavoitteet. Konkreettisesti strategialla tar-
koitetaan asiakirjaa, joka voi olla painetussastdikdisessd muodossa. Helsingin kaupungin or-
ganisaatiossa on yksi strategiaohjelma sekd hallimtakohtaisia strategioita. Tassa tutkimuk-



sessa keskitytdan lahinna strategiaohjelmaan, raiégen kannalta ei ole merkitysta puhutaanko
my0s jostain alastrategiasta.

Tutkimuksessani ajattelen strategian yleista mgsiit dokumenttina, johon liitetaan tiettyja
yleisesti hyvaksyttyja kasityksid. Strategiaa & olemassa sinansa ihmisesta riippumattomana
luonnollisena objektina, vaan se on keinotekoin@misen luoma symbolinen kasitteellistetty
tuote. Puhuttaessa strategian merkityksesta, té@yylyaa toisistaan strategietean merkitys ja
strategiarsisallon merkitys, mutta ne ovat usein toisiinsa kietoutnaeStrategian idea tarkoit-
taa strategiaa yleisena ilmiona ja kasitteend,tkan sisaltd on jonkin tietyn strategian tietty si-
saltd. Tutkimuksen kannalta keskiossa on ideaegiasta, jota voidaan hahmottaa sen kautta
kuinka Helsingin kaupungin strategian sisallon &&ran saavan merkityksia eri konteksteissa.
Tutkimuksen kannalta olennaista on strategian jddeastateltavien tavat puhua ja kertoa siita

ja sen nakymisesta jokapdaivaisessa tyossa.

Tutkimuksen paakysymys omillainen on strategian suhde tutkittavien elamisraigmaan ja
kuinka sita voidaan selittaéaPaakysymys koskee strategian ideaa ja sen hahmstiuempiri-
an kautta. Paakysymykseen etsitdan vastausta ghakksella: millaista tarinaa Helsingin
kaupungin keskushallinto- ja asiantuntijatason heiliésto kertoo strategian suhteesta omaan
ja muiden toimintaan organisaatiossa ja milla tavalnama kertomukset ovat suhteessa toi-
siinsa ja strategian ideaan?Tama kysymys vastaa paakysymykseen valottamallstdtatiavi-

en antamia merkityksia strategian sisallolle jategian vaikutuksille yleensa.

Strategian olemuksen tutkimiseen empiirisen aiogristvulla ei ole itsestdan selvia lahtokohtia.
Strategia on kasite johon liittyy tiettyja ideols@ piirteita ja oletuksia. Sen vuoksi on tarkeaa
kayda tutkimuksessa lapi strategian kasitteen perja sen taustalla olevat oletukset. Taman
tutkimuksen tehtavana on reflektoida naita oletlkasneiston kautta ja palauttaa ne uudelleen
strategian kéasitteeseen. Naista syista tutkimusspan hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan.

Tutkimuksen tuloksena on ymmarrys ja kuvaus sitéla tavalla strategia on suhteessa organi-
saatiossa olevien ihmisten todellisuuteen. Tulokssavuttamiseksi konstruoin aineistosta stra-
tegian eri merkityksia tuomalla esiin tulkinnan rmmasuutta ja erilaisia ndkdkulmia. Tutkimuk-

sessa ei kiinnitetd huomiota nykyisen strategiaal&ion, paitsi yleisella tasolla, siten kuinka se
iimenee haastateltavien puheessa. Tutkimuksen éohten haastateltavien ihmisten strategiaan,

strategiaprosessiin ja strategiseen johtamiseégvhi kokemukset ja mielenilmaukset eli se



kuinka strategian ymmarretaan olevan lasna ja nysédellinen organisaatiossa. Tutkimuksen
teoriataustan ja metodologisen l&ahestymistavarit&mséat ontologiset oletukset toimivat tAméan

rajauksen perusteluina.

1.3 Tutkimuksen perustavat taustaoletukset

Tutkimus sijoittuu hermeneuttisen tutkimuksen kéet&e ei pyri olemaan preskriptiivinen tai

arvottamaan Helsingin kaupungin strategiaprosesaa ainoastaan ymmartamiseen ja strategi-
an idean merkitysten nakyvaksi tekemiseen tahtddgémeneuttinen tutkimus laajentaa ja tay-

dentdd kohteesta muodostettua aiempaa ymmarrystavig®ksi myos teorialla on osuutensa
tutkimuksessa, jonka osalta tutkimus voi olla yigivissa. Teoreettinen viitekehys myos ohjaa
tutkimuksen analyysia tarjoamalla tutkimukselleadogjisen perustan. Toiveenani on, ettd tut-
kimus pystyy avaamaan erilaisia ndkdokulmia strai@gimyods sen parissa tyoskenteleville ja
ehka strategiaa voidaan oppia kayttdmaan uudeldlashyvaksi johtamisessa. Tutkimus omalta

osaltaan laajentaa strategisen johtamisen teotfi@eja aikaisempia tutkimusnakokulmia.

Tutkimukseni ontologian mukaan ihmisten elamisnmaajlsiten kuin se valitttmassa kokemuk-
sessa ilmenee, on kompleksinen, mutta ihmisilldagpumus ajattelun (vrthenkisen yleistavan
toiminnan[Perttula 2008]) kautta selittda asiat niin etténpleksisuuden kanssa voidaan elaa.
Strategia on toisen asteen abstrahoinnin ideaatungte, josta puhuttaessa helposti etdannytaan
kokemuksesta. Tama on tarkein syy valita tutkimokseetodologiseksi viitekehykseksi her-
meneutiikka, silla en koe tutkivani ihmisten vatitéd kokemista. Tutkin ennemminkideaalin
ihmisille asettamia rajoituksia ja mahdollisuukgiasitd, kuinka he niista kertovat. Tutkimuksen
yksi teoreettinen perusoletus on, etta yksilo jeeigd ovat saman ilmion kaksi eri puolta. Komp-
leksisten responsiivisten prosessien nakokulmaskarkus ymmarretaan ihmisten henkilékoh-
taisena kokemuksena vuorovaikutuksesta, jota tamtekertomuksina suhteesta itseen ja muihin.
(Aasen 2009, 146). Tutkimukseni tietokasitys ormtiehaalinen, jonka mukaan tietdva subjekti
ei ole erillinen maailmasta, vaan aina osa sitékijeuei tarkkaile tutkimuskohdettaan ulkopuoli-
sena, vaan aina suhteessa siihen. (Karvonen 1997 204.)

Tutkimukseni metodologiset valinnat perustuvat hemguttisen tieteenfilosofian perinteeseen,
relationaaliseen tietokasitykseen seka narratiitesen. Hermeneuttisen viitekehyksen valinta
korostaa tutkimukseni tulkinnallisuutta ja sen &efd iimiotd ymmartavana ja aiempia teorioita
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muuttavana. Narratiivisuudella painotan tutkimuk&ekemusten eli ihmisen ja hanen elamis-
maalimansa suhteen konstruoitumista hetkelliseststateltavien kertomuksissa. (Etelaaho 2009,
6; Perttula 2008, 119.) Inmisten kokemuksia jaemianerkityksia, voidaan tutkia vain, jos tut-
kittava kertoo tai muulla tavoin ilmaisee kokemuisi (Latomaa 2009, 17). Tutkimukseni pe-
rustuu haastatteluihin, jotka ovat ihmisten kertisma eli aineisto on luonteeltaan narratiivista.
Ihmiset kayttavat kieltd ja muita symboleja kokesieksa uudelleen tuottamiseen. Toisen ihmi-
sen kokemuksia ei voida tavoittaa sellaisinaantanuiistd voidaan paatella asioita hanen ker-

tomansa perusteella.

Useiden tutkijoiden mukaan narratiivisuus on iherstietamisen padmuoto ja haastatteluaineis-
to on aina luonteeltaan narratiivista eli kertoyaaelittdvaa (Bruner 1986, 2002; Czarniawska
1998, 3). Weickin (1995; 2001) mukaan tarinat avegnneiden tapahtumien merkityksellista-
mistd (sensemaking) eli kokemuksen artikulointi@c8yn (2003, 302) mukaan toiminta on pu-
hetta ja kommunikaatiota. Eri kertomusten analysain siis sen reflektointia, milla tavalla ih-
miset kokevat sen jatkuvan prosessin, jossa steaseg merkityksia. Strategian ymmartaminen
ihmisten kertomusten kautta auttaa hahmottamaark&@gantdéon viemistd vuorovaikutteisena
prosessina ja kyseenalaistaa strategiseen sulnaittg johtamiseen yleisesti liitettyja determi-
nismin, kausaalisuuden ja rationaalisuuden oletukSe luo myos pohjaa uudelle tavalle puhua

strategisesta johtamisesta

Tutkimuksen tapa tuottaa tietoa nojaa hermeneattisieteentraditioon, jonka mukaan empirian
tehtava on muuttaa tutkijan esioletusta tai arkiyimysta ilmiosta. Tutkimuksen taustaoletukset
kaydaan lapi tutkimuksen teoreettisessa osuudessada 2. Esioletuksen mukaan organisaatio
ei ole rajattu mekaaninen systeemi vaan moninaisiattasuhteiden ja erilaisten intentioiden
varittdmista vuorovaikutteisista ihmissuhteista #ova jatkuvassa muutoksessa oleva prosessi,
joka on kokoajan tulossa joksikin. Organisaatioglija merkitykset eivat myoskaan muodosta
yhtenaista kokonaisuutta. Kun ilmiélle voidaan antseita eri merkityksid, sen yksiselitteisyys
haviaa ja samalla katoaa suora suhde ilmién j&kgeauksen valilla. Sosiaalinen todellisuus on
monimerkityksellistd ja juuri sen esiintuominen twtkimuksen eras tehtava. (Jokinen, Juhila,
Suoninen 24 — 25.)

Narratiivinen tutkimusote sopii yhteen tutkimukswhtavan kanssa siksi, ettd sen avulla on
mahdollista ylittaa loogista ajattelua maarittdd@a kausaalisuudesta ja jattda syy-seuraus -

suhde lukijan itsensa tulkittavaksi. Narratiivinestymistapa strategiaan nostaa esiin lukuis-
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ten toisiinsa linkittyneiden merkitysten samanaskai lAsnaolon ja monitulkintaisuuden, ja on
sen vuoksi hyva valine strategiadiskurssien diveesin ja kompleksisuuden tavoittamiseen.
(Barry & Elmes 1997, 430; Bruner 1986, 12; Tsou&aklatch 2001.) Litteroitu haastatteluai-

neisto ei yleensa sisélla koherentteja, "oikeamaa rakenteen mukaisia narratiiveja, vaan
teksti voi olla hyvinkin katkonaista ilman suorisiayhteyksia tai kausaliteetteja (Boje 2008, 1 —
7; 2001, 2). Narratiivisen lahestymistavan keinaandaan tarjota vaihtoehtoja viralliselle strate-

giaideaalille.

Tutkimus haluaa tulkinnan kautta ymmartaa Helsinginpungin tyontekijéiden tulkintaa strate-
gian merkityksesta kertomuksellisena ilmioéna. Ldlaaen tapaustutkimus ei pyri tilastolliseen
yleistettavyyteen, vaan pikemminkin teoreettiselemstettavyyteen taydentamalla, laajentamalla
ja kritisoimalla aiempia teorioita. Vaikka tutkimsén tehtava on kuvata juuri tata tapausta, silti
tarkoituksena on myds ymmartaa inhimillista toimsfa strategian merkitysta yleisemminkin.
(Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 163.) Tutkijantatsena on, etté strategia ja siihen liittyva
toiminta on paradoksaalisesti eri kontekstien k&Ebleka samanlaista ettd erilaista. Kyse on pe-
rustavilta osin samanlaisesta ilmiosta eli ihmisdesiaalisesta vuorovaikutuksesta ja merkitysten
muodostamisesta. Tutkimuksen taustalla oleva koksfgten responsiivisten prosessien teoria
tarjoaa selitysmallin juuri tdh&n ilmidon, jotertkinuksessa kdydaan vuoropuhelua aineiston ja

teorian valilla.

1.4 Teorian asema tutkimuksessa

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostettaksi ennen empiirisen aineiston keruuta.
Kompleksisuusajattelu ja kompleksisten respongavirosessien teoria ovat tutkimuksen pe-
rustavat oletukset siitd maailmasta, jossa orgah@ta ja niissa olemisen tapaa tutkitaan. Tassa
mielessa tutkimuksen ennen empiriaa tulevat oletugavat ilmion olemassaoloon kantaa on-
tologisella tai paradigmaattisella tasolla. Tutttsi@ani aineistoon ja tehtyéani siita esianalyysin,
etsin tutkimustietoa itse ilmidsta eli strategigstaen eri merkityksista. Tutkimukseni teoreetti-
nen viitekehys on siis tutkimuskysymysten kannakaksi ennakko-olettavaa ja osaksi tutki-

muksen empiirisen aineiston jalkeen etsittya tutkisen tuloksia tukevaa ja selittavaa.

Tutkimuksella taytyy olla jonkinlaisia teoreettiséntokohtia, joiden kautta tutkija tuo esiin kasi-
tyksensa todellisuudesta, ihmisen perusolemuks&steemuksesta ja merkityksista. (Perttula
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2008, 133, Laine 2001, 33; Polkinghorne 2007; Alasu 2001, 33.) Koska tutkimukseni on
luonteeltaan teoriasidonnainen ja tulkintaan tafda@n tarkeaa tehda lukijalle selvaksi mika
rooli on tutkimuksen teoreettisella viitekehyksellzaadullinen hermeneuttinen tutkimus ei pyri
testaamaan hypoteeseja, vaan loytdmaan tutkimuesstat jotain uutta. Taman tutkimuksen
teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen jofgam perinteen taustaoletusten ongelmien
osoittamisesta ja tutkimuksen ontologisten perdsteikuvaamisesta. Ontologialla tarkoitetaan
olemista koskevia perimmaisia oletuksia. Tutkimuksiustaoletukset ja kasitteet perustuvat
kompleksisuustieteeseen, ihmisten intersubjektiivieen ja prosessiontologiaan, jotka yhdisty-
vat kompleksisten responsiivisten prosessien tesgiaKompleksisuus, intersubjektiivinen ih-
miskasitys ja prosessiontologia antavat pohjaa nladelle paradigmalle johtamis- ja hallinto-
tieteen alalla. Uusi viitekehys taydentdd stramgifohtamisen tutkimuksessa ja kaytdnnossa

havaittua puutteellista ymmarrysta.

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys rakentuu netta ensin perustelen mink& vuoksi strategi-
sen johtamisen perustavat oletukset tarvitsevaisturdista ja esitan kompleksisten responsiivis-
ten prosessien teorian uutena ilmion ymmarrykseakahyksena. Ontologisen osuuden jalkeen
kayn lapi muutamia perinteisista strategisen joldam oletuksista irtisanoutuvia tutkimuksia,
joiden kautta strateginen johtaminen voi saadakaaika uudella ontologisella perustalla. Tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys lahtee systeemtédjen Kritiikisté ja etenee kompleksisuusajat-
telusta kohti kompleksisten responsiivisten prasesgeoriaa (complex responsive processes),
joka on monitieteellinen teoria perustuen komplekssajatteluun, prosessiontologiaan seka
sosiaalipsykologiaan (Elias 1994; Mead 1934/199a¢&/ 2003, 2005). Tutkimuksen metodo-
loginen viitekehys muodostuu hermeneuttisen jaatiarisen lahestymistavan yhdistdmisesta

symbolis-tulkinnallisessa organisaatiotutkimuksessa
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2 STRATEGINEN JOHTAMINEN, SYSTEEMIAJATTELU JA
KOMPLEKSISUUS

2.1 Strategisen johtamisen perusta

Teoriat organisaatioista ja johtamisesta viittaaiat tietynlaiseen maailmankuvaan. Klassinen
strateginen johtaminen sijoittuu todellisuuteenkajoon stabiili, objektiivinen ja ennakoitu
(Mintzberg 1994, 239; Hodgkinson & Sparrow 2002, \23stakohtana on kompleksinen maail-
mankuva, jossa vallitsee epdjarjestys, sattumdtagns (Stacey 2003). Namé& maailmankuvat
eivat kuitenkaan ole toisiaan pois sulkevia, vaaryindistyvat kompleksisuustieteisséa paradok-
saalisena jarjestyksen ja epdjarjestyksen emeng@&rgamanaikaisuutena, joka on tassa tutki-
muksessa taustaoletuksena. Luvussa kaksi tarkestdtlassisen strategisen johtamisen perusta-
na olevia taustaoletuksia ja niiden ongelmia seléiastellaan kompleksisuutta uudenlaisena

vaihtoehtoisena maailman ymmartamisen viitekehy&gehtamis- ja organisaatiotieteille.

2.1.1 Strategisen johtamisen ongelmalliset oletukise

Strateginen johtaminen on itsestdanselvyys orgatiisaaailmassa ja strategian kasite tuttu
melkein jokaiselle johtajalle. Organisaatio- jatgmistieteen kentalla strateginen johtaminen on
lahtenyt liikkeelle liikkeenjohdolle tarkoitetuisteeoksista. Liiketaloustieteellinen strateginen
johtaminen on otettu laajasti kayttoon johtamisatekehyksend suomen kaupungeissa (Eriks-
son 1999, 34). Sen pisimmat juuret yltavat ainad2@@otta sitten elaneen kiinalaisen Sun Tzun
sodankaynnista kertovaan teokseen, joka kaivettigtelleen esiin viime vuosisadan puolivalissa,
kun organisaatioiden huomattiin hy6tyvan organis&ahtaisesta tavoitteenasettelusta ja suun-
nittelusta. (Seeck 2008, 322; Eriksson ja Lehtin#1, 201.) Klassisen strategisen johtamisen
pioneereja ovat Alfred D. Chandler, Philip Selznilgor Ansoff seké tavoitejohtamisen iséa Peter

Drucker. Myohemmin mukaan tulivat Michael PorteobRrt Kaplan ja David Norton.

Strategisesta johtamisesta on teorioita ja kigalitta, jotka ottavat eri nakokulmia ja painottavat
erilaisia asioita. Yhtendista yleisesti hyvaksytsygategiateoriaa tai koulukuntaa ei ole. Voidaan
kuitenkin puhua strategisen johtamisen perinte¢gst&a taustalla on mahdollista osoittaa olevan
tiettyja ongelmallisina pidettyja oletuksia. Nami&takset ovat itsestaan selvind pidettyja vait-
tamid, joihin useat strategisen johtamisen teasi@blogisesti perustuvat. Useat tutkijat ovat
problematisoineet naita oletuksia ja vaatineetefjiaen johtamisen perustan syvallisempaa ref-
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lektointia. (Stacey 2003, 23; Rasche 2010, 2; Hodgln ja Sparrow 2002, 2; Stacey, Griffin &
Shaw 2000, 7, 17; Harisalo 2009, 237; Moore 2000 Shrivastava 1986; Vos 2003; Rouleau &
Seguin 1995, 106; Stoney 1998, 3; Mintzberg 19%rB& Elmes 1997, 429; Vaara, Kleyman
& Seristd 2004, 2; Tsoukas & Hatch 201; Chia & H206; Balogun & Johnson 2005.)

Suomen kaupunkien strategioita tutkineiden ErikssgaLehtimden (2001, 202) mukaan valta-
virran kasitykset strategisesta johtamisesta pavasiedelleen klassikkoteoreetikoiden ajatuksiin.
Klassinen, ylhaalta alaspain tapahtuvaa ratiortaagisunnittelua ja toteutusta seka ylimman joh-
don ja asiantuntijoiden valtaa korostava perinteimalli on laajimmalle levinnyt ja sen oletuk-
sia voidaan edelleen pitdd dominantteina stratsgsdiskursseissa ja kaytanndissa. (Eriksson
1999, 35 — 36; Hodgkinson & Sparrow 2002, 2). Korganisaatiossa strateginen johtaminen
kulminoituu virkamiesten ja luottamushenkildiderisg&en yhteistydhon. Strategian kuuluu olla
yhteinen ndkemys, johon kaikki sitoutuvat. (Huot2009, 74 -75) Stoneyn (1998, 5) mukaan
nykyinen dominantti strategiadiskurssi on muotoutyalkisen sektorin muuttuessa byrokratias-
ta asiakaslahtbéisempaan ja markkinaehtoisempaantagr vime vuosikymmenten aikana.
Yleisessa merkityksessa strategia on organisaatlemaisuudesta kertova asiakirja, jonka tehta-
va on ohjata organisaatiota tietylla aikavalillrafegiassa maaritella&n ne tavoitteet mihin orga-

nisaatio pyrkii sen voimassaoloaikana.

Strateginen johtaminen perustuu vaitelauseillejgoiehtona on tietty ontologinen oletus. Olen
kerannyt edella mainituista lahteista oletuksigajajatellaan olevan valtavirran strategisen joh-
tamisen teorioiden taustalla (Taulukko 1). Taul”deogsasemmalla on vaite ja oikealla sen edel-

lytyksenda oleva ehto.
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PROPOSITIO EHTO

strategian suunnittelu on ylimman - ajattelu ja toiminta ovat erillisia

johdon tehtava, kun taas
implementointi on kaikkien tehtava
silla.. -> strategian ja toiminnan valilla on lineaarinen seihd

-> suunnittelu ja toimeenpano voidaan erottaa

johtajat voivat strategian -> johtajat ovat rationaalisia

maarittelylla valita organisaation _ _ _ _ o )
tulevaisuuden ja hallita -> organisaatio on kokonaisuus tai systeemi ja johtejavat

organisaation kehitysta, silla.. olla sen ulkopuolella

organisaation menestys on hyvan - strategian ja organisaation kehityksen valilla on
suunnittelun tulos lineaarinen kausaliteetti

_ -> tieto on objektiivista ja eksplisiittista
strategia perustuu parhaaseen
mahdolliseen tietoon, silla.. -> organisaatioiden ymparistd on stabiili ja objektirn

entiteetti, josta saadaan tietoa analyyttisilla eteimilla

Taulukko 1 Strategisen johtamisen oletukset

Mintzbergin (1994, 222-225) mukaan strategisenajoliden perustaminen virheellisille paatel-
mille on syy sen epaonnistumiseen. Ensimmaiseeptktelmét perustuvairallistamisen ole-
tuksiin (assumptions of formalizatipneli oletuksiin siitd, etta strategiaprosessidaain ohjel-
moida formaaliksi systeemien avulla. Systeemit [itmailineet) ovat luotettavampia, kuin ihmi-
set. Systeemisyys on tapa hallita kompleksisuatjapa visionaarisen johtajan intuitio on mah-
dollista saada jarjestelmalliseksi analysoimallain€n virhep&atelmien luokka amallisuuden
oletukset(assumptions of detachmgrmli oletukset siita, ettd strategiaprosessissat evillisia
esimerkiksi: ajattelu ja toiminta, strategia jamenpiteet, naenndiset suunnittelijat ja todelliset
tekijat seka “strategit” ja strategioiden kohtelthtaminen tapahtuu "kaukosaatimella” ja perus-
tuu alykkaisiin prosesseihin. Irrallisuuden oletigks seura&vantifikaation oletugassumption

of quantification eli oletus, siitd, etta strategiaprosessi pewgmvaan dataan, joka on organi-
saatiota ja sen ymparistod koskevien kvantitatevisdaktojen synteesi. Strategisten suunnitteli-
joiden ei tarvitse sekaantua yksityiskohtiin vagstsemi toimittaa heille tarvittavan ja relevantin
tiedon kootusti, johon he perustavat suunnitelmaBdalleen seurausta irrallisuuden oletuksesta
on ennakoitavuuden oletyassumption of predeterminatipali oletus siita, etta strategiaproses-
si ja sen tulokset ovat maariteltavissa etukatkeska strategian konteksti on stabiili tai ainakin

ennakoitava. Organisaatioiden maailma siis naytygstiunnittelijoille sopivalla tavalla.
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Klassinen strategiamalli on johdon ja asianturdigmi valtaa korostava, normatiivinen, univer-
saalinen, teknis-rationaalinen ja maskuliininen.lIM#ettaa, ettd johdolla ja asiantuntijoilla on
strategian tekemiseen parempaa tietoa, kuin esiksetkenkilostolla ja kansalaisilla, jotka saa-
vat osallistua strategian tekemiseen edustajieagti&k Klassisen mallin ydinajatus on, etta hy-
valla suunnittelulla tehdaan tulevaisuudesta paremmallittava, vahennetdéan epavarmuutta,
lisatdan tehokkuutta ja tuotetaan yhteisia visig@téavoitteita. (Hodgkinson ja Sparrow 2002, 2;
Stacey, Griffin & Shaw 2000, 7, 17; Harisalo 20297; Moore 2000, 47; Shrivastava 1986; Vos
2003, 2 — 3; Rouleau & Seguin 1995, 106; Stoney81389 Raschen (2010, 2 — 4) mukaan stra-
tegisen johtamisen takana almminantti logiikka joka perustuu positivismiin ja lineaariseen
kausaliteettiin ja kieltdd oman paradoksaalin leensa. Rouleau & Seguin (1995, 101) taas

Kirjoittavat strategisen johtamisen tavanomaisdsiurssista.

"In effect, strategy and organization theories antcommon discursive forms whose
roots may be found in the ways in which they regreshe individual, the organization

and the environment.”

Yleisten kasitysten mukaan strategia on organigaatiinehto ja ylin organisaatiota ohjaava
asiakirja. Strateginen johtaminen vahvistaa orgatisiden uskottavuutta ulospain Kaupunki-
strategian tekeminen vaikuttaa olevan kehittyneémadmodernimpaa, kuin perinteinen poliit-
tis-hallinnollinen tapa johtaa kaupunkeja. Strategijohtamisen kasitteet korostavat johtamista
hallinnon sijasta. (Eriksson 1999, 32; ErikssorL@gntimaki 2001, 201, Lehtimaki 1999, 58.)
Klassisen méaaritelman mukaan strategia on orgamsagdinsuunnitelma ja strateginen johta-
minen tarkoittaa tarkeimpien paatosten tekemistirganisaation kokonaisvaltaista tavoitteellis-
ta johtamista. Strategian muodostamiseen liittygaarsaation olemassaolon tarkoituksen artiku-
lointi, vision ja mission maarittely. Strategis@mjamisen tarkoituksena on maaritella organisaa-
tion tulevaisuuden tavoitteet ja ne keinot ja mia&, joita tavoitteiden saavuttamiseen tarvi-
taan. Klassinen, rationaaliseen suunnitteluun pevas strategia-ajattelu jakaa strategisen joh-
tamisen prosessin karkeasti kahteen vaiheeseemisi@luun ja toteutukseen. (Seeck 2008, 322.)
Strategisen johtamisen nakodkulma organisaatioogllwdéltd alaspdin suuntautuva. Strategiasta
paattaa ylin johto, jonka jalkeen operatiiviserotagehtava on toimia sen mukaan (Watson 2006,
358). Prosessiin voidaan liittaa viela arviointinka myods yleensa suorittaa ylin johto (Harisalo
2009, 237).



17

Strategisen johtamisen ydinelementteja ovat enméik@uunnittelu ja kontrollointi. Strategian
tarkoitus on turvata kilpailuedut, joiden avullatiopidaan organisaation suorituskyky. Strategi-
an muotoilee organisaation johtaja tai ylimpaartgpstoon kuuluvat. Strategia on suunnitelma,
joka muotoillaan analyyttisten menetelmien avullasgp siséltaa tarkeimmat tavoitteet, niiden
edellytykset ja niiden tulokset pitkalla aikavdlill Strategian toteuttamiseksi taytyy myos orga-
nisaation rakenne suunnitella niin, etta strategi@aan implementoida. Jotta strategian toteu-
tuminen olisi mahdollista, taytyy rakenteen vasitdaohjautuvaa systeemia. Strategisen johta-
misen taustaoletukset perustuvatkin suurelta @sjagtelma- eli systeemioppiin. (Harisalo 2009,
237; Stacey 2003, 18; Aaltonen & Kovalainen 20(;, ®atson 2006, 358; Boje 2008, 2; Sto-
ney 1998, 3; Tsoukas & Hatch 2001, 980.)

Systeemiajatteluun perustuvalla kontingenssitdariah ollut vahva vaikutus julkisen sektorin
strategiamalleihin (Stoney 1998, 5). Kontingenssiten mukaan organisaatio on avoin systeemi,
jonka menestys riippuu sen kyvysta sopeutua ynpéinsa (Morgan 2006, 42). Ymparistd on
objektiivinen ja muuttumaton. Staceyn (2003, 44—4&)kaan strategisen johtamisen teorioiden
oletus organisaatiosta on kyberneettisen systeemiainen, silla strateginen johtaminen riip-
puu ennakoinnin mahdollisuudesta. Organisaationet@an olevan kyberneettinen systeemi,
jonka organisaation johto voi oikeilla suunniteli@isaada toimimaan ennakoidusti. Ennakoita-

vuus mahdollistaa systeemin kontrolloinnin ja séésan, jos tulokset eivat olekaan toivottuja.

Reifikaation seurauksena kiinnitamme huomion kokangeen, jota ei todellisuudessa ole ole-
massa ja jatamme huomiotta sen, mista organisdatietla koostuvat. Organisaation reifioimi-
nen mahdollistaa myods johtamisen tarkeyden kordseamKun organisaatio kokonaisuutena on
yksi, sitéd voidaan hallita helpommin. Reifioivam@glun mukaan organisaatio on systeemi, joka
toimii silhen suuntaan, mihin johto sitd ohjaa. $8a 2009, 101.) Strateginen suunnittelu on
ylimman johdon rationaalista toimintaa ja strategigeutuu kun se implementoidaan organisaa-
tioon (Balogun & Johnson 2005, 1573). Yksinkertsiganekanistisesta nakokulmasta katsottu-
na systeemi toimii suorien kausaalisuhteiden mukidkassinen strategiaideaali olettaa ettd, stra-
tegiset suunnitelmat on mahdollista toteuttaa tualii ja kaytantd seuraa strategiaa luonnostaan.
Organisaation ajatellaan olevan sen jasenista Weastysteemi ja strateginen johtaminen on
systeemin ohjausta ja kontrollointia.

Systeemiajattelun seurauksena organisaatiostagamkbkonaisuutena, joka voidaan suunnitte-

lemalla saada tuottamaan sitda mitd sen suunratteijuaa. llluusio organisaatiosta systeemina
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saa my0s uskomaan, ettd organisaation johdon odatista hahmottaa ja hallita organisaatiota

kokonaisuutena sen ulkopuolelta. (Aasen 2009, Stdcey 2003, 18, 31.) Jalleen systeemiajat-
telun paradoksaalisuus tulee oletuksena siita,j@ttéja on osa systeemida, mutta kuitenkin hén
voi olla sen ulkopuolella. Systeemia ohjatessaaitgja joutuu viittaamaan myos itseensa osana

tuota systeemia.

Klassinen strategisen suunnittelun perusta obyjestiudessa, loogisuudessa ja rationaalisuudes-
sa ei ole horjumaton. Shrivastava on jo vuona 188&nnut strategisen johtamisen perustuvan
pikemminkin ideologiaan, kuin empiriaan. Shrivastaarkasteli strategisen johtamisen teoriape-
rustaa viiden kriteerin mukaan: toimintasdantojekidaalinen mitatointi; tiettyjen ryhmien in-
tressien universalisointi; konfliktien ja ristiojen kieltaminen, tiettyjen ryhmien tavoitteiden
normatiivinen idealisointi sek& status quon sélytinen. Strategiatekstien tutkimus osoittaa, etta
klassisen koulukunnan dominantti strategiaretoaikk normatiivista ja hierarkioita korostavaa.
(Eriksson ja Lehtimaki 2001, 204). Strategiakirg@lus tai strategiakaytanto ei ole kyennyt ky-
seenalaistamaan itsestdan selvind pidettyja ka&sityditrategisesta johtamisesta tai sen taustalla
olevista kulttuurisista konventioista. Johtajakes&e, niin sanotun top-down -mallin, jatkuva
uudelleen tuottaminen ja toistaminen strategiag$sé ja kaytanteissa, voi olla syyna strategi-
sessa johtamisessa kohdatuille ongelmille (em.-28@4; Shrivastava 1986, 371). Myds Stacey
ja Griffin (2006, 3) ovat sita mieltd, ettd johta®n ongelmat 16ytyvat niista itsestaan selvissa

perusoletuksissa, jotka loytyvat strategisen jollgamtaustalta.

Ei ole samantekevaa millaisille oletuksille tietesgh& pidetyt teoriat tai kaytannot perustuvat.
Tavat joilla puhumme, vaikuttavat siihen miten angaimme ja mitd tutkimme (Chia 2000;
Tsoukas & Hatch 2001, 980; Harisalo 2009, 18). @Giggatioiden tarkastelu mekanistisina sys-
teemeind on ongelmallista. Organisaatiotieteid¢gigisiirtya tutkimaan organisaatioita toimin-
tana, jossa jatkuvasti tuotetaan ja uudistetaarenmatista, kulttuurista ja sosiaalista elamaa.
Shrivastavan (1986, 364) mukaan tieteellisena nuikkohteena ja teoriana strategiselta johta-
miselta puuttuu kokonaan kriittinen reflektiivinésetutkiskelu etenkin sen ontologisten laht6-
kohtien suhteen. Ideat ja ajattelumallit ovat idgidia, elleivat ne esita asioita sellaisena k@n n
ovat. Strategisen johtamisen kieli on systeemigjaiin perustuvaa, lilan yleistd ja abstraktia
voidakseen tavoittaa organisaatiot sellaisena, keirovat (em. 369). Systeemiajattelun kasitys
organisaatiosta kokonaisuutena eli illusorisenikegtiona ei ole riittdva taso strategisen johta-

misen tutkimukselle.
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2.1.2 Systeemiajattelun ongelmat ja kritiikki

Systeemiajattelu on antanut tieteelle paljon jaténked selitysmalli luontoon ja teknologiaan
liittyvien ilmididen tutkimisessa ja kuvaamisesSysteemiteoria tarjoaa vaikuttavan avun, kun
halutaan mallintaa ongelmia ja rakenteita ja d@sitf@tkuvuutta ja pysyvyytta. Perustaksi ym-
marrykselle ihmisten jokapdaivaisesta toiminnastagtpksenteosta ja vuorovaikutuksesta on sys-
teemiteoria kuitenkin riittamaton. (Zhu 2007, 48acey 2007, 300.) Systeemiajattelun sovel-
taminen organisaatioihin on johtanut organisaatieifikointiin ja k&sittamisen systeemisena
kokonaisuutena seka dualistisiin kasityksiin syigeseurausten suhteista seké ihmisesta ja ym-

paristosta.

Vos (2003, 2 — 3) toteaa artikkelissaan, etta dantin strategia-ajattelu perustuu dikotomiselle
joko - tai -harhalle, joka olettaa suunnittelunvale rationaalista ja ympariston objektiivinen.
Stacey puhuu tasté kaksoiskausaliteetin ongelmaizedy 2003, 44). Luonnon systeemit kehit-
tyvat itseorganisoitumisen kautta osiensa vuorauaksen tuloksena siihen muotoon, joka on jo
ennalta katkettynd systeemiin, esimerkkind sieménessvava puu. Taméa syyn ja seurauksen
suhde on luonteeltaan kehittyvaa ja systeemia nmavasg josta Stacey kayttaa nimitysta forma-
tiivinen kausaliteetti (formative causality). Foriindanen kausaalisuus ei kuitenkaan sovellu
ihmisten toiminnan selittdjaksi, koska ihmisilla &pky jarkeilyyn, spontaanisuuteen, luovuu-
teen ja mielikuvitukseen. lhmisten organisaatigieole luonnollisia organismeja vaan ihmisten
suunnittelemia ja heidan valitsemiaan, jolloin séisimenee omaa laatuaan olevaa uutuutta. Ih-
misten muodostamissa systeemeissa ilmeneva kaetsalibn rationaalista. (Stacey 2003, 20 —
23; Zhu 2007, 450.)

Sovellettaessa systeemiajattelua organisaatioif@indataan vaistamatta liittAmaan molemmat
kausaalisuudet ihmisten toimintaan. Systeemiajatt$altdd dualistisen jaottelun yksilon ja
ryhman valilla. Systeeminakokulmasta katsottunaisemnahdaan rationaalisina autonomisina
toimijoina, joilla on mahdollisuus itse valita tatteensa ja toimia haluamallaan tavalla. Au-
tonomisuus kuitenkin haviaa, kun ihminen ajatellagsteemin osaksi ja sen vaikutuksen alai-
seksi. Yksilé on kokonaisuuden - ryhman, organisaati yhteiskunnan - osa, mutta silti koko-
naisuudesta erillinen. Mahdollisuus valita orgaaiga suunta ja suunnitella organisaatio tietyn-
laiseksi, viittaa oletukseen siitd, ettd ihmiseivab olla systeemin ulkopuolella. Toisaalta sys-

teemi vaikuttaa sen sisalla oleviin formatiiviseSlysteemin sisdpuolella vallitsee formatiivinen
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kausaalisuus ja ulkopuolella rationalistinen kalisaas. (Stacey 2003, 24: 185, 213; Zhu 2007,
451; Luoma 2007, 283.)

Mielikuvat johtajuudesta ja idea siita, ettd orgaaitiota eli ihmisia voidaan johtaa ja ohjailla
perustuvat systeemiajattelun dualistiseen yksigdsysteemin erotteluun. Johtaja on yksilo, joka
kykenee hahmottamaan kokonaisuuden, ja hanen tyotaallita ja ohjata tuota kokonaisuutta
ja koordinoida systeemin osia, jotta systeemi &usitthaluttuja tuloksia. Organisaation muutos
nahdaan lineaarisena prosessina, joka johdon t&ytygnitella ja vieda lapi koko organisaatios-
sa. (Stacey 2007, 300; Rasche 2010, 40; Mintzb@®g,1222.) Johtajan on siis mahdollista olla
systeemin ulkopuolella. Systeemiajattelun mukainékemys johtajuudesta on ongelmallinen,
koska johtajan pitéisi olla seka systeemin sis&glalkoska han on osa systeemid, mutta voi-
dakseen johtaa, hanen taytyy olla systeemin ulkigflao(Stacey 2003; Zhu 2007, 449.)

Yksilon ja rynméan erottelun lisdksi nykyisissa ea&itran organisaatioteorioissa tehdaan dualis-
tista erottelua myds yksilon kohdalla, jakamallaiidn maailma sisdiseen ja ulkoiseen. Ihminen
on systeemi, joka toimii sisaisen ja ulkoisen nmaaih valisessad dynamiikassa. Esimerkiksi Ha-
malaisen ja Saarisen (2007, 16) mukaan ihmistesopeallisuuden muutokset eivat aina edusta
heiddn omia valintojaan vaan ovat seurausta mukasésta konventioihin ja muiden ihmisten
ajatteluun. Heidan mielestaan inmisten tulisi enmémiin etsid omaa autenttista identiteettiaén,
kuin omaksua se millaiseksi systeemi heitd muokKamiselld on taman ajattelun mukaan siséai-
nen persoona tai identiteetti, joka on hénen iérdlittavissa ja johon ulkoinen maailma pyrkii
vaikuttamaan. Ihmisen identiteetti ja ulkoinen nraai siis oletetaan erillisiksi, jotka kuitenkin
vaikuttavat toisiinsa. Tamankaltainen ajattelu mtirfitaista siksi, etta ollessaan osa systeemia
on ihmiselld vuorovaikutteinen suhde siihen, majtus siita etta systeemia voidaan vastustaa

siséltda oletuksen, ettd ihminen voi astua systeeikopuolelle.

Organisaatio systeemina johtaa ajatukseen sittijlehiset rationaalisesti valitsevat tavoitteet ja
suunnittelevat systeemin joka heita sitten ohjailgds organisaatiot ovat osa suurempaa sys-
teemid ymparistonsa kanssa. Ympariston ja orgaiosaadhdaan vaikuttavan toisiinsa, mutta
silti strategisen suunnittelun ehtona on, ettd misgatio on tavoitettavissa ymparistosta riippu-
mattomana. Kuitenkin ymparistba analysoitaessata#in samalla myds organisaation osana
ymparistdéa. Tasta itseensa viittaamisesta seura@gsi, jonka mukaan organisaatio ei kos-
kaan voi saavuttaa ymparistodan objektiivisendy samalla se viittaa itseensa osana tuota ym-
paristéd. (Rasche 2010, 119.)
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Kompleksisuuden nékokulmasta strateginen suunumittelparadoksaalista seka - ettd -toimintaa.
Organisaatiot eivat voi maarata ymparistéaan, grkparistd yksin maarita sitd millainen orga-
nisaatio on. Organisaatio ja sen ymparisto, kutgraikjat ja sidosryhmat, maarittavat toinen
toisiaan jatkuvasti vuorovaikutuksessa. Ymparistilee muuta, kuin osiensa summea, joten ilman
organisaatiota ei ymparistok&an ole samanlainermdeksaalisesti ymparistd on olemassa orga-
nisaation ollessa osa sita, mutta myos ilman osgatiota. Organisaation ollessa osa ymparistoa
se ei voi maaritella sita viittaamatta itseens@at8ginen suunnittelu on aina paradoksaalisesti
maarittelya siité, mitd organisaatio voisi ollanjaa ymparisto voisi olla. Tarkastellessaan ympa-
ristbaan organisaatio tarkastelee myds itsedanke&Kosganisaatio on osa systeemia, se ei voi
tarkkailla ympaérist6a ulkopuolisena.

Strategisen johtamisen teoriat perustuvat oletnkhinisten rationaalisuudesta. Strategiaproses-
sin ndhdaan olevan teknisesti rationaalinen peeusfaktuaaliseen tietoon ymparistosta. Oletuk-
set ihmisesta perustuvat kognitiiviseen psykolagi@akasitys ihmisten valisesta kommunikoin-
nista tiedonsiirtomalliin, joita molempia on kuwvatsysteemiajatteluun nojaten. Kognitiivisen
psykologian mukaan ihmisen aivot ovat systeemigékalu tiedonprosessointiin, joka on ratio-
naalisen ajattelun perusta. Aivot prosessoivatallkiblevaa tietoa systemaattisesti ja itseaan kor-
jaavalla tavalla. Inmisten valinen kommunikointi dneaarista tiedonsiirtoa. Oletus perustuu
Shannonin ja Weaverin (1949) malliin, jonka mukaamisten kommunikointi on lineaarista
tiedonsiirtoa symbolien avulla niin, ettd lahettiBettad viestin, vastaanottaja vastaanottaa sen
ja lahettaa takaisin palautteen. (Boje 2008, 188¢&y 2003, 44.)

Strateginen johtaminen myds olettaa organisatitseratiedon olevan objektiivista ja konkreet-
tista, koska sen ajatellaan olevan koodattavisgaftavissa ja tallennettavissa. Tama kasitys on
johtanut kasvaneeseen kiinnostukseen alyllisenrpadéamittaamista ja informaatioteknologiaa
kohtaan. (Stacey 2001, 25.) Tiedon johtamiseertygyséletus siita, etta ihmisen mieli on kont-
rolloitavissa ja johdettavissa ja sen sisalto tiallissa. Tiedon abstraktista luonteesta huolimatta
sen hallinnan mahdollisuutta ei ole juuri kyseeisédgtu. (Wilson 2002.) Tiedon olemassaolon
ehtona on aina tietava subjekti, sen vuoksi tietioaoida erottaa tietdmisesta (Karvonen 1997,
171 — 204).

Rasche (2010) selvitti tutkimuksessa strategisémiajoisen perusteita ja sen taustalla olevaa
dominanttia logiikkaa dekonstruktion avulla. Hameunkaansa strategisen johtamisen dominantti

logiikka perustuu bin&aripareille eli dikotomioill&en mukaan strategian suunnittelu ja toteut-
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taminen voidaan erottaa toisistaan. Dominanttiikiig antaa suuremman painoarvon suunnitte-
lulle eli ajattelulle, silla ajattelun ndhdaan wde ennen toimintaa. Strategisen johtamisen nah-
daan olevan lineaarinen prosessi, joka perustuanealisille oletuksille. Johtajat ovat suuria
suunnittelijoita, jotka paattavat strategian, inmpéatoivat sen ja sitten arvioivat sita. Tasta ajat-
telusta seuraa strategisten ja operationaalisterdas irtaantuminen toisistaan, joka johtaa pa-
radoksiin. Raschen mukaan todellisuutta vastaanpare ajatus siita, etta strategian suunnittelu
ja sen toteutuminen ovat toisistaan riippuvaisiaitess saman ilmion kaantdpuolia, joita ei voida
erottaa. Strateginen paatos tulee todeksi vastas&wnakyy toiminnassa. Mintzberg (1994) pu-
huu tasta ilmiosta kasitteella "emergent strategyfla h&n erottaa tarkoituksellisen suunnitel-

man ja toiminnan kautta kehkeytyvan strategian.

Vos (em.) toteaa, ettd organisaatiot perustavategfiansa merkityksille eikéa faktoille. Samaa
mieltd ovat Tsoukas ja Hatch (2001) osoittaessaagistieteellisen ajattelun rajoitteet organi-
saatioiden johtamisessa. Systeemiajattelu ei ghevagaradigma selittamaan ihmisten arkipai-
van elaméa ja vuorovaikutusta (Aaltonen & Kovalairg901, 27; Stacey 2007, 300; Watson
2006, 358; Tsoukas & Hatch 2001, 980). Systeentgdjaperustuu illusoriseen harhaan systee-
mista eli kokonaisuudesta, joka on jossain ihmistlopuolella ja vaikuttaa heihin. Kokonai-
suuksiin perustuva systeeminakokulma reifioi orgaation objektiiviseksi entiteetiksi. Tutki-
musten ja teorioiden padkohteena on organisaatidkaj seurauksena tutkimusongelmat ja ky-
symykset esitetaan koko organisaation tasolla. @sgatiosta tulee toimija, joka tekee asioita,
kuten esimerkiksi menestyy, epaonnistuu, paasemttigiinsa tai on strategisesti ketterd. Stra-
tegisen johtamisen tutkimuksen tulisi tarkastelldttisesti systeemindkdkulman dikotomisia
kategorisointeja. Kompleksisuusajattelu kehottgad@amaan dualistisen joko - tai -ajattelun ja

hyvaksymaan elaman ja olemisen perustavan paraaloksaka - etta -luonteen.

2.1.3 Kompleksisuusajattelu

Useat tutkijat jakavat kasityksen organisaatiokstapleksisina ilmidiné (Dooley & Van de Ven
1999; Tsoukas & Hatch 2001; Stacey 2003; Vos 2608che 2010; Aasen 2009). Harisalon
(2009, 27) mukaan kompleksisuutta ollaan ottamas&avasti yhteiskuntatieteissa. Komplek-
sisuustiede syntyi systeemiajattelun traditionlgiddassisen mekanistisen tiedekasityksen kri-
tiikkina. Klassinen tiedekasitys perustuu detersmmin ja sen mukaan tieteen tehtava on havaita

tarkeat syy-seuraus -suhteet eli lineaariset kdastt. (Peltoniemi ym. 2004, 13). Komplek-
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sisuusajattelun mukaan syyn ja seurauksen suhelieigstytéa havaitsemaan systeemien moni-
mutkaisten vuorovaikutussuhteiden vuoksi. Useid@aigten asioiden keskin&isriippuvuudesta
johtuen ilmididen kehityspolut ovat ennustamattar(ii#arisalo 2009, 27-28.)

Demersin (2007, 154-155) mukaan viime aikoihin asganisaatiosysteemit on nahty homeo-
staattisina eli itsestdén tasapainottuvina entéaet, jolloin systeemien perustila on tasapaino,
johon ne alati pyrkivat. Muutos ndhdaén hetkellgs@diriona ja tasapainon jarkkymisena. Sta-
biilius on yhdistetty pysyvyyteen ja muutos hajoseein. Perinteisesti kompleksisuus on yhdis-
tetty rakenteisiin ja sitd on kuvattu staattiseksijtta viimeisimmat lahestymistavat painottavat
prosessuaalista kompleksisuutta ja kuvaavat systeedynamiikkaa ja kayttaytymista epaline-

aarisen kausaalisuuden avulla. Kompleksisuusajattelukaan organisaatiot ovat epalineaarisia
dynaamisia systeemeja tai prosesseja, jotka voivaia ennustamattomasti ja kaukana tasapai-

nosta, mutta toisaalta adaptiivisesti. (Dooley &\te Ven 1999.)

Kompleksisuustiede ei ole yhtenédinen yksi tietemvalan se jakautuu useisiin eri suuntauksiin,
joiden kasitteellinen perusta on kaaosteoriassssipitiivisten systeemien ja kompleksisten
adaptiivisten systeemien (CAS) teorioissa (Stacg§02 85; Aasen 2009, 11). Kaaosteoria ja
CAS -teoria ovat kiinnostuneet kahdesta erilaisketapleksisuudesta: kaoottisesta tasapainoti-
lasta ja toimimisesta kaaoksen partaalla. Kaadsté@skittyy kayttdytymiseen joka vaikuttaa
satunnaiselta, mutta on kuitenkin jarjestelmalljatéajoitettua. CAS keskittyy kompleksisiin ei-
deterministisiin systeemeihin, jotka ovat kaukasmsapainosta, mutta joiden satunnainen kaytos
kuitenkin muodostaa kiinnostavia muotoja, kuten mgeettid eli tyhjasta syntyvaa jarjestysta.
(Demers 2007, 155.)

Kompleksisuusteorian mukaan tulevaa voidaan enausm hyvin lyhyelld aikavalilla. Pitkan
aikavalin ennustaminen on mahdotonta, silla konmgp&luden vuoksi systeemin kayttaytyminen
on alati muotoutuva eika se koskaan toistu juunaaaisena kuin ennen. Organisaation tulevai-
suuden hallitseminen on toiveajattelua. Tulevaismudsioille perustuvat paatdkset voivat joh-
taa ennakoimattomiin lopputuloksiin. Kompleksisundelossa organisaation paatoksenteossa
olisi parasta edeta intuitiivisesti ja askel kdaah sen sijaan, etta etsittaisiin yhteyksia syiden
seurausten valilla. (Stacey 2003, 228 — 229.) bBdikmea voisi soveltaa Henry Mintzbergin
(1994) kasitettéa ermergentti strategia (emergeategy), jonka mukaan strategia on malli, joka
muotoutuu organisaation jadsenten vuorovaikutuksiseataan. Kaaosteoria asettaa myos orga-

nisaation kontrollin uuteen valoon. Kukaan ei vonkolloida organisaatiota, koska kukaan ei
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voi hallita sita itse-organisoituvaa ennustamatqatgstystd, jota organisaatio noudattaa. (De-
mers 2007, 157.)

2.1.4 Kompleksiset adaptiiviset systeemit

Kompleksinen adaptiivinen systeemi (CAS) muodosiseista toimijoista, jotka toimivat tietty-
jen saantéjen mukaan, mutta ovat keskendan vudnduiisessa ja nain ollen sopeutuvat tois-
tensa kayttaytymiseen. Teorian keskeinen k&sitetsmorganisoituminen, jolla kuvataan sita,
kuinka emergenttia jarjestysta kehkeytyy ilman étakn tehtya suunnitelmaa tai kaavaa. Iltseor-
ganisoituminen tarkoittaa agenttien valista paigtlljoidenkin periaatteiden mukaista vuorovai-
kutusta. Emergenssi tarkoittaa uusien muotojenygyista taman vuorovaikutuksen seurauksena
iIman mitdan ennakoitua kaavaa tai suunnitelmaseofganisoituminen on alhaalta yl6spain
nouseva spontaani ja perustavanlaatuinen uudeflegrtoutumisen prosessi, jota ei determinoi
mikaan tietty tekija vaan se nousee epélineaagisglsteemille luontaisesta iteratiivisesta eli
toistuvasta kayttaytymisestd. Systeemin kayttaytymion paradoksaalisesti toistuvaa, mutta
kuitenkin aina taysin uutta. (Stacey 2003, 238 -} 20

Stacey (2003, 262 — 263) tiivistaa kompleksisteapéitd/isten systeemien teorian organisaatio-
elaman ymmartamisen kannalta keskeisen annin muiataaikkoihin: kaaoksen reunalla olemi-

sen dynamiikka paradoksaalisena tasapainon ja sgmitmon yhtdaikaisuutena; uuden emer-
genssi, johon liittyy myds entisen haviamista; nmamsuus ja vaihtelu uuden emergenssin ehtoi-
na; dadrimmainen ennustamattomuus ja sen valttamgygkehittyvissa systeemeissa; komplek-
sisen adaptiivisen systeemin kyky itseorganisaitnan etukateen tehtya mallia. Staceyn (2003,
224) mukaan CAS ei itsessaan ole pateva teoriaisetlaan selittdmaan ihmisten kayttaytymista
ja organisointia, silla se olettaa toimijoiden @awsamankaltaisia ja systeemin toiminnan deter-

ministista. Ihmisilla on kuitenkin aina mahdollisutahtoa toisin ja muuttaa mieltaan.

2.1.5 Kompleksisuus ja organisaatiot

Kompleksisuusajattelusta on tullut tarke& organisaien dynamiikan ymmartamisvaline, joka
ylittaa lineaarisen systeemiajattelun rajoitukseta¢ey 2003; Tsoukas & Hatch 2001; Aasen
2009, 118; Demers 2007, 155). Professori Pirjo 1804(2004, 3) mukaan kompleksisuusajattelu
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muutti systeemiparadigmaa kolmella tavalla. Kasgysteemin tasapainosta, pysyvyydesta ja
jatkuvuudesta vaihtui epatasapainoon, muutokseepggtkuvuuteen, jolloin kaaos ja epdajarjes-
telmallisyys havaittiin olevan luonnollinen tila gmganisaation kehitykselle valttaméatonta. Kasi-
tys systeemin vaikuttamisen keinoista muuttui néttéd sen ulkopuolinen manipulointi ja objek-
tiivinen tarkkailu nahtiin mahdottomaksi ja systeemahtiin voitavan vaikuttaa vain sisalta
pain. Saadakseen systeemista tietoa, ihmisen falisen vuorovaikuttava osa. Kolmanneksi
tutkimuksen tehtava ja huomio jasentyivat uudellaatia ja totuuksien ja koherenttien preskrip-

tioiden sijaan haluttiin ymmartaa organisaationaiyiiikkaa ja radikaaleja muutosprosesseja.

Kompleksisuusajattelua on sovellettu organisaatioi&hinna teorioiden tasolla (Demers 2007,
154). Yksi esimerkki on yksinkertaisten saantdjésinginen, jonka mukaan ihmiset toimivat
muutaman yksinkertaisen sdannon ohjaamina ja pontghtavana on I6ytad nuo saannot. Toi-
nen sovellus on organisaation kaaoksen partaataiokn, jossa johtajan taytyy I6ytda tasapaino
jarjestyksen ja epdjarjestyksen eli rakenteen ystpvuuden valille. Kolmas esimerkki on "fit-
ness landscape” eli organisaation evolutiivisemiggimiskyvyn varmistamisen tarkeys muuttu-
vissa tilanteissa. Koska ei tiedetd mika strategigaras, tulisi soveltaa useaa eri strategiaa, ja
paivittaa niitéa jatkuvasti. (Demers 2007, 157; 81a2003.)

Kompleksisuusajattelun soveltaminen organisaatiojhi ihnmisten valiseen vuorovaikutukseen
tarkoittaa sen hyvaksymista, ettd moninaisuusaiegh ajattelu ja erot nakdkulmien valilla seka
ennakkoluulottomat yhdistelmét ja radikaalit muwsek kuuluvat kehitykseen. Makronakékul-

masta katsottuna organisaatiot toimivat kilpailanyhteistyon valisessa jannitteessa. Kilpailu
ajaa organisaatioita muutokseen ja luovuuteennjanl kilpailua esimerkiksi toimialan kehitys

hidastuu tai pysahtyy. Kilpailu on kuitenkin aing/@s vuorovaikutusta, silla kukaan ei kilpaile

yksin. Kilpailu ajaa organisaatiot selviytymaarkghittymaan uudenlaisiksi. Tasta nakokulmasta
on kiinnostavaa ajatella esimerkiksi organisaaénig/hteistyosuhteita ja verkostoja. Voidaan
ajatella ettad esimerkiksi toimiala voi muodostaategmin ja alalla toimivat organisaatiot ovat
sen agentteja. Toimialan epavarmuus ja turbulesysdlyy organisaatioiden vélisessa vuorovai-

kutuksessa ja kilpailusta ja pakottaa ne jatkuvastielleenjarjestymaan.

Organisaatioiden kompleksisuutta on tahan mennkéssstytty muutamaa poikkeusta lukuun
ottamatta enemminkin teoreettiselta pohjalta, lanmpiirisin tutkimuksin ja siksi sen on pelatty
olevan pelkka ohimeneva trendi. Teknisesti eritihittyneen kompleksisuustieteen juuret ovat

syvalla laskennallisissa tieteissé, jonka vuoksi Sg@ora soveltaminen organisaatiotutkimukseen
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ei ole ongelmatonta. (Demers 2007, 154; Tsoukasagchi2001, 980). Erds merkittava panos
kompleksisuusteoreettisen organisaatiotutkimukdeeea on norjalaisen Tone M. B. Aasenin
(2009) vaitostutkimus Statoilin innovaatioprosestei Aasen havaitsi, etta innovaatiot eivat
synny formaaleissa lineaarisissa kontrolloiduissas@sseissa kuten johtamiskirjallisuus antaa
usein ymmartaa, eikd innovaatioita voida suunm@itédli johtaa etukateen, vaan ne syntyvat
kompleksisista ihmisten valisista vuorovaikutuspsseista. Staceyn ja h&nen kollegojensa teo-
rioissa kompleksisuustieteen antia kaytetaankidogmsena ihmisten sosiaalisten vuorovaiku-
tusprosessien dynamiikan ymmartamismallina. Kongtelus yhdistettyna intersubjektiiviseen
ihmiskasitykseen, sosiaalipsykologiaan sekad pros@sdogiaan muodostaa perustan uudenlai-
selle ymmarrykselle organisaatioista ja johtamesest

Systeemiajattelun soveltuvuutta organisaatioidetatdeluun voidaan syysta kritisoida. Ihmisten
vuorovaikutuksen rajaaminen kasitteellisesti synikei samalla reifioi ja valineellistaa sen.
Systeeminakokulmasta vuorovaikutus ja inmisten ijauns alistuu systeemin vaikutuksen ja sen
saantdjen alaiseksi, silti johtajilla oletetaanvale kyky ohjata systeemia ja tutkijoilla kyky ob-
jektiivisesti tarkkailla sitéa ulkopuolelta (Deme2607, 157). Systeemiajattelun mukaan organi-
saation muutokset ja kehitys eivat ole aidosti gyaetteja, koska organisaation tuleva muoto on
jo etukéteen valittu ja maaratty. Organisaatiossaemyoskaan olla sisaisia uutuuden lahteita
vaan ne tulevat organisaation ulkopuolelta. JaKkepgysteemiajattelun mukaan ihmiselle omi-
nainen jokapaivainen toimijuus katoaa, silla vapastsia systeemin ulkopuolelle on mahdollista
vain tietyille ja tiettyind hetkind. Systeemiajtite hallitsevien oletusten vuoksi myds useimmat
kompleksisuutta soveltavat teoriat eivat kykenevkasan tayteen potentiaaliinsa, vaan puhuvat
esimerkiksi yksinkertaisten saanttjen etsimisestganisaatioiden siirtdmisesta kaaoksen reu-

nalle tai useiden strategioiden muotoilusta. (Aa&@00, 122.)

Staceyn (2003) mukaan organismien ymmartamineorgs@isoituvina systeemeina on peraisin
Immanuel Kantilta, mutta vaikka Kant varoitti soa@hasta ajatusta ihmisten toiminnan ymmar-
tamiseen, ovat systeemiteoreetikot tehneet juumi fieoriat kaaoksesta ja dissipatiivisista ra-
kenteista ja osa CAS -teorioista, jotka eivat tatammoninaisuuden ja varianssin tarkeytta, no-
jaavat formatiiviseen kausaliteettiin, joka on tyygta systeemiajattelulle. Kompleksisuuden
radikaali potentiaali piilee kuitenkin transformeaisessa kausaalisuudessa, jonka mukaan sys-
teemeilla on oma elaménsa. Mutta koska transfoivigsn kausaalisuuden mukaan systeemi on
jatkuvassa muodonmuutoksessa, se sopii huonosieytgysteemin eli kokonaisuuden kasitteen

kanssa. Ei ole yhtenaista kokonaisuutta vaan @latittuva prosessi.
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Kaikki kompleksisuuden soveltajat eivat Staceyr0@®52) mielestéd nde sen sisaltamaa poten-
tiaalia uuteen radikaalin nakékulmaan eli eivamnista itseorganisoitumista spontaaniksi uudel-
leen muotoutumiseksi vaan pelkistavat sen satutremaieutaatioiden kautta etenevéaksi evoluuti-
oksi. Organisaatioteorioissa kompleksisuus yhdigsietsysteemiajattelun perusteisiin puhumalla
esimerkiksi ennustettavista aikajaksoista ja ykskiyhdista, ja itseorganisoitumisesta ja emer-
genssista ilmi6ind, joita johtajat voivat kontratla (Aasen 2009, 97). Nama puheet sailyttavat
illuusion tulevaisuuden hallinnasta ja redusoivatleksisuuden yksinkertaisuudeksi, jolloin
kompleksisuusajattelun potentiaali radikaalin etsusttomuuden ymmartamisessa menetetaan.
Staceyn (2003, 252) mukaan kompleksisuuden ymmésssa on tarkedd nahda itseorganisoi-
tuminen kokonaisvaltaisena muutoksena ja emergensspelkastaan evoluution kautta tapah-
tuneena muutoksena — vaan taysin uudenlaisenakindilennen nakemattémana. Kehitys ei
tapahdu padaasiallisesti kilpailussa selviytymisg@aman ulkoisen pakon kautta, vaan siséisen,
spontaanin ja vuorovaikutuksellisen itseorganisoisen prosessin kautta. Elama universumissa
ja elamé organisaatioissa perustuu kilpailun jeeighdiminnan valiseen paradoksaaliin dialek-

tilkkkaan.

Kompleksisuus vie uskottavuuden yksinkertaiseers&alisuuteen ja kontrollin mahdollisuuteen
luottavalta strategiselta johtamiselta, joka okettdta toivotut paamaarat voidaan saavuttaa tie-
tyilla operaatioilla eli jokin syy johtaa tiettyyannakoituun seuraukseen (Demers 2007, 157).
Kompleksisuuden nakodkulmasta tulevaisuus on ennakon ja pienetkin muutokset vaikutta-
vat sen kehittymiseen. (Stacey 2003, 231 — 232; 2007, 445.) Perinteisesti organisaatioissa on
pyritty vahentamaan epavarmuutta suunnittelemalleennakoimalla, valttdmaan konflikteja,
muuttamaan epdjarjestys jarjestykseksi ja divertiteyhdenmukaisuudeksi seka johtamaan
muutosta ja kontrolloimaan luovuutta. Organisaatiotettisessa mielessa kompleksisuuden né-
kokulmasta voidaan esimerkiksi konfliktit, monimamsuus, epéjarjestys ja muutos ndhda kehi-
tysta edistavina voimina. Epavarmuus on valttamattgllytys kehitykselle. (Stacey 2003, 227.)

Kompleksisuuden mukaan tulevaisuus on ennustan@ajanepavarmaa. Sen hyvaksymisesta
seuraa strategisen johtamisen ja organisaatiorrddbntnédkeminen uudella tavalla. Huolimatta
kompleksisuuden ilmentdmasté radikaalista epavadesta ja olemisen paradoksaalista luon-
teesta johtamisteoreetikot kayttavat kompleksisoudisitteita yhdistettyna oletuksiin kontrollin
ja hallinnan mahdollisuuksista — kuten Stacey (2G¥hoo "varmuudentieteisiin” (sciences of

certainty). Esimerkiksi Pirjo Stahle (2004), joka gksi harvoista suomalaisista komplek-
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sisuusajattelua johtamiseen soveltaneista, puhdimuksessaan kontrolloidusta kehityksesta ja
kasvusta. Han olettaa, etta organisaation tehokkuuit mahdollista mitata ottamalla huomioon
organisaation systeemiset kytkennat eli syy-sewswigeet. Tutkimuksen kohde on stabiili enti-
teetti, jota voidaan tarkkailla ulkopuolelta mittaala. Sellaiset kompleksisuutta soveltavat teo-
riat, jotka perustuvat formatiiviseen kausaliteett eli oletukseen siitd, etta kehitys johtaa jo-
honkin jo ennalta tiedettyyn — vahattelevat ihmigghya oppia ja kehittya. Vaikka komplek-
sisuusajattelu tarjoaa uudenlaista oivallusta degatioteorioihin, se ei ole sellaisenaan sopiva
selittamaan ihmisten valisia vuorovaikutussuhtéasen 2009, 114 - 122; Demers 2007, 154.)

2.1.6 Yhteenveto strategisen johtamisen perusoletsista

Strategisen johtamisen klassikot ovat perustanasrtéfdan paivan strategisen johtamisen ideaa-
lille. Eri strategisen johtamisen perinteiset tebile@t muotoilevat strategian eri tavoin, mutta
ideaali perustuu puheeseen kontrollista, hallirmasioraviivaisesta syyn ja seurauksen suhtees-
ta ja omnipotentista johtajuudesta. Koulukuntietised erot ovat lahinn& pintapuolisia, koska
niiden teorioiden taustalla ovat samat ontologaetukset, jotka perustuvat systeemiajatteluun
(Stacey 2003, 1 — 15; Aasen 2009, 100; Kovalaiaeltionen 2001, 25). Useat kriittiset tutkijat
ovat kokeneet nama julkilausumattomat oletukseebmallisiksi (Stacey 2003; Barry & Elmes
1997; Thomas 1998; Whittington 2003; Levy, Alvess&nVillmott 2003; Vaara, Kleymann ja
Seristd 2004; Rasche 2010). Organisaation johtamoseymmarretty olevan kompleksinen il-
mio, jota ei ole mahdollista saavuttaa tilastdlbspoikkileikkauksilla (Caldart & Ricart, 2004,
96 — 97).

Perinteiset kasitykset strategisesta johtamisemteuttavat vahvasti myos nykyiseen ajatteluun
ja kaytantoon. Ne maarittavat sen mitd strategsletamisen pitaisi olla ja mita sen avulla pitai-
si saavuttaa. Ne luovat illuusion taydellisestédgafisesta, kontrollista ja hallinnasta, jota tulee
tavoitella. Epaonnistumiset johtuvat huonosta jotisgsta tai strategian toteuttamisesta. Klassi-
set strategiateoriat sivuuttavat organisaatioelaswimaalisen, kulttuurisen ja poliittisen puolen.
Ne ovat makrotason yksinkertaistuksia, joihin eigkitvan elaman mikroprosessit ja monimut-
kaisuudet mahdu (Aaltonen 2007, 3). Perinteinefmtysisyyn ja seurauksen suhteesta strategian
ja lopputuloksen valilla on kyseenalaistettu. Eskilesi paatoksenteon on havaittu olevan retro-
spektiivistd, silla johtajat tekevat paatoksia ennaden perusteluja. (Vaara, Kleyman ja Serist6
2004, 2; Weick 1995.)
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Systeemiajatteluun perustuva strateginen johtansngiitdd ongelmallisen oletuksen organisaa-
tiosta kokonaisuutena Strategia on ura jota pitkansuuri kokonaisuus liikkuu. Organisaatioista
voidaan osoittaa jasenet, mutta kokonaisuuttaystieemia ei ole olemassa. Organisaatio muo-
dostuu jasentensa vuorovaikutuksesta ja suhtdésta.puhumme organisaatioista jarjestelming,
systeemeina tai koneina, huomiomme suuntautuugiitdsmitéa koemme ollessamme osa orga-
nisaatiota - siita mitd teemme tdissa joka paivakidnakokulma on kuitenkin aina karkea pel-
kistys, johon yksityiskohdat, paikallisuudet ja kedlisyydet hukkuvat. Kuitenkin organisaatioi-
den olennainen voidaan tavoittaa vain hetkesskagsa ja yksityiskohdissa.

2.2 Strategia kompleksisessa responsiivisessa presissa

Kompleksisuusajattelun on néhty olevan uusi jakaali néakdkulma johtamis- ja organisaatio-
teorioissa. Taman tutkimuksen teoriaosuudessa ggi@dn kompleksisuuteen ja siihen potenti-
aalin, mita se tarjoaa johtamis- ja organisaatietiie. Kompleksisten responsiivisten prosessien
teoria (CRP) siséltaa lupaavan vaihtoehdon systeemalle problematisoimalla sen perustavia
lahtokohtia. Kompleksisten responsiivisten prosassteorian mukaan organisaatio ei ole sys-
teemi vaan koostuu hetkellisistd ja paikallisidtaisten valisista vuorovaikutusprosesseista,
jotka myos kehittyvat ja muuttuvat jatkuvasti (@003, 6; Elias 1998, Aula 2000, 52; Mead
1934/1992). Toisin sanoen kyse on dynaamisistargsmisoituvista vuorovaikutuksen malleista

ja merkityksista, joita jatkuvasti muokataan pulsaga kertomuksissa.

Kompleksisten responsiivisten prosessien (ComplegpBnsive Processes) teoria, eli lyhyesti
CRP, kasitteellistdéa ihmisten valistd vuorovaiktdusoveltaen kompleksisuusajattelua seka psy-
kologian, sosiologian ja sosiaalipsykologian teibaiokuten G. H. Meadin seka Norbert Eliaksen
ajatuksia. (Stacey 2003, 5). Epistemologisesti Gid#ttuu lahelle Amerikkalaista pragmatismia,
silla sen mukaan tietoa voidaan saada oman kokemnukautta (Aasen 2009, 146). Komplek-
sisuusajattelun kasitteita on kaytetty analogidkn@aamaan sita todellisuutta, jossa ihmisten
valinen vuorovaikutus tapahtuu, mutta myds itseraidgson vuorovaikutusprosessia. CRP on
muunneltu kompleksisten adaptiivisten systeemienasta (CAS) vastamaan paremmin elaman
inhimillista ja sosiaalista luonnetta. Staceyn €mmukaan systeemiajatteluun perustuva CAS -
teoria ei ole sellaisenaan sovellettavissa ihmigidamiseen, silla se ei ota riittavasti huomioon

ihmisten intentionaalisuutta, perinpohjaista sdsaatta ja diversiteettid. CRP ei pyri tarjoa-
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maan uutta formaalia mallinnusta organisaatioidemtiimiseen vaan sen mukaan tutkimuksen
tulisi kiinnittdd huomiota niihin inhimillisiin ko&muksiin, jotka syntyvat tyon arjessa. CRP:n
mukaan kiinnostavaa on se, kuinka kaikista tie@stf teorioista, tai niiden puutteesta, huoli-

matta asiat tulevat jollain tapaa tehdyiksi.

2.2.1 Sosiaalinen ihminen

George Herbert Mead (1863 — 1931) on tunnettu kiggam ja sosiaalipsykologian teoreetikko.

Héanen teoriansa symbolinen interaktionismi on y&iialli ihmisen tietoisuuden kehityksesta ja
ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Meadin (18392) mukaan ihmismieli syntyy vuoro-

vaikutuksessa ja kuuluu kaiken sosiaalisen evabaukianssa samaan prosessiin. Inmismieli ja
sosiaalinen vuorovaikutus eli interaktio ovat sanmaosessin kaksi toisistaan erottamatonta
puolta. Prosessista kaytetaan nimeéd symbolinenaktienismi, jonka mukaan yksiloa ja yhtei-

sba ei voida erottaa toisistaan. lhmisen tietoigausina syntyy vuorovaikutuksessa muiden
kanssa ja mieli on jatkuvaa subjektiminan ja obyektan valista sisadista vuoropuhelua eli sosi-
aalisen ryhman vuoropuhelun sisaistymista yksildbmisten véalinen vuorovaikutus on eleesta
ja vastareaktiosta muodostuva prosessi, jossa e&@n nostama reaktio on samalla uusi ele.

Ihmismieli on olemassa vain suhteessa toisiin.

Myds muiden psykologian teoreetikkojen mielestgjekibvinen mieli on myytti, joka luo il-
luusioita ihmisen itseriittoisuudesta ja autonor@g$Stolorow & Atwood 1992, 9 - 10). Indivi-
duaalisuutta korostava ajattelu on vaikuttanut vaém huippujohtajista kertovien sankaritarinoi-
den syntyyn — vaan myds useimpiin johtamisteoriniKiasitys mielesta erillisena entiteettind on
tuottanut kasityksen siita, ettd koska emme vok&as taysin ymmartaa toisiamme vaan olem-
me yksinaisia oman mielemme vankeja. Tama ontoérgindividualismi implikoi yksilon jon-
Kinlaista vieraantuneisuutta muista. Kuitenkintiisgo, persoonallinen identiteettimme ja koke-
muksemme itsestiamme ovat riippuvaisia sosiaalisgstgparistostamme, kuten Meadin
(1934/1992) symbolisen interaktionismin teoria tsai.

Ihmiset sopeuttavat olemistaan toisiinsa ja kaytéapuna merkityksellisina symboleja, kuten
kieltd (Goody 1995, 11 — 16). Merkityksellinen syshb(significant symbol) tarkoittaa eletta,
jolla on jokin merkitys ja idea, jonka se heratggiin toisessa sosiaalisen aktin osapuolessa.

Eleestd on tullut merkityksellinen symboli, kun @enistuu herattdmaan saman merkityksen
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molemmissa osapuolissa, eli kun silla on sama wasksiihen yksiloon joka tekee eleen kuin
siihen joka vastaa eleeseen. Ele yleisena (generi§a johonkin objektiin, joka on kaikille
sosiaaliseen aktiin osallistuville yhteisesti tuthmga tuo ele &aneen lausuttuna situationaalisena
on yleisen erityinen (particular) emergentti helikeh ilmentyma. Kielemme muodostuu merki-
tyksellisista eleista eli 4anteistd. Kun merkityksen symbolin herattama idea, asenne tai tunne
on samankaltainen kaikissa osapuolissa, ihmistemamdollista virittaytya ja mukautua toisiin-

Ssa.

“Gestures become sigficant symbols when they imigliarouse in an individual making
them the same responses which they explicitly afousare supposed to arouse, in other
individuals, the individuals to whom they are added.. “ (Mead 1934/1992, 47)

Merkityksellisella symbolilla on siis sama merkitgska eleen tekijlle, etta siihen vastaavalle
henkilolle. Eleen tekeva osapuoli on siis jo tieem eleen merkityksesta toiselle osapuolelle,
joten hénen tekemansa ele on jo herattanyt hasassan reaktion tai responssin, kuin toisessa

osapuolessa. Eletta ja responssia ei voida erilitsiataan.

Ihnmismieli koostuu merkityksellisistd symboleistia tajunta ja alykkyys ovat yksilon sisaista
vuoropuhelua, joka muodostuu samasta eleen jareagtson prosessista, kuin sosiaaliset kah-
den tai useamman ihmisen valiset vuorovaikutudgkein Ihmisen tajunta on muodostunut sosi-
aalisen vuorovaikutuksen sisaistyessa. Ajattelussammerkityksellisilla symboleilla on aina
samalla myG6s yleinen merkitys. Sisaistyneista idgismerkityksistd Mead kayttaa termia yleis-
tetty toinen, joka tarkoittaa sitd, ettéd seka vuaikutuksessa, ettd myds sisdisessa vuoropuhe-
lussa, otamme aina toisten ihmisten asenteen iteedkohtaan. Yksilé on |apeensa sosiaalinen,
koska mieli on sosiaalisessa vuorovaikutuksessantakut ja ihmisella on kyky tarkastella itse-
aan muiden nadkdkulmasta. Se, etta eleen tiedetééiitdvan samankaltaisen reaktion myos
muissa ihmisissa, toimii myos sisdistyneena sasea itsekontrollina. (Mead 1934/1992, 45 —

46.)

Voimme valikoida eleitamme sen mukaan millaisiateesaktioita haemme. Toisaalta emme voi
kuitenkaan, koskaan paattaa millaisen vastauksamrea eleeseemme. Vastareaktio toimii jal-
leen uutena eleena ja nain eleesta ja vastauksestdostuu dynaaminen vuorovaikutusprosessi,

jonka tulosta ei voi kukaan ennalta maarata tédie
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"Mind arises trough communication by a conversatmfngestures in a social process or

context of experience..” (em.)

Ihmiset tekevat yleistyksia olemassa olevista tastapmutta voidakseen toimia heidan taytyy
muodostaa yksityiskohtainen, situationaalinen nigskeli kaytannollistaa yleinen teema. Sosi-
aaliset objektit eli yleistykset tai idealisaatmtat yhteisesti tunnettuja teemoja, mutta niiden
merkitys ei ole universaali. Yleisen teeman mekkiigtyssa hetkessa on aina erityinen keskuste-
lun ja neuvottelun tulos. Tama yleisen yksityiskatiaminen tai erityistaminen on sosiaalinen
prosessi, jonka tuloksena selvidd, mita yleistyloigtaa juuri siina tietyssa tilanteessa niille-ti
tyille ihmisille. Prosessi on Meadin sosiaalisetiraknukaisesti vastavuoroinen, eik& kukaan voi
yksindan sitd hallita vaan merkitys syntyy vahéell Kehkeytyvd merkitys yleensé poikkeaa
siitéd, mita kukaan prosessiin osallistujista aluki&ioi tai odotti. Merkitysten luominen on siis
kompleksinen responsiivinen itseorganisoitumisess@ssi, jota luonnehtii epdvarmuus ja enna-
koimattomuus. (Aasen 2009, 131 — 132.) Keskustelwmta voi muuttua hyvin yllattaen ja pie-
nestékin asiasta voi kasvaa suuri. Vuorovaikutusgssin kautta teemat voivat saada taysin uu-
sia emergenttejd merkityksia. Esimerkiksi strategakautuminen on juuri téllainen prosessi,

jossa yleisia abstrakteja teemoja tulkitaan yhdessdinnaksi.

Meadin termein selitettynd organisaatiot ovat ydtyja toisia, jotka koetaan yleisiné taipumuk-
sina vastata tietyssa tilanteessa tiettyyn eleesa@ralla tavoin. Paattajien luomat saannot, kuten
strategia tai tulostavoitteet, ovat vain eleitajopgn artikulointia tai Meadin sanoin sosiaalisia
objekteja, jotka taytyy operationalisoida. Kaikkppuu siita, kuinka ihmiset kaytannoéllistavat
nama tavoitteet. Ne eivat ole stabiileja tai régal kokonaisuuksia, joten niitd ei voi tavoittaa
sellaisenaan. Ne ovat eri hetkina eri paikoisssa@nin ilmenevia, mutta silti pysyvid. Ne tavoi-
tetaan vasta erityistdmisen kautta eli kun ne ilewén toiminnassa. Ne ovat paradoksaalisesti
samaan aikaan sadanndllisia ja epasaanndllisidsiavdyja muuttuvia. Sen vuoksi kukaan ei hal-
litse merkityksi&, koska vaikka olemme pakotetugtiEmaan niité sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa, ne eivat ole pysyvia. (Goody 1995, 8.) ¥aliteet vaikuttavat aina ihmisten kertomuk-
siin eli maaritelevat mita voi kertoa ja miten (S@anoinen 2006, 177). Eliaksen ajatukset ovat

yhtenevia Meadin teorioiden kanssa, mutta hanedkuknansa on yhteiskunnallinen.
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2.2.2 Yhteiskunta on sosiaalinen prosessi

Norbert Elias on 1897 — 1990 elanyt sosiologi, pgéateos on teoria nykyisen sivilisaation
kehityksesta. Eliaksen (1998, 40 — 93) mukaanisaatio ja lansimaiden sivistys on ihmisten
selviytymisestéa kertova evoluutioprosessi. Keskiajihan paivaan on lansimainen yhteiskunta
monimutkaistunut ja tydnjako on eriytynyt, jonka @& ihmiset ovat tuulleet riippuvaisemmiksi
toisistaan ja ihmissuhteissa menestyminen on ekdmagnestymisen ehto. Itsekontrolli mahdol-
listaa menestyksekkaan vuorovaikutuksen ja ilmaistyksen tuomaa itsekontrollia ihmiset oli-
sivat alttimpia elaimellisille vaistoille ja herk®ia reagoimaan impulsiivisiin arsykkeisiin.
Ylempien yhteiskuntaluokkien tapasaanndét ja nowwdt pikku hiljaa tulleet erottamattomaksi
osaksi myds kansan kerroksissa eldvien ihmistesopeaallisuutta ja ne ovat muuttuneet itse-
kontrollimekanismeiksi. Tapojen ja saantdjen tattk®ion ollut elaimellisten vaistojen ja impuls-
sien hallitseminen. Kun esimerkiksi aggressioniti@lon lisaantynyt, niin selviytyminen sosi-
aalisissa tilanteissa on helpottunut. Elias yhdiskimisten psykologisen muutoksen yhteiskun-
nan muutokseen. lhmiskunnan sivistys on kulkensi kadessa yhteiskunnan monimutkaistu-
misen ja toimintojen eriytymisen kanssa. Kun ihemstiippuvuussuhteet ovat monimutkaistu-

neet, on myos ihmissuhteissa parjddmisesta tuihdrgo.

Ihmiskunnan muutos ei ole rationaalisesti suuntit&i ylhaalta johdettu, mutta ei mydskaan
sattumanvaraista epgjarjestelmallisten tapojemmska ja menemista. Yhteiskunnat ovat muo-
dostelmia, joita kukaan ei ole suunnitellut, mydida on silti rakenne ja jarjestys. Useista yksit
taisistd suunnitelmista ja toiminnoista muodostiweakko” voi aiheuttaa muutoksia ja muodos-
taa jarjestysta, joka ei ole kenenkaan yksin lutenauunnittelema. Elias kutsuu tata jarjestysta
sosiaaliseksi jarjestykseksi, joka muotoutuu ttasis riippuvaisten ihmisten impulssien ja pon-
nistelujen kautta. TAma jarjestys nousee ihmissigrieverkoston autonomisesta dynamiikasta,
joka maarda historiallisten muutoksen suunnan jaa@makkaampi kuin siind mukana olevat
yksilot. Kun yha useampien ja useampien ihmistgtyyasovittaa kayttaytymisensa yhteen tois-
tensa kanssa, toimintojen verkosto taytyy orgadséarkemmin ja tdsmallisemmin, jotta jokai-
sen yksilon toiminta voisi tayttda sosiaalisen oarkksen. Yksilé on pakotettu sdéntelemaan
kayttaytymistaan entista hienovaraisemmin. Kompsalssa yhteiskunnassa menestyminen vaa-
tii itsekontrollia, jonka mekanismit ovat pikku jaid muuttuneet automaatioiksi ihmisten mielis-
sa. (Elias 1998, 52.)
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Eliaksen teoriassa keskeistd on valta, joka onkEdie (1998, 116 — 119) suhdeké&site eika
omistettava ominaisuus. Valta iimenee aina hetadli tietyssa ihmisten valisessa kohtaamises-
sa ja ilmentaa heidan riippuvuutta toisistaan. rippuvuutta ei ole lainkaan, ei ole mydskaan
valtaa. Riippuvuus syntyy niistd merkityksista gakbituksista, joita ihmisilla on toisilleen ja
riippuvuus maarittaa sen kuinka paljon valtaa Jotlaon johonkin toiseen. S&antéjen ohjaamia
ihmissuhteita ei voida ymmartaa, jos nojataan &kdan siita, ettd sdannot ovat universaaleja
muuttumattomia ihmissuhteiden ominaisuuksia. Yhktgigan valtasuhteet maaraavat hyvaksyt-
tavat olemisen tavat. Ihmiset tai ryhmat, joillajokin tarkoitus toisilleen myos rajoittavat toisi-
aan. Valtasuhteen maarittda se, kumpi suhteen obapuriippuvaisempi toisesta eli kummalla
on suurempi mahdollisuus evétéa toiselta jotain Wéndlttamatontd. Mahdollisuus asettaa ra-
joitteita toisille, ovat epatasaisesti jakaantunektaikilla ei ole yhté paljon valtaa. Valtasaht
saattavat muuttua akillisesti tai pikku hiljaa ajeanssa. Keskindisriippuvuuksien epatasapaino

maaraa sen kuka voi esittaa vaatimuksia, joihirdenitaytyy sopeutua.

Eliaksen (1998, 117) mukaan ihmisten keskuudessal@alttinen kaaos on mahdottomuus, silla
yhdessa elamisen pakotteet ja mahdollisuudet mimektsaina autonomisesti jarjestysta, jota
kukaan ei ole yksind&n suunnitellut tai ohjannlias€Ehaluaa kuitenkin muistuttaa etta tama itse-
organisoituva jarjestys ei tarkoita samaa, kuin jalkdaneen artikuloitu jarjestys vaan Elias ku-
vailee sitd luonnolliseksi jarjestykseksi, joka egumtuu ihmisten kanssakaymisessa valtasuhtei-

den dynamiikassa ja jota kukaan yksilo ei yksinhallita tai muuttaa.

2.2.3 Peli -teoria vuorovaikutuksen mallina

Eliaksen peli -teoriaa voidaan kayttdd metaforameakmaan ihmisten vuorovaikutusta. Elias
puhuu erilaisista ihmissuhteista ja niissa ilmesé&védvallasta kayttden erilaisia peliasetelmia
metaforina. Pelin ehtona on aina keskindinen ripiois, joka tarkoittaa etté osallistujilla on val-
taa toisiinsa, vaikka se ei olisikaan tasapuoligegautunutta. Jos ei ole riippuvuutta ei ole
myo6skaan pelid eli suhdetta. Peleja voi pelata iki@ksuseampi osallistujaa ja mita enemman
pelaajia tulee mukaan, sitd monimutkaisemmaksajgeammin hallittavaksi peli muuttuu. Mo-
nimutkaisessa usean osallistujan pelissa osallistiyéat voi endd hahmottaa pelin kokonaisuutta
mielessaan ja oman siirron tekeminen muuttuu vankeaksi. Siirtoja joudutaan tekemaan tur-
vautumalla vain tilanteen osittaiseen hahmottamigaeeagoimalla Iahimpien osallistujien siir-

toihin. Peli on saanut yksittaisista pelaajistapumattoman luonteen, joka kuitenkin vaikuttaa
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kaikkiin osallistujiin ja on heidan vuorovaikutulst@an muodostunut. Pelid ja pelaajia voidaan
tarkastella erikseen, mutta ei toisistaan erilfisitnmiset, jotka ovat riippuvaisia monista ihmi-
sista, kayttaytyvat naiden riippuvuuksien pakottzaniSe millaiseksi ihnmiset kehittyvét riippuu
heiddn elamansa ihmissuhteista ja niiden keskim@psivuuksien aiheuttamista rajoitteista.
Riippuvuudet pitavat sisalladan voimaa, joka ilmeit@aisten valisissad suhteissa valtana, joka
ohjaa yksildita. (Elias, 1998 121 — 133.)

Eliaksen ajatukset ovat tarkeité siksi, ettd niidalossa yhteiskunta ja ihminen ovat saman ilmi-
On eri puolia, mutta eivat erillisia. Inmisté eiiwonmartaa ilman yhteiskunnan ymmartamista ja
yhteiskuntaa ymmartaakseen taytyy oppia ymmartars@arnasenia. Eliaksen ajatukset vallasta
relationaalisena, asettavat myds vaikutusvaltai@mphmisten aseman riippuvaiseksi toisista
ihmisistd. Organisaation johtajan paatosvalta ilry@mtekijoita olisi olematonta. lhmisten vali-

nen riippuvuus ja sen epatasaisuutena ilmenevtd-gaktelmat muodostavat sosiaalisen jarjes-
teiden dynamiikassa muuttuva prosessi, joka koaostmisten asennoitumisesta toisiinsa heidan

rajoittaessaan ja mahdollistaessaan toistensadléytista.

2.2.4 Kompleksiset responsiiviset prosessit eli vtavaikutuksen mallit

Organisaatiot eivat ole staattisia entiteettejgnjatkuvan vuorovaikutuksen eli ihmisten eleiden
ja reaktioiden, kielen eli puheen ja kirjoitusterk& ruumiinkielen muovaamaa sosiaalista kudos-
ta. Ei ole olemassa universaalia jaettua merkityatd/mmarrysta organisaatiotodellisuudesta,
silla yleisia jaettuja merkityksia jatkuvasti ergietaan, jonka kautta ne saavat uusia muotoja ja
kehittyvat joksikin muuksi. Konsensuksen, tasapaijgointegraation liséaksi organisaatiossa on
yht& paljon konflikteja, erimielisyyksia ja disigg@atiota. Sen sijaan etté jarjestys ja epajagesty
ajateltaisiin erillisind ominaisuuksina — erotellesimerkiksi ne asiat jotka ovat jarjestyksessa ja
ne jotka eivat — voidaan CRP:n mukaan todeta,néitt# ei voida erottaa vaan epajarjestyksessa
iImenee tiettya jarjestysta joka hetki. Jarjestygasistaan riippuvaisten ihmisten valista sosiaa-
lista jarjestysta joka muotoutuu, kun ihmiset réigniat ja mahdollistavat toinen toistensa toimin-
taa ja olemista. (Elias 1998; Stacey 2003; Aasé&®28altonen & Kovalainen 2001, 35 — 36.)

Ihmisten suhteessa oleminen perustuu simultaanisekéi konsensukseen ettd konflikteihin.

Taman suhteessa olemisen paradoksin mukaan ihtekestat yhteistyota, mutta silti kilpailevat
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keskendadn samaan aikaan. Td&ma on prosessi jonkta Kauiset selviytyvat monimutkaisessa ja
ennustamattomassa organisaatiotodellisuudessa. IKksget responsiiviset prosessit voidaan
ymmartaa kommunikointina, valtasuhteina ja ihmistafintojen valisena vuorovaikutuksena.
(Stacey & Griffin 2006, 4) Organisaatioita voidagmmartaa vain oman kokemuksen kautta
osallistumalla yhdessé muiden kanssa vuorovaiketuksallien luomiseen. (Stacey & Griffin

2006, 2) Tyon ja sen tulosten laatua voidaan kahittuorovaikutusta ja ihmissuhteiden toimi-

vuutta edistamalla.

CRP:n mukaan tulevaisuutta rakennetaan jatkuvastelieen tdssé hetkessd muuttaen samalla
menneisyytta. Kehitys maaraytyy intersubjektiivisi@misten valisissa kompleksisissa ja res-
ponsiivisissa prosesseissa ja se on paradoksdiaksd$ jatkuvaa, ettd kuitenkin muuttuvaa.
Organisaatiot ovat vuorovaikutuksen ja yhteistomaim malleja, joita iteroidaan eli toistetaan
nykyhetkessa. Yksittaisten inmisten tai ihmisryhmag mahdotonta olla organisaation ulkopuo-
lella ja vaikuttaa sieltd muihin organisaation jéise koska vuorovaikutuksesta ei synny mitaéan
kokonaisuutta tai systeemid, joka olisi siitd er@h. Vuorovaikutuksesta seuraa vain lisaa vuo-
rovaikutusta, joten organisaatioita tutkiessammtimme sosiaalista toimintaa. (Aasen 2009,
128-130; Stacey & Griffin 2005.)

Ihmisten suhteessa oleminen on aina valtasuhteéssdsta, joka on itseorganisoituvaa ja johtaa
ajattelu-, puhe- ja toimintamalleihin, jotka ovigessaan hetkellinen kokemuksen jarjestys. Ih-
misilla on mahdollisuus reflektioon ja spontaarkiéyttaytymiseen seka kyky omaksua toisten
nakokulma. Sen vuoksi ihmiset ovat kykenevid pwamtaan eri vaihtoehtoja ja valitsemaan
niiden valilla. Perinteisen strategisen johtamiagtus strategian jalkauttamisesta olettaa ihmis-

adaptiivisia vaamesponsiivisia(Stacey 2003, 258.)

Vuorovaikutus johtaa erilaisten ideologioiden keytkeniseen, jotka kehittyvat edelleen kuvitel-
luiksi, idealisoiduiksi ja yleistetyiksi "kokonaisi4siksi”, joiden ajatellaan olevan "totuuksia”.
Tullessaan kaytanndllistetyiksi "totuudet” voidaaahvistaa tai kielta tai niitéa voidaan muuttaa.
Vuorovaikutuksen mallit valtasuhteineen ja ideotmigeen eivat ole universaaleja ja pysyvia
vaan ne ovat olemassa vain hetkesséa ja paikasiggetiehmisten valisessa vuorovaikutuksessa,
jossa yleistyksia erityistetddn. CRP:n mukaan $kga sosiaaliset suhteet seka yksildlliset ja

kollektiiviset identiteetit ovat vain nakokulmiareaan ilmioon elsuhteessa olemiseen
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Kompleksisten responsiivisten prosessien nakokubnaganisaation inhimillisten ja sosiaalis-
ten kaytantdjen huomiotta jattaminen tutkimuksessavakava laiminlyonti. Organisaatioiden
rajoitteet ja mahdollisuudet eivat synny strategsmurauksena vaan mikrotason sosiaalisissa
prosesseissa ihmisten valisten vuorovaikutussutnedynamiikasta. Todellinen strategia on
organisaation jatkuvasti muuttuva identiteetti tesema, jota toistetaan paikallisissa kommuni-
kaatioprosesseissa ja jolla ei ole yhta ainoaa iysté. Tavat puhua ja ajatella ovat kaiken toi-
minnan lahtokohta. Uskomukset ja oletukset maailengstodellisuuden luonteesta ovat sidok-
sissa kaytannon toimintaan. Organisaatiossa olent&et ja organisaation identiteetti maaray-
tyy sen mukaan millaisiin ontologisiin oletuksiisimerkiksi muutoksesta, tiedosta, ihmisesta ja
Syy - seuraus -suhteista sen johtaminen perushtacé€y 2003, 2010; Stacey & Griffin 2005.)

2.2.5 Systeemidlykkyyden vastaus kompleksisten ressiivisten prosessien teoriaan

Suomessa systeemiajattelua yhdistettyna orgarogdei tutkimiseen ovat vahvimmin vieneet
eteenpdin Esa Saarinen ja Raimo Hamalainen (Lubid@aAlainen & Saarinen 2009, 3). Heidan
kehittamanséa systeemidlyn kasite viittaa kokondtisis@en dikotomiat ylittavaan integroivaan
nakokulmaan. Systeemialy on johtajan kyky toimiakdteksisessa systeemisessa todellisuudes-
sa (Luoma ym. 2009, 3).

"Tarkoitamme systeemialylla alyk&sta toimintaa,gdkahmottaa vuorovaikutuksellisia takaisin-

kytkentdja sisaltavia kokonaisuuksia tarkoituksekasesti ja luovasti. Systeemidlykas henkild
osaa toimia jarkevasti monimutkaisissa systeemiraigsa. Kokonaisuus muovaa héanta ja han
osaltaan itse muovaa kokonaisuutta - usein intig#sti, vaistomaisesti, tiedostamattaan mutta

tavalla, jota on olennaisen tarkea ymmartagSysteemialyn tutkimusryhma)

Luoma ym. (2009, 3 — 5) kiistavat Staceyn systemttedua kohtaan tahtaaman kritiikin. He

ovat sita mielta, ettd CRP ja systeemiajattelu em@imman toisiaan taydentavia, kuin vastakkai-
sia nédkokulmia. Heiddn mukaansa Staceyn vadite gitd systeemiajattelu asettaisi toimijat au-
tomaattisesti systeemin ulkopuolelle, on vaara. rhi@s huomauttavat, ettd muutkin systee-
miajattelun soveltajat ovat sitd mieltd, ettd syste eivat valttdmattd ole olemassa fyysisesti
vaan ainoastaan kasitteellisesti. Tarkeinta on hoidia se, kuinka systeemin kasitettd voidaan

kayttaa ajattelun valineena.
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Systeemiajattelussa ajattelua ja toimintaa tarkaateusein erillisina. Luoma ym. (2009, 2 - 13)
nakevat CRP -teorian systeemiajattelun taydennyksahé se kuvaa ajattelun ja toiminnan va-
listd prosessia. CRP tarvitsee myds systeemiajatiedsitteellisten kokonaisuuksien hahmotta-
miseen, silla ne ovat valttaméattomia ajattelunngita. Esimerkiksi ihmisryhmat, kuten perhe tai
organisaatio, voidaan ajatella kasitteellisestidtekisuutena eli systeemina. Systeemidlyn teori-
an mukaisesti ihminen subjektina toimii organisasda kasittden itsensa osaksi kokonaisuutta
eli systeemid. Han kykenee ottamaan vastaan lspdisialautetta systeemista ja vaikuttamaan
itse systeemiin. Systeemiédlyyn kuuluu olennaigastseduraalisia, relationaalisia ja adaptiivisia
kykyja ymmartaa mika toimii missakin tilanteess&gatekstissa. Systeemialya ei voida korvata
etukateen maariteltyihin saantoihin perustuvalkadila. Maaritys siita, mika toimii missakin
tilanteessa on relatiivinen systeemin muuttuvigojea ja dynamiikan vuoksi. Systeemialyn

teoria viittaa siis siihen, etta myods systeemialatiivinen kasite.

Luoma ym. (2009, 7) paatyvat lopulta perustelengatuksiaan nojautuen niiden pragmaattisiin
implikaatioihin. He perustelevat systeemiajattedilid, ettd se helpottaa organisoimista. He ovat
oikeassa siind, etta systeemiajattelua kaytetagtthin organisaatioiden johtamisessa ja ilman
sita voi olla vaikea tulla toimeen. Tarvitsemmekphmista ja reifioimista. Myos Stacey (2010,
109) puhuu tasta oman valittotméan kokemuksen ensisemga toisen asteen abstrahointeina.
Ensimmaisen asteen abstrahointi on yhta valittokokemuksen kanssa ja toisen asteen abstra-
hointi on kokemuksesta etdantymista ja sen yleisté@mStacey puhuu ideologioista, jotka ovat
kuvitteellisia kokonaisuuksia. Samalla tavoin Luogm. (em.) ajattelevat systeemin kasitteen.
Tsoukas ja Hatch (2001) puhuvat tasta etddntymiearasta kokemuksesta, joka mahdollistaa
kokemuksen kertomisen ja selittdmisen ja senriiis&n osaksi muiden kokemusta. Organisaati-
oiden johtaminen vaatii asioiden abstrahointial@syamista. On hankalaa kuvitella johtamista
tai johtajuutta ilman kasitystd organisaatiostakgikonaisuuksien kayttamista ajattelun apuna.
Luoman ym. mukaan ihmiset kykenevat olemaan lagmétfiisessa vuorovaikutuksessa ja silti

ajattelemaan organisaatiosta systeemisesti.

“Organizations might not be systems in any ontatabsense, and still it might prove use-

ful to approach them systematically and with theb@fi systems tools.”(Luoma ym. 2009, 7)

Luoma ym. ovat sitd mieltd, etta systeemin kasitettvitaan ja tullaan joka tapauksessa kaytta-
maan paivittaisessa organisaatiomaailmassa. Heid#caan systeemin kasitteen kayttaminen

vain kasitteellisend valineena irtisanoutuu jogssgin pois Staceyn vaittdmasta toimijuuden ul-
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kopuolisuuden ajatuksesta. Kuitenkin oman olem@aagiointi systeemin tasolle irrottaa mei-
dat valittomasta kokemuksesta, jolloin nakokulmaamitseemme on vaistamatta ulkopuolinen.
Staceyn vaite siita, ettd organisaatioiden tarkasigsteemeina jattaa varjoonsa aidon hetkellisen
vuorovaikutuksellisen tapahtumisen, on edelleengieltu. Staceyn kritiikin kohde on ensisijai-
sesti ontologinen ndkemys organisaatioista. J&agtglemme organisaatiota systeemin eli kasit-
teellisen kokonaisuuden tasolla, tulemme kertorie®itd vain pintapuolisia yleistyksia. Organi-
saatio-ontologian muutos kohdistaa huomion siilreité organisaatiot todellisuudessa ovat ja
mista niiden muutos kumpuaa. Luoman ym. mukaan GRRyodyllinen systeemiajattelua tay-
dentava mallinnus siitd, mita tapahtuu organisadgio paikallisella tasolla. Staceyn mukaan ei
ole muuta, kuin paikallinen ja hetkellinen tilanr€aikki muu on kokemuksesta etaantynytta

abstrahointia.

Systeemialy saa perustansa pragmaattisista lahldékah Sen mukaan hyvaa ja oikeaa on se
mika toimii, eikd metodi sindnsa. Tarkeampéaa am siada tulipalo sammumaan, kuin tapa jolla
se tehdaan. Tieteellisessa keskustelussa ei kag@nkoida nojautua vain kaytanndssa toimiviksi
osoitettuihin nakoékulmiin, muuten alistumme asumBé&tonin luolassa. Kasityksemme todelli-

suudesta antaa meille perustan toimia ja orgamsden ymmartaminen systeemeina johtaa
tiettyihin ongelmallisiin oletuksiin, joita on aiemn tassa kappaleessa kayty lapi. Vaikka tieteel-
& on oma jalo paamaaransa totuuden etsimisessadivattavaa, etta teorioista voidaan johtaa
parempia ja tehokkaampia valineitd myos kaytanndeldmaan. Luoma ym. ovat kuitenkin

oikeassa siina, ettd vuorovaikutuksessamme et&mny itsemme kokemuksestamme ja abst-
rahoimme ja yleistamme paikallista ja hetkellig@konaisuuden kasitteet ovat olennainen osa

ihmisen ajattelun yleistavaa toimintaa, mutta nvégperustele systeemiajattelun relevanssia.

2.2.6 Narratiivisuus kaytannollisena suhteena kompeksisuuteen

Kompleksisuus on yhdistetty organisaatioihin lalin@oreettisesti ja sita on kritisoitu sen sovel-
tumattomuudesta kaytantoon (Demers 2007, 154).Kesow ja Hatchin (2001) mukaan ihmisten
selviytyminen kompleksisessa todellisuudessa rippeiddn kyvystdan tarinoida (narrate).
Tsoukas ja Hatch (em.) erottavat kaksi erilaistdtelutraditiota mukailemalla Brunerin (1986)
loogistieteellista ja narratiivista tietamisen tap@soukasin ja Hatchin mukaan johtamiseen tar-
vitaan faktatiedon lisaksi, myos tarinoita ja kemtdksia. Narratiivinen tietamisen tapa kompen-
soi loogis-tieteellisen tietdAmisen puutteita. Yhé@insalla kompleksisuuden kasitteet narratiivi-



40

seen ymmartamisen traditioon on mahdollista siaautbogistieteellisen systeemiajattelun ra-

joitteet.

Loogistieteellinen ajattelu perustuu propositiorsean tietoon eli erilaisiin loogisiin vaitteisiin.
Vaitteiden eli propositioiden faktaperusta on jotulenenneista tapahtumista ja sen tarkoitus on
ohjata toimintaa tulevaisuudessa. Vaitteet ovatyksia toistuville ilmidille ja oletuksena on,
ettd niiden avulla voidaan hallita tulevaisuuttaogdsitiot ovat luonteeltaan abstrakteja, mikéa
mahdollistaa niiden siirtdmisen kontekstista taisd&ista yleisesta luonteestaan johtuen ne eivat

VoI auttaa erityisissa tilanteissa tai yksittaiggsskemuksessa. (Tsoukas & Hatch 2001, 992.)

Narratiivisessa tietamisessa kausaalisuus on stdlakuin propositionaalisessa tietdmisessa.
Loogis-tieteellinen ajattelu pyrkii universaaleiimtuusmaaritelmiin (jog, niin y), mutta narra-
tiivinen tapa antaa tilaa erilaisille selityksilgita mik&a, miksi ja miten jokin johti johonkinuk

ten tarinassakuningas kuoli ja sitten kuningatar kublihteys kahden kuoleman valilla voidaan
selittda monella tavalla. (Tsoukas & Hatch 20011,-382.)

Johtaminen, joka perustuu ainoastaan propositiceesal tietoon, tormaa paradokseihin, joita ei
voida kasitella loogis-tieteellisella ajattelullansrajoittuneisuuden vuoksi. Narratiivista ajatéelu
tarvitaan, jotta voidaan paikata naita rajoitteitaogistieteellinen ajattelu perustuu yleistyksiin;
se jattda saantojen paamaarat avoimiksi; sita ttéléa johdonmukaisuus, yhtenaisyys ja risti-
riidattomuus ja se ei ota huomioon aikaa. Loodiséiinen propositioihin perustuva ajattelu
vaatii paradoksien sivuuttamista, mutta ne tuleastaan kaytanndssa. Oheinen taulukko ilmen-

téaa narratiivisuuden tarkennuksia loogistieteatiisajatteluun.

Loogistieteellisen ajatelun rajoitteet Narratiitiviset tarkennukset
Epataydelliset yleistykset Kontekstuaalisuus ja refleksiivisyys
Piiloiset perustelut Paamaarien ja motiivien ilmaisu
Edellyttaa yhtenaisyytta ja ristiriidattomuutta Ajallinen (temporaalinen) sensitiivisyys

Taulukko 2 Loogistieteellinen ja narratiivinen agdt (Tsoukas & Hatch 2001, 994)

S&aannot perustuvat menneisyyden onnistumisistagarmistumisista johdettuun tietoon, ja ih-
misilla on jo historiallinen ymmarrys niista. Mensygydesta johdettu, koottu ja koodattu tieto ei

kuitenkaan valttamatta ole kaytannollista tietysstyisessa tilanteessa. Yleisyys on saantdjen ja
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olemisen ehto, mutta niiden taytantdonpano tapapéikallisissa konteksteissa, joissa ainutlaa-
tuiset tapahtumaketjut esiintyvat tavalla, jotanséin faktuaalinen perusta ei maarittele. Tilan-
teet, joihin toimijat kaytdnnossa joutuvat, ovataaainutlaatuisia eika niitd voida maaritella etu-
kateen. Toisin sanoen yleisten saantdjen paikallisgplementaation maarittelemattomyytta ja

ennustamattomuutta ei voida sivuuttaa. (Tsoukasa&hk2001, 993.)

Propositionaaliseen tietoon perustuvat saanndivgt niiden perustelut avoimeksi. S&annot
siis viittaavat aina johonkin tavoitteeseen, ei@ithe itsessaan ultimaattisia. Esimerkiksi kau-
pungin strategisten "sdantdjen” perustelu voi akkaikkaiden hyvinvointi. Perustelut ovat kui-
tenkin epasuoria eivatka sisally sdantoihin sedlzasin. Toisinaan sadantoja taytyy rikkoa paas-
tékseen tavoiteltuun paamaaraan. Paamaarat jaglatuevat sisally loogistieteellisen ajattelun
propositionaaliseen tietoon, mutta ne voidaan @aldika narratiivisen ajattelun keinoin. Loogis-
tieteellista ymmarrysta voidaan taydentaa tuonsiintdjen perustelut esiin narratiivien avulla.
Kerronnalla saadaan tarinoihin kausaliteettianadarisuutta, jota ei todellisuudessa ole. Narra-

tiivisuus on keino tuoda toimintaan motiivittarkoitus (Tsoukas & Hatch 2001, 994.)

Propositionaalinen tieto johtaa paradokseihin, kos& edellyttdaa loogista, lineaarista syyn ja
seurauksen suhdetta, mutta jattaa ajan huomioiniRdaradoksi tarkoittaa sita, ettéa syyn ja seura-
uksen suhde eli kausaliteetti muotoutuu kehamaisgekdkaa viitata takaisin itseensa. Jos syyta
ja seurausta ei voida erottaa toisistaan, syntgykian mukaan ristiriita. Ajallisuus on olennaista
narratiivisessa ajattelussa ja siksi se tayderagekan rajoitteita. Kerronnallisen ja tarinoivan
ajattelun huomioiminen mahdollistaa tutkijalle kdeksisten ilmididen ymmarryksen. Tulkin-
nallisesta néakdkulmasta kompleksisuusajattelunttie@&@siovat metaforia, jotka kiinnittavat huo-
miomme uusiin ilmi6ihin ja auttavat meitda ndkemaddella tavalla. Narratiivisuus on toisen
asteen kompleksisuutta. Organisaation paradoksadksn ymmartdminen, auttaa ymmartamaan
sitd kompleksisena ilmiona. (Tsoukas & Hatch 2@BF,—995.)

Strategisen johtamisen nakokulmasta Tsoukasin jahifaajatukset ovat varteenotettavia. Jos
organisaatioiden ajatellaan koostuvan kompleksigisbsesseista hyvaksytaan niiden olemassa-
oloa luonnehtiva paradoksaalisuus, epalineaarinmgjstamattomuus ja emergenssi. Loogistie-
teellinen propositioihin perustuva johtaminen ekémye taysin ymmartamaan, sitd mita se yrittaa
hallita. Kaytanndssa tdméa nakyy johtamisen ongedrjarkoettuna hankaluutena. Propositionaa-

liseen ajatteluun perustuva suunnittelu térmé&a rosgation kompleksisuuteen kaytannossa.
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Strategia voi sysata organisaation jdsenten sa@agkosessit kehittymaan uusiin suuntiin, mut-
ta kehityksen polkua tai tulosta ei voida etukéteenustaa. Strategia proposionaalisena saanto-
na tai ohjekokoelmana on vain yleistys, joka t@egt narratiivisuutta saadakseen merkityksen
hetkessa ja paikassa. Strategian jalkautuminen aljgeh interaktionismin yleistamisen ja eri-

tyistamisen prosessina painottaa narratiivisenedjat tarvetta.

2.2.7 Yhteenveto - strategia yleisena teemana

Kompleksisten responsiivisten prosessien teorieedwyalaistaa systeeminakdokulman synnytta-
mi& ontologisia oletuksia ja uskomuksia organisasifa, joita Staceyn (2004, 2, 215; 2005, 30 —
31) mukaan pidetdan nykyaan itsestaan selvind. €RFRta mitadan suurta ihmisten vuorovaiku-
tuksen ulkopuolella sijaitsevaa systeemia tai kaksuutta olevan olemassa. Se myo6s kyseen-
alaistaa tieteen tehtdvan kausaalisuhteiden pagast, silla kompleksisuuden nakokulmasta
syyn ja seurauksen suhdetta ei voida paikantaasgdar2009, 27-28). Kompleksisuutta voidaan
soveltaa organisaatiotutkimukseen kahdesta erokahtdasta. Perinteiseen dikotomiseen sys-
teemiajatteluun perustuvassa nakokulmassa kompleksiliitetdan organisaatioon sen reifikaa-
tion tasolla, kuten rakenteet, tyotehtavat jnenteskiksi Harisalo (2009, 28) kehottaa olemaan
kriittinen sellaisten oletusten suhteen, ettd oiggtioiden realiteetit olisivat nyt muuttuneet
monimutkaisemmiksi, kun ennen asiat olivat yksitdisra ja suoraviivaisia. Han ajattelee asiaa
edella mainitusta makronakokulmasta, joka on mtn selittAmaan organisaatioiden inhimil-
lisyytta ja sosiaalisuutta. CRP soveltaa komplekdis, juuri ihmisten toiminnan ymmartamisen

oleellisena resurssina.

Todellisuus on jatkuvia paikallisia ja hetkellistajsiinsa liittyvia ja itseohjautuvia vuorovaiku-
tusprosesseja. Ihmiset luovat ndma prosessitggdtiitse uudelleen luoduiksi niissa, silla ihmi-
sen mieli on sisdistynytta vuorovaikutusta. Sta@®p5, 25 — 26: 2003, 252) jakaa Eliaksen ka-
sityksen siita, etta yksild ja sosiaalinen ovanvsaman ilmion kaksi eri puolta. Yksilon ja ryh-
man tai yhteison valinen dikotomia havida, sillést® ei voida ymmartaa ilman toista. Tahan
sopii esimerkiksi Eliaksen (1998, 230 — 232) huomsuetta vaikka on olemassa erakkoja, he
eivat aina ole olleet erakkoja. Sosiaalisuus jareuakutus ovat siis ihmisyyden ydin. G.H.

Meadin (1934/1992) mukaan yksil6 ja ryhma ovattarotiton paradoksaali seka-etta -ilmio.
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Kompleksisten responsiivisten prosessien teorigkotimksena on nostaa organisaatioista esiin
organisaatioelaman kokemusten reflektiivisia kugallsen sijaan etta laadittaisiin uusia maari-
tyksia siitd, millaista sen tulisi olla (Stacey &iffin 2005, xii). CRP kayttdd kompleksisuustie-
teen kasitteita kuvaamaan elaman epavarmuuttarga@esaalisuutta. Ihmiskunnan tulevaisuus
on samaan aikaan ennustamatonta ja kehitys halbtt®ata, mutta silti niissa on tiettya jarjes-
tysta. Tuo jarjestys on ihmisten valisissa suhéejasruorovaikutuksessa ilmenevaa ja kehittyvaa
sosiaalista jarjestysta (Elias 1998, 117), jokaeree jatkuvasti neuvoteltavissa olevina ja muut-
tuvina vuorovaikutuksen malleina, jotka méaarittaNamisten valisia suhteita. Jarjestys on luon-
teeltaan monimutkaisen ja itseohjautuvan vuorovasrosessin emergenssia. Emergenssi tar-
koittaa kompleksisuuden tulosta eli sitd, kun moaenekijan yhdistyessa syntyykin jotain uutta
ja ennustamatonta, mihin tekijat eivat viitannaaten yhteen tulemistaan. Tama analogia kuvaa
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa syntyvaa ymysta ja merkityksia. Kompleksinen res-
ponsiivinen prosessi saa varianssinsa siihen ssallen ihmisten erilaisuudesta ja valinnoista,
seka kontekstista eli paikasta ja ajasta. Kaaoks=sin nouseva jarjestys ilmenee tuntemattomi-
na ja ennustamattomina vuorovaikutuksen malleimdemoina, jotka muuttuvat koko ajan.

Prosessia ei voi kukaan hallita tai johtaa, vaaorsiiseohjautuva.

Kompleksisten responsiivisten prosessien teoriakamen prosessinakokulman omaksuminen
ja epavarmuuden hyvaksyminen johtavat itsestaanngepidettyjen oletusten kyseenalaistami-
seen. CRP:n mukaan jokaisen organisaation, julkiglesityisen tai kolmannen sektorin, ydin-

prosessi on sama vuorovaikutuksen ja yhdesséa aansigsiaalinen prosessi. Tuo ydinprosessi
on essentiaalinen lahtokohta kaikelle organisaataminnalle. [Iman sita ei ole organisaatiota.

Taman ilmion ymmartdminen mahdollistaa uudenlaidééestymistavan johtamiseen ja organi-
sointiin. Lahestymistapa painottaa vuorovaikutukgerthmissuhteiden tarkeyttd ja antaa luvan

lakata tavoittelemasta taydellista kontrollia.

Kompleksisten responsiivisten prosessien teoriaailmankuva poikkeaa radikaalista klassisen
strategiaideaalin taustaoletuksesta. Teoria osoib@ellisuuden olevan ennustamaton, mutta
paradoksaalisesti kuitenkin itseaan toistava. Hstarei voida ennustaa eilisen perusteella, mut-
ta pystymme silti toimimaan tiettyjen oletustenassa. Varmuuden verhon takaa paljastuvan
epavarmuuden kohtaaminen lisaa ahdistusta, muttaalta epavarmuus on paradoksaalisesti
varmempaa kuin ennen, kaaosteorian emergentirsigkgen mukaisesti. Kukaan ei yksin voi

hallita itseorganisoituvia sosiaalisia prosessagwainoa keino on niihin osallistuminen. Vaikka

tulevaisuus on ennustamaton ja suunnittelun jajoigen vaikutus rajallista, niin organisaatio ei
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kuitenkaan ole sattuman armoilla vaan sen tulevaisioudattaa emergentteja vuorovaikutuksen

tapojen maaraamia polkuja.

2.3 Vaihtoehtoisia nakokulmia strategiseen johtamesen

Olen koonnut tdh&n lukuun strategisen johtamiséanuksia, jotka kyseenalaistavat ja haasta-
vat strategisen johtamisen dominantin logiikan. igmgeorioiden myota on strategisessa johta-
misessa alettu painottaa prosessuaalisuutta, 8ssigta, diskursiivisuutta ja kulttuuria. (Eriks-
son 1999, 36) Erityisesti myds kompleksisuudestas(¥003; Rasche 2010; Stacey 2003) on
kehkeytynyt tarked haastaja vallitsevalle orgaris@ken ontologian oletukselle. Perinteisen
pitkan aikavélin suunnittelua ja kontrollia pairastan strategiaideologian sijaan on organisaation
jokapaivaisen kaytannon toiminnan sosiaalisuuggagssuaalisuus alkanut kiinnostaa tutkijoita
yha enemman (Aasen 2009, 123; Chia & Holt 2006p@ah & Johnson 2005). Perinteisesta
ylhaalta-alaspain suuntautuvasta tavoitejohtamasgstikkeavia lahestymistapoja ovat muun
muassa kompleksisuusteoria, kriittinen teoria jategiaa prosessina ja kaytantona kuvaavat
teoriat. Strategiaa on luonnehdittu myos sosidaideaytannoksi, tarinaksi ja diskurssiksi (Bar-
ry & Elmes 1997; Vaara, Kleyman ja Seristd 2004, 3)

2.3.1 Strategia kehittyvina tulkintoina

Balogunin ja Johnsonin (2005, 1574, 1595 — 1596kaan seka tutkimuksissa etta kaytannossa
on todettu ettd, etta strategioilla on taipumusgattarkoittamattomiin seurauksiin. He selvittivat
pitkittaistutkimuksessaan sitd, kuinka keskijohtorgartaa ja tulkitsee ylemmalta johdolta tule-
via muutosaloitteita ja strategisia linjauksia j&k@nvaikutus heidan tulkinnoillaan on lopputu-
loksen kannalta. Balogunin ja Johnsonin tutkimusitbsetta strategia voidaan ymmartaa monin
eri tavoin kontekstista riippuen. Strategian ymi@i@inen ja tulkinta tapahtuu organisaation pai-
kallisissa sosiaalisissa vuorovaikutusprosessejsia,ylin johto ei voi hallita, mutta joihin se
voi osallistua. Heidan mukaansa tutkimuksen hawimostavat esiin kysymyksen siita, miten
pitkalle on mahdollista johtaa ihmisten kehittywdkintoja ja hallita strategian toteutumista. Se
kyseenalaistaa ylhaalta alaspain suuntautuvan dbnttehokkuuden strategian implementoin-

nissa.
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Balogunin ja Johnsonin (2005, 1574 — 1596) mukaategian todelliset seuraukset ovat kiinni
siitd, miten sita toteuttamisvaiheessa tulkitaarikintoja voi olla monenlaisia ja niihin vaikutta-
vat toiminnan konteksti, ajattelutavat seka vuoikwis muiden kanssa. Lopulliset toimintaa
ohjaavat strategiatulkinnat voivat olla seka alkéen tarkoituksen mukaisia, etta siitéa poik-
keavia. Yksisuuntainen ylhaaltd alaspain suuntaukontrolli ei ole ainoa valta-aspekti, silla
strategian toteuttamiseen liittyy aina neuvottekfjiaryhmien valilla. Balogun ja Johnson havait-
sivat, etta strategian toteuttamisen prosessidsa @etut ettd ei-aiotut seuraukset kietoutuvat
toisiinsa erottamattomasti. Tutkimuksessa seumnattiliinka keskijohto toteutti ylimman johdon
laatimaa strategiaa. Tuloksena oli kuvaus straségiauorovaikutteisena prosessina, jossa keski-
johdon tulkintaa strategiasta muokkasi heidan parget kokemuksensa toisten kayttaytymises-
ta ja vuorovaikutuksesta toistensa kanssa. Laindteitkin (1995) lanseeraamaa sensemaking
teoriaa Balogun ja Johnson (em.) selittavat orgeatisn todellisen muutoksen tarkoittavan kay-
tannossé yhteisesti jaettujen tulkintakehysten ostat Balogun ja Johnson tarkoittavalla tulkin-
takehyksella mielikuvaa, jota vasten organisaajisenet voivat peilata kokemuksiaan ja antaa

niille merkityksia.

Tarkeimmaksi strategian toteutuksessa Balogun f@shin nostivat keskijohdon valisen epavi-
rallisen kanssakaymisen. Implementoinnissa ylimnimon strategiset tavoitteet ja visiot

muuntautuivat emergentiksi ja ennustamattomakssgssiksi. Tutkijoiden mukaan ylimmalla

johdolla on mahdollisuus olla mukana merkitystenokikaamisen prosessissa, mutta kyseen-
alaista on se, kuinka hyvin strategian aiheuttamaatosta voidaan harkitusti ohjata ja hallita
ylimman johdon taholta. Organisaatio muuttuu vaan gsenten perustavien tulkintojen ja olet-
tamusten muuttuessa. Tyon arjen ja strategioideuttamisen ollessa jatkuva prosessi on muu-
tos organisaation perustila. Tasta syystd myosnutksen olisi syytd kohdistua ajantasaiseen

organisaatioelaman vuorovaikutusprosessien se@manta

"The senior managers provide a blueprint for chanat the way the blueprint actually

operates is determined by the new behavioural nesticreated by the change recipients
through their interpretation of and response toisemanagement change plans.” (em.
1574)

Organisaation johto voi artikuloida organisaatiaraNisen tarinan, mutta sen rinnalle syntyy
useita epavirallisia tarinoita, jotka ovat todedisnuutosvoimia ja autenttisia kertomuksia paikal-

lisuudesta ja kaytannosta. Balogun ja Johnson &hddtettéa johtamisessa luovuttaisiin ylhaalta
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alaspain suuntautuvan kontrollin ihannoimisestanfaksuttaisiin ndkemys johtajista paikallisten
ja hetkellisten vuorovaikutuksellisten ymmarrysgesien (sensemaking) fasilitaattoreina. Myds
strategista muutosta tutkineet Gioia ja Chittipedd®91, 435) paatyivat selittamaan strategisten
linjausten jalkautumista tulkintaprosessina tai kitgksellistamisen (sensemaking) avulla. Hei-
dan tutkimuksensa mukaan strategian ja toiminnamgrtaminen ja merkitys muotoutuu orga-

nisaation jasenten merkitysmaailmasta kasin.

Gioia ja Chittipeddi toteuttivat tutkimuksensa angaatiossa, jossa juuri tehtavaan valittu uusi
johtaja oli kaynnistanyt strategisen muutosproseskitkimuksessa tuli ilmi, etta strategian jal-

kautuminen on merkityksellistamisprosessi (sensamygkjossa organisaation jasenet yrittivat

selvittdd mitd muutos tarkoittaa, mitkd sen sewaukvat minun kannaltani. Johtaja koetti antaa
muutokselle merkityksia ja tulkintoja helpottaakseen ymmartamista, mutta muut jasenet vas-
tasivat omien tulkintojensa mukaan ja koettivatsalapi omia muutosehdotuksiaan. Muutoksen
merkitysten néhtiin nousevan vastavuoroisessa vadotusprosessissa, jossa erilaiset intentiot
térmasivat ja muuttivat kaikkien osapuolten nakesigkJohtamisen nahtiin olevan symbolista
ja merkitysten rakentamista. Strategisen muutoksaumvotteluprosessissa jokainen osallistuja
toimii oman intentionsa mukaan yrittden saada tdiggaksyméaan hanen tulkintansa, joka kui-

tenkin muuttuu prosessissa.

Gioia ja Chittipeddi muotoilivat kaksi selitysmalkuvamaan strategisen muutoksen prosessia.
Strategiseen suunnitteluun osallistuneet merkitlikigat strategiaa rakentamalla ja uudelleen
muotoilemalla kasityksia luodakseen merkityksetlis@itekehyksen strategisen muutoksen ym-
martamiseksi. Merkityksenannolla (sesnsegiving)i&ja Chittipeddi tarkoittavat osallistujien
yrityksia vaikuttaa strategian saamiin merkityksaiin muiden osallistujien kasityksiin. Tutkijat
kuvasivat prosessin toimineen iteratiivisella, p&#isella ja jossain maarin vastavuoroisella

tavalla.

2.3.2 Strategia merkitysten luomisen prosessina

Merkityksellistaminen eli sensemaking viittaa Weickl995, 4-27) teoriaan, joka kuvaa ihmis-
ten toimintaa prosessina, jossa ihmiset jarkeistéwkemuksensa yhteensopiviksi tulkitsemalla
ja peilaamalla niitéd olemassa oleviin viitekehyksit untemattomat ja maarittelemattomat asiat
otetaan haltuun ja jarjestellaan ymmarrettaviksaanalla niille merkityksia. Merkitys ei siis liity

suoraan kokemukseen tai seuraa sita vaan syntyylaesesta kokemukseen suunnatusta huo-
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miosta. Merkityksellistaminen ei ole pelkkda tullda vaan asioiden yhdistelemista ja uuden
luomista. Kertomukset, narratiivit, ovat merkityksedmisen vélineit§Gabriel 2004, 62). Ko-
kemuksiaan tulkitsemalla ja jarkeilyn avulla ihmisakentavat tapahtumien ymparille loogisen
tarinan sitomalla yksittaiset tapaukset yhteen @moavulla. Nain saadaan luotua tapahtumien
vdlille syyn ja seurauksen yhteyksia ja koko takoalostaa jarkevalta (makes sense). Sensema-

king tarkoittaa siis maailman tekemistd ymmarreiksv.

Organisaatio on tietynlaisten itsestddnselvina tpyipe kayttaytymismallien muodostelma.
Merkityksellistaminen on kaynnissa koko ajan, mugtaattisen vaiheen aikana organisaatioon
muodostuu rutiineja ja rituaaleja, jotka auttavanisia pitdmaan todellisuuden ennustettavana.
Muutosten edessa merkitysten luomisen prosessiistim silla ihmiset joutuvat luomaan mer-
kityksia uusille kokemuksille. Prosessi on vuordwdieinen ja sen kautta subjektiivisista nake-
myksista syntyy yhteisesti hyvaksyttyjd ndkemylsidoimintaymparistod maaritellaan ja luo-
daan yha uudelleen. Kaytannossa se tarkoittaa ibmigrallista ja epdavirallista sek& sanallista
ettd sanatonta kanssakaymisté, keskustelua, pukigdiuksia, juoruja, eleita ja kayttaytymista
yleensa. Prosessi on samankaltainen Meadin (1932)j@eistamisen ja erityistamisen proses-

sin kanssa.

Merkityksellistaminen on ihmisten keino tulla toiereepavarmuuden ja epajarjestelmallisyyden
kanssa. Asioita selittamalla ne saavat ymmarrettgvimerkityksellisid muotoja. Nojaten Gar-
finkelin (1967) etnometodologisiin tutkimuksiin VW& selittdd merkitysten luomisen olevan
retrospektiivinen prosessi. Tapahtumat seliteta#keyiksi vasta jalkikateen. Paatokset tehdaan
ensin ja sitten vasta perustellaan ne. Ymmarryksefparkasityksemme maailmasta on siis jalki-
kateen selitettyd. Kun kertomukset vaikuttavat g&ika ja todenmukaisilta, silloin niiden myos
uskotaan olevan totta. Esimerkiksi Jari Stenvalhti Syvajarvi (2006, 26) ovat havainneet
tutkimuksessaan Suomen kuntien paatoksentekotyvéin "pois-selittamisen taidon”, jolla he

tarkoittavat paatoksentekijoiden kykya sivuuttaarajellyttavia seikkoja.

Weickin ajatusten taustavaikuttajia ovat muun maassH. Meadin ja Alfred Schutzin Kirjoi-

tukset. G. H. Meadin symbolisen interaktionisming@ssi sisaltaa yhtenevyyksia Weickin mer-
kityksellistamisen kanssa. Meadin mukaan vuorovaswon sita, ettd annamme merkityksia
muiden ihmisten eleille, jotta heidan kayttaytymisé olisi ennustettavampaa. Weickin merki-
tyksellistaminen on taas merkitysten antamistadile, tapahtumille ja kokemuksille yhdessa

vuorovaikutteisesti.
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Merkityksellistamisen perustana on ihmisten ideetin yllapito ja uudelleen rakentaminen.
Omien tyotehtavien ja tavoitteiden kytkeminen yilaistrategisiin tavoitteisiin voidaan nahda
merkityksellistamisend, jossa oma tyo ja sen tidblglitetdan niin, ettd niiden voidaan nahda
toteuttavan strategiaa. Strategian implementointsensemaking -prosessi ja strategian saamat
erityiset merkitykset 10ytyvét niista tavoista,ljaiihmiset selittavat oman toimintansa kytkeyty-
van siihen. Myos strategian tekeminen on mennemyyderkityksellistdmistd. Uuden strategian

pohjaksi muodostetaan kertomus siitd, mitk& asiat phtaneet organisaation menestykseen.

"People use strategy as a framework that involvescprement, production, synthesis,
manipulation and diffusion of information as a waygive meaning, purpose and direc-
tion to the organization .” (Weick 1995, 4)

Strateginen johtaminen perustuu ajatukseen siité@,seiunnitellaan ennen kuin toimitaan. lhmi-
silla on ennakko-oletuksia tulevasta, mutta ne @waa paljon yksinkertaisempia, kuin se mité
todella tulee tapahtumaan. Weickin mukaan (200Z,-38b1) strategia on kuitenkin tarkea siksi,
ettd ihmisilla on jotain johon uskoa. Strategia\@iine kasitteellisen jarjestyksen luomiseen,
mutta sen sisallolla ei ole suurta vaikutusta. \Waeidittéda jopa, etta mikéa tahansa kartta kay
suunnistamiseen, jos siihen yhdessa uskotaan. tdhd@nsa suunnitelma siis kéavisi yha uudel-
leen organisaation strategiaksi, silla tarkeintésermitéa ihmiset oikeasti tekevat. Strategian to-
dellinen merkitys kirkastuu vasta jalkikateen towman kautta. It is the action that is responsi-
ble for meaning, even though planning and symbatsakenly get the credit(Weick 2001,
354). Merkitykset muotoutuvat vasta toiminnassathtegia tulee esiin vasta toiminnan kautta.
Tasta nadkokulmasta todellinen strategia on emetigefitsen toteutumisen tapaa ei voida suun-

nitella etukateen, vaan se kehkeytyy toiminnasdga’@mergent strategy” Mintzberg 1994, 25).

Rachen (2008, 8) mukaan strategia on potentiadg pdottaa aktivoitumista. Merkityksellista-
mista ei voida strategialla paattaa etukateentesfian tarkoitus ja merkitys nayttaytyy vasta
toiminnan kautta ja parhaiten johtajat voivat véiiia siihen ottamalla osaa paivittédiseen kanssa-
kdymiseen organisaatiossa eli jalkautumalla muibdemsten joukkoon. Johtajan tehtava on saa-
da henkilostd vakuuttuneeksi siita, etta heidanldgd on merkitysta suuremman paamaaraan
tavoittamisessa. Ihmiset kylla tietavat tai pystylélposti ottamaan selvaa, siitd missa ollaan

menossa ja mita taytyy tehda seuraavaksi. Heidéttégtyy saada liikkeelle ja toimimaan.
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Mantere ja Sillince (2007, 413 — 420) tulivat tesitisessa tutkimuksessaan strategisesta tahdos-
ta siihen tulokseen etta strateginen tahto (str@iegent) on harvoin yhteinen ja kollektiivinen
kaikille organisaation jasenille, mutta sitéa voiddayttaa retorisena valineena luomaan kohe-
renssia useiden eri tahtojen ja aikomusten val8teategisen tahdon artikuloinnin avulla se saa
muodon, jolloin se voidaan viestia, sitd voidaabdyntaa strategisessa paatoksenteossa ja im-
plementoinnissa. Organisaation artikuloitu strategitahto on ennen kaikkegtorinen tyokalu,
jonka avulla voidaan lisatd koherenssia useiddaigien tavoitteiden valilleSamanlaiseen tu-
lokseen paatyivat suuren organisaation strategistatosta tutkineet Pettigrew, Ferlie ja Mckee
(1992, 277, 292) havaitessaan, etta organisaationtastilanteissa tiedon jarjestaminen selkei-
den kasitteiden avulla auttaa rajaamaan strateggsoata erityisesti silloin, kun ne ovat luonteel-

taan kompleksisia ja epavarmoja.

Niin ikaan strategista muutosta tutkineen Ericsq@@01, 110) mielesta strategisen johtamisen
teorioissa ja kaytannossa tulisi ottaa huomiooategiinen johtaminen kompleksisena merkitys-
ten muotoutumisen prosessina. Strategian merkityl@eat vaihdella organisaation sisalla suu-
resti ja sen vuoksi olisi tarkeaa, etta merkityiésikeskusteltaisiin. Strategisessa johtamisessa
tarkeintd on aivan tavallinen keskustelu. Aalto@2007, 186) on tutkimuksessaan samaa mielta
todetessaan ettei strategian implementointi ol&dnitavanomaisesta poikkeavaa, vaan tavallisia
yksildiden valisia, kollektiivisia ja organisaat@malisia toimia ja kaytantdja. Strategisuus ilmenee
suhteina strategisten tavoitteiden ja toiminnaill&alStrategisuus on kuin rooli, jonka annetaan
tietylle toiminnalle. Barry ja Elmes (1997) ajadeat strategian fiktiivisend narratiivina, joka
kayttdd hyvékseen tietynlaisia diskursseja. Strategratiivin tehtavd on omanlaisena kielen
kautta jarjestella todellisuutta kasitteellisellsdlla tarjota tulkintoja tapahtumille. Strategian
haaste ei ole siind, kuinka hyvin se voidaan imgletoida vaan sen uskottavuudessa. Hyva stra-
tegia on uskottava tarina. Naiden nakokulmien mnoksteategia on valine, jonka tarkoitus on

luoda koherenssia organisaatioon ajatusten jat&dkah tasolla.

2.3.3 Ei organisaatio vaan organisointi

Tsoukasille ja Chialle (2002, 567) muutos on orgaation jasenten vuorovaikutuksessa saatujen
kokemusten mukauttamista kutomalla uskomustenifaitoan tapojen verkkoa jatkuvasti uu-
delleen. He ovat samoilla linjoilla Weickin kanss#a, ettd muutos ei ole suuri makrotason

prosessi vaan jatkuva tulkinnan ja ymmartamiserratépahtuma, jossa ensisijaista on ihmisten
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ajattelun ja yhdessa olemisen tapojen muutos. Teoje&k Chia (em.) kirjoittavat artikkelissaan,
ettd organisaatio on yritys kanavoida sen jasehtentaista toiminnan virtaa tiettyyn suuntaan
muodostamalla yleistamalla ja institutionalisoiraatiettyja k&sitteitd. Toisaalta organisaatiot
ovat muodostuneet ihmisten toiminnan malleist&ggatkuvasti muuttuvat ja saavat uusia muo-
toja. Vaikka organisaatioissa yritetaan hallita megta, niin silti organisaatiot ovat lopulta muu-
toksen tuotoksia.

Tsoukasin ja Chian (2002, 568 — 569), kuten mydsegiksi Staceyn (2003) ja Aasenin (2009)
mukaan muutos ja pysyvyys, eivat ole toistensaakasitia, silld organisaatiot muuttuvat koko
ajan ihmisten ajattelun ja toiminnan tapojen mwegta. Pienissa arkipaivan rutiineissa tapahtu-
vien mikromuutosten kautta organisaation tulevaismukehitys muotoutuu ennustamattomilla
tavoilla. Organisaatioiden suuret muutoshankkeetkikoittavat kaytdnnéssa lopulta mikrotason
muutoksia jadsenten toiminnassa ja vuorovaikutulesdsitei nain ole, muutoshanke on epaonnis-
tunut. Tama nakokulma asettaa kyseenalaiseksi isagio- ja johtamistieteiden fokuksen. Tie-
teenalan keskiossa pitdisi organisaation sijaamibthinen ja inhimillinen toiminta. Muutoksen
nakeminen nykytilan vaihtumisena joksikin muuksiadiaa oletuksen muutoksen ja pysyvyyden
erillisyydestd. Organisaation elaman jakaminen kaikaiin, kuten esimerkiksi strategian muu-
taman vuoden aikasykleihin, on teennaista. Kuitersddma jatkuu ja kehittyy koko ajan, eika

sen muuttumista voida estaa.

"Only a direct perception of reality will enable ento get a glimpse of its most salient
characteristics — its constantly changing textutse,indivisible continuity, the conflux of
the same with the different over time.” (Tsouka€lgia 2002, 571)

Jos muutos ja vakaus nahdaan toisensa poissulkeastakohtina, ei kyeta huomaamaan hieno-
varaisia mikromuutoksia, jotka samalla pitdvat wkkautta, ettd horjuttavat sitd. Muutoksen
ajatteleminen episodimaisena ja satunnaisena pakgimasta sita, kuinka lapitunkevaa muutos

ihmisten elamassa on. (Tsoukas & Chia 2002, 568.)

Tsoukas ja Chia ehdottavat organisaation kasitkteevaamista kasitteella organisointi. Organi-
sointi tapahtuu aina riippuen toimijasta ja tilagt. Organisointiin liittyy yleistaminen, paikal-
lisia ja hetkellisia tapahtumia ja toimintoja lii#én yleisiin yhteisesti hyvaksyttyihin kategorioi-
hin. Organisointi on siis yleisten kategorisointietkitsemista hetkellisessé ja paikallisessa toi-

minnassa ja tuon toiminnan reflektointia yleisiddgorioita vasten. Yleiset kategoriat eivat kui-
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tenkaan ole pysyvia, vaan niitd voidaan tulkitaestamattomilla tavoilla. Elamé&n dynamiikka
muotoutuu on yleistettyjen ideaalien ja hetkelliggmpaikallisen toiminnan ehtojen valilla. N&-
kokulma on samanlainen, kuin Weickin sensemakiagriéssa ja mukailee myds George Mea-

din (1934/1992) yleistdmisen ja erityistdmisen raall

2.3.4 Strategia eliitin valta-aseman legitimaationa

Kriittinen organisaatiotutkimus problematisoi péeisen strategisen johtamisen rationaaliseen ja
tavoitetietoiseen tulevaisuuden suunnitteluun pgexaa nakokulmaa ja ylhaalta alas -johtamista
(Chia & Holt 2006; Stacey 2003; Levy, Alvesson, &lMdott 2003; Aasen 2009, 100; Stoney
1998; Thomas 1998). Kriittinen teoria tutkii orgsaatioiden valtasuhteita ja johtamista vallan-
kayton valineena. Kriittisen tutkimuksen mukaansklaten strategiateorioiden ongelma on nii-
den olettama ylimman johdon monopoliasema orgatisagaatoksenteossa (Stoney 1998;
Thomas 1998; Eriksson ja Lehtimaki 2001, 202). tBgiasuunnitelma syntyy johtoportaan
suunnittelutydn tuloksena ja sen toteuttaa muu ikistk. Kun korostetaan suunnittelun ja suo-

ristuksen erillisyyttd, korostetaan myds organisadhierarkiaa.

David Bojen ja Usha Haleyn mukaan strategiastautlottsynonyymi elitistiselle top-down -
johtamiselle (Boje & Haley 2008, 219). Strateginehtaminen ei todellisuudessa ole sita, etta
suunniteltaisiin ja toteutettaisiin suunnitelmaarnae on ideologia ja diskurssi, joka maaraa toi-
minnalle temaattiset raamit (Shrivastava 1986; Té®098). Ideologiaan kuuluu ongelmallisia
oletuksia, joista ensimmainen on se, ettd stragagishdon ajatellaan olevan suorittavan henki-
|6ston ulko- tai ylapuolella. Kriittisen teorian kaan strategialla legitimoidaan ja vahvistetaan
eliitin valtaa ja hegemoniaa. Boje ja Haley kritisd strategiadiskurssia sen instrumentalistisesta
etiikasta, joka muuttaa ihmiset ja luonnon manigaloksi resursseiksi, joiden ainoa arvo on
valineellinen. Strategian ideaali tarina julkisedksktorilla kertoo ylimman virkamiesjohdon saat-
tavan organisaatiot menestykseen kayttamalla \gllisg etiikkaa ja jarkevia, loogisia ja lineaa-
risia metodeja. Tarina varmistaa ja vahvistaa ylannpohdon monopoliasemaa. (Eriksson ja
Lehtimaki 2001, 202.) Viime vuosikymmenten aikatrategisen johtamisen diskurssi on muut-
tunut palvelemaan julkisella sektorilla ideologiaifihtékohdista toteutettuja muutoksia. Nykyi-
nen strategiapuhe tukee uuden julkisjohtamiserriikdtaa. (Stoney 1998) Strategiadiskurssilla

on itsestaan selva legitimaatio (Thomas 1998).
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“Strategy advanced myths of perfect competitionvoadted that an elite core of adminis-
trators address strategic concerns with not onlyirgstrumental ethics, but also with sup-
posedly rational, logical, linear methods to insur@nopolistic competition.” (Boje &
Haley 2008, 220)

Julkisen sektorin johtamista ja virkamiesten jattaimusmiesten valista jannitetta tutkineen Sa-
kari Mo6ttosen (1997) mukaan hallintovirkamiehet tkdyat strategiaa omien toimintalinjojensa
legitimointiin ja ndin vakauttamaan organisaatiohtpmista. Toisaalta taas luottamushenkilGilla
on mahdollisuus kyseenalaistaa yksittaiset paatgagmiuttua pieniin yksityiskohtiin. Helsingin

kaupungin strategiaprosessiin kuuluu, etta luot&meokilot kayvat strategian lapi, esittavat

muutoksia ja hyvaksyvat lopullisen version.

Strategian tekijan haivyttaminen tekstista anta ebjektiivisemman vaikutelman, niin kuin se
olisi puolueeton ja rationaalinen nakemys. Nainhino myds se, ettd nakemys on kuitenkin
vain yksi monista mahdollisista. Strategian depsoga kieli antaa vaikutelman sen yleisyydesta
ja objektiivisuudesta. Toisaalta strategian perattomuus vahentaa sen kiinnostavuutta ja mer-
kityksellisyytta inmisille. (Barry & Elmes 1997, 83 437; Aula 2000, 48)

2.3.5 Yhteenveto vaihtoehtoisista strategiakasityksta

Edella esitetyt kasitykset strategisesta johtartasegseenalaistavat strategisen johtamisen perin-
teisia oletuksia. Ne painottavat sosiaalisuuttaanigpatioiden olennaisena ydinasiana ja sita pi-
detddn myos tarkeéna tutkimuskohteena. Strategastataan tulkintana ja merkityksellistami-
sena ja osoitetaan strategian jalkautumisen epé@irsius. Jos strategian merkitys vaihtelee sen
tulkitsijoista ja kontekstista riippuen, ei sen daiolettaa maaraavan organisaation tulevaisuutta
suoraan. Vaihtoehtona perinteiselle strategian me#@gélle suunnitelmana, sen voidaan ajatella
olevan tulevaisuusorientoitunut fiktiivinen disksir¢ai tarina, jonka avulla edistetd&n organisaa-
tion jasenten valista yhteenkuuluvuutta. Strateginolla merkityksellistamisen viitekehys tai
valine, itsessaan tyhja, odottaen ettd organigagdisenet tayttavat sen merkityksilla. Strategia
todellistuu toiminnassa, mutta silloin sen merkitysjo ihan jotain muuta, monimuotoisempaa
ja yksityiskohtaisempaa, kuin mita olisi alkupeesis suunnitelmasta voitu ennakoida. Organi-
saatioelaman sosiaalista ja kompleksista luonrmetiaottavat ndkemykset strategiasta siirtavat

huomion siihen mita todella tapahtuu tyon arjesga hetki.
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Rasche (2010) puhuu strategisen johtamisen taasi@l/asta "dominantista logiikasta”, joka ei

sovellu ihmisen toiminnan selittdmiseen dikotomipenustansa vuoksi. Strategisen johtamisen
dominantti logiikka kieltda olemisen perustavanizgsn paradoksaalin luonteen, keskittymalla
joko - tai -ajatteluun. Staceyn (2003) mukaan oiggatiotieteita vaivaa epaadekvaatti dominant-
ti diskurssi, joka perustuu systeemiajattelun laresseen formatiiviseen kausaliteettiin ja esineel-
listdd organisaatiot ja ihmisten kayttaytymisenesbjvisiksi entiteeteiksi. Strategisen johtami-

sen perinteisia oletuksia kritisoivan tutkimuksemtélla painottuvat organisaatioelaman sosiaa-
lisuus ja vuorovaikutuksellisuus, seké todellisuutietkellisyys ja tulevaisuuden ennustamatto-

muus.

2.4 Teoriataustan synteesi - strategisen johtamisarusi perusta

Strateginen johtaminen on laajasti yhteiskuntagimig/t ilmid. Se on hyvaksytty osaksi julkisen
sektorin johtamista. Sita opiskellaan korkeakowaig se on monen konsultin paivatyo. Aihetta
kasittelevia lehtid on lukuisia ja uusia teoksi&kaistaan jatkuvasti. Strategiseen johtamiseen
litetdan edelleen padasiassa yleisesti hyvaksgytgisityksia, jotka nojaavat klassisiin strategi-
sen johtamisen oletuksiin. Strategisen johtamisieaaliin kuuluu oletus ihmisen rationaalisuu-
desta, ylhaaltd alas suuntautuvan kontrollin mdisinidesta, tulevaisuutta ennakoivista vi-
siondarisista johtajista seka systeemiajattelun aiselsta formatiivisesta kausaalisuudesta. Se
sijoittuu stabiiliin ja objektiiviseen maailmaarnl& se olettaa ettd organisaatiot voivat suunnitel
la toimintaansa menneisyydesta johdetun tiedonspeella ja tekemalla havaintoja ymparistosta.
Suomalaisten kaupunkien strategioita tutkineendsokin (1999, 45) mukaan kaupunkien stra-
tegiapuhe ja -kasitteet perustuvat klassiseeregiieat suunnittelumalliin, vaikka sitd on kritisoi-
tu 1980 -luvulta lahtien. Suomen kaupunkien johtsEmnikaytannot eivat ole onnistuneet oppi-

maan uusista strategianakokulmista.

Strategiseen johtamiseen liittyva rationaalisuusigannitelmallisuuden ja ylh&alta alas suuntau-
tuvan kontrollin mahdollisuuden oletukset ovat morassa. Osoituksena siitd ovat uudet moni-
muotoiset ndkdkulmat organisaatioelamaan ja jotdaem, jotka painottavat elaman ennustamat-
tomuutta, kompleksisuutta seka inhimillisen vuorkutuksen ja sosiaalisuuden merkitysta, pai-

kallisuutta ja hetkellisyyttd. On ymmarretty, etttiategioilla ei voida hallita ennustamatonta

tulevaisuutta. (Mintzberg 1994, 245). Aarimmaisdletuksiin ja kompleksisten ilmididen osit-

taiseen analyysiin perustuvat liialliset totuusntatimat ovat vahingollisia ja harhaanjohdattavia.
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Hyvan johtajuuden myyttiin kuuluu kasitys kontretk ja hallinnasta. Ne kuuluvat organisaation
imagoon eli siihen kuvaan, joka halutaan valittiéomnaailmalle. Keskustelua organisaatioista
on dominoinut puhe stabiliteetista ja jopa innotioja muutos on nahty kahden stabiilin tilan
valivaiheina (Aasen 2009, 101).

Uusien nakokulmien myo6ta on pikku hiljaa puretttatggian ymparille rakennettuja myytteja ja
illuusiota. Enaa ei ole yksimielisyytta, siité ettiategia on ylatason faktoihin perustuva suunni-
telma, joka toteutetaan implementoimalla ja jonkaksia voidaan arvioida. Strategia on yhtei-
sesti legitimoituja yleistyksia ja kategorisointejatka ovat olemassa yleisind kasitteina ja tee-
moina. Niiden todellistumista ei voida ohjata tankrolloida, vaan se saa muotonsa paikallisessa
ja hetkellisessa ihmisten valisessa vuorovaikutsgae Strategiaa tulkitaan ja merkitykselliste-
taan kompleksisten responsiivsiten prosessien &kalimé prosessit taas osaltaan muuttavat ja

muokkaavat yhteisia teemoja ja yleistyksia.

Strategisen johtamisen kentta tarvitsee uuttaijaiga tutkimuksellista perustaa, jos se halutaan
sailyttaa tieteellisena kaytantona. Uudenlaisetteahtoiset nakemykset ja teoretisoinnit tayden-
tavat, laajentavat ja kritisoivat strategisen jotten perusoletuksia. Akateemisen tutkijajoukon
tehtavana ei ole ponkittaa klassisia valtavirrasitiglisia strategisesta johtamisesta vaan selvittaa

sitd, mita strategia ja strateginen johtaminenltsdeidessa on ja mita kaikkea ilmioon liittyy.

Taman tutkimuksen teoriataustan tarkoituksen out elélottaa kahta erilaista maailmankuvaa,
joihin strateginen johtaminen voidaan paikantagugda ilmi niitd ongelmia mihin ei viela ole
|6ydetty ratkaisua. Katsaus teoriataustaan osogitar ettd strateginen johtaminen tieteenalana
perustuu useille ongelmallisille oletuksille, jadetaltavirran strategiateoriat eivét ole reflektii

sid omasta ontologiastaan. Strategisen johtamrsgituution kannattaa vastata uusien vaihtoeh-
toisten nakokulmien tarjoamaan kadenpuristukseeottga klassikoita kritisoivat tutkimukset
vakavasti. Muutoin strategisen johtamisen domimnathskurssi on pelkkda ideologiaa, jolta to-

dellisuus on hamartynyt.

Kompleksisten responsiivisten prosessien teorjadaruuden viitekehyksen organisaatioelaman
tarkasteluun. Se ei keinotekoisesti méarittele ruggeation eri toimintoja vaan tarjoaa vahvan
teorian siita, mitkd ovat koko organisaatioilmiGihtiokohdat. CRP:n nakékulmasta katseltuna
eri kategorisointien tarkeys organisaatiotutkimsissevahenee, silla jokaisen ilmién, johon ka-

tegoria perustuu, voidaan ajatella olevan perusaeitaan samankaltainen. CRP:n voidaan aja-
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tella olevan uusi vaihtoehtoinen johtamis- ja Imiditieteen paradigma, jonka selitysvoima perus-
tuu sen monitieteisyyteen ja kykyyn vastata tieddgm tutkimuskentan kaytannon ymmartami-

sen haasteeseen.

Kompleksisten responsiivisten prosessien viitekebgkd strategian jalkautuminen tapahtuu
ihmisten valisissa vuorovaikutusprosesseissa, fjokditta strategia yleisend teemana saa erityi-
sid tulkittuja merkityksia. Kompleksisuuden mukaleaikki pienetkin tapahtumat vaikuttavat
siihen mita polkua organisaatiossa kuljetaan. Roliwle olemassa etukateen vaan sitd luodaan
koko ajan paivittaisissd vuorovaikutustilanteis¥aikka strategia antaa tietynlaisia karkeita
suuntaviivoja toiminnalle, ei niilla ole suurta rkigysta lopullisen tuloksen kannalta. Organisaa-

tion tarkka kontrollointi ylhaalta alaspain on mahwhta.
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3 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kohdeorganisaationa Helsingin kaupunki

Helsingin kaupungin organisaation ylin paattava el 85 -jaseninen kaupunginvaltuusto, joka
valitaan kunnallisvaaleilla joka neljas vuosi. \daisto paattadd kaupungin tarkeimmista taloudel-
lisista asioista ja johtaa kaupunkia yhteistyossamiesjohdon kanssa. Kaupungin paattksen-
teon, talouden ja strategian valmistelijana toitalous- ja suunnittelukeskus. Kevaalla 2009
Helsingin kaupungin valtuusto hyvaksyi uuden sgatehjelman vuosille 2009 — 2012. Helsin-
gin kaupunki on Suomen suurin tydnantaja, jonkaeglaksessa on 39 000 tydntekijaa. Kaupun-
kiorganisaatio on jaettu 47 hallintokuntaan. Talgasuunnittelukeskus vastaa kaupungin keski-
tetysté taloussuunnittelusta ja -hallinnosta. Tkesikuksen tehtavana on tuottaa tietoa kaupungin

paattajien tarpeisiin, siis myds strategiaa varten

Strateginen johtaminen on ollut jollain tapaa Hedén kaupungilla kaytdssa jo 1970-luvulta asti,
mutta sen tyyli ja tyOkalut ovat muuttuneet vuosianrella huomattavasti. Helsingin kaupungin
strategiaohjelman laatimiseen osallistuu kaupurajtousto, -hallitus seka lauta- ja johtokunnat.
Se on virallisesti poliittisen paatdksentekoprosetsdos ja sen kokoajana ja lopullisena artiku-

loijana toimivat talous- ja suunnittelukeskukserkamiehet.

Tutkimuksen kohderyhméaan valittiin yhteensa kahdekisaastateltavaa, nelja henkil6a talous-
ja suunnittelukeskuksesta eli Taskesta ja nelj&iliEn tietokeskuksesta eli Tiekesta. Tasken
henkil6t toimivat keskitetyn taloussuunnittelunhallinnon kehittdmisen johtavissa tehtavissa ja
Tieken henkil6t asiantuntijatehtavissa ja heistsi gk esimiesasemassa. Haastatteluihin pyydet-
tiin lupa kaupungin johdolta. Haastattelut totetiitethelmi- ja maaliskuun aikana 2010 haasta-

teltavien omassa tyoympaéaristossa.

Haastateltavat valittiin kahdesta eri virastoskaisietta aineistoon saataisiin vaihtelua. Taskesta
valittiin haastatteluun henkildita sen vuoksi, etion strategiasta vastaava yksikko ja Tiekesta
siksi, etta se on mukana strategiaprosessissasdNkahdessa virastossa voidaan olettaa olevan

tuntemusta ja tietamysta kaupungin strategiapregass
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3.2 Aineiston keruu

Kerasin tutkimuksen aineiston avoimin teemahaadtatt Teemoina olivatoma ty0 ja strategi-
an suhde siihen, strategia tyon arjessa ja kayt&sastrategian vaikutukset ja muutdfiden
haastattelun kesto oli noin 50 - 70 minuuttia. Natih ja litteroin haastattelut. Yhteensa litteroi-

tua aineistoa kertyi 88 sivua.

Avoin teemahaastattelu tarkoittaa sitd, ettd h#atiaon mahdollisimman avoin eika perustu
mihink&&n valmiiseen kysymysrunkoon. Haastattellkena on kuitenkin muistilista muutamista
avainsanoista. Lahtokohtana on ajatus, etta héastan vuorovaikutteinen prosessi, jossa haas-
tattelija ja haastateltava vaikuttavat toinen toga ja yhdessé luovat uutta ymmarrysta. Se tar-
koittaa, etta myos tutkija on osallisena vuorovaiksessa ja nain ollen ei voi olla ulkopuolinen
objektiivinen tarkkailija vaan tilanteeseen osdéllja. (Stacey & Griffin 2005, 23 — 24, Elias
1998, 218 — 220; Polkinghorne 2007, 481.) Haadtatteiuttaa seka tutkijaa ettd haastateltavaa.
Haastattelussa keskustelun kulku rakentuu ainuilserta vuorovaikutuksessa.

Tutkielmani tarkastelee strategista johtamistaalstajja yleiselld tasolla, mista johtuen véltin
aiheen rajaamista etukateen, silla halusin saadstdteltavat kertomaan aiheesta monipuolisesti
ja laajasti. Avoimessa haastattelussa ei kaytdtaista etukateen suunniteltua mallia vaan siind
tavoitellaan keskustelunomaisuutta. Vaikka keskustavoimuuden aiheuttama puheen rénsyily
saatetaan ajatella aiheesta harhautumiseksi jaokabtutkimuksen kannalta, on se mielesténi
tarkeda siksi, ettd avoimuus ja ronsyily antavasteteltavalle mahdollisuuden menné niihin
aiheisiin, jotka ovat héanelle merkityksellisia (8ien 2001, 54). Avoimin haastatteluihin ke-
réadmani aineisto on siséllollisesti kertomistaghtimista. Se koostuu seka lyhyista vastauksista

ettd pidemmista kertomuksellisista kuvauksistaKirghorne 1995, 6 — 7).

Haastattelu on aina ainutlaatuinen tapahtuma. Hesdistvan vastaukset eivat ole jossain valmii-
na odottamassa, vaan tieto luodaan haastatteletissa ja sen ehdoilla. Haastattelu ei siis ole
passiivista tiedon siirtdmista vaan vuorovaikutustaastattelija pyytda haastateltavaa kertomaan
ja luomaan tietoa, mita ei ehka sellaisenaan ofisan haastattelijaa. Oikean autenttisen koke-
muksen myohempi rekonstruoiminen kertomuksessauttaik kertomistilanne. (Hyvéarinen &

Loyttyniemi 2005, 201.) Hyvérisen ja Loyttyniemernukaan haastattelu ei ole monologia, eiké
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vain ihmisen valista keskustelua vaan mukana olé Vgiperkuulija”, jolle haastateltava haluaa

asiansa valittaa haastattelijan kautta.

Haastattelujen analysoinnin tulos ei ole kasityté,smitd strategia todellisuudessa on, vaan siita
miten ihmiset sen kasittavat, siitd ajattelevapydauvat (Czarniawska 1998, 29). Haastatteluai-
neisto ei siis representoi todellisuutta suoraa@nvse on kerrontaa haastateltavien ja heidan
elamismaailmansa suhteesta strategiaan. Haastatik@lus ei voi puhtaasti tutkia asioita sinan-
sa vaan ainoastaan sita tapaa, milla niista kemgtauri siina hetkessa eli haastattelutilanteessa.
Menneisyys ja tulevaisuus ovat lasna vain nykyreslieeli tdssa ja nyt. Tapahtunutta ja omaa
kokemusta voidaan muistella, siitéa voidaan puhueejdoa, mutta kertomus on aina menneisyy-
den olemista tassa hetkessa eiké nain ollen itsmemyys. Tapahtunut ja tuleva muuttuvat kun
ne kerrotaan uudelleen ja uudelleen nykyhetkessgoKiukset eivat edusta objektiivista totuut-
ta, vaan pikemminkin autenttista kerrottua kuvaatlsta todellisuudesta siten kuin se halutaan
tutkijalle kuvata (Bruner 1986). Haastateltujenteerukset eivét ole ikkuna todellisuuteen, vaan
asioiden retrospektiivista uudelleen konstruoimmiaeessa. Samalla ne ovat myds henkiléiden
ja ryhmien identiteettien ilmauksia. (Boje 2008 Weick 1995; Czarniawska 1998, 29; Perttula
2008, 123; Aasen 2009, 128, 198.)

3.3 Symbolis-tulkinnallinen organisaatioanalyysi jahermeneutiikka

Tutkimukseni tarkoitus on etsia ihmisten stratdgiaihtamia merkityksia. Merkitykset ovat ko-

kemuksen kautta muodostuneita ja ne voidaan taeokertomuksia kuuntelemalla. Tutkimus-
teoriani sijoittuu hermeneuttisen symbolis-tulkitisen organisaatioanalyysin viitekehykseen.
Hermeneutiikka tarkoittaa yleisesti ymmartamistdykintaa. Laadullisessa tutkimuksessa on
mukana aina tutkijan oma tulkinta (Sintonen 20®), Hermeneutiikka olettaa, ettd nykyhetken
saamat merkitykset ovat historiallis-sosiaalisedgakehyksesséa kehittyneitd (Vakeva, 1999).
Hermeneutiikka edellyttaa tutkijan oman tulkinnatkpvaa suhteuttamista paitsi tulkintakon-

tekstiin, myds tutkittavien nakokulmaan.

Hermeneutiikassa tulkinnan kohteena ovat ihmidraaisut, jotka kantavat merkityksia. (Laine
2001, 29). Harisalo (2009, 45) puhuu symbolis-tufigllisesta organisaatioanalyysista metodina,
joka pyrkii ymmartdamaan inmisten kokemuksia ja Beidiille antamiaan merkityksia henkisina
rakennelmina. Ymmartamisen vuoksi on keskeistadutikmboleja, rituaaleja, metaforia ja ker-
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tomuksia, silla ne jasentavat organisaatiokuvaastem mieliessa. Symbolis-tulkinnallinen or-
ganisaatioanalyysi perustuu hermeneuttiseen tiggabtioon ja se olettaa, ettd: ihmisten tilan-
teille ja tapahtumille antavat merkitykset ovak&impid, kuin se mité todella tapahtui; ihmiset
antavat samoille tapahtumille erilaisia merkitykigsianerkitysten avulla ihmiset pystyvat kasitte-

lemaan tapahtumien monimutkaisuutta ja epavarmuutta

Ymmarran ihmisen kokemuksen holistisena fyysis-gkigend kokemisena. Ihmiset uppoutuvat
kokemukseensa ja samalla yleistavat ja pelkistévatajattelemalla ja kertomalla eli reflektoi-
malla. Tata voidaan kutsua ensimmaisen tason &logtraksi tai kasitteellistimiseksi. lhmiset
ovat taipuvaisia myds abstrahoimaan abstraktiataeflektiotasoa nostamalla yleistaméaan ja
idealisoimaan kokemuksiaan kategorisoimalla ja nogtaimalla niistd malleja. Tutkimus siis
kohdistuu haastateltavien kokemuksen kasitteellaiistraktioihin, joita he ilmaisevat kertomal-
la. Kertominen tai merkityksellistaminen ei ole wgo valmiin maailman rekisteroéintia tai hei-
jastusta, vaan se on aktiivista uutta luovaa tdman(Stacey 2010, 109; Tsoukas & Hatch 2001,
999.) Merkitykset eivat ole missdan valmiina ja eftunina vaan ne ovat hetkessa kehkeytyvia,

mutta ne ovat silti yleisia siind mielessa, ett@iiien on intersubjektiivinen.

Perttulan (2008, 119) mukaakdkemus on ymmartava ja merkityksellistyva suhgievan ih-
misen ja elamantilanteen valillaHan kayttaa kasitteitd henkinen ja psyykkinent@lemaan
kahta erilaista kokemisen tapaa tai tasoa. Psygkkkokemus on valiton, kehollisessa tai aineel-
lisessa todellisuudessa tapahtuva, kun taas henkimeemus on reflektoidumpi kokemus ja sen
merkitys suhteellisempi. Henkinen kokemus on ihmigee luoma ja sen ymmartaminen on
luonteeltaan rakentavaa. Osa kokemuksista saaatiedialttuurisen luonteen ihmisen henkisen
yleistdvan toiminnan kautta, joka etddnnyttaa siaradlittomasta kehollisesta kokemuksesta.
Perttulan (2008, 123) mukaan tallaisia kokemuksiaaan kutsua myo6s narratiivisiksi koke-
muksiksi. Kokemuksia syntyy neljalla eri todellislan tasolla: aineellisessa, ideaalisessa, ela-
manmuodollisessa ja kehollisessa. Aineellisen jaokisen kokemuksen tutkimiseen sopii par-
haiten fenomenologinen tutkimustapa, kun taas heeotéinen tutkimustapa soveltuu ideaalises-
sa ja narratiivinen tutkimustapa elamé@nmuodolligesshteessa muodostuvien kokemusten tut-
kimiseen. (Perttula 2008, 117, 120 — 123, 157 at8¢jia ja strateginen ovat abstrakteja ideaali-
sen todellisuuden kasitteitd, joita ei yleensa &deghollisesti tai aineellisesti. Sen vuoksi olen
sijoittanut tutkimukseni hermeneutiikan traditiodrutkimukseni tiedonhankinta, -muodostus ja

esittdmisen tapa paikantuu narratiivisen tieteéitican kasitteiden avulla.
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Tutkimukseni viittaa my6s kriittisen organisaatiimuksen traditioon ja se voidaan hyvin lu-

kea siihen kuuluvaksi. En kuitenkaan aseta tyOlgamanlaista emansipatorista intressia, kuin
kriittisessa tutkimuksessa on tavallista. Tutkimerksteoreettiset taustaoletukset ihmisen inter-
subjektiivisesta olemisesta ja yhteiskunnan vuadkatteisesta rakentumisesta kieltavat yksioi-
koisen nédkdkulman valtaan. Edellisesséa luvussakapiyn Eliaksen (1998) sivilisaatioteorian

mukaisesti valta on kaksitahoinen ilmio, joka e olemassa jossain ja jota ei voi omistaa. Era-
kon valta, ei ole valtaa, vaan valta ilmenee vuaikwtteisesti ihmisten valisissa riippuvuussuh-

teissa.

3.3.1 Kompleksisten ilmididen tutkimus ja narratiivisuus

Tsoukas ja Hatch (2001, 987-1007) ovat sita miettd, kun puhumme kompleksisista ilmidista,
me tarinoimme (narrate). Narratiivisuus on toisen asteen kongelitta. Organisaation para-
doksaalisuuden ymmartadminen, auttaa ymmartamaanksinpleksisena ilmidéné. Sen vuoksi
heidan mielestaan narratiivisuus ja kompleksisuugvat samaan tutkimukseen. Ymmarryk-
semme kompleksisista ilmidista perustuu aina keut@iimme niista. Narratiivisen nakokulman
yhdistaminen organisaatiotutkimukseen alkoi yle€isty990-luvulla (Boje 1991, 1995, Czar-
niawska 1997, Barry & Elmes 1997, Gabriel 2000, kkigien 2001, 117). Yiannis Gabrielin
(2004, 63) mukaan kiinnostus organisaatioiden salerrontaan on osa laajempaa ilmiota, jota

han kutsuu organisaatioteorian narrativitoitumisékarrativization of organizational theory).

Organisaatioteorian narrativoituminen painottadt&jekirjoituksia, metaforia, puhetta, tarinoita
ja narratiiveja organisaation olennaisena ytimégtraatiot eli kerronta ovat Tsoukasin ja Hat-
chin (2001) mukaan toisen asteen kompleksisuutita jlkmiset reflektoivat ja abstrahoivat omaa
kokemustaan niin, ettd se olisi ymmarrettavaa lieisBlarratiivisuus ei ole selkeérajainen tark-
koja kaytanndllisia valineita tarjoava metodi vdapa lahestyd aineistoa ja ymmartaa se (Han-
ninen 1999). Tassa tutkimuksessa oletan, etta itemisertomisen kuunteleminen ja analysoimi-
nen on tapa saada tietoa ja ymmarrysta heidan kaksstaan (Hyvarinen 2009, 1). Ilhmiset
merkityksellistavat kokemuksiaan haastattelutilassa ja tutkimusaineisto on nain luonteeltaan
narratiivista eli kertovaa ja selittavaa. (Hannirfk999, 127; Weick 1995, 2001; Polkinghorne
2007; Gabriel 2004, 64 — 67.)
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Narratiivisuutta organisaatiotutkimuksen kentadéretisoinut David Boje (2001, 1 — 2) kyseen-
alaistaa vaitteen siita, etta tutkittavien tarimicpitaisi aina olla koherentteja ja tietyn rakente
mukaisia. Boje kayttaa kasitettéa "antenarrativeVdamaan ihmisten ei-lineaarisia, epékoherent-
teja ja pirstaleisia kasityksia tapahtumista jasimkokemuksistaan. Etuliite "ante” on latinaa ja
suomennettuna merkitsee késitteitd "ennen”, "ad@igin” ja "edessd”. Antenarrative on siis
ennen narratiivia eli koherenttia tarinaa. Kaytasst tutkimuksessa Bojen antenarratiivista suo-
mennosta alkunarratiivi. Alkunarratiivi tulee ndinaksi eli oikeaksi tarinaksi, kun siihen jalki-
kateen lisatdan juoni ja tarinallinen koherenssitdTBojen ajatusta voi verrata Weickin retro-
spektiivisen merkityksellistdmisen (sense-makingdriaan, jonka mukaan ihmiset kehittavat
ymmarryksen tapahtumista vasta jalkikateen. Alkratavi on narratiivin prototyyppi, joka il-
maisee kertojan tulkinnan ja mielipiteen tapahtuaisenkildistd tai asioiden tilasta. Bojen
(2001, 105) mukaan kertomusten kausaliteettiendqya@istamisessa on kyse antinarratiivisesta
analyysista. Tutkimuksessani ymmarran aineistoskenéani 16ydokset alkunarratiiveiksi eli
vihjeiksi kokonaisista tarinoista. Aineistossa gndulkinnassa on aina seka yksilollisia ja ta-
pauskohtaisia, etta yleisia ja tyypillisia puol{aaine 2001, 40.) Aineisto on siis paradoksaali-

sesti seka yksildllista etta yleista.

Tutkimuksessani narratiivisuus on tapa ymmartaérnutksen aineisto. Tarinat ovat retrospek-
tiivista kokemusten ja tapahtumien merkityksellisista (sense-making). Ihmiset kehittavat
ymmarryksen tapahtumista vasta jalkikateen eli kuleset saavat merkityksensa vasta tapah-
tumien jalkeen kertomuksissa. (Weick 1995; 2001eB2)01, 2; Gabriel 2004, 63.) Haastatte-
luissa ihmiset muodostivat kertomuksia tapahtunjétakateisesti ja myos kertoivat kasityksi-
aan haastatteluhetken tilanteesta. Aineistoni \aridais ymmartaa sisaltavan pienia patkia kohe-
renttia narratiivia, mutta enimmakseen se on lugltdan narratiivia hajanaisempaa, epajohdon-
mukaisempaa ja eroavaisuuksia sisaltdvaa. Nairayikii johdonmukaisuuteen merkitykselli-
seen kokonaisuuteen joka etsii tarttumapintaa mylygesta kun taas alkunarratiivi hajottaa ja
vastustaa sitd. (Boje 2001, 2; Gabriel 2004, 63uAarratiivi on narratiivin prototyyppi, joka
iimaisee kertojan tulkinnan ja mielipiteen tapahistay henkildista tai asioiden tilasta. Ne kerto-
vat myds siitd, kuka minad olen, kuka minun pitéla sekd suhteestani moniin muihin ihmisiin
ja ymparistoéon. (Boje 2008, 7.) Alkunarratiivienogaminen on tarkedaa sen vuoksi, ettd voi-
simme ymmartaa sitdkin, mita ei ole keinotekoisestititty ja jarjestetty narratiiviksi. Bojen
(2008, 2—7) mukaan tutkimuksessa on helpompaa maiakokonaiseksi selitetyt narratiivit ja

marginalisoida alkunarratiivit.
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3.3.2 Hermeneuttinen keha ja teoriasidonnainen angysi

Tutkimukseni analyysia voi kuvata hermeneuttiseh&keavulla tai Eskolan (2007, 162) teo-
riasidonnaisen analyysin kasitteella. Eskolan mokaiaeiston analyysi voidaan toteuttaa joko
aineistolahtoisesti, teorialdhtdisesti tai teodasnaisesti. Nimensa mukaan aineistolahtdinen
analyysi perustuu vain ja ainoastaan aineistoon,téas teorialahtéinen analyysi on luonteeltaan
teoriaa testaavaa. Teoriasidonnainen analyysi ittaikcsita, ettéd analyysi ei johdu suoraan teori-
asta, mutta sill& on teoreettisia kytkentdja. Te&sidonnainen analyysi etenee abduktiivisen paat-
telyn mukaisesti yksityisesta yleiseen ja takaydsityiseen. Hermeneuttisen kehan alkupiste on
empiriassa, mutta analyysi etenee teoreettiseégkghykseen nojaten ja peilaten. Teoriasidon-
nainen analyysi lahtee liikkeelle aineistosta jadhmmasséa vaiheessa mukaan tulevat aikai-
semmat tutkimukset ja teoriat, joihin tutkija sulitaa aineistoa. (Eskola 2007, 162; Tuomi &
Sarajarvi 2002, 99.)

Hermeneuttisen tiedonintressin mukaan ilmi6ta agnt ymmartamaan valituista nakokulmista
(Eteldaaho 2009, 57). Teoriasidonnaisen analyysdotn kartuttamisen tapaa voi kuvata her-
meneuttisen kehan avulla, jota Laine (2001, 34nhahtii dialogiksi aineiston kanssa. Her-
meneuttinen keha symboloi ymmartamisen tapahtunjéstanerkitysten syntymista. Analyysi
etenee tutkijan ensimmaisista valittomista tulkisteo niiden uudelleen arviointiin ja uudelleen
muotoutumiseen. Tutkimusaineiston ymmartdminen isggga kehittyy jokaisella kierroksella.
Oikeastaan hermeneuttinen kehd on spiraali, jokgena@e ymmarryksen laajetessa. Spiraali
muotoutuu aineiston, aikaisempien teorioiden j&ijat ennakkokasitysten vuorovaikutuksessa.
Aineisto muuttaa tutkijan ennakkokasitysta ja tiatlsovittaa aineistoa aiempiin kasityksiin ilmi-
Osta. Abduktiivisessa paattelyssa empiria ikaam kyseenalaistaa, koettelee ja tdydentaa tutki-
jan teoreettista ennakkokuvaa ilmiosta. Tutkija distea huomionsa aineistoon tietysta nako-

kulmasta ja aineisto muuttaa tutkijaa. (Etelaah@92@.)

Mooren (2000, 47) mukaan ilman oikein valittua totldstapaa, tulevat strategisen johtamisen
tutkimukset toistaneeksi rationaalisen johtamiseyttré. Tutkimukseni teoreettinen tausta viit-
taa tiettyihin oletuksiin maailmasta ja siind oleem luonteesta. Kompleksisuusajattelun avulla
on mahdollista sijoittaa strateginen johtaminenineista poikkeavalla tavalla ja narratiivisuus
toimii mahdollisuutena kuvata sosiaalisten ilmi@gdeonimuotoisuutta ja paradoksaalisuutta.
(Boje 2008, 2). Strategisen johtamisen ei-nékyvmuksen esiin saaminen vaatii "rivien va-

listd lukemista” ja innovatiivisten tutkimusmenaetetn kaytt6a. Narratiivinen analyysi voi aut-
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taa organisaation jasenida ndkeméaan ilmion moneit#mmmin, kuin ennen. Strategian erilaiset
merkitykset voidaan tavoittaa seuraamalla tarinoxkahtelua ja variaatioita. (Brown & Humph-
reys 2003, 138.)

3.3.3 Relationaalinen tietokasitys ja tutkimuksenuotettavuus

Tutkimukseni taustaoletusten ja metodologistenmajien vuoksi on luonnollista selittaa tutki-

muksen tietokasitys relationaaliseksi. Relatiomeaditietokasitys irtisanoutuu tietavan subjektin
ja tiedettavan kohteen erillisyydesta. Tieto oradietavan subjektin ja maailman valisessé suh-
teessa muodostunutta. Se eroaa kuitenkin relatisiaraiind mielessa, etta se ei hylkda mahdol-
lisuutta tiedon patevyyden arviointiin. Transsendahsen tietdmisen sijaan relationaalisen tie-
tamisen lahtokohta on immanensissa. Relationaatirtrkésitys tekee sovun realistisen ja kon-
struktivistisen tietokasityksen dikotomian vélilRelationaalisen tietokasityksen mukaan tieto ei
ole vain heijastus todellisuudesta vaan se oniitsessiaalista todellisuutta, joka vaikuttaa ih-

misten toimintaan ja sen kautta fyysiseen maailm#anisen olemista ei kuitenkaan pelkisteta
vain kieleksi sosiaaliseen konstruktuvismiin kietyn kielen merkitystéa painottavan yhteiskun-

tatieteen tavalla (Karvonen 1997, 171 — 204.)

"Relationaalisuudessa sen sijaan lahdetdan liikleeehaailmallisesta subjektista, johon
kylla kuuluu osana kielellisyyskin. Nain mahdollist'kolmas tie", jossa on piirteita seké

realismista etta kielellisesta yhteiskuntatieteé@m.)

Tutkijan esioletukset tutkittavasta kohteesta dwgtijan luontainen tapa ymmartda tutkimus-
kohde omasta maailmasuhteestaan kasin. (Latomaa 800 Alasuutari 2001, 33; Laine 2001,
30). Objektiivisuuden pyrkimys asettaa tutkijallaaimuksen hylata arkitietonsa ja luontainen
esiymmarryksensa ja lahestyd kohdetta ilman enndigiyksid, avoimesti ja itsekriittisesti.
(Laine 2001, 32 — 33). Sosiaalisia ilmidita tutkinitehtavana on tarkastella, ja auttaa ihmisia
ymmartamaan, sosiaalisessa vuorovaikutuksessgduotilleja, ja kaiken sen luonnetta ja muut-
tuvia asetelmia, joka sitoo heita yhteen. Tutkijs¢ ovat mukana luomassa naita malleja, koska
he ovat osanottajina samassa kokemuksessa. Mkattaiampi tuo kokemus on, sita hanka-
lampaa on objektiivisuuden saavuttamiseksi edetlyt@entaalinen irtiotto valittdman osallistu-

jan roolista ja siihen liittyvasta rajoitetusta nélklmasta. Tutkija ei voi kokonaan olla erillinen



64

tutkittavasta kohteesta, silla h&n ei voi lakatenmsta ihminen. (Stacey 2005, 31; Elias 1998,
225; Sintonen 2004, 23 — 25.)

Eliaksen maarittelyn mukaisesti tutkimuksen tidieg}s ja tutkijan objektiivisuus tarkoittaa sita,
ettd tutkija tiedostaen ja kyseenalaistaen poafiortissaan, kuinka tutkimus asennoituu vakiin-
tuneisiin kyseisen tieteenalan oletuksiin ja korivehin ja kuinka tutkimus itsess&an on relatii-
vinen tarina todellisuudesta. Taman pyrkimyksemnedgksi Elias tarjoaa kriittisyytta ja kyseen-
alaistamista ja samasta asiasta puhuvat Jokinbkita Ja Suoninen (1993, 24) reflektiivisyytena.
Eliaksen ajatuksiin nojaten voidaan tutkimukserekbivisuus maaritella objektiivisuutena me-
todien valinnassa ja ontologisten taustaoletusaekastelussa eikd vain empiirisessa tutkimuk-
sessa. Jos hyvaksymme sen, etta sosiaalisia i#ntidikittaessa emme voi taydellisesti eristaa
itseamme niista, koska olemme osa tuota sosia&igtasta ja se on osa meitd, niin kuitenkin
voimme toteuttaa tieteen objektiivisuutta kyseeistdmalla tiedeyhteisdssa itsestddn selvina
pidettyja asioita ja pohtimalla tarkkaan sita p&xagolle laskemme tutkimuksemme.

Narratiivisen analyysin luotettavuuden vuoksi omlgysin systemaattisuus ja lapindkyvyys tar-
keaa. Tiedon tuottamisen prosessi ja ehdot tulegat@akyviksi raportissa (Ollila 2008). Her-
meneuttinen tutkimus on luonteeltaan ymmartavdailjatsevaa ja joku toinen voisi tulkita ai-
neistoa toisella tavalla. Strategiasta kerrotuingdrja mahdolliset vastatarinat ovat ihmisten
haastatteluhetkelld, vuorovaikutuksessa tutkijamska, muodostamia. Relationaalisen tietokasi-
tyken mukaan narratiivit heijastavat haastateltavreailmasuhdetta. Jotta lukijat voisivat arvi-
oida tutkimuksen validiteettia, on tarkeda ettéitubjen tukena kaytetaan lainauksia aineistosta.
(Polkinghorne 2007, 474 — 477.)

Tutkimuksen vakuuttavuus ei synny mekaanisen psosésutta vaan argumentatiivisessa kay-
tannodssa. Tutkimus saa validiteettinsa silla peglkst, kuinka hyvin se onnistuu vakuuttamaan
lukijansa. Tutkimuksen luotettavuuden arvioi viilkédessa sen jokainen lukija. Lukija paattaa
onko tutkimus hanen mielestaan merkityksellinerieyi ja uskottava. Laadullinen, kertova tut-
kimus saa validiteettinsa onnistuessaan koskettarhddaansa ja tuottamalla hanelle tunteen
siita, etta tutkimuksen tuottamasta tarinasta Viai samaa mielta. Tutkimuksen validiteetti voi
tulla my6s sen sivistavyydesta siind mielessa, stgaa lukijansa kyseenalaistamaan itsensa ja
omat oletuksensa ja auttaa uudistumaan. (Polkimgh®@07, 474 - 477; Czarniawska 1998, 71;
Harisalo 2008, 46.)
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Tutkimukseni aineiston analyysi on lahtenyt liikkedtse aineistosta ilman mitaan aiemmista
teorioista johdettuja valineitd. Syvennyin kuitamkutkimuksen taustateoriaan huolella ennen
aineiston keruuta ja analyysia, joten teoreettigestaoletukseni ohjasivat aineistosta tekemiéni
huomioita. (Kiviniemi 2001, 72) Sen vuoksi analyysiysin objektiivinen aineistolahtdisyys ei
ole ollut mahdollista, sillaTutkija tuo oman kokemus- ja merkitysmaailmansa miastatteluti-
lanteeseen kuin aineiston analyysiinkin, ja kertermalmistuu lopulta tutkimuksen lukijassa
(Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 194).

3.3.4 Tutkimuksen kulku omana tarinana

Tutkimukseni l&hti liikkeelle teoriakirjallisuudeldpikdymisesta. Tein haastattelut helmikuussa
2010, jonka jalkeen litteroin ne ja luin niitd memekertaan. Toteutin aineiston analyysin vai-
heittain. Ensin orientoiduin aineistoon syvallisesén jalkeen teemoittelin sitéa hyvin vapaasti ja
monin eri tavoin, joka johti lopulta tarkempaannegtteluun. Orientaatiovaiheessa kuuntelin
haastatteluja nauhalta ja luin niista litteroitigksteja. Halusin p&asta aineiston sisalle ennen
yksityiskohtaisempaa analyysia. Nain tunsin taaodni aineistoni kokonaisuuden ennen sen
hajottamista osiin. Kevaan aikana aineistosta \&lmesi-analyysi. Jouduin kuitenkin pitamaan
taukoa tutkimuksen teossa, kun menin muutaman kuléka kestavaan tyosuhteeseen. Tauon
jalkeen halusin lahted tarkastelemaan aineistoallagh ikddn kuin se olisi minulle tuntematon.
Ajattelin, etta talla tavoin voisin kayttaa tauarmmaa unohdusta lisddmaan tutkimukseni objek-
tiivisuutta, koska olin ottanut etaisyytta myosstaeoriaani. Aineistoa lukiessani kyseenalaistin

jatkuvasti siita heranneita ajatuksia.

Olin lukenut aihealueen muita tutkimuksia ja tekirallisuutta ennen analyysia, joten aineis-
toon perehtyessani ne nousivat mieleeni. Aineiatalitoi I16ytya samankaltaisia havaintoja, kuin
muissa tutkimuksissa tai se tuntui tukevan tiettg@reettisia kasityksia. Suhtauduin hyvin kriit-
tisesti tdssa vaiheessa heranneisiin yhteyksiiyrifan ottaa aineistoon erilaisia naktkulmia ja
antaa sille mahdollisuuden kyseenalaistaa olemalesat kasitykseni. Orientaatiovaiheen jal-
keen aloin pikku hiljaa muodostamaan aineistoisi@aasti ja intuitiivisesti erilaisia luokitteluja.
Teemoittelu oli tutkimuksessani valineellinen tajpastata” esiintyik6 sama asia useamman
haastateltavan kerronnassa. Alleviivasin haastaielh kertomuksista tutkimuskysymyksen
kannalta merkityksellisimmat kohdat, jotka sitteaottelin tarkemmin teemakokonaisuuksiin
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Teemojgikéta tavalla 19 (ks. liite 2).
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Teemojen muodostamisen jalkeen pidin tutkimuksessamutaman kuukauden tauon. Tauon
aikana irtauduin aineiston merkitysmaailmasta ja etaisyyttd myos tutkimuksen taustateoriaan.
Alasuutarin (1999, 16, 42) mukaan tiettyyn teoriaigustautuminen ei sovellu laadulliseen tut-
kimukseen, johon yleensa liittyy n&kdkulmien munttnen matkan varrella. Niin kavi myos
taman tutkimuksen aikana. Aineiston keruun ja aygtyjalkeen muokkasin alustavan teoreetti-
sen viitekehyksen uudelleen. Palatessani takaigkintukseni pariin minulla oli mahdollisuus
testata aikaisempia tulkintojani. Paneuduin aineisi viela uudelleen lukemalla sita ja samalla
tarkistin jo tekemé&éani teemoittelua ja jaottelitd silateemojen alle (ks. liite 1). Tassa vaiheessa
kavin uudelleen lapi teoreettista viitekehystaniigasin mukaan useita uusia tutkimuksia ja teo-

rioita, jotka sopivat selittamaan aineistosta esonsseita teemoja.

Tutkimus on itsessaan itseorganisoituva ja emetigeratsessi, joka muuttaa aina myds tutkijaa.
Opinnaytteen tavoitteena on tutkijan oppiminergjaan tutkimuksen tekeminen on ollut minul-
le ennen kaikkea oppimisprosessi. Ajatuksissarka seedeyhteisd, etta Helsingin kaupungin
organisaation jasenet ja haastattelemani inmisiegtoyleistyneena toisena, joka asetti toimin-
nalleni rajoitteita, mutta my6s mahdollisuuksia.vigjatkuvaa dialogia teorioiden, tutkimusten
ja tieteenfilosofian kanssa. Tutkimukseni perustalngutkimussuunnitelma, joka ohjasi valinto-
jani, mutta toisaalta valinnoista muodostui ennalaion ja yllatyksellisia kaanteita taynné oleva
kehityspolku. Uusi huomio aineistosta johdattelnati etsimaan uutta selitystd aiemmista tutki-
muksita ja teorioista tai jossakin lahteessé aliiitaus johdatti minut uuden lahteen jaljille. Jo-
kainen lukemani ajatus muutti tutkimukseni suunga@aikutti lopulta myds sen loppuraporttiin.
Nyt voin todeta, etta tydni on toteuttanut sille@asmani tavoitteen, vaikka sen lopullinen asu on
jotain, mitd en olisi osannut etukéteen ennustamden (2001, 42) mukaan tutkimus on onnis-
tunut, jos se auttaa nédkemaan ilmién aiempaa selk@d ja monipuolisemmin. Toiveenani on,
ettd tutkimusraportin lukija voi samastua tutkimeses osallistuneiden ihmisten kokemuksiin ja
ehké tunnistamaan niistéa yhtenevaisyyksia myosrokakemuksiinsa.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Kaksi tapaa kertoa Helsingin kaupungin strate@sta - johdattelu aineiston
analyysiin

Tutkimukseni kohteena olivat Helsingin kaupungitotig- ja suunnittelukeskuksen seka tieto-
keskuksen tyontekijoiden kertomukset. Kerasin atoei haastattelemalla neljad Helsingin kau-
pungin Talous- ja suunnittelukeskuksen tyontekjgaaeljad Tietokeskuksen tydntekijaa. Jokai-
nen haastattelu oli erilainen, kuin toinen ja jolai kerronta poikkesi yksityiskohdiltaan toisista.
Silti jokaisesta haastattelusta kertyneelle ain#estyhteista on se, etté siita 6ytyy kaksi estai
tapaa kertoa strategiastdokainen haastateltava puhui strategiasta ohjageaoeganisaatioon
suoraan vaikuttavana positiivisena voimana, jokairugmeni tiettyind strategisen johtamisen
alueeseen kuuluvina kasitteind ja sellaisina obah# joita strategiseen johtamiseen yleisesti
litetdan. Toisaalta haastateltavat kertoivat edé&vdyon arjesta, kaytannosta ja vuorovaikutuk-
sesta, joka ilmeni omien kokemusten kuvaamisenastdttelujen perusteella syntyy kasitys, etta
Helsingin kaupungin organisaatiossa virallinentsggepuhe on ristiriidassa ihmisten kokemuk-
sen kanssa. Nama kaksi ymmartadmisen tapaa ovabdilgesti ajateltuna vastakohtia, mutta ne

voidaan ymmartaa myos saman ilmion eri puolina.

Tassa tutkimuksen tuloksia esittelevassa luvussa pyneistosta poimituin esimerkein havain-
nollistamaan tata kahtiajakautuneisuutta ja vastatkimukseni alakysymykseemilla tavoilla
Helsingin kaupungin keskushallinto- ja asianturtggon henkilosto kertoo strategian suhteesta
omaan ja muiden toimintaan organisaatiossa ja midléalla ndméa kertomukset ovat suhteessa
toisiinsa ja strategian ideaanRuvun yhteenvedossa ja johtopaatoksissa vastatdlemuksen
paakysymykseenmillainen on strategian suhde tutkittavien elamiafmaan ja kuinka sita

voidaan selittaa?

Haastateltavat kertoivat strategiasta ja sen ssta@gnaan tyohonsa kahdella tavalla. Puhuttaes-
sa strategiasta ja sen merkityksesta suoraan,sinai yleensa vaitteen muodossa (esim. "stra-
tegia on”). Puhuttaessa omasta tyostd, organisaatiesta ja muutoksesta, oli ilmaisu pohti-
vampaa siséaltden henkilokohtaisempaa kerrontadadealla naita kahden erilaisen kerronnan

mukaisia sisaltoja, niiden valinen ristiriitaisuugee hyvin esille.
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Aineistossa esiintynyt ristiriita voidaan kiteyttAan, etta haastateltavat kertoivat strategian ole
van tarkea ohjaava elementti organisaatiossa, nuitaalta sen merkitys ja ohjaavuus kyseen-
alaistettiin. Selvastikin strategia on kertomustawkaan jossain mielessa tarked, vaikka sen vai-
kutusta ei kyetakaan todentamaan tai paikantantemastateltavien kerronnan kautta muodostuu
ristiriitainen kuva strategiasta, joka on perindeisstrategisen johtamisen ajatteluun peilattuna
hammentava. Kompleksisuusajatteluun nojaamalla réimgs haviaa, kun hyvaksytaan vasta-
kohtien olevan saan ilmién eri puolia. Raschen (@0tukaan strategisen johtamisen taustalla
oleva dominantti logiikka nojaa lineaarisuuteenijpotomiseen ajatteluun, jolla yritetaan selittaa
paradoksit pois valitsemalla vain niiden toinenIpuineiston mukaan strategia sekéd ohjaa, etta
ei ohjaa toimintaa. Strategia on haastateltaviekaan seka jdyk&n normatiivinen, etta joustava
ja tulkinnallinen. Tastad seuraa paradoksi, jokadeuiimion seka - ettd -luonnetta. Komplek-
sisuustieteen nakokulmasta paradoksit ovat oleenaudline maailman selittdmisen kannalta.
Ristiriidan kasitteen sijaan paradoksin kasite ptiaa molempien nakdkulmien yhtaaikaisuutta,
sulkematta toista pois tai antamatta toiselle enamtitaa. Paradoksin avulla ilmiésta on mah-

dollista muodostaa holistinen kasitys sallien kukia sen ristiriitaisuuden ja monitahoisuuden.

4.1.1 Monimerkityksellinen strategia

Haastattelujen lapileikkaava strategiaan liitetigikys oli sen monimerkityksellisyys, josta muo-
dostui aineiston lapi kulkeva maarite. Helsingimpanki on valtava organisaatio, jolla on paljon
erilaisia toimintoja. Strategia on kuin tiivisty®ko kaupungin toiminnasta, jonka taustalla on
ajatus kaupunkiorganisaatiosta kokonaisuutenaajkaikki toimivat saman tavoitteen ohjaami-
na. Strategia on laaja ja yleisella tasolla ja teiakavat ovat sita mielta, ettd se kuuluu stiateg
an luonteeseen. Strategia on yleinen myo6s kaytapakosta kaupungin suuresta koosta johtuen.
Kaupungin strategian aikaansaamiseksi joudutaaistimaan paljon, jotta kaikkien palvelualu-
eiden siséllét saadaan mahtumaan siihen. Stratgtgsyyden vuoksi sen monimerkitykselli-
Syys on vaistamatonta. Juuri monimerkityksellisgyskasite, jolla kyseenalaistetaan strategisen

johtamisen perinteiset oletukset.

"Ja sit se on tietysti haastavaa, koska on niinjgaleri palvelualueita, joista pitas niin-

kun tiivistaa se et mik& kaupungin strategia ol.S@)
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Haastateltavien kertomuksissa strategian yleisygttébstraktiutta pidettiin itsestaan selvana ja

strategian luonteeseen kuuluvana.

"Etta jos hyvin konkreettisen strategian pyrkis tia@aan, niin mitkdan niinkun internetsi-
vustotkaan ei pystyis imasemaan sité tiedollisteokaisuutta ja mitd se niinku arjessa
merkitsee.” (TK3)

Retorisesti monimerkityksellisyys on valttaméattatéategioiden perustelemisen kannalta erilai-
silla sosiaalisilla areenoilla. Merkitykset, jotkaivat saada erilaisia tulkintoja kulkevat puheessa
myytteind, joita toistetaan eri tilanteissa, mydidia ei ole merkitysta kaytdnnossa. Monimerki-
tyksellisyys voidaan ajatella strategian normaabn@naisuutena, mutta siita tulee ongelma sil-
loin, kun organisaation jasenillda on hyvin erildikésitykset sen jalkautumisen yksityiskohdista.
(Vaara ym. 2004, 28.) Eisenberg (1984, 19) huoraayttta ihmiset ovat seké sosiaalisia, etta
symbolisia. Symboleilla on tarkea rooli sosiaalig@mgestyksen kehittymisessa. Monimerkityk-

sellisyys on ihmisen toiminnassa vaistamatontad sité tarvitse yrittaa vahentaa.

Helsingin kaupungissa strategian tekoon on osafiigtlaaja joukko virkamiehia eri aloilta sekéa
kaupungin poliittinen johto eli hyvin monimuotoind&okoonpano. Eisenbergin (1984) mukaan
strategian monimerkityksellisyys edistaa yhtenaditéersiteettid organisaatioissa. Monimerki-
tyksellisyys on siis paradoksaalisesti seka yhtagaa, etta erilaisuudet sallivaa. Monimerki-
tyksellisyys ja sen seuraukset tulevat nakyviimkite julkisissa organisaatioissa, jotka toimivat
poliittisessa ohjauksessa eivatka voi rajata sydosradn tai toimialuettaan, niin kuin yksityiset
yritykset. Eisenbergin mukaan, vaikka monimerkisiksyyden vuoksi strategiset tavoitteet ovat
sellaisenaan tehottomia ja merkityksettomia, oeatamkeita siksi, ettd organisaation jasenet voi-
sivat soveltaa niihin erilaisia tulkintoja. Rasch@010, 8) mukaan yleiset strategiset suunnitel-
mat eivat ole tarpeettomia, mutta ne taytyy ajatelahdollisuuksina, jotka taytyy aktivoida pai-

kallisesti.

Eisenbergin (1984, 6) mukaan monimerkityksellisygs olla joko tunnistamatonta tai vahinko.
Tunnistamaton monimerkityksellisyys johtuu siitéAeviestilla ei ole sisdltéd, vaan se on pelk-
kaa retoriikkaa. Vahingossa monimerkityksellineasti on sellainen, jolle on tarkoitettu ja ha-
luttu antaa sisalté ja merkitys, mutta se on athathdotonta. Haastateltavat kertoivat, etta strate-
giaa ei ole mahdollista maaritella yksityiskohtatgekoska organisaatio on niin suuri. Strategian

haluttaisiin viestivan jotain merkityksellista, natse on pakostakin monimerkityksellinen. Toi-
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saalta strategian halutaankin olevan monimerkityikes, ettei se dla ahdistaan muuttuvissa
tilanteissa”(TS1).Tasta ndkdokulmasta strategian monimerkitykselBsgy itsessédan valittua ja

strategista, kuten seuraava lainaus toteaa:

"Ehké& ne jatetdadn just niin yleiselle tasolle, @4 sitten voi tapahtua vahan mita vaan
niin aina ollaan kuitenki niinku strategioiden msksti likenteessa.” (TK4)

4.1.2 Strategian ja paatoksenteon suhde

Strategian kerrottiin ilmentéavan virallisesti valston tahtoa. Helsingin kaupungin strategian
eras kerrottu merkitys on siing, etta silla viéstit valtuuston tahto ja samalla koko organisaation
yhteiset arvot ja ndkemys tulevasta. Strategidketir tehtavan kerrottiin olevan paatoksenteon
ohjaamisessa. Koska valtuusto on osallistunutegjiah laadintaprosessiin, ajatellaan operatiivi-
sen johdon tietavan paremmin valtuuston tahdontdT&solimatta useista paatoksista, jotka ovat
operatiivisen johdon valmistelemia ja heidan miglas strategian mukaisia, syntyy valtuustossa
vastarintaa ja konflikteja. Strategian ajatellahjaavan isoissa asioissa kokonaisuuden kannalta,

mutta konkreettisissa tilanteissa sen ohjaava waskiidviaa. Strategian idean mukaan sen avulla

linjataan organisaation yhteinen suunta ja peeaatt

"Vaan koska se on niinku poliittisesti paatettyga on niinku poliittinen nykyaan komp-

romissi useiden eri nakékulmien valilla.” (TS3)

"Niinku valmisteluvaiheessa kuultu eri tahoja hywvimonipuolisesti. Et se on sitte konsen-

sus kaikesta. Ja niinku eri intressitahojen nakgksta.” (TS2)

Kertomukset antavat kuvan strategiaan tekoon esafieiden yksimielisyydesta ja valtuuston
tahdon ajatellaan olevan yhtenainen ja kollektevinVaikka strategian kerrotaan olevan yhte-
nainen tahto, kompromissi tai konsensus, kertoeastateltavat myos paatdksenteossa esiinty-
vista ongelmista. Jokapaivainen paatoksenteko astateltavien kuvausten mukaan hyvin vari-
kasta ja erilaisten nakokulmien valisten ristijgto ja jaAnnitteiden kanssa elamista. Yksittaisissa
paatoksentekotilanteissa syntyy konflikteja. Viregh kertomus organisaatiosta esittdd sen hal-
littavana yksinkertaisena rajallisena kokonaisuaitdfertomuksia omista kokemuksista varitta-
vat kuitenkin ihmisten aikomukset ja niiden yhtéentdykset. Haastateltavat kertovat organi-

saation paatdksentekoon liittyvan valtataistelueskkisteluja ja neuvotteluja. Strategian ohjaus-
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vaikutus ei ole yksiselitteinen, vaan yksityiskatdijoudutaan neuvottelemaan uudelleen ja niita
joudutaan pohtimaan aina sen hetken asian kordsksti/aikka strategian kerrotaan ilmentavan

valtuuston tahtoa, nousevat eriavat mielipiteahdwtkellisissa paatoksissa.

"No se linjaa semmosia isompia sanotaan vaikkaudén osalta tai eettisten periaattei-
den osalta semmosia isoja periaatteita mita kaupaifoo tehda ja minusta semmoset
taytyy olla siella taustalla sitte ku yksityisk@tralmistellaan mutta nimenomaan tassa
taytyisi olla niin etta niihin sitte riittdvan voiakkaasti sitoudutaan et ku valtuusto on
paattanyt tan. Niin toki tietysti siin on aina sitdesana muotoja voidaan tulkita monella
tavalla. Tiedan ettd he ovat itse jossakin sanossmitse todenneet ettd he hyvéksyvat sen
ettd vasemmalla tulkitaan néin ja oikealla noin laennayttaa hyvalta se lause niin anne-
taan sen olla. Eli se tarkottaa ettéd kauheen sgv@i olla sitouduttu siihen strategi-
aan.”(TS1)

Strategiatekstin yleisyys ja monimerkityksellisygstavat ihmisille mahdollisuuden muodostaa
kasityksen siita, ettd strategiasta vallitsee ylkaisyys. Koska asiat ovat abstraktilla tasolla il-
maistuja, on mahdollista olla niistd samaa miéidnsensus on mahdollista sailyttaa niin kauan,
kuin pysytdan yleisella tasolla menematta yksigigkn. Strategian monimerkityksellisyys luo
illuusion yhtenaisyydesta ja yksimielisyydesté adlisjokaisen tehda siitda omat tulkintansa kay-
tannon tasolla. Strategian monimerkityksellisyydgshtuen se ei mydskaan rajoita organisaa-
tiota liikaa. (Weick 1995, 120; Eisenberg 1986, 23281.)

Mantereen & Sillincen (2007, 412) mukaan suurisgmmisaatioissa organisaation tahto on si-
dottu olemaan retorinen ja silla viestitddn enemamijohtajien uskomuksia kuin todellista yh-
teistad tahtoa. Strategisen johtamisen kirjalliswsdestrategista tahtoa on pidetty yleensa mono-
littisena, kaikkien organisaatioon kuuluvien keskaettuna. Mantere ja Sillince (2007, 418)
ovat tarkastelleet strategisen tahdon (strategentimyo6s aikomus]) kasitetta johtamiskirjalli-
suudessa ja ovat sita mieltd, ettd strategiserotabbbtetaan olevan koherentti ja sen subjektina
on organisaatio. Kuitenkaan organisaatiolla eiotl@ tahtoa, vaan tahtojana on aina ihminen tai
joukko ihmisia. Mantere ja Sillince nakevat orgaigot kompleksisina toimijoiden verkostoina
ja suhteina, joissa on eri suuntiin vievid stragegaikomuksia. Vaikka Mantere ja Sillince pai-
nottavat strategisen tahdon subjektiivisuutta jmisten tahtojen ja aikomusten vdlille syntyvia
jannitteita, heidan mielestaén strategian tarkditutenkin on palvella koherenssin aikaansaami-

sessa naiden erisuuntaisten aikomusten valillgdflestelevat kantaansa viittaamalla Pettigrewn,
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Ferlien ja Mckeen (1992) tutkimukseen, jossa h#imitetta tunne yhteisesta suunnasta ja tar-
koituksesta auttoi muutoksen hyvaksymisessa. Tutké®mn mukaan strategioilla voidaan lisata

koherenssia ja vahvistaa varmuuden tunnetta ep@ssakompleksisissa tilanteissa.

Haastateltavien kertomusten mukaan strategialkeligan olevan jokin objektiivinen merkitys,
jonka mukaan valmisteltujen paatosten pitaisi vliluuston tahdon mukaisia. Ideaalilla tasolla
strateginen tahto on monoliittinen, mutta se evelal kaytannnon tilanteissa. Mantereen ja Sil-
lincen (2007, 415 — 420) mukaan organisaation @ditu strateginen tahto on ennen kaikkea
retorinen tyokalu Samanlaiseen tulokseen péaatyivat Pettigrew y®041277, 292) havaites-
saan, ettd organisaation muutostilanteissa tiegigesiaminen selkeiden kasitteiden avulla auttaa
rajaamaan strategisia asioita erityisesti silléum ne ovat luonteeltaan kompleksisia ja epavar-
moja. Haastateltavat kertoivat strategian olevajolasa vuorovaikutusprosesseissa muodostettu
konsensus tai kompromissi, joka viittaa yhteise@ematiittiseen strategiseen tahtoon. Kaytannon
tilanteissa siitd ei kuitenkaan ole suurta apub kun tahtoa aletaan jalkauttaa niin sen taakse

piilotetut ristiriidat ja jannitteet tulevat esiin.

" Vaikka nyt semmonen etta tukipalveluja keskitataéeill on tammaonen strateginen lin-
jaus, sitte ku tulee ensimmainen konkreettinen, a&tta keskitetd&n ruokahuoltoa Palmi-
aan paivahoidosta niin taal oli aivan hirvea pdiiten sota taalla nain vaikka me yritet-
tiin muistuttaa ettd tehan itse paatitte taman néiat se voi rydpsahtaa sit se poliittinen
keskustelu siitéa huolimatta etta tietty iso linjaloyvaksytty.” (TS1)

Toisin kuin Mantere ja Sillince ajattelevat straseg tahdon artikulointi ei lisdd koherenssia
strategisessa paatoksenteossa. Ajatus strategigbdtasta koherenssin luojana johtaa ndkemyk-
seen strategisesta tahdodtausiona Ehka strateginen tahto retorisena tydkaluna wonit
Mantereen ja Sillincen ehdottamalla tavalla paremmgritysorganisaatioissa, joissa toiminnan
tavoitteet ja tarkoitus voidaan rajata suppeamiuim suuressa kaupunkiorganisaatiossa, jonka
toiminnan ylin tavoite on itsessaan jo hyvin molkitotainen ja abstrakti, kuten asukkaiden hy-
vinvointi. Julkisten organisaatioiden poliittisestéjauksesta johtuen strategia paatoksenteon
valineena ei voi toimia samalla tavalla, kuin ystyganisaatioissa. (Mantere ja Sillince 2007,

413) Tata nakdkulmaa ilmentaa seuraava lainaus:

" Et se ilmaisee sen poliittisen tahdon ja sit &anite tulee verrattuna yrityksista. Et sen

pitdis myds ilmasta niinkun toimiville virastoilden palvelutuotannon kehittamisen suunta
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Ja sen se ilmase, mut se ei kuitenkaan ratkas&ikdiytannon asioita niinku yksselittei-
sesti.” (TS3)

Strategian ideaalin mukainen puhe strategiastasdsie jaettuna konsensuksena, peittda organi-
saation jasenten kilpailevat nakokulmat ja janettt@iden valilla jotka tulevat esille kokemusten

kuvaamisessa. ldeaalitarinasta saa sen kasitylestn strategian suunnittelussa on onnistuttu
ylittamaan kaikki erimielisyydet ja luomaan orga@solle yhteinen aani. Paradoksaalista on
kuitenkin se, ettd vaikka strategia onkin yksinsesti paatetty kompromissi tai konsensus, sen
monitulkintaisuus aiheuttaa ongelmia paatoksentet@soisin sanoen strategia ei anna toimin-

taan suoria ohjeita, joten kaytdnnon toimenpitéditgtaan tapauskohtaisesti.

Noblen (1999, 121) mukaan strateginen konsensuélg@maétta ole tavoiteltavaa, silla organi-
saation jasenten diversiteetti mahdollistaa monismman ymmarryksen aiheesta ja voi johtaa
parempiin paatoksiin. Tama on myos demokraattiseéndgiksenteon oletus. Poliittisten paattajien
ei ole tarkoituskaan sitoutua tiettyyn ryhnméajattel vaan toimia demokraattisesti. Strategian
statuksen poliittisena konsensuksena sallii juemi smionimerkityksellisyys.

4.1.3 Paatokset tehdaan tilanteessa joustavasti

Haastateltavien mukaan strategia on jotain, jontdajgita voidaan kayda keskustelua ja joka
ohjaa toimintojen suunnittelua tai jo tehtyja asioioidaan peilata sita vasten toimintaa arvioita-
essa. Strategiasta voidaan 10ytad perusteluja keiliédja sitd voidaan tarvittaessa muuttaa esi-
merkiksi talouden asettamien toimintaehtojen massa, mika on kuitenkin harvinaista silla
strategia on joustava. Haastateltavista kaikkitejaat strategian olevan jonkinlainen perusta
organisaation toiminnalle ja sen sanottiin olevaimerkiksisuunta, periaate, ohjenuora ja kivi-
jalka. Kaikki paitsi yksi pitivat strategiaa tarkeana Jakkertoivat samalla tyon olevan tilanne-
kohtaista. Strategian kerrotaan olevan tae siitd,reenndén samaan suuntaan. Nailla metaforilla
luodaan kasitysta kokonaisesta yhtendisestd oagiosta ja strategian ajatellaan maaravaan
organisaation kehittym&an tiettyyn strategian ¢amifan suuntaan. Ajattelutapa on strategisen
johtamisen perinteisten oletusten mukainen. Stratey deterministinen ja sen ja tulevaisuuden
valilla on selkea syyn ja seurauksen suhde. Tdsadtategian kerrotaan olevan yleisyytensa
vuoksi hyvin joustava ja tulkinnallinen. Strategi@htava on ohjata organisaatiota, vaikka se ei
kaikkia kaytannon asioita ratkaisekaan.
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"Sil on aarettbman tarkee ohjausvoima, et mennagéitytyn samaan suuntaan.” (TS2)

"Vaan koska se on niinku poliittisesti paatettyga on niinku poliittinen nykyaan komp-
romissi useiden eri nakokulmien valilla, niin siig& ei niinku voi niinku tan rakenteen
vuoks ohjata yksiselitteisesti sita palveluntuotamtoimintaa. Mist seuraa tai tulee risti-

riitoja sitte erilaisissa asioissa.” (TS3)

Strategian implementointi julkisen organisaatiorempiivisen johdon ja luottamushenkildiden
valilla sisaltaa kiivaita keskusteluja ja neuvaitel Erdéan haastateltavan mukaan strategian ylei-
syydesta johtuen, silla voidaan perustella melkritd vaan. Usein onkin niin, etta paatokset
tehdaan ensin ja sen jalkeen etsitdén perusteltegiasta. Kaytannon konkreettisia paatoksia ei
voida johtaa yksiselitteisesti suoraan strategiastska strategia, sen arvot ja visio, ovat niin
yleisella tasolla on niista helppo olla samaa raiditaikki haluaisivat esimerkiksi kaupunkilais-
ten onnellisuuden lisd&ntyvan, mutta kun tullaasitykskohtiin ja konkreettisiin toimenpiteisiin

niin kohdataan erimielisyytta ja ongelmia.

"..et kylla sen tietdd et aina useinhan not in nackyard -ajattelu niinkun tulee meille
kaikille ihmisille niinku arjessa sitte, etta eeB& missad minun danestajani asuvat sielta ei
lakkauteta ja.. Ja mun ymmartadkseni aika useiaamnllsitd mielta, etta jotta voitais ra-
kentaa uutta, niin pitais voida lakkauttaa vanhaayt missa se tapahtuu niin siitéa se yk-
simielisyyden l6ytdminen on hankalaa.- - Kyllahdrategia sisaltad keskenaan ristirii-
tasia tai sanotaan nyt ettd kaytdnnon tasolla &ixbdi syntya keskendan ristiriitasia tavot-
teita.” (TK3)

Strategian abstraktit tavoitteet tuntuvat vaikeittautta tavallisista konkreettisista ja arkea |&hel
olevista asioista on kaikilla oma mielipide. Paggiteko keskittyy usein suurten strategisten
linjojen sijaan pieniin yksityiskohtiin, joista dt@a nousta keskustelun ydinaihe. Paatoksenteko-

tilanteet eivat ole ennakoitavissa ja joskus va#dudt hyvinkin irrationaalisilta.

” Jos nyt ajattelee, etta eilen kaupunginhallitukgE&asia oli ettd onko kouluruokailussa
yhtena paivana viikosta kasvisruokaa vai ei. Seikaken edelle. Se ois ollu ihan samaa
mit& strategiat sanoo. Siitd tuli padasia ja sittidella pitka keskustelu kaytiin. - - Se on
ihan ymmarrettavad. Naa on vaikeita tammadset hpitkélle luotaavat strategiat ja eetti-

set arvot ja muuta. Kukapa niista jaksaa jatkuvasthua. Mutta sillonku se tulee hyvin
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l&helle. Olkoon nyt vaikka se syominen, etta orkghdéena paivana se kasvisruoka. Niin,
totta kai jokaisella on niinkd mielipide siita.” @1)

Yleisyydestdan johtuen strategian tunnistettiinvate monitulkintainen ja joustava, mutta silti
sen ajateltiin ohjaavan kaupungin toimintaa. Ky@g$isd, etta onko strategia toimintaa rajaava,
vastattiin kieltdvasti. Samalla kuitenkin puhuttikuinka strategiassa pitaisi olla selkeita toi-
menpiteitd ja mittareita, jotka luovat raameja ggauksia toiminnalle. Strategiaan liitetdan sel-

vasti seka ohjaavuus etta joustavuus, joka muoaostiriidan.

”..ei se [strategia] oo niinku semmonen asiakij@ka olis tavallaan rajaava. - -
tan [strategian] pitais nyt kuitenki niinku sit kab asiana ohjata sitd ja se asettaa sit

my0s niinku reunoja sille, etta mita voi tehda jadnei.” (H4)

Puhuttaessa strategian ohjaavuudesta ja stratsgiimasta liikkumavarasta nousi strategian
paradoksaali luonne esiin haastateltavien kertomsssiing, ettd strategian selitettiin olevan
tarke& ohjenuora, mutta se voidaan kuitenkin t@®#sa ohittaa. Strategian abstraktiudesta joh-
tuen se jattaa varaa tehda konkreettisia paatpksialintoja tilanteen mukaisesti. Strategia ei
sido lilkaa vaan mahdollistaa paatoksenteon joustden. Haastatteluissa kerrottiin myds, etta
tarvittaessa joskus tehdaan strategian vastaissemakanssa ristiriidassa olevia paatoksia ja jos
tilanne vaatii niin paatetddn tapauskohtaisestiteiasta riippumatta. Sitd kuitenkin nadhdaan
tapahtuvan harvoin, silla strategia on niin yldé&ehsolla ja monitulkintainen. Vaikka strategia
ohjaa toimintaa, se ei kuitenkaan rajaa sita. &jrat voidaan tulkita niin, ettd sen periaatteet

voidaan liittdd melkein mihin vain toimintaan.

"Et en ma&& ole nahny et nyt sitte lilkaa, ihan sar@val ku poliitikot joustavasti jattaa
huomiotta sen strategian. Niin jos tilanne vaatiin sitte me valmistellaan sen tyyppinen
osin ehka poikkeavakin siita strategiasta. Jodlaarte on niin paljon muuttunu. - - mut ei

niitd kovin usein tule esille. Strategia on kuitengen verran yleisella tasolla.” (TS1)

"Niin ne on siis ikdanku semmosella otsikkotasodta.. kyl ma naan et ne ohjaa. Mut
niihin on niinkd helppo oikeestaan pistaa laheskkase mita -- nyt talla hetkella tuote-

taan, koska ne on niinku niin korkeen tai sellagietisen tason tai..” (TK4)

Streatfield (2001, 96) kyseenalaistaa lineaarisentrkllin mahdollisuuden kertoessaan omia

kokemuksiaan strategioiden toimeenpanosta. Hantsgwtta suunnitelmien implementoinnissa
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tehty jarjestelmallinen kuvaus suunnitelmasta peskkhuomattavasti koetusta. Suunnitelma ei
ohjannut toimintaa vaan kaikilla osallistujilla aliit erilaiset kasitykset. Suunnitelma ei onnis-
tunut yhteisen nakdkulman luomisessa, vaikka sekuvattiinkin. Strategialla voi olla yhteinen

merkitys yleisena ja abstraktina visiona, muttane@npanossa ja kaytannén toiminnan ohjaami-

sessa, siitd ei itsessaan ole hyotya organisaatioll

Balogunin ja Johnsonin (2005) tutkimuksessa hawgittta strategisen suunnitelman aiotut seu-
raukset voivat poiketa sen realisoituneista tuktisiTutkijat kyseenalaistavat ylhaalta alaspain
suuntautuvan kontrollin mahdollisuuden, silla johisen nahtiin olevan paikkaan ja hetkeen
sijoittuvaa vuorovaikutusta, jonka tulosta ei vodksplisiittisesti ennakoida. Myds strategista
muutosta tutkineet Gioia ja Chittipeddi (1991, 4®Bjtyivat selittimaan strategian realisoitu-
mista tulkintaprosessina. Heidan tutkimuksensa raunkstrategian ja toiminnan ymmartaminen
ja merkitys muotoutuu organisaation jasenten mgskinailmasta késin. Strategialla ei ole ob-
jektiivista merkitysta, eika se nain ollen voi diaj@rganisaatiota suoraan.

Vaikka strategiatarinasta on paasty yksimielisyytes Helsingin kaupungin strategia kuiten-
kaan ohjaa yksittaisia paatoksentekotilanteita. & &widaan selittda silla, ettd strategian merki-
tys on jo muuttunut. Toisin sanoen strategian nigslkodotettuna tulevana ja strategian merkitys
menneend tulkittuna muodostavat sen olemisen nykgbgi. Tuleva on aina menneen perus-
teella muodostettu tulkinta nykyhetkessa, ja kaskeyhetkeé ei ole stabiilina pisteen kaltaisena
itsendéan, niin odotettu tulevaisuus myds muuttukokajan. Strategia ei siis ole objektiivinen.
(Ricoeur & Pellauer 1984,11; Tsoukas & Hatch 2Q(05)

Haastateltavat kertoivat ettd strategiaa kiinnastgMa ovat arkipaivaiset ihmisiahella olevat
asiat. Ahlstrandin ja Mintzberg (2005, 33) mukastnategian sisélto yleisena ja monitulkintai-
sena ei ole sellaisenaan merkityksellinen inmisibean paivittaisissa arkirutiineissaan. Yleisel-
|& tasolla olevat strategiat ovat "tyhjid” odottaettd ne taytetddn merkityksilla ja tayttdminen
voi tapahtua vain toiminnassa. Raschen (2010, &aamu strategisen johtamisen dominantti lo-
giikka olettaa, ettd tyhjat strategiat ovat kokgaorisaation kattavia ja ne peittavéat organisaatioi-
den diversiteetin. Jos strategioilla olisi valmiggnainen merkitys, olisi mahdollista toistaa nii-
den implementointi samanlaisena joka puolelle osgatiota. Se ei kuitenkaan ole mahdollista,
silla merkitys on aina kontekstisidonnainen ja ledstilla ei ole rajoja. TAmé& on osoitus strategi-

an paradoksaalista luonteesta
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4.1.4 Strategian jalkautuminen

Helsingin kaupungilla on havaittu, etté strategiamemus henkiloston keskuudessa on vahaista.
Tasken haasteltavat kertovat, etta strategianyélkainen on kiinni siitd, kuinka esimiehet sita
viestivat henkilostolle. Strategian jalkauttamisuason hallintokuntien esimiehilla. Yhden haas-
tateltavan mukaan strategian ajatellaan sisalténvianiaajan kokonaisuuden, etta ilman kunnon
perehtymista, sitd ei voi hahmottaa. Ei henkilst@ valtuusto. Kuitenkin haastateltavan mu-
kaan henkilostd tekee oikeanlaista ty6ta, ilmaatsgian tuntemista, jos esimies on viestinyt
asiat oikein. Strategian ajatellaan vaikuttavanigiimja ohjaavan heita, vaikka he eivat itse sita
tiedosta.

"Kyl se varmaan semmosena asiakirjana sen merkityByvin etdinen ja vahainen ja tus-
kin... varmaan aika pieni osa kaupungin tyontekijiitse asiassa tietdd semmosen asia-
kirjan olemassaolosta.” (TS4)

"Siita niinku seuraa kaks ongelmaa et toisaalta d&ankilostosta niin ei tiedé ollenkaan
strategiasta. Ne kyl tekee tyonsé ihan hyvin jaanéiut etta ei niinku tutkimustenki mu-
kaan niinku se niinku henkildstésta niin ehka 80%uene koko strategiaa vaikka se hei-
dan tyo liittyy siihen ja tavotteetki on muutet®e ei oo kenenkd&n niinku osaamattomuut-
ta tai muuta vaan sita et se vaatii aika paljongdayttamista.” (TS3)

Strategian implementoinnin ajatellaan olevan hakantien ja virastojen ja niissa tyoskentele-

vien esimiesten tehtava. Strategian on tarkoitlkajsua tulos- ja kehityskeskusteluissa eli esi-
miesten tehtavana on selvittdd mita strategia tidakotyon arjessa ja toiminnassa. Esimiehilla
on siis strategian tulkintavastuu omassa kontedestis ja vastuu myos siitd, etta henkilosto ym-
martaa strategian. Strategian huonon tuntemuksekildston keskuudessa kerrotaan saattavan
johtua huonoista esimiehista tai alaisista tairatjg@n luonteesta. Jos tyon arki on Kiireista, ei

strategioita valttamatta ehdi miettia.

"Et joka ikisessa tuloskeskustelussa esimies nigteé et tama strateginen tavote tarkot-
taa sun toiminnassa sitd. Niin se menee ketjusaa shakka. Niin se on prosessi joka
usein takkuilee. Siella on huonoja esimiehia jaedmgllisia alaisiaki siella joukossa. Ja
osan arki tydnteossa niin se on vaha toisenlaistéukee aamulla téihin niin sa alat miet-

tiin heti ettd toteutanko mina tandan sitd kaupungjrategiaa. Sulla voi olla ongelmia ko-



78

tona lastenhoidossa taikka se tyon arki on niifjgral/oi sanoa aikaa vievaa ja rajua, etta
siina ei kauheesti ehdi strategisia asioita miett{@k1)

Haastateltavien kerronnassa tuli esiin oletusegjraprosessin lineaarisuudesta ja rationaalisuu-
desta. Strategia on ylemman johdon suunnitelma joleutetaan hallintokunnissa ja jonka tu-
loksia voidaan mitata. Ajatus siitd, ettd straaagioteutumista voidaan analysoida selkealla tau-
lukolla, olettaa ettd ihmisten toiminta on seuraisitategiasta ja sen mittaaminen kertoo, kuinka
strategia on toteutunut. Strategian ajatellaanaviebjektiivinen koska sen toteutumista voidaan

mitata siita itsestaan kasin

"Ja tota me niinku talla tasolla mitkd on nda siaija seuraavat tavotteet niin ne me
kontrolloidaan taalla. Mut sit virastot on niinkwastuussa siita, etta se strategia vyoryte-
taan eli et mittarit on sen mukaset, niin sinneniotasuunnitelmiin. Eli kaytannoéssa ku
virastot tekee tulosbudjetit vuoden alussa ainausérvion jalkeen niin sit siellda on maa-
ritelty niinku osasto- ja toimisto- ja yksikkétasbsavotteet. Sit meilla on joitaki kontrol-
lielementteja on etta.. esimerkiks nuo tulospajigkjestelma kaupungilla, jonka piirissa
taitaa olla nyt jotain 7000 ihmista niin sen niinkavotteet on maaritelty et niiden pitaa
menna strategisten tavoitteiden mukaan.. - - Ja@@ésit ennuste miten se toteutuu ja to-
teumaprosentti ja naa on niinku kuvaa ton stratagida on niinku sen seurantamittarit.”
(TS3)

Helsingin kaupungilla on kaytdossa esimiesten hékkihtainen tulospalkkiojarjestelma, jonka
taustaoletuksena on, ettd kokonaisen ihmisryhmagindgn aikaansaannos on esimiehen hyvéan
johtamisen vaikutusta. Henkilékohtainen tulospabikijestelmé& perustuu behavioristiseen ih-
miskasitykseen, jonka mukaan ihmisen toiminta amragsta tietysta arsykkeesta ja siis johtuu
suorasta stimulus-responssi kausaliteetista. Haimnat toteuttavat ylimman johdon suunni-
telmia ja ndin strategioilla ja johtamisella aj&ah olevan lineaarinen vaikutussuhde organisaa-
tion tulokseen. Tulospalkkion henkilokohtaisuus likg, etta yksi henkild voi turvata strategis-
ten tavoitteiden toteutumisen ja han saa siitdatktai vastaavasti hanté rangaistaan evaamalla
palkkio, jos tavoite ei toteudu. Tassa tulee sgrigain johtamisen taustalla oleva lineaarisen kau-
saliteetin oletus hyvin esille. Strategiaproses#d&an ketjuna, joka lahtee ylimman johdon
suunnitelmasta, joka viestitdan hallintokuntiinsga se pannaan taytantoon esimiesten toimesta
ja jonka toteutumista sitten kontrolloi joku muuitk toteuttaja itse. Taman kuvauksen kanssa on

vahvasti ristiriidassa strategian monimerkityksgiis ja koetut hankaluudet sen jalkauttamisessa.
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"Eli eihdn mikaan inhimillinen voi olla niin selkée Ihan sama ku ihmisten puheet ym-
maretaan eritavalla. Niin mydskin strategiassa jatiu tulkita pidemmalle. -- Se strategia
on sen verran yleisella tasolla. et se voidaan yn#ddlaajuuden osalta, aikatekijoiden
osalta monen muunki osalta niin vaha eri tavallaittd mitka tahansa visiot ja muut niin
nehan on aika yleisella tasolla. Ei niitd voi asetiiinku tekstillisestikaan etta se ois tay-
sin yksiselitteinen. Sit se alkais ahdistaa. Siuuttuvis olosuhteissa. Ja siksi sita ei pida-

kaan vieda liian yksiselitteiseks.” (H1)

Jalkauttamisen kerrotaan olevan téiden suunnittgldeankkeiden kaynnistamista, jonka ajatel-

laan perustuvan strategiseen tahtoon, vaikka eié@vét henkilot eivat strategista tahtoa mieti-

kaan. Strategian monitulkintaisuuden vuoksi vokaalktaminen olla aikaa vievaa. Jalkauttami-

nen kuvataan prosessina, jonka aikataulua tai $tdokn hankala etukateen tietda. Kuitenkin

kerrotaan strategisen tahdon olevan I6ydettaviepdementointiprosessista.

”..taa yhtenaisyyden rakentaminen on sit se. Sarawahan sit semmosta hankalaa. Kos-
ka tota eri yksikot niil on ne omat ndkemyksetn@btahtonsa ja ihmisilla..Et vaikka se
nyt on sanottu ja paatetty niinku jossaki strategeniin tammaosessa hallinnossa jossa on
aika itsenaiset hallintokunnat kuitenki niin niitédaytyy se myds ottaa omakseen ja se
prosessi on joskus vaha tammonen hitaanlainennitte se, et miten mun tyossa jotakin
tapahtuu. Mut et kyl sielta sitte on l0ydettavissaniinku tahto, strategiassa ilmastu tahto
et naihin asioihin halutaan panostaa. Tottakai am,nettd se ei yksistdan tuo sita, etta
kyllahan ihmiset tuolla hallintokunnissa varmaark&me ei juuri sita mieti, kun ne miettii

et milla tavalla tehostetaan toimintaa ja kehitetd&TS4)

Strategiapaperilla ei sen valmistumisen jalkeentynalevan enaa niin suurta merkitysta, vaan

strategian jalkauttamisessa tarkeana néhtiin wnigisja vuorovaikutus. Oman tyon ja strategian

suhteen ymmartamisen nahdaan vaihtelevan. Toiskailienkaan strategian kasitteen tuntemi-

nen ei ole valttamatonta, silla oikeanlaisen wiegin seurauksena ty6 voi kuitenkin olla strategi-

an mukaista. Strategiasta ei edes tarvitse tiatadtj se ohjaa.

"Toiset sanoo ihan samasta duunista, joku ihminensano et ei strategialla oo mitdan

merkitystd mulle, ihan sama mita valtuusto paaméa hoidan vaan mun hommat. Silti
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ihminen saattaa tehda ihan oikeen suuntasta tygg&gimies on niinku viestiny sille et nyt
me tehd&an tata.” (TK2)

Haastatteluissa ilmeni myos mietteita siitd, ettkoostrategian kasitetta edes tarpeen kayttad sen
jalkauttamisessa tai tavoitteiden yleisessa vieégsa, vai olisko parempi vain keskittya strate-
gian sisaltdoon tai sen merkitykseen juuri siinartieessa. Strategiaa jalkautettaisiin ja viestittai
siin ilman itse kasitteeseen viittaamista. Yksi Keas haastateltava ja yksi Tieken haastateltava

nostivat asian esiin kerronnassaan.

"Ja sit siihen liittyy et kyse on se siit tavallaah mik& on isossa niin kun mielekés tapa
viestid strategiaa, koska siit paljon tulee sitdgudetta etta sité niinku.. strategia -sanaa
ja tata kokonaisuutta ettd mitd pidemmalla sa ooEsorganisaatiossa ja se sun tybnkuva
on niinku suppeempi ja siten ne vaikutukset mittuuato paattaa on niin pienia niin sit

tavallaan valilla tulee sellasta palautetta ettarsgku vaan syd motivaatiota tai vie aikaa

jos siihen liikaa kaytetdan” (TS3)

"Mut ettd en oo ihan varmaa siitd, etta kannattaakutisoinnissa ylipaatansa kayttaa
tammosia kasitteita, jos ne sisallot on sellastty aiitten kautta naa tavotteet tulee ilmei-
siksi.” (TK3)

Haastateltavat kertoivat strategian olevan tuntemasolle osalle organisaation henkilostoa,
mutta sen ajateltiin silti jalkautuvan virastojesimgiesten kautta. Strategian jalkautumisesta vas-
tuussa olevat varmistavat, etta strategia etenka,jarmistetaan tulospalkkiojarjestelman avulla.
Balogun ja Johnson (2005) havaitsivat tutkimuksassayos keskijohdon tulkitsevan strategioi-
ta, jolloin niille syntyi erityinen merkitys, joksaattoi olla yllattava ylemman johdon mielesta.

Strategian jalkautumista tarkastelleen Aaltose®72083) vaitdstutkimus osoitti, ettd strategian
implementointiin perinteisesti liitetyn tiedon jakéen ja viestinnan lisaksi siihen kuuluu olen-
naisesti myos strategian merkityksellistaminen geamaking) ja tulkinta eri paikoissa ja tilan-
teissa seka alhaalta nousevat ehdotukset, kyselgipp strategian kritisointi. Ruoranen (2010,
137) osoitti samanlaisia tuloksia vaitdstutkimulssesn, jonka aiheena oli sairaanhoitopiirin stra-
tegian teemojen valittyminen kehityskeskustelujamitta. Ruorasen mukaan strategian teemat

muotoutuivat keskusteluissa uusiksi ja niiden kélyissa oli eroja eri ammattiryhmien ja palve-
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lualueiden kesken. Useat muut tutkijat ovat paayrsamantyyppisiin tuloksiin (Aasen 2009;
Ericson 2001; Gioia & Chittipeddi 1991 ).

Tulospalkkiot strategian jalkautumisen varmistajsekd puheet strategian mittaamisesta ovat
ristiriidassa haastateltavien kertoman strategiamiselitteisyyden ja tulkinnallisuuden kanssa.
Strategiaprosessin kerrotaan olevan formaali, &nean ja jarjestelméllinen. Strategian toteu-
tumisen mittaaminen ja arviointi perustuu oletuksaérategian objektiivisesta merkityksesta,
jonka olemassaolo haastatteluissa kumottiin. Hey&§mys, kuinka strategiaa ja sen toteutumis-
ta, joille ei ole yksiselitteista merkitysta, voataarvioida? Gimpl ja Dakin (1984, 125) selittavat
iimiéta ennustamattomuuden tuoman epavarmuudenitéinean ahdistuksen torjumisena. Stra-
tegiaprosessi on organisaation jasenten yhteirteaati, jonka uskotaan tuovan vakautta ja li-
saavan tulevaisuuden ennustettavuutta. (myos S@2@ey, 286 — 285; Hirschhorn 1990, 69.)
Narratiivisen ndkdkulman mukaan strategiset joht@astrategiaprosessiin osallistujat esittavat
fiktiivisia tulevaisuudenkuvia tulkitsemalla menggytta luovalla tavalla. (Barry & Elmes 1997,
432)

Gimpl ja Dakin (1984, 125) ovat sitd mieltd, ettganisaation suorituskyvyn mittaamisella on
sama tarkoitus kuin maagisilla riiteilla. Niiderhtévana on lievittdd kompleksisessa maailmassa
elamisen tuottamaa ahdistusta. Uskomalla maailidgesielmallisyyteen ja tulevaisuuden enus-
tettavuuteen, ihmiset luovat tunnetta siita, eddalviytyvat ja kuuluvat yhteen. Taikauskoisuus
on sita, ettd kuvitellaan asioiden valilla olevanyrsja seurauksen suhde, vaikka sita ei todelli-
suudessa ole. Taikausko on tapa luoda illuusiorkthista. Taikauskon tarve kasvaa asioiden
monimutkaistuessa. Strategia antaa ihmisille tunteadlinnasta ja vallasta. (Boje & Haley 5.)

Kuten erds haastateltava toteaa:

"Kyl ma naan enempi et se on sellanen julkikuvassategia, jolla niinku johdetaan ja

naytetdan et homma on hallussa.” (TK4)

Halu mitata organisaation toiminnan tuloksia jat&gian toteutumista on yksi johtamistieteiden
ydinteema. Monimerkityksellisen strategian vaikseikeivat kuitenkaan ole mitattavissa. Orga-
nisaation toiminnan tulokset eli sen jatkuva kgmiihen on seurausta monimutkaisista ihmisten
vuorovaikutusprosesseista, joita ei voida mitatseiksa perinteisen strategisen johtamisen teori-
oissa strategian implementointi ajatellaan beh#stisen ihmiskasityksen mukaisena stimulus-

responssi -kausaliteettina (Mantere 2000, 15). INgavat, etta vaikutusyhteys on olemassa stra-
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tegian ja ihmisten kayttaytymisen valilla, mutta&aiselitd kuinka se tarkalleen tapahtuu. (Boje
& Haley 5.)

Strategian implementointi ei ole lineaarista sgetien tavoitteiden muuttamista kaytannon toi-
minnaksi vaan paljon monimutkaisempaa. Stratecaanitteista johdetaan toimenpiteita, hank-
keita, toita ja toimintaa. Strategian yleisyydemjanitulkintaisuuden vuoksi sita joudutaan kui-
tenkin tulkitsemaan ja neuvotteluissa ja keskugstusille syntyy erityinen merkitys, joka voi
olla esimerkiksi toimenpide tai tehtdva. Suora sgyraussuhde strategian ja toiminnan valilta

haviaa, silla syntynyt merkitys ei ollut olemastsategiassa ennen tulkintaa.

Joustavuutta rajojen mukaan

Strategian tulisi olla tarpeeksi joustava, kattgvgleinen, jotta sen voitaisiin katsoa kelpaavan
neljaksi vuodeksi myds toimintaympariston muuttae$a etta sita voitaisiin soveltaa eri palve-
lualueiden toimintaan. Toisaalta strategian ohjaimaa halutaan vahvistaa ja saada sita vietya
operatiivisemmalle tasolle niin, etta sen jalkamiteen ja arviointi olisi entista selkeampaa.
Haastateltavien kokemuksen strategian merkitysekkin syntyy tilanteisen tulkinnan kautta

paikallisesti, joten se ei ole yndenmukainen ja ttwmmaton vaan dynaaminen prosessi.

Haastateltavien mukaan strategista ohjausta haljéagritetaan viedad kaupungissa operatiivi-
semmaksi ja selkeammaksi, vaikka samalla todetétan strategia voi olla selked, vaan sen
luonne tekee siita monitulkintaisen. Haastatelt&eatoivat, ettd paatantavaltaa on siirretty kau-
pungin eri virastoille. Paatosten tekemisen malslals paikallisella tasolla néhtiin toiminnan
joustavuuden edellytykseksi. Erds haastateltaWsttoi, etta joustavuutta ja strategian "kette-
ryyttd” pitdisi lisata entisestaan, joka edellytt&nkilokunnan itseohjautuvuutta. Samalla kui-
tenkin kaupungin kaytdssa on tulosjohtamisjarjeséeljonka ajatellaan varmistavan, etta strate-
gia etenee. Toimintaa arvioidaan ja tuloksia méatégiminnan ulkopuolelta ja strategian toi-
meenpanoa ja arviointia haluttaisiin vieda viela@peratiivisemmalle tasolle. Paradoksaalisesti
joustavuus on joustavuutta rajojen siséalla ja igmatuvaa toimintaa ajatellaan olevan mahdol-
lista mitata ulkopuolelta ja etukdteen muodostkstuniittareilla.

"Ja tata yritetddn tata strategista ajattelua vied@nd mielessé operatiivisemmaksi etta
jokaisella strategialla on tietyt selkedt konkresst toimenpiteet milla niissa mennaan
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niissa strategioissa eteenpdain ja periaatteessatggm luomaan mittarit milla seurataan

et edetddnkd sen suuntaan..” (TS1)

"Mut semmonen niinku itseohjautuvaa toiminta niité pitds niinku lisata. Ja sit se et ne
jotka tekee aina tiettyy palvelua niin pystyis kunparemmin yhteistydssd muiden kau-
pungin yksikoiden ja kumppaneiden kanssa niin pedveniit asiakkaita et se ois niinku

joustavampi se jarjestelma.” (TS2)

Erikson ja Lehtiméki (2001) havaitsivat, ettd suonk@upunkien strategiaretoriikassa on para-
doksi, jota he kutsuvat nimelld@sallistumien kaskystétrategioissa puhutaan kaikkien osalli-

suudesta strategiaprosessiin, mutta kuitenkin bgisi@a ylhaaltd alaspain suuntautuvaa johta-
mista seka sailyttaa johtajien valta-asemat. Yailéalparadoksaalista on se, etta kerrotaan jous-
tavuudesta ja paatantavallan siirtdmisesta samaagehvetoon, kuin halusta saada strategia
operatiivisemmaksi. Henkilost6 saa olla itseohjaattietyissé strategian maarittAmissa rajoissa
seka toiminnan arviointiin luotujen mittareiden geissa. Itseohjautuvuus on kontrolloitua itse-

ohjautuvuutta samaan tyyliin, kuin Eriksonin ja tiefden (em.) havaitsema kéaskysté osallistu-

minen.

4.1.5 Strategia perustuu tietoon

Haastateltavat kertovat strategian olevan jarkeihemsten tekema ja perustuvan tietoon. Stra-
tegian pohjaksi tuotetaan paljon seurantatietaate&jisen suunnittelun apuna kaytetddn muuta-
mia perinteisia strategisen johtamisen tytkaluwalgn tarkoitus on ennakoida tulevaa. Kuiten-
kin tieto koetaan riittamattomaksi, eikd sen ajatelevan ainoa strategisen suunnan maarittaja.
Seurantatiedon ja tilastojen merkitys myos kysesstdttiin. Erilaisten tulkintojen tekeminen ja

tiedon joustava hyvaksikaytto tilanteeseen sopviaValla nahtiin olevan mahdollista.

"No se on tdmmaosen niinkun tan virkamiehen nakokstmstrategiatyon niinku se perus-
te etta se perustuu niinku faktoihin ja niihin amwihin kehityskulkuihin mihin pyritaan
ennakolta reagoimaan. Esitetaan siita just se niigkdessa virkamies.. mun ja kollegojen
kans valmisteltu niinku paras mahdollinen ehdotiiirme ajateltas ettd se homma hoi-
tus niin ettd hyvinvointi on kaikille turvattu lamukaan. Ja sit valtuusto tekee paatokset et

mennaanko siihen suuntaan.” (TS3)
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"Ja sitten niin et toimintaa ja paatoksentekoo wasitohjata vielda vahvemmin johonki
suuntaan, mutta tota toki se on nyt niiden stradielgn ja niinku niiden visioiden tehtava
mun mielesta niinku maarittda ettd minkalainen kddsme halutaan huomenna. Et sita-
han ei niinu mitenkaan tilastotiedolla voi todent&4 ihan jo se vaestdéennuste, niin siihen
vaikuttaa niin paljon suunnitelmat esimerkiksi aikannan tuotannosta ja kaikesta talla-
sista ja palveluiden koulujen sijannista ja nain.diina tehdaan jo sitd huomista kun teh-

daan niitd paatoksia nytten” (TK4)

Erés haastateltavista kertoi joskus miettivansitikasti tiedon todellista merkitysta nykyhetken
ymmartamisessa ja tulevaisuuden ennakoinnissakblénettd numeroilla voidaan vakuuttaa ja

osoittaa, etta asiat ovat hallinnassa:

"Mut ettd esimerkiks niin no tommonen niinku ti@Bhen ja tommonen kvantitatiivinen
tutkimustieto ja noi numerot ne on vaan niin vakania. Jotenki siin on se mielikuva, etta
tilanne on hallinnassa, kun on viimesimmat tiedéhdaan et okei. Niinku just nyt tdndan
tuli julkistettiin siis noi tammikuun lopun ty6ttggstiedot. Niin jotenki se ettd sita ollaan

niinku ajan hermolla ja siina on semmonen illuugtid ollaan jotenki hallinassa.” (TK4)

Haastateltavat kertoivat strategisen johtamisenanldietoperusteista, mutta toisaalta he kertoi-
vat etta tieto on aina vanhentunutta ja myos mdnttaista. Haastateltavat myos kertoivat etta
niin sanotun faktuaalisen tiedon liséksi strateggannnitteluprosessissa on tarkedd sen péaatta-
minen, millaiseksi Helsinki halutaan tulevaisuudetshda. Toukas ja Hatch (2001, 1006) viit-
taavat tutkimukseen, jossa todettiin Yhdysvaltojaikutusvaltaisimpien paattajien tekevan paa-
toksiaan hetkessa samalla ajatellen sekd mennyitdutevaa. Paatoksenteko on narratiivista
toimintaa, jossa kertomalla ja selittamalla meiksiilistetddn mennytta retrospektiivisesti sa-
malla odottaen tulevaa. Narratiivinen tietdmineyd&ntaa loogistieteellistd luomalla yhteyksia

asioiden vdlille, vaikka niiden olemassaoloa esiatiahdollista objektiivisesti todeta.

Mennyt tulkitaan aina jalkikateen, joten se ei &aokaan ole nykyhetkessé lasné objektiivisena,
vaan se aina uuden muodon nykyhetkessa suhteésgaatu Mennyt, tuleva ja nykyhetki muo-
dostavat jatkuvasti kdynnissé olevan ja muuttuvasgssin. [hmisen ajassa olemista maarittaa
tuleva, joka ei ole viela, mennyt, joka ei ole efg@aykyhetki, jota ei voida itsesséén tavoittaa.

Kokemus on ajallisesti kolmikerroksinen silla siiod nykyhetken lisaksi lasna menneisyys ja
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tulevaisuus, eli muistot ja odotukset, jotka madviit nykyhetkea ja sen valitontd kokemista.
Kertomalla ihmiset luovat kasityksen lineaariseaikyvasta ajasta, jossa kolme kerrosta yhdis-
tyy. (Tsoukas & Hatch 1005, Balogun & Johnson 20(39.)

Tiedon keraaminen on symbolista. Se ei ole toimni@tokohta vaan todiste kompetenssista.
Tiedon m&aran ajatellaan olevan positiivisessaegsish ennakoinnin luotettavuuteen ja oikean-
laisiin suunnitelmiin. (Gimpl & Dakin 130.) GimphjDakin (1984, 125) ovat sita mielta, etta
pitkan aikavalin suunnittelulla, ennakoinnilla jauitta tulevaisuusorientoituneilla toiminnoilla
on sama tarkoitus kuin maagisilla riiteilla. Niideghtavana on lievittda kompleksisessa maail-
massa elamisen tuottamaa ahdistusta. Uskomalldmaamjarjestelmallisyyteen ja tulevaisuu-
den enustettavuuteen, ihmiset luovat tunnetta, ®itd he selviytyvat ja kuuluvat yhteen. Tai-
kauskoisuus on sita, ettéa kuvitellaan asioiderll&éievan syyn ja seurauksen suhde, vaikka sita

ei todellisuudessa ole.

4.1.6 Strategian suhde ty6n arkeen

Strategian kerrotaan nakyvan tyon arjessa sen mukeiraytyvien tyotehtavien kautta, mutta
toisaalta tyd on suurimmaksi osaksi perusrutiingiga on tehty jo pitkdan. Strategian kerrotaan
nakyvan tyon arjessa sen mukaan maaraytyvien ty@tielm kautta, mutta toisaalta tyd on suu-
rimmaksi osaksi perusrutiineja, joita on tehty jtk@an. Strategian nahdaan tulevan tyon arkeen
ja merkitykselliseksi tulkinnan kautta. Tieken hassltavat kertoivat, ettei strategiaa ole viestit-
ty heille sellaisenaan vaan se tulee tyokontekstiimston johdon ja esimiesten tekemien tulkin-
tojen kautta. Jalkautumisen kerrotaan olevan pspsgka on vaikeasti maariteltavissa ja joka
etenee ihmissuhteiden ja verkostojen kautta. Hesisteat kertovat strategian jalkautumisen
tapahtuvan vuorovaikutuksessa. Jalkautuminen katelprosessina, joka koostuu vuorovaiku-
tustilanteista, viestinnasta ja keskusteluistaofsaq ilmenee ristiriitaa ja jannitteitd, mutta myos

yhteisymmarrysta ja iloa mukavista kollegoista.

"Se on semmosta pienipiirteisempaa pohdintaa jgai$imjauksia, jotka tapahtuu rinnan

ja vuorovaikutuksessa. Mut ei niin et td& nyt oiayj idyllinen nukkekoti, vaan tottakai sii-
na on sitte aina vahan ristiriitoja siitd, ettd arei voi ihan tehda sitd mita itse kaikkein
eniten haluais, vaan joutuu sitten tasapainottel@amaaitten tydnantajan, ma tarkotin nyt

vaikkapa strategioita, ilmasevan tahdon ja sittén bman ammatillisen kunnianhimon
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kanssa, etta aina sinne tulee naita jannitteita.t Miiden jannitteiden kasittelemisen kaut-
ta pyritdan sitten 16ytdmaan se seké tyonantajd@ sesensa kannalta optimaalinen tilan-
ne. Ei sitd aina l6ydetd. Mut usein se sitten niinét ku haluaa tehda naita, jotka on am-
matillisesti kiinnostavia ja sitte haluaa tehda mywiita, jotka on vaikkapa nyt strategis-
ten tavoitteiden mukasia, niin sit se voi nayttaywghan liikkana kiireena ja nain poispain
ettd” (TK?3)

"Mun mielesta siind on sellanen, etta tota.. mé&jkin ajattelisin sen niin ettd se on tota
tarkeata etta me tehdaan siita oma tulkinta. Ettetedldéan se niinkun tietokeskuksen né-
koiseksi, ettd jos on joku strategia, joka tuotsanotaan et nyt vaikka joku tallanen, etta
on tavotteena vaikka tuottaa hyvaa asumista tanie,se tulkitaan taalla nain, etta me

tuotetaan tilasto siita, ettd milta se nayttdd serminen nyt tai joku tallanen, etta me tuo-

tetaan sita tietokeskuksen periaatteiden mukaisted siita.” (TK1)

Tieken henkilot kertovat, etta tarkeampaa kuin dsategia, ovat siitd johdetut ty6t ja se kuinka
strategian ajatellaan nakyvan jokapaivaisessa dy&@mmalla he kuitenkin kertovat ettei strategia
juurikaan muuta Tieken toimintaa tai tyota ja eftdei ole sellaisenaan lasna tyon arjessa. Stra-
tegian ajatellaan todellistuvan tyon suunnittelysstehtavien jaossa kaytdnnon arjen vuorovai-
kutustilanteissa. Strategian ei koeta nakyvan fidisessa toiminnassa, mutta silti ajatellaan sen
olevan kaiken taustalla kuin jonkinlainen ndkymatéikavoima. Tyotehtavat, joiden kerrotaan
olevan johdettu suoraan strategiasta, saavat t@rkéa statuksen ja niihin osoitetaan enemman
resursseja. Strategisuus antaa suurempaa paincasiumbe ja tehtaville. Strategialla voidaan
my0s perustella tiettyja paatoksia ja toimenpitgtéorostaa niiden tarkeytta. Strategisuus antaa

suurempaa painoarvoa asioille ja tehtaville.

"Ma niinku nakisin niin, etta tota kun ne on strgtassa niin ne saa semmosen sen verran
ison painoarvon, etta ne pystytddn tekemaan. - kyll ne silla tavalla, ettd jos tuota
niinku strategiasta pystytaan niité johtamaan niiééta niin ne saa, siin on niinku jotenkin

semmonen mielekkyys enemman.” (TK1)

Toisaalta haasteteltavat kertovat, etta vaikkaegralla perustellaan joitain tiettyja tyotehtavia,
ei niiden hoitamiseen kuitenkaan suoda lisaresjasEanemminkin omaa toimintaa sopeutetaan

niin, etta ylimaaraisetkin tyot pystytadan tekemdaimategia antaa suuremman painoarvon tehta-
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valle, mutta se ei lisd& konkreettisia edellytykses tekemiseen. Strategisten hommien hoitami-
nen tulee muiden tehtavien paalle ja voi lisatéekia.

"Sitten toi ymmarran kylla hyvin myos sen, ettd téésen verran byrokraattinen laiva, et-
ta joku strategiapuolella tapahtuu naa painotuksgpainotusten muuttamiset ei kovin ak-
kia henkilostoresursseja sitten muuta suuntaan tkseen. Vaan et kysymys on semmo-

sesta sopeutumisesta.” (TK2)

Strategia voi konkretisoitua tyon arjessa, myos eiita silla perusteltavien tehtavien ja omien
kiinnostusten valille voi syntya ristiriitoja. Stegisen statuksen saamat tyot taytyy hoitaa, silla
niiden ajatellaan olevan ensisijaisen tarkeitd tantttisaalta Tietokeskuksessa on myos perustyot,
jotka myo6s halutaan hoitaa hyvin. Ajatellun strsgeg tahdon ja omien tyorutiinien valille voi

syntya jannitteita.

"Mut usein se sitten niinku, et ku haluaa tehdat@agjotka on ammatillisesti kiinnostavia
ja sitte haluaa tehda hyvin niitd, jotka on vaikkapyt strategisten tavoitteiden mukasia,
niin sit se voi nayttaytyd vahan liikana kiireergnain poispain. Siind ei oo oikeestaan
valinnanvaraa, et toimitaan vaan nain ja otetaasikka kauniiseen kateen” (TK3)

Haastattelujen perusteella voidaan tulkita strategievan tulkintakehys, jonka pohjalta voidaan
kayda keskustelua ja erilaisia yksityiskohtaisi&kitoja. Sita voidaan kayttdd neuvottelujen
pohjana toimintoja suunniteltaessa tai jo teht\giita voidaan peilata sita vasten toimintaa ar-
vioitaessa. Strategiasta voidaan 10ytaé perustekigadksille ja sitd voidaan tarvittaessa muuttaa
esimerkiksi talouden asettamien toimintaehtojen tiegsa. Organisaation jasenet tulisi huomi-

oida strategian aktiivisina tulkitsijoina, eikd manonyymeina toteuttajina. (Ericson 2001, 110.)

Aaltosen (2007, 186) mukaan strategian implementeimle mitdan tavanomaisesta poikkeavaa,
vaan tavallisia yksildiden valisia, kollektiivisja organisaationaalisia toimia ja kaytantoja. Stra-
tegisuus ilmenee suhteina strategisten tavoittg@émminnan valilla. Strategisuus on kuin rooli,
jonka annetaan tietylle toiminnalle. Tastad nakolkagdta strategia on kieleen sidottu retorinen
valine, jolla on ideaalinen merkitys. Haastateltakertoivat, ettd niita tyotehtavia on mielek-
kaampi tehda, joiden kerrotaan olevan strategitdgnitteiden toteutumisen kannalta tarkeita.
Strategialla on ideana motivoiva vaikutus ja kayé#a sitd organisaation retorilkkassa saadaan

lisattya tiettyjen teemojen painoarvoa.
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Strategian jalkautumista voidaan ajatella merkigfistdmisend, joka viittaa Weickin (1995;
2001) sensemaking -teoriaan. Sen mukaan Helsirggipungin strategia voidaan nédhda merki-
tyksellistamisen valineena (sensemaking), jonkakiyasr perustuu sen luomaan tunteeseen or-
ganisaation jaetusta tulevaisuudenkuvasta, jokaninkerronnassa esimsdmana suuntaria
Vapaasti suomennettuna sensemaking voisi olla mjgHen tekemistd” tai "tolkun saamista”
eri asioihin. Merkityksellistaminen on siis asiadeelittamista ja ymmartamista niin, ettéa ne
tuntuvat jarkeviltda. Perttulan (2008, 123) mukahmiset kayttavat tarjolla olevia elamanmuo-
dollisia merkitysrakenteita hyvakseen kuuluakseattjilun maailmaan, tullakseen ymmarretyksi
ja ymmartadkseen koetun maailmansa ulkopuolistad&aHaastateltavat kertoivat esim. strate-

giantulkinnasta sovittamisesta omaan tyohfmsen tekemisestaeidan nakoiseksi

Aineistossa strategian jalkautumisen kuvattiin atepienipiirteisempaa pohdintaa ja suuri linja-
uksia eli dialogia strategiaideaalien ja oman kolksen valilla. Strategian ndhtiin myos ylei-
syytensa vuoksi olevan pateva selittamaan melkéi@ vain. Merkityksellistdmisen kautta seli-
tettyna strategia on ihmisille hyodyllinen sikditéese auttaa sitomaan arjen tapahtumia ja sattu-
kehys, jota vasten voi peilata omaa tyotaan ja ademh merkityksellisené strategian toteuttami-
sessa. Merkityksellistdmisessa ihmiset suhteuttatrategiaa omaan identiteettiinséd ja koska
identiteetti ei ole stabiili ja koherentti, mydgagegian saama merkitys vaihtelee. Strategia saa
merkityksid sen mukaan, kuinka se on suhteessatibmpositiiviseen ja koherenttiin minaku-
vaan eli kuinka sen avulla voidaan selittdd omi&ekouksia niin etta identiteetti voi sailya.
(Weick 1995, 20.)

Yhteinen jaettu uskomus voi liséta organisaatiosiaadista koherenssia. (Weick 1995, 113)
Weickin (1995, 54) mukaan mika tahansa kartta kdy,sen toimivuuteen yhdessa uskotaan.
Ideaalikertomus strategiasta ja sen sisaltamatmgkset yhteisestd suunnasta ja jaetusta viite-
kehyksesta ovat kertomuksia, joita organisaatisanat kayttavat merkityksellistdmisen valinei-
na. Ideaali strategiatarina tarjoaa viitekehykseganisaatiotodellisuuden selittamiseen. Organi-
saation jasenet merkityksellistavat omaa tyotadmesmssa strategiaan. Eisenberg (1984, 11) pu-
huu monimerkityksellisen viestin ymmartamisestggktiona, mika tarkoittaa viestin puuttuvien
merkitysten taydentamista henkilon omien uskomustakaisesti. Mitd monimerkityksellisempi
viesti on, siitd enemman on tilaa projektiolle. jektio saa viestin vastaanottajan mieltamaan

vahvemmin samanlaisuutta itsensa viestin lahtebldva
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Narratiivisten kasitteiden mukaan voidaan ajatelid strategia on organisaatiotarinan juoni.
Kertomus on riippuvainen juonesta, silla ilman jteokRertomus ei ole ymmarrettava. Juoni on
ajassa eteneva tarinan kausaalisuuden tuoja. Juegroi yksittdiset asiat ja sirpaleiset koke-
mukset ja merkitykset yhdeksi kokonaisuudeksi. ¢ & Pellauer 1984, x) Barry ja Elmes

(1997, 430) yhdistavat merkityksellistdmisen taiden kertomiseen ja ovat sita mielta, etta stra-
tegia on yksi organisaation merkittavimmista jdéiaimista tarinoista. Strategian kautta arkinen
aherrus saa ylevamman muodon, kun se kietoutuwsiosalirta yhteista tarinaa, jossa koko or-
ganisaation toiminta perustutnyvaan ja oikeaan tietodrja organisaatio rhnenee tiettyyn sa-

maan suuntadhn

4.1.7 Strategia on jossain taustalla tai johdon tykalu

Vaikka haastateltavat puhuivat strategiasta peseilé tavalla nojaten sen ohjaavuuteen ja tar-
keyteen organisaatiota yhdistavana, niin kuiteriaastatteluissa hyvaksyttiin se, etta strategian
todellisia vaikutuksia tapahtuneeseen kehityksevoala todentaa. Strategian nahtiin vaikutta-
van jossairtaustallg jossainylhdalla. Vaikka strategiset periaatteet eivat valttaméaltdarjessa

lasna, niiden ajatellaan kuitenkin ohjaavan.

"Ja mun mielestd n&a [strategiset periaatteet] dmku aarettoman tarkeitd, koska naa-
han ohjaa teit s& mita tahansa. Okei ja mité sitsmwvittu niinku strategiaohjelmassa. Et
mihin paukut pannaan. Et nda pitas kuitenki olka $bpiminnan taustalla koko ajan. - - No
naa on varmaan semmosia.. aa.. jotka ei siind at@rhussa 00 niinku oo valttAmatta

niinku joka péiva oo niinku taalla.” (TS2)

Jokapaivainen ty6 on pienten ongelmien ratkomistaskeleiden ottamista, jossa strategioita ei
ajatella. Virallisia strategisia tavoitteita keman tulkittavan omaan tyohon sopiviksi, mutta silti
jokapaivainen toiminta ja ty6tehtavista selviytyemtapahtuu sen kummemmin strategiaa miet-
timattd. Kertomusten perusteella saa vaikutelm#a, strategia vaikuttaa ihmisten tyon tekemi-
sen tapaan jotenkin nakymattémasti ja piiloiseska sitd oikein kyeta konkretisoimaan, vaikka
siihen uskotaankin. Kerronnan mukaan tyo lahteeifpdisista asioista liikkeelle ja sita ohjaavat
arkielaman realiteetit ja kollegoiden kanssa kaydgkustelut ja tyonjaot. Toisaalta taas kerro-
taan strategian olevan perusta, mista kaikki lahitdeselle. Helsingin kaupungin virallisen stra-
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tegiaohjelman rinnalla on alhaalta ylospain kehyedtstrategia eli alati uudelleen muotoutuva
tyon tekemisen tapa. Kuitenkin haastateltaviendkeuksista ilmenee luottamus strategian voi-
maan. Haastateltavista kaikki paitsi yksi pitaved sirkeana, vaikka eivat oikeastaan osaa konk-
retisoida miksi ndin on Sen selitetdédn olevan toiman taustalla oleva viitekehys. Kuitenkin

arjen tyétehtavien lahtokohtana kerrotaan olevanhstken tilanne, strategioista huolimatta.

"Jos niinku siitd l&htee tosta liikkeelle tota asipurkamaan, niin tota on sielld taustalla
enemman tai vihemman tiedostettavissa olevia asidititta sanotaan ihan joku yksittai-
nen tota kehittAminen, jonkun asian kehittdminan kyl se lahtee, ettd vaikka meilla
strategia on mika tahansa, niin lahtee siita jokavaisesta elamasta liikkeelle. Mut tietys-
ti timmonen strategia ja ne painotukset mita sielté niin eikbhan ne kuitenkin vahan
siella vaikuta. Ei sitd tuu niinkd tammaosessa j@kavaisessa tydssa niinku kovinkaan

usein ajateltua niita strategioita. ” (TK2)

"Tota se ehka se on vdha semmonen julkilausuttmikaajatus se strategia, mut sitte toi-

set realiteetit kylla sitte ohjaa sita kaytannommtaa.” (TK4)

Strategian idean mukaan sen avulla linjataan osgation yhteinen suunta ja periaatteet. Jokai-
nen haasteltava Tiekessa kertoo tarkeadksi tydbkahtaksi oikean ja hyvan tiedon tuottamisen.
Arjen tyo6 lahtee liikkeelle paivittaisista rutiireta ja sita kerrotaan ohjaavan toisenlaiset realite

tit, mita strategiassa ei tule esille. Strategigamkinlainen taustavoima, jonka suoraa vaikutusta
ei nahda eikad osata selittad, mutta josta siltidtaan niin kuin se olisi olemassa jossain ja silla

olisi suora vaikutus toimintaan.

” Sitd ei vaan aina niinkun sita yksittaisen tuettetai muun kohdalla tai jokapaivasen
kohdalla niin ihan tota ehka sita ei havaitse, rauge on kaiken taalla takana kuitenki.”
(TK1)

"Eli tota kyl niinku tdimmonen ajatus siitd strategta ja strategiapapereista tuolla on, et
se on semmonen niinku jonki ndkbnen semmonen oingemihin suuntaan asioita pyri-
taan kehittdmaan, milla puolella niinkun painotuksisetetaan taalla nain ja sit se perus-
tyo on sitten aika raakaa mitd me tehdaan joka gdaalla oikeestaan strategioista riip-
pumatta..”( TK2)
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Omaa toimintaa halutaan selittéda niin, etta yhteysja strategian valilla on 10ydettavissa ja stra-
tegista ajattelua halutaan lisatad. Strategian slk@imaan uskotaan, mutta sen vaikutuksia ei
juuri pystyta konkretisoimaan. Strategian ajatellakevan taustalla, jossain tietoisuudessa, vaik-
ka se ei suoria toimintaohjeita annakaan. Stratggikuttaa olevan merkityksellinen ideana,

vaikka sen siséllot eivat niinkdan kosketa. Vakatsilta, etta strategia luo turvallisen tyon te-

kemisen kokonaisuuden, jota on helppo kayttaa koistem kertomisen raamina.

"Kyl se on strategia mun mielesta semmonen hyvikkelsiellda, mutta tota voi myos sa-
noa silla tavalla etta strategioissa nehan on aigallaan voi olla maailmoja syleilevia,
ettd siella niinku semmosia yksittaisia niinkuneshjoria tai sen tyyppisia eihén sielta

ikina niitd tule tota esille.” (TK2)

Haastateltavien kerronnan mukaan strategian vaskatwle konkretisoitavissa, vaikka suurin
osa uskoo sen olevan totta. Strategian tuomia fiy@iyole nahtavilla, mutta silti niiden usko-
taan olevan olemassa. Rouleaun ja Seguinin (1985, hukaan strategiadiskurssi on myos yksi
organisationaalisista diskursseista. Diskurssdl&ditetaan puhetapaa, joka sosiaalisesti maarit-
tynyt. Organisaation diskurssit tarjoavat sen jdlemesurssin, josta ammentaa selittdessaan
omaa toimintaansa. Kun organisaation jasenid pgysekertomaan omasta toiminnastaan he
tekevét sen organisationaalisten diskurssien gvjoilden luomisen he itsekin ovat osallistuneet.
Diskurssit eivat ole rajallisia tai stabiileja jark ne muuttuvat myés oman toiminnan selittdmi-
nen muuttuu. Strategian voidaan ajatella olevaarmsgation diskurssi eli merkityskehys, joiden
kasitteilla ja kielella ihmiset voivat perustellmaa toimintaansa ja etsia sille motiiveja. (Tsou-
kas & Hatch 2001, 1002-1003; Vaara ym. 2004.) Atosisa esiintyneita vaittamia siita, mita

strategia on ja mita se tekee, voidaan pitda ukana organisaation strategiadiskurssiin.

Barryn ja EImesin mukaan strategia on organisad#idcein ja kallein tarina. Heidan mielestdan
strategiat perustuvat yleisesti hyvaksyttyyn domitiem mallitarinaan, jonka kokonaiset kansa-
kunnat ovat hyvaksyneet. Dominantti strategiatadletaa "mallilukijan”, joka pystyy tulkitse-
maan strategian, niin kuin sen Kkirjoittaja on tattiemut. Sisallostddn huolimatta dominant-
tiin "mallityyliin” kirjoitetut strategiatarinat savat itsestaan selvan legitimaation, jota muilla
tarinoilla ei ole. (Barry & Elmes 1997, 438.)

Kompleksisessa todellisuudessa selviytyminen vikakemusten jarjestamista. Jatkuvan koke-

musten virran organisointia voidaan verrata tarijpemellistamiseen. Ihmiset jaksottavat tapah-
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tumia méaaritellen tarinan alun, puolivélin ja loptokemusten jarjestdminen tai tarinan juonel-
listaminen luovat merkityksen ja yhteydet, joitaneuutoin olisi olemassa. Strategia palvelee
joustavasti tarjoten kasitteitd merkityksellistaegn. (Tsoukas & Hatch 2001, 997; Weick 1995;
2001.) Haastateltavat kertoivat strategian tarkiesikgd mielessa, ettéd organisaation jasenet voi-
vat sen avulla ynmmartaa miten heidan tyotehtavéingéat isompaan "hyvinvoinnin tuottami-
sen viitekehykseen”. Tasta nakokulmasta strategianimerkityksellisyys edistaa yhteyden tun-
netta monimuotoisessa organisaatiossa. Ihmisetvaskaevansa samaa mieltd, siitda mita tar-
koittaa olla osa yhteis6&, mutta kuitenkin heidashetliset tulkintansa voivat sailya hyvin erilai-
sina (Eisenberg 1984, 10.) Monimerkityksellisyy@amlla voidaan siis luoda illuusio yhteisesta

tahdosta ja tyon tekemisen jaetusta kokonaisuudesta

Kriittisen organisaatiotutkimuksen nakokulmastatgtgisesta johtamista tarkastelevan Thoma-
sin (1998, 1) mukaan strateginen johtaminen onladgaen prosessi, jonka tarkoituksena on
peittdd konfliktit ja ristiriidat ja organisaatiosésen vallankayton ulottuvuudet. Strategia on or-
ganisaation ylimman johdon ty6valine, eika sendalisuutta ja hyodyllisyytta siksi haluta ky-
seenalaistaa. Epasymmetristen valtasuhteiden vaoksa hyvaksytty tarina on organisaatioiden
dominantin teknokraattis-rationaalisen diskurssukainen. Strategiseen johtamiseen ja strate-
gian kasitteeseen on ladattu suuri maara valtaate§taideaali on kuin organisaation uskonto,
jonka vastustaminen johtaa ulkopuolisuuteen. Sjrate vaikuttavuutta ei kritisoida suoraan,
mutta kertomukset omasta tyostd ja kokemuksistauyathstrategiaideaalin suoran hallinnan
oletusta vastaan. Strategian tuomia hyotyja t&etita ei kyseenalaisteta sen vahvan legitimi-
teetin vuoksi. (Levy, Alvesson & Willmott 2003, 9Rpje & Haley 2008, 211.)

Strategia johdon tydkaluna

Haastateltavien mukaan Helsingin kaupungin orgatisssa ylimmat paatoksentekijat ovat pe-
rehtyneet tarkoituksellisiin strategisiin tavoigié, mutta tyontekijat keskittyvat jokapaivaiseen
tyosta selviytymisen paikallisiin ja hetkellisiiagahtumiin. Haastatteluissa ilmeni mietteita siita,
ettd onko strategian kéasitetta edes tarpeen kastjalkauttamisessa tai tavoitteiden yleisessa
viestinnassa. Ylin johto puhuu asioista strategismutta niiden jalkautuessa strategian kasitteen
kayttd vahenee. Tieken haastateltavat kertoived,sttategia on ylimman johdon tytkalu ja Tas-
ken haastateltavat miettivat, ettd onko strategigebtamiseen kuuluvia kasitteita edes tarpeen
kayttaa yleisesti. Haastateltavien kerronnassanirhammennysta siitd, kuinka strategiaa tulisi

viestia.
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"No kyllahadn se on tommonen johdon ja esimiestgeralora, tytvaline, mut et se niinku
asukkaathan siella on jonkin nédkdsena hyddynsaajanat kylla niinku sen on tarkotus
ulottua ihan kaikille helsinkilaisille. Mutta totse on semmonen tyovaline, joka on tietyn
osan kaytossa. (TK4)

Mintzbergin (1994, 27) mukaan jonkin asian stragegdesta voidaan olla eri mieltd samassa
organisaatiossa. Strategisuus riippuu nakokulm&smaalan strategista muutosprosessia tutki-
nut Ericson (2001, 191) huomasi, etta henkilosttrkamn strateginen suunta puuttui, vaikka
keskijohto oli sitd mieltd ettd se on selkeastikalbitu. Strategisuus ikdan kuin haviaa matkan
varrella. Ylin johto puhuu asioista strategisinajtta niiden jalkautuessa strategian kasitteen
kayttd vahenee. Pro Gradu tutkielmassaan Minnaihemt(2008) tarkasteli yritysorganisaation
strategian merkityksellisyytta organisaation jalerja totesi, ettei strategian ei koettu olevan
lasna tyontekijatasolla ja arjen toiminnassa. Tghkiiden mukaan strategialla ei ollut mitaan
merkitystad vaikka johtajien mielesta se oli tarkBalogun ja Johnson (2005, 1596) ovat sita
mielta, ettd suunnitelmallinen johtaminen on ylemn@hdon ponnistelua selkeyden tuottami-
seksi paaméaarien, odotettujen tulosten ja kehitykseinaehtojen suhteen sek& naiden jaetun

ymmartamisen suhteen. Sen tarkoitus ei ole kooidalyksityiskohtia.

Kertomus siita, etta strategian ajatellaan olevaim ylimman johdon tyokalu ja samantekeva
tyontekijoille, johtaa ajatukseen, ettd tyontekgitat tarvitse syiden ja seurausten yhdistamista
siina méaarin kuin johtajat, vaan he tulevat toimaskeleittain arjen tyon realiteeteissa. Tyonte-
kijat ovat syventyneina siihen toimintaan ja dyni&kdan, jota johtajien taytyy pyrkia abstra-
hoimaan strategisessa suunnittelussa ja arviomn&sategisen johtamisen perinteiset oletukset
vaikuttavat johtamisen kaytantdihin, joiden tulokseon yleisid itsessdan merkityksettomia arvi-
oita asioiden tilasta ja tulevasta. EisenbergirB41941) mukaan monimerkityksellisyys voi aut-
taa tietyn ryhman koheesion kehittymisessa niitd, etuodostuu tietty rajattu koodi, jonka kayt-
téon vain tietyn ryhmén jasenet ovat oikeutettijikopuolisille koodi on outo, tekninen tai tar-
koituksellisesti monimerkityksellinen, mutta jadenise ilmaisee lojaaliutta ryhmalle. Tasta na-
kokulmasta strategian voidaan ajatella olevan jaghdon ajattelua tukeva valine, heidan omassa

merkityksellistamisessaan, jonka avulla he kadlisesti ottavat kokonaisuuden haltuun.
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4.2 Tulosten yhteenveto

Haastateltavista kaikki kertoivat, etta strategmgaa Helsingin kaupungin toimintaa ja paatok-
sentekoa. Kuvaus sopii perinteisen strategiserafoisen perustana oleviin oletuksiin strategian
deterministisyydesta ja lineaarisesta suhteestaiithan. Kaikki paitsi yksi kertoivat uskovansa,
ettd strategia on tarkead kaupungille. Kertomuksekaan strategialla vahvistetaan yhtenaisyytta
ja varmistetaan yhdensuuntaisuus. Haastateltaweetorkuksissa strategia symboloi kaupunkia
kokonaisuutena. Strategia on joka tapauksessangmega jaettu, vaikka sen sisaltoon ei olisi-
kaan perehdytty. Sisaltoa tarkedmpiidea strategiasta. Usein perinteinen ja virallinentstra
giatarina kerrotaan ulkopuolisen nakokulmasta,ajdstrioja eriyttdd oman henkilokohtainen
kokemuksensa. Anonyymi, kolmas persoona -muoté ligéinan objektiivisuutta, rationaalisuut-
ta ja neutraaliutta (Barry & Elmes 1997, 436).

Haastateltavat kertovat myo6s strategiasta, joksida kaupungin poliittisia paattajia, vaan sen
oletetusta konsensusluonteesta huolimatta paatidksenn taynna konflikteja. Yksityiskohtai-
nen, konkreettisista asioista paattaminen on amevotteluprosessi, jonka lopputulos eli synty-
nyt paatos ei ole ollut etukateen ennustettaviStategian abstraktit linjaukset eivat voi auttaa
ennakoimaan syntynytta paatdsta tai edes yhtend#sdia valtuuston mielipiteitd. Kaupungin
paatostentekotilanteet sisaltavat eri nakemystandamisesta johtuvia konflikteja. Vaikka kau-
pungin operatiivinen johto valmistelee paatoksi@lestaan strategisia lauseita konkretisoiden,
niin ne eivat kuitenkaan valttamatta etene mihink&irategian kuvaamien isojen linjojen konk-
retisointi, eli strategian jalkauttaminen, ei oksinkertaista, yhtenaistd, ennustettavaa, eika sita
voi kukaan yksindan hoitaa. Se mita todellisuudgsgdetaan Helsingin kaupungin ylimmassa
johdossa riippuu neuvotteluista, rynmadynamiikastdtataistelusta ja sen hetken tilanteesta.
Tama johtuu siitd, etta strategian yleisista akgtista periaatteista on helppo olla yhta mielta,
mutta kun tulee eteen konkreettinen asia, niineséattiiakin voimakkaita tunteita ja mielipiteita,
eika yhteytta strategiaan enéé ole. Vaikka idessalita strategia on yhteisen tahdon ilmaus, niin
yksimielisyytta strategian sisallon todellisestank@ettisesta merkityksesta ei ole olemassa val-

miina.

Helsingin kaupungin virallinen strategiakertomus ideaali, joka viittaa dominanttiin strate-
giadiskurssiin tai logiikkaan (Rouleau & Seguin %9®asche 2010). Ideaalikertomus on viral-
lista puhetta eli sitd mitd odotetaan puhuttavédloisj kun halutaan antaa vaikutelma hyvasta

johtajuudesta ja hallinnasta ja se on tarkea osgation julkikuvalle (Eriksson ja Lehtimaki
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1999). Organisaatiot ammentavat kasitteita ja @tuyleisesti hyvaksytyista teorioista ja kult-
tuurisista tarinoista (Barry & Elmes 1997, 447)riReisen dominantin strategiadiskurssin mu-
kaan strategiaa tarvitaan organisaation ohjaamigesa on johdon tyévaline, jonka avulla tule-
vaisuuden kehityslinjoja voidaan kontrolloida. Dotti strategiadiskurssi on virallista puhetta
eli sitd mita odotetaan puhuttavan silloin, kunukeédn antaa vaikutelma hyvasta johtajuudesta ja
hallinnasta.

Edella on vastattu tutkimuskysymyksiin aineistowauksen ja tulkinnan avulla. Aineisto jakau-
tui kahteen kuvaukseen siina esiintyneiden puhgtapoukaisesti. Strategiasta kerrottiin, etta se
ohjaa, se on taustalla, sitd voidaan muuttaa, ga&o sivuuttaa. Tyon ja paatoksenteon arjesta
kerrottiin, ettd se muotoutuu vuorovaikutuksesgaa on jannitteita ja tehdadn kompromisseja,
se lahtee paivittaisista asioista liikkeelle. Stggdin tulisi olla tarpeeksi joustava, kattava ja-yl
nen, jotta sen voitaisiin katsoa kelpaavan neljaksdeksi myds toimintaympéariston muuttuessa,
ja etté sita voitaisiin soveltaa eri palvelualueideimintaan. Toisaalta strategian ohjausvoimaa
halutaan vahvistaa ja saada sita vietya operativisalle tasolle niin, etta kaikilla olisi siita yh-
teinen jaettu ymmarrys. Strategisen johtamisen iysrkrealisoituu strategian jalkautumisen
kaytannoissé ja strategia on olemassa vain hetkdaléautuessaan strategia saa erilaisia yksi-
tyiskohtaisia merkityksi&, jotka voivat olla risittassa keskenaan. Strategisen johtamisen jannite
tulee joustavuuden ja ohjaavuuden paradoksistaat@igeen organisaatiota strategian pitaisi
sailyd samana, mutta jalkautuakseen sen tulisekkih muuttua kontekstiin sopivaksi. Tutki-
muksen kokoavana tulkintana on, gttélsingin kaupungin strategia kiteytyy yleisen kaityis-
kohtaisen paradoksiin

Strategiaa
tulkitaan
joustavasti
eri tilanteissa
ja sitd voidaan
muuttaa

Strategia
nayttaa suunnan
ja silld on tarked
ohjausvoima ja
vahva sitovuus

Kuvio 1. Strategiaparadoksi
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Kompleksisten responsiivisten prosessien viitekehgka strategia on organisaation johdon ele.
Se tapa milla eleeseen vastataan operatiivisedtalgaon kuitenkin aina erityinen paikallinen ja
hetkellinen tulkinta strategiasta. Strategian hgyahkisen jalkeen sen toteutus ja jalkautuminen
on ennustamaton prosessi, jota kukaan ei voi thydsii hallita tai kontrolloida. Chian & Holtin
(2006, 636) mukaan strategia voidaan ndhda jatkuwaumotona toimintojen virrassa. Strategioi-
den kehkeytymisen voidaan ajatella olevan spontaahimillisen toiminnan tulos eika seuraus-
ta etukateen tehdyistd suunnitelmista; ei-suurinaegfarjestysta ilmenee ilman tarkoituksellista
toimintaa (Hendry 2000, 16). Toiminnan organisioiapahtuu vuorovaikutuksessa, jossa tyon
tekemisen tavat muodostuvat. Ne ovat keskustelulsseouksissa ja palavereissa kasiteltyja
aiheita ja teemoja, joita koko ajan toistetaan,tenjditka samalla alati muuttuvat. Prosessi muut-
taa kaikkia siihen osallistuvia ja kaikki siihenatistuvat merkityksen luomiseen. Kehkeytyvaa
merkitysta ei voi kukaan etukateen ennustaa. Seacedoksaali, samaan aikaan yhteinen, mutta

silti yksilollinen.

Tutkimuksen aineiston perusteella Helsingin kaupustyategia on Mintzbergia (1994, 23) lai-
naten "sateenvarjostrategia”, joka tarkoittaa, st&oostuu johdon artikuloimista yleisista linja-
uksista ja niiden toteuttamisen yksityiskohdattg#e organisaatiohierarkian mukaan alemmille
tasoille. Sateenvarjostrategia on sek&oituksellinen ettatarkoituksellisesti emergenttStrate-
gian ajatellaan ilmaisevan yhteista tarkoitustalg@van véline sen toteutumisen ja toisaalta sen
monimerkityksellisyys sallii erilaiset tulkinnat gmergenssin. Strategian voidaan ajatella olevan
myos tulkintakehys tai diskursiivinen tai narraiign resurssi omien kokemusten selittamisessa.
Strategia on monimerkityksellinen ja joustava tas&hen (2010, 8) mukaan "tyhja” siina mie-
lesséa, etta se voidaan tayttaa erilaisilla merkitigk Strategia on yleinen symboli, jolle jokainen
organisaation jasen antaa oman merkityksensa gmjomaa toimintaansa voi peilata etsiessaan

ideaalista suurempaa kokonaiskuvaa tyolleen.



97

ARJEN MYLLERRYS JARKEISTAMINEN/ SELITETTY SELKEYS
“NIIN KUIN ASIAT MENEE” SELITTAMINEN "KASITYS SIITA MISSA MENNAAN”
TYON ARKI KOETTUNA, KAYTANTO | STRATEGIA JOUSTAVANA VIRALLINEN
RISTIRIIDAT, KONFLIKTIT TEEMAKEHYKSENA, ORGANISAATIOKERTOMUS
ONNISTUMISET, TYOIDENTITEETTI, | MERKITYSTEN ANTAJANA JA RAPORTIT
NEUVOTTELUT KAUSAALISUUDEN SELKEYS
LUOJANA
I <

Kuvio 2. Strategia tulkintakehyksena

Strategia ei ole ongelmaton ja yhtendainen vaan merkityksellinen ja tulkinnallisesti hyvin
joustava. Balogun ja Johnson (2005, 1596) ovat migltd, ettd vaikka organisaation johdon
suoran kontrollin mahdollisuus kyseenalaistuu sg@n tulkinnallisuuden vuoksi, eivat johtajat
kuitenkaan voi lakata johtamasta. Johtaminen tayayg suunnata uudelleen niin, etta siiné kes-
kityttaisiin vahemman ohjaukseen ja kontrollointjanenemmaé&n organisaation jasenten merki-
tyksellistamisprosessien helpottamiseen. Nain ehahdollista auttaa kohdistamaan tulkintoja
kohti haluttuja paamaaria. Tama tulkintojen kohathsinen tarkoittaa sita, ettd johtajat voivat
artikuloida muutamia yksinkertaisia saantoja, jatkmavat mahdollisia tulkintoja. Yksinkertais-
ten sdantdjenkaan avulla ei kuitenkaan ole malsalhallita organisaation kehitysta tai varmis-
taa halutun tulevaisuuden tapahtumista. Inmiset enkisia ja pienetkin muutokset tulkinnoissa

ja merkityksissa voivat eskaloitua ennustamattomast

Aasen (2009, 342) kyseenalaistaa myos strategidrdolissuuden kontrollin valineena, mutta

hanen mukaansa strategia voidaan ajatella resargsista otetaan teemoja keskusteluihin ja
merkitysten rakentamiseen. Teemat muotoutuvat wadkatuksessa yksityiskohtaisemmiksi

kertomuksiksi. Kompleksisten responsiivisten presas nakokulmasta johtajat voivat esittda
yleisia teemoja, jotka erityistetaan hetkellisggtpaikallisesti vuorovaikutuksessa. Johtajat voi-
vat olla mukana aktiivisesti vuorovaikutuksessagddisaation jasenten taytyy "kaantaa” strate-
ginen tahto omiin realiteetteihinsa sopivaksi.

Mantereen (2000, 117) mukaan seka strategian jatfat) ettd myds sen suunnittelijat, ovat
tulkitsijoita, mink&a vuoksi strategian lineaarinf@kautuminen on mahdotonta. Strategian jal-
kauttajat tulkitsevat strategian sisaltod kompleksa sosiaalisissa prosesseissa, jotka ovat kie-

toutuneet kommunikaatioon, sopeutumiseen ja hyvaksen. Strategian merkitys muodostuu
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naissa vuorovaikutusprosesseissa (Hendry 2000, Stfgtegian jalkautuminen on emergentti
prosessi, joka kehkeytyy organisaation jasentersiggdf merkityksellistamisprosesseissa, jotka
ovat sosiaalisia ja vuorovaikutteisia (Hendry 20903; Aasen 2009). Keskeista olisi hahmottaa
se, kuinka nama vuorovaikutusprosessit toimivakdiaettujen suunnitelmien ja osallistujien
tulkintojen valilla (Balogun & Johnson 2005, 1596).

Miksi sitten tehdaan strategioita ja abstrahoidaaellista kaytant6a? Tsoukasin ja Chian (2002,
576 — 577) mukaan abstraktiot ja yleistykset aattalmisia saamaan kasitteellisen kontrollin
asioihin. Strategiat ja muut suunnitelmat antauatden siitd, etté tilanne on hallinnassa. Niiden
avulla asioille voidaan antaa merkityksia ja todellitta voidaan tehda yksinkertaisemmaksi,
selkeammaksi ja ymmarrettdvammaksi. Kuitenkin olesaaolevat kategoriat ja yleistykset ovat
koko ajan muutoksen partaalla, silla tilanteinemgékellinen toiminta on luovaa ja uudet koke-
mukset muokkaavat sitd jatkuvasti. Kasitteellisekdnaisuudet, kuten systeemit, organisaatiot
ja yhteiskunnat ovat jatkuvassa muutoksen tilgs&a, on seurausta kaikista mikrotason paatok-
sista ja toimista, joita yksittaiset toimijat telvKasityksemme ja uskomuksemme omasta itses-
tamme ja muista ihmisista ovat edellytyksia meresgtikaalle kanssakaymiselle muiden kanssa.
Tarvitsemme tiettyja kiintopisteita ajattelussampeadiden kasitysten muuttuminen uhkaa tur-
vallisuuttamme, koska varmuuden tilalle tulee epé&naitta. llman altistumista epavarmuudelle
emme voi kuitenkaan selvittaa varmuuden sisaltéisitiitoja ja sen pohjana olevien oletusten
riittdmattomyytta. (Elias 1991, 270.)
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5 JOHTOPAATOKSET

Pro Gradu -tutkielmani auttaa ymmartamaan, ettarosgatiomaailma ja ihmisten toiminta on
paljon ennustamattomampaa, epdjarjestelmallisengplifovempaa kuin mita perinteinen kasi-
tys strategisesta johtamisesta olettaa. Se tanyé@s selityksen siihen, miksi organisaatiot eivat
aina onnistu tavoitteissaan huolellisesta suuragta huolimatta. Tutkielmani perusteella Hel-
singin kaupungin organisaatiossa tullaan toimedkelssa ja paikassa maaraytyvien ehtojen ja
ratkaisujen kautta, joihin strategia saa suhte&es@musten kautta hyvin joustavasti. Strategi-
aan voidaan viitata tarvittaessa ja silla voidaarugtella asioita. Strategia voidaan sivuuttaa tai
sitd voidaan myds tarvittaessa muuttaa. Organcséaitnii ja tyot tulevat hoidetuiksi ilman ob-
jektiivisesti ohjaavaa strategiaa. Sekd organisaapaatoksenteko, ettd arkipaivan tyonteko,
ohjautuu itsestaan ihmisten valisissa neuvottayskeskusteluissa, joissa he sitovat abstrakteja
tavoitteita omaan toimintaansa samalla muuttadé jaisamalla muuttuen myds itse. Strategiaa
kaytetaan merkityksellistdmisen valineena tarvéisae mutta se ei voi tarjota suoria vastauksia
paivittdiseen organisointiin liittyviin kysymyksiirStrategia realisoituu toiminnassa, hetkellisesti

ja paikallisesti.

Tutkimuksessa esiin tulleet kertomukset strateglajausvoimasta osoittavat strategisen johta-
misen perinteisten oletusten elavan Helsingin kagpu organisaatiossa. Niitd toistetaan pu-
heessa, vaikka omat kokemukset ovat niiden kanss@idassa. Strateginen johtaminen on vah-
va instituutio, joka on arkipaivaistynytta ja its##n selvd normi. Sen premisseja ei juuri kyseen-
alaisteta suoraan. Havainto strategian kerrotugaguudesta saa minut yhtymaan johtopaatok-
sissani Weickin (2001, 347 - 351, 1995, 55) ja kssin ja Chian (2002, 576 — 577) ajatuksiin

siita, ettd strategia on véline kasitteellisenggtiyksen luomiseen, mutta sen sisallolla ei ole suo
raa vaikutusta toimintaan. Strategia on tarkedi,sék&a ihmisilla on jotain johon uskoa. Téahan

ajatukseen nojaamalla vastaus tutkielman paakysyesgyk kuuluu: strategian suhde ihmisten
elamismaailmaan muodostuu silloin, kun ihmiselittavatyhteydenkokemansa hetkellisen asi-

an ja strategian vdlille. Yleisen ja monimerkityksisemagégian suhteen ihmisten eldmismaail-
maan voidaan sanoa olevaalitetty ja kerrottu. Inmiset tarvitsevat yleistamista selittddkseen

monimutkaisia asioita mahdollisimman yksinkertaises

Strategialla on siis olemassa symbolinen merkitysteen kentélla strategian ohjausvoimaa ei
kuitenkaan voida perustaa pelkkdan uskomukseerhatiraanjohtavaa antaa suunnittelulle suu-

rempi arvo, vaikka itse tekeminen ja toiminta jofatatuloksiin. Suunnitelman arvostaminen
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toiminnan premissing, johtaa helposti kontrollituulsioon. Strategian ollessa itseisarvo harva
uskaltaa myontaa ettei se oikeasti kosketa tamaekityksellinen hanelle. Inmiset haluavat saa-
da tyonsa ja strategian valisen yhteyden selitedtrgiegian symbolisen arvon vuoksi. Strategian
ja toiminnan valille kerrotaan lineaarinen syynsgurauksen suhde, jota ei todellisuudessa ole

olemassa.

Jos strategioilla olisi valmis yhtenainen merkitgbsi mahdollista toistaa niiden implementointi
samanlaisena joka puolelle organisaatiota. Se ierkaan ole mahdollista, silla merkitys on
aina kontekstisidonnainen ja kontekstilla ei ofejea TA&ma on osoitus strategian paradoksaalista
luonteesta. Kuten Tsoukas ja Hatch (2001) huomaatitetta vaikka suunnittelun voisi perustaa
loogiselle ja koherentteja kokonaisuuksia olett@vajattelulle, niin maailman kompleksisuuteen
ja paradoksaalisuuteen térméataén aina kaytannBssapleksisuus on maailman ja todellisuu-
den perustava luontainen ominaisuus, jota ei ved@dstad hyvillakaan suunnitelmilla ja strategi-
oilla. Organisaation toimintakyvyn ja laadun ydin een henkiliden toimiva vuorovaikutus,
jossa ratkaistaan hetkellisia asioita luovastiatetyia ideaalitasolla on yleistys halutusta tulevai
suuden suunnasta, jota ei ole eksplisiittisell&nsittelulla mahdollista tai edes tarkoitus tavoit-
taa. Strategisen tahdon toteutumisen tavat oviinhdnvaraisia ja toteuttaminen vertautuu im-
provisointiin. Johtajatkaan eivat itse tieda mitdkkea monimerkityksinen strategia voi kaytan-
ndssa tarkoittaa ja mihin se voi johtaa tai ollatgonatta. Strategiat ovat abstraktilla ja yleisella
tasollaan vain laveita tulkintakehyksia, jotka ¢ighjaa kaytannon toimintaa. Tulkinnanvaraisen

strategian mittaaminen ja arviointi on myos ain&ittaa.

Strategisen johtamisen teknisen puolen ja aikag@ulsijasta on tehokkaampaa ja vaikuttavam-
paa panostaa vuorovaikutuksen lisddmiseen ja lagaka paiva. Tarkeampaa on vahvistaa ja
parantaa sen prosessin laatua, josta organisaaigiuu. On tuloksetonta yrittaa pakottaa ihmi-
sen olemisen luonnollista jarjestysta muuttumadionmaalisteknisten normien mukaiseksi. Or-
ganisaatioiden johtaminen on ihmisiin ja heidanttégymiseensa vaikuttamista osallistumalla
vuorovaikutukseen. Suunnitelmiin hautautumiserasijphtajat voivat muokata yhteista ymmar-
rystd osallistumalla keskusteluihin ja vuorovailkkgeen. Myos johtamista, organisaatioita ja
hallintoa tutkivat tieteenalat tarvitsevat uudestiaiparadigmaattista perustaa ja uudenlaista vah-
vempaa ja merkityksellisempé&éa ontologiaa. Soveitavieteenaloina niiden pitdisi 16ytda ne
metakertomukset, joiden pohjalle niiden tarinathaain autenttisina kirjoittaa. Silloin tarinoiden

paahenkil6ina eivat ole organisaatiot systeemeiadn ihmiset ja se mitd he ovat yhdessa.
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Strategia saa useat erityiset merkityksensa inmigiésissa vuorovaikutustilanteissa, joita ohjaa
ihmisten keskindisesta riippuvuudesta syntyva stiaen jarjestys ja siiné ilmeneva valta. Stra-
Tyon arki, kokoukset ja keskustelut, ovat hetk@sga ihmiset toistavat vakiintuneita kayttay-
tymismalleja samalla muuttaen niitd. Tyon orgamsaitehddan sen vuoksi, etté tultaisiin tois-
ten kanssa toimeen. Yhteinen sopiminen vuorovakagssa auttaa ihmisia kayttaytymaan tar-
peeksi ennakoitavasti, jotta suhteessa oleminetetokanssa olisi mahdollista. Intersubjektiivi-
sen ihmiskasityksen nékdkulmasta individualistiggrmtamiskasityksen mukaisten toimintamal-
lien, kuten henkilokohtaisten tulospalkkioidenktatuksenmukaisuus kyseenalaistuu. Strategian
jalkauttaminen ei koskaan voi olla lineaarista kasigelitteista eikd nain ollen tuottaa mitattavia
tuloksia. Intersubjektiivisen ihmiskasityksen mukadaikaan ei voi suoraan vaikuttaa toisen ajat-
teluun tai toimintaan, vaan strategian jalkauttanion vuorovaikutusta, jonka tulosta ei kukaan

voi etukateen ennustaa ja joka muuttaa kaikkiasibsallistuvia.

Kuitenkin strategian nimissa kaydyt vuorovaikutus@ssit voivat olla osallistujille merkityksel-
lisia. Strategiseen suunnitteluun osallistuneidé@&bkulmasta strategia gfinteinen sopimus siita
mita tehdadnSuunnitteluvaiheessa strategia jo tavallaan etekgedkautuu suunnitteluun osal-
listuvien ihmisten vuorovaikutuksessa syntyneissieknuksissa. Lopullinen artikuloitu strate-
gia-asiakirja on yleistys osallistujien kasittelstai erityisistéa teemoista ja nain olleen etaantynyt
kokemuksesta. Tullakseen jalleen koetuksi, seryyésdada erityisia merkityksia uusissa vuoro-
vaikutusprosesseissa. Strategian kaikki mahdolésgfiset merkitykset realisoituvat uusissa ja
taas uusissa ihmisten valisissa kanssakaymisiskdinjsen sisaltda toistetaan ja aina samalla
muutetaan. Paradoksaalisesti strategia ohjaa, miublgaa. Strategia on jatkuvaa ihmisten valis-
ta kanssakaymista, jossa se sailyy samana yleisen@ana samalla kuitenkin muuttuen aina sen
saamien hetkellisten ja paikallisten merkitysterkaan. Kukaan ei pysty hallitsemaan strategian

jalkautumista, koska kukaan ei pysty hallitsemaaorovaikutusta.

Kuntaorganisaatioissa kannattaa harkita tarkkaako gtrategian tarkemmasta operationalisoin-
nista todella hyotya, jos samalla toivotaan ihnmdignteon olevan entista itseohjautuvampaa.
Idea strategisen johtamisen ja organisaation Ketgty véalisestd suorasta suhteesta ei sovi yh-
teen ihmisten responsiivisuuden ja prosessin jakumuutoksen kanssa. Ihmiset kykenevat or-
ganisoimaan tehtavansa luovasti yhdessa, jolloinimerkityksellista strategiaa on helppo so-

veltaa ja kertomalla luoda suhde sen ja toiminrédile.
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Strategiandean merkityksen maarittely on organisaatiokohtaisidé strategia on jo itsessaan
kasite, jolle ei ole yhta oikeaa maaritelméaa. 8ge@n asemaa ja sen viestintda organisaatiossa
olisi myds hyva miettia. Strategia voitaisiin n@sfauheenaiheeksi ja keskustella siita, kuinka
sitd halutaan kayttaa, silla se vaikuttaa olevemsgaan merkityksellinen vain ylemmalle johdol-
le. Ylemmalle johdolle strategia on valine, jonkaulda voidaan yhdessa merkityksellistaa ko-
kemuksia siita "mitd on meneillaan juuri nyt” tanihin ollaan menossa” ja johon voidaan myo-
hemmin viitata perusteena jollekin erityiselle [ik&elle. Strategian voidaan paattda olevan vain
johdon tyovaline, jolloin sen tarkoitus on helpatjahtajien suunnittelu- ja paatoksentekotyota
eli heidan merkityksellistdmisprosessiaan, muttkijo sen aktiivinen viestiminen sellaisenaan
muualle organisaatioon ei ole tarkeda. Yritysorgaaiiossa yhteinen sopimus saattaa olla sito-
vampi, kuin poliittisesti johdetuissa organisaatsa. Poliittisen ohjauksen vuoksi julkisen sekto-
rin ja yritysten strateginen johtaminen on erilaisKkunnanvaltuuston vuorovaikutusprosessit
saattavat yhteisesta sopimuksesta huolimatta ohal@imattomia ja johtaa yllatyksellisiin tu-
loksiin, kun strategiaa tulkitaan.

Strategia voidaan ajatella myds organisaation gatei tarinana, jolloin se poikkeaa perinteisesta
tavasta ajatella strategia painottaen tarinan merkityksellisyytta. Organisaation tyontekijoille
merkityksellisid ovat ne tavat, joilla strategiakedtaa heidan tyohonsa. Strategia ei sellaisenaan
ole merkityksellinen organisaation tyontekijoilrautta heitd henkilokohtaisesti koskettavat asiat
ovat. Strategian ajatellaan silloin vaikuttavanilirgésti heidan tydhénsa, mutta se on itsessaan
etdinen jossain taustalla. Vasta sen erityisenruodin kautta se voidaan kokea ja se voi kosket-
taa ihmisen identiteettid, herattda tunteita ja aflerkityksellinen tassa ja nyt. Organisaatioiden
arki tapahtuu aina yhdessa hetkessa ja tietyskagsa, joihin ideoilla ei sellaisenaan ole paasya.
Strategian jalkauttamisessa se taytyy iteroidéogdiaa, mutta sité ei koskaan voida toistaa juuri
samalla tavalla kontekstien erilaisuudesta johtuatkautuessaan strategia saa eri merkityksia
muuttuen ja muotoutuen loputtomasti. Jatkuvastitigahen prosessien kehitysta ei kukaan voi
hallita tai mitata, silla niita ei voida ymmarta#kapuolelta. Ja toisaalta niihin osallistumalla
my0s tulee vaikuttaneeksi niiden kehitykseen ja Ballinneeksi ja mitanneeksi omaa toimin-

taansa.

Kiteytan tutkielmani johtopaattkset seuraavallaata Strategia on kielellinen tuote, joka ei ole
todellinen objekti eikd olemassa missddn muualian khmisten hetkellisissé kertomuksissa.
Strategia on kasite, joka viittaa tietynlaisiin igien oletuksiin olemisen tavoista ja elamismaail-

man luonteesta, jotka paradoksaalisesti ohjaavanitttaa ja jotka samalla kyseenalaistetaan
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toiminnassa ja kaytannon hetkellisissa tilanteisSaategia on nimilappu, jonka tietty toiminta
ihmisten vuorovaikutuksessa saa. Strategiaan voidadtua ja se voidaan tavoittaa, vain sen

taman hetkisen erityisen ilmenemisen kguttatta samalla sen ilmeneminen heijastaa sen-yleis

ta merkitystd ihmisten vuorovaikutuksessa. Strategileinen merkitys on ihmisille tarpeeksi
samanlainen, jotta he voivat keskustella siitaujigattoimeen toistensa kanssa. Yleista merkitysta
ei kuitenkaan voida tavoittaa muualla, kuin erityss ainutlaatuisissa tilanteissa ja hetkissa.
Strategia on ymmarrettavissa vain ja ainoastaanapaksaalisena yleisen ja erityisen samanai-

kaisuutena.

Tutkielmani ontologisen nakékulman mukaan organisaa ja organisointia olisi tarkoituksen-
mukaisempaa tutkia osallistumalla prosessiin iB® gradu -tutkielman rajallisuuden vuoksi
tama menetelma ei ollut kohdallani mahdollinen, tamldajemmissa tutkimuksissa erittdin suosi-
teltava. Osallistumalla organisaation arkeen ondubista tarkastella yleisten teemojen erityis-
tamista eli sitd kuinka strategian sisallot saaweatkityksid organisaatiossa. Strategisen johtami-
sen tutkimisessa olisi mielenkiintoista osallishiénin prosesseihin, joissa strategian kerrotaan
jalkautuvan ja reflektoida strategian yleisten iteaden muuttumista erityisiksi paikallisiksi
teemoiksi. Osallistujana tutkija ei voi tarkastallaiotd ulkopuolisena, joten hdnen omat koke-
muksensa ovat ensisijainen tiedon lahde. Tutkikekius on syntynyt intersubjektiivisten ih-
misten vuorovaikutusprosesseissa, jolloin tietor@ationaalista eli tutkijan ja maailman koh-
taamisessa muodostunutta. Systeemiajattelun mekarsifikaatioiden ja dikotomioiden hyl-
kdadminen auttaa tarttumaan pinnan alla oleviin megetioiden arjen mikroprosesseihin. Komp-
leksisten responsiivisten prosessien teoria tarid@esitteellisen valineen sosiaalisten prosessien

tutkimiseen ja oman kokemuksen reflektointiin.
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LITTEET

Liite 1. Aineiston kokoava teemoittelu

ALATEEMAT

YLATEEMAT

Strategia osoittaa organisaation suunnan
Strategia perustuu tietoon

Strategia on yleiselld tasolla ja monitulkintainen
Strategialla allokoidaan resursseja

Strategia on ylemmén johdon kehittdmisviline
Strategialla perustellaan ja nostetaan esille asioita
Strategia on valtuuston tahto, kompromissi,
konsensus

Strategia ohjaa, mutta se on
monitulkintainen

Strategia ei juuri muuta budjettia

Tulevaa ei voida koskaa ennustaa tarkasti
Strategia ei ole jaykistdva

Toimintaa ohjaavat kdytdnnon reliteetit, talous ja
lainsdadanto

Strategia ei muuta toimintaa

Strategian vaikutusta on hyvin vaikea todentaa

Strategiaprosessi on tietoperustainen,
mutta tulevaa ei voida ennustaa ja
mennyt on tulkintaa

Strategia on tyon taustalla

Strategiaa sovelletaan omaan ty6hon

Strategia voi motivoida

Tyotd tehdddn hetkessd ja tilanteiden mukaan
Ty6n arjessa strategiat unohtuvat

Strategian jalkautuminen on tulkitsemisprosessi
Strategia jalkautuu vuorovaikutuksessa

Tyotd tehddén strategioista
huolimatta (Tieke)

Strategiaan perustuvista padtoksisti ei olla
yksimielisid

Kaytidnngssd strategiasta voi tulla ristiriitaisia
tulkintoja

Strategiasta voidaan tarvittaessa poiketa
Strategian tiedostaminen vaihtelee
Konkreettiset asiat menevit strategisten edelle
keskusteluissa

Paatokset tehdédin tilanteen ehdoilla
(Taske)




Liite 2. Aineiston alustava teemoittelu
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TEEMAT H1 [H2 |H3 [H4 |H5 |H6 [H7 |H8
1. Strategia on yleisella tasolla X |x Ix X |x Ix
2. Strategia on monitulkintainen X |x Ix X X |x
3. Strategian jalkautuminen on tulkitsemisprosessi X |x X Ix [x |x
4. Strategialla perustellaan ja nostetaan esille asioita X X |x [x |x

5. Strategialla allokoidaan resursseja X X X

7. Strategia on valtuuston tahto, kompromissi, konsensus X Ix |x

9. Strategia voi motivoida henkilostoa X X |x Ix

13. Strategia on ylemmaén johdon kehittamisvéline X |x X
18. Strategian tiedostaminen vaihtelee henkildston keskuudessa X X X

15. Strategia jalkautuu vuorovaikutuksessa. X |x [x |x

17. Konkreettiset asiat ovat merkityksellisempid kuin abstraktit X X X

10. Strategiasta voidaan tarvittaessa poiketa X Ix X X

11. Oman tyon etiikka ja ammattiylpeys ovat tyon lahtokohtia ja strategiaa sovelletaan niihin X |x [x o Ix
6. Tyota tehdaan hetkessa ja edetaan tilanteiden mukaan. Tyon arjessa strategiat unohtuvat. X |x X |x [x o Ix
8. Kaytannossa strategiasta voi tulla ristiriitaisia tulkintoja X X X
14. Tulevaa ei voida koskaa ennustaa tarkasti. Ennusteet ovat vain todennakdisyyksia. X |x X
16. Strategian vaikutusta on hyvin vaikea todentaa X Ix X

12. Strategia ei muuta toimintaa X I|x [x

19. Kaupungin toimintaa ohjaavat kaytanndn reliteetit, talous ja lainsaadanté X X X
Yhteensa 1] 7[ 8] 5|10 12| 13[ 9




