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Kirkon strategia kerronnallisena S
kaytantona - Kamppailu strategiatyosta
ja strategian sisallosta

Pikka-Maaria Laine, Saija Katila ja Pontus Salmi

TIVISTELMA

Tutkimuksemme tarkastelee sitd, miten kir-
kon strategiaa tehdédin kerronnallisesti ja mika
on kulttuuristen tarinoiden rooli kerronnassa.
Strategia kdytdntond -tutkimusalueen piirissd
kulttuuristen tarinoiden roolista strategiatydssa
tiedetddn toistaiseksi vdhian. Olemme tunnista-
neet kohdeseurakuntamme strategiatyostd kuu-
si kulttuurista tarinaa, jotka esiintyvit kamppai-
levina tarinapareina: osallistava vs. perinteinen
strategiatyo, teknisrationaalinen vs. paikallinen
tieto ja asiakaslihtoinen kehittdminen vs. hengel-
lisyys. Tarinoissa madritetddn siitd, mitd strate-
giaty6 on, kenen tehtdvd se on ja mitd strate-
gian pitdisi olla. Strategiakerronnassa toimijat
uusintavat vakiintuneita strategiatarinoita ja
vastustavat niité toisilla tarinoilla tehden samal-
la identiteettity6td. Tutkimuksemme mukaan
vakiintuneet kulttuuriset strategiatarinat estavat
yhteistd tulevaisuuden maérittelya seka paikalli-
sen ja ammatillisen tiedon hyédyntédmistd stra-
tegiaty0ssd. Hengellisyyden tarina jda strategi-
tarinoissa marginaaliseen osaan.

Avainsanat: identiteettityo; kirkko; narratiivinen
tutkimus; strategia kdytdntond; strategiatarinat;
strategiatyo

ABSTRACT

In this paper we explore how strategy work is
narratively accomplished in church and what
is the role of cultural narratives in story-telling.
We identified six competing cultural narratives
in the parish we studied: participatory vs. tradi-
tional strategy work, technical-rational vs. local
knowledge and customer orientation vs. spirit-
uality. Through these narratives there is a strug-
gle over meaning of strategy work, the content
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of strategy and subjectivity of a strategist. The
study further shows how traditional strategy
narratives restrict shared construction of future
and the use of local knowledge in strategy work.
Further, the narrative of spirituality in church is
marginalized.

Key words: church; identity work; narrative re-
search; strategy as practice; strategy narratives;
strategy work

JOHDANTO

Suomen evankelisluterilainen kirkko on ollut
vahva kansankirkko. Aina 1990-luvun alkuun
saakka yli 90 % suomalaisista on kuulunut
kirkkoon. Sen sijaan 2000-luvulla kirkon jdsen-
médrd on pudonnut etenkin padkaupunkiseu-
dulla, missd endd vajaa 60 % asukkaista kuu-
luu Suomen evankelisluterilaiseen kirkkoon.
Suomessa kirkon jasenmidrdn putoamisen on
arvioitu johtuvan muun muassa yhteiskunnan
maallistumisesta, moniarvoistumisesta ja moni-
kulttuuristumisesta (Heelas & Woodhead, 2005;
Salomiki 2014). Koska kirkon rahoituksesta
suuri osa tulee jasenten maksamasta kirkollis-
verosta, on jasenmadran lasku tarkoittanut mit-
tavia taloudellisia haasteita kirkolle. Helsingin
kirkko on pyrkinyt vastaamaan jasenmédrin
laskuun muun muassa strategialla, joka koros-
taa jasenten roolia kirkon toiminnan kehittdmi-
sen lahtokohtana (Helsingin seurakuntayhtyma
2015). Tassa tutkimuksessa tarkastelemme sitd,
miten yhdessd helsinkildisessd seurakunnassa
tehdddn strategiaa. Tutkimus kiinnittyy strate-
gia kdytantond -tutkimussuuntaukseen, jonka
puitteissa strategiaa ei niinkéin ajatella jonain,
joka organisaatiolla on, vaan tekemiseni ja toi-
mintana (Golsorkhi ym. 2015; Jarzabkowski,
Balogun & Seidl 2007). Kerronta on yksi stra-
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tegian tekemisen tapa, jota tutkijoiden mukaan
on tutkittu toistaiseksi turhan vahan strategia
kiytintond -tutkimuksen parissa (Fenton &
Langley 2011; Vaara, Sonenshein & Boje 2016).
Tutkimuksemme keskittyykin siihen, miten
erilaisia kasityksid strategiatyostd ja strategian
sisdllostd rakennetaan kertomuksellisesti. Ker-
ronnallinen ote mahdollistaa juuri strategian
tekemisen tarkastelun monidénisend, subjek-
tiivisena ja suhteissa rakentuvana (Rhodes &
Brown 2005).

Aikaisempi narratiivinen strategiatutkimus
on tarkastellut sitd, miten strategia on tietynlai-
nen tarina tulevaisuudesta (Barry & Elmes 1997;
Spee & Jarzabkowski 2009; Vaara, Sorsa & Palli
2010), miten strategista muutosta jarkeistetdan
ja tuotetaan tarinallisesti (Brown & Humphreys
2003; Brown, Humphreys & Gurney 2005;
Dunford & Jones 2000; Sonenshein 2010; Vaara
2002) sekd millaisten narratiivisten kdytantojen
kautta strategiaa rakennetaan sekd arjen ty6n
(Kaplan & Orlikowski 2013) ettd strategian
suunnittelutyon yhteydessa (Kiipers, Mantere &
Statler 2013). Aikaisempi tutkimus on tuottanut
rikasta ymmarrystd kerronnallisuudesta strate-
giakontekstissa ja strategisissa muutoksissa,
mutta tutkimukset eivdt kuitenkaan ole keskit-
tyneet sithen, miten organisaation strategiatyotd
ja strategiaa rakentava kerronta yhtailta uusin-
taa kulttuurisia tarinoita ja toisaalta rakentaa
yksilollistd identiteettid. Tassd tutkimuksessa
pureudumme juuri tdhdn. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdd millaiset kulttuuriset tarinat
tuottavat kirkon strategiaty6téd ja miten néihin
kertomuksiin identifioitumalla ja niitd vastusta-
malla toimijat rakentavat identiteettiddn.

Empiirinen tutkimuksemme kohdistuu yh-
den helsinkildisen seurakunnan kaksi vuotta
kestdneeseen strategiatydprosessiin, jota toteu-
tettiin vuosina 2013-2015. Seurakunnan stra-
tegiatyOprosessia voidaan pitdd suhteellisen
poikkeuksellisena sikili, ettd siihen osallistui
seurakunnan koko henkilosto. Vaikka strategia
kéytdntond —tutkimus on laajentanut strategia-
tyon tarkastelua erityisesti keskijohtoon (esim.
Balogun & Johnson 2004, 2005; Mantere 2005,
2008), ei tutkimuksessa ole juurikaan tarkasteltu
tapauksia, joissa koko henkil6sto osallistuu stra-
tegian suunnitteluun (Laine & Vaara 2015).

Tutkimusaineistomme koostuu narratiivi-
sista haastatteluista, strategiapajoihin liittyvista

kenttdmuistiinpanoista ja kaikesta seurakunnan
strategiatyohon liittyvastd dokumentaatiosta.
Analyysimme perusteella olemme identifioineet
kuusi kulttuurista kertomusta, joiden kautta
kamppaillaan sekd strategiatyon tavasta ettd
strategian sisallostd. Esitimme ndméd kamp-
pailut kolmessa kertomuksessa, jotka olemme
rakentaneet aineistomme tarinan palasista:
Dialoginen strategiatyé johdon palveluksessa,
Segmenttity6kalu johdattaa seka Pipareita ja py-
héi. Samalla esitimme ndma kertomukset myds
identiteettityona.

Tutkimuksemme kontribuoi strategia kay-
tantond -tutkimukseen neljdlld tavalla. Ensiksi,
tutkimus kuvaa strategian tekemisen kerronnal-
lisena kdytdntona, jossa valta ja vastarinta kie-
toutuvat dynaamisesti toisiinsa. Valta rakentuu
kulttuuristen tarinoiden ohjauksesta ja niihin
identifioitumisesta. Vastarinta rakentuu puo-
lestaan siitd, kun toimijat vastustavat tiettyjen
kulttuuristen tarinoiden ohjausta tuottamalla ja
identifioitumalla toisiin kulttuurisiin tarinoihin.
Toiseksi, tutkimus tunnistaa kohdeorganisaa-
tion strategiatyotd ohjaavat kulttuuriset tarinat.
Kolmanneksi tutkimus osoittaa, kuinka iden-
tifioitumisen ja vastustamisen prosessit ovat
samanaikaisesti identiteettityotd. Neljanneksi,
tutkimus osoittaa kuinka suhteellisen laajasta
osallistumisesta huolimatta vakiintuneet kult-
tuuriset strategiatarinat estdvit yhteistd tulevai-
suuden médrittelyd sekd paikallisen ja ammatil-
lisen tiedon hyddyntamistd strategiatyossa.

NARRATIIVINEN STRATEGIATUTKIMUS

Strategia kdytantond -tutkimuksessa strategiaa
tarkastellaan tekemisend (Golsorkhi ym. 2015)
toisin kuin perinteisessé strategiatutkimuksessa,
jossa strategia ndhdddn rationaalisena suunni-
telmana ja jossa on tarkasteltu sitd, millaisilla
strategioilla yritys menestyy erilaisissa toiminta-
ymparist6issa (Mintzberg ym. 1998). Strategia
kéytantond -tutkimus keskittyy siithen, miten
toimijat tekevit strategista suunnittelua, neuvot-
televat strategisista paatoksistd tai tulkitsevat
niitd sekd millaisiin kulttuurisiin tiedontuo-
tannon tapoihin ja sosiomateriaalisiin kaytdn-
toihin tdssa tekemisessd nojaudutaan (Vaara &
Whittington 2012). Kerronnan roolista strate-
giatyOssd ei kuitenkaan vield tiedetd riittavasti.
Tutkijoiden mukaan kerronnallinen ote auttaisi
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ymmadrtamaan paremmin strategian monidani-
syytta, yhteisymmarryksen rakentumista, kult-
tuuristen tarinoiden uusintumista ja strategian
tekemiseen osallistuvien identiteettien rakentu-
mista (Fenton & Langley 2011; Vaara ym. 2016).
Tutkimuksemme ldhtee liikkeelle siitd, ettd ker-
ronta on yksi strategian tekemisen tapa. Tama
tarkoittaa sitd, ettd strategiaa suunnitellaan, siitd
neuvotellaan ja sitd tulkitaan kerronnassa.
Narratiivista otetta on sovellettu strategia-
tutkimuksessa jonkin verran. Narratiivinen
strategiatutkimus nojaa narratiivisen tutkimuk-
sen perusoletukseen, jonka mukaan kerronta
on ihmisille luontainen tapa puhua asioista
ja kdsittdd niitd (Bruner 1991; Fisher 1989;
Maclntyre 1981; Riessman 1993; Polkinghorne
1988). Kerronta jasentdd tapahtumat ajalliseksi
tapahtumien sarjaksi ja tuottaa tapahtumien
vilistd kausaalisuutta (Czarniawska 2004; Elliot
2005; Polkinghorne 1988). Narratiivinen stra-
tegiatutkimus tulkitseekin strategian ldhtékoh-
taisesti kertomukseksi (Barry & Elmes 1997).
Strategiatekstejé tarkastelleet tutkimukset ovat
osoittaneet strategiatarinoissa kéytettdvia genre-
ja (Barry & Elmes, 1997) ja kielellisid kaytantoja
(Spee & Jarzabkowski 2009; Vaara ym. 2010).
Padosa narratiivisesta strategiatutkimuksista
keskittyy kuitenkin sijhen, miten strategisesta
muutoksesta kerrotaan ja miten sitd merkityk-
sellistetdan eri tavoin (Brown & Humphreys
2003; Brown ym. 2005; Carlsen 2006; Dunford
& Jones 2000; Fronda & Moriceau 2008; Kaplan
& Orlikowski 2013; Vaara & Tienari 2011).
Esimerkiksi Brown ja Hymphreys (2003) osoit-
tavat, miten ylin johto ja henkil9st6 rakentavat
kertomuksissaan erilaista kuvaa fuusioituneen
koulutusinstituutin tulevaisuudesta. Ylimmén
johdon kertomuksissa fuusio on pelastanut or-
ganisaation tulevaisuuden, kun taas fuusioitu-
neiden organisaatioiden henkildston kertomuk-
set rakentavat toivotonta tulevaisuutta.
Narratiivisen strategiatutkimuksen mukaan
myos kulttuurisilla kasityksilld on olennainen
rooli strategian muotoutumisessa. Vaara ja
Tienari (2011) analysoivat johdon kertomuksia
pohjoismaisesta pankkifuusiosta ja osoittavat
dialektista dynamiikkaa siind, miten kansain-
vilisyyden, kansallisuuden ja alueellisuuden
kulttuuriset késitykset uusintuvat johtajien fuu-
siokertomuksissa. Ensin fuusiota oikeutetaan
kansainvilisyydelld ja vastustetaan kansallisilla

ndkemyksilld. Sitten tdma vastakkainasettelu
pyritddn ylittdmaan luomalla pankille yhteista
pohjoismaista identiteettid, jota kuitenkin taas
vastustetaan Pohjoismaat ylittdvin kansainvli-
syyden vaateella.

Aikaisempi narratiivinen strategiatutkimus
on tuottanut tirkedd tietoa tarinallisuudesta
strategiakontekstissa ja strategisissa muutok-
sissa. Sen sijaan itse strategiatyota — sitd, miten
ihmiset kokoontuvat suunnittelemaan tule-
vaa - ei kerronnallisella otteella ole juurikaan
tarkasteltu (poikkeuksena Kipers ym. 2013).
Narratiivisessa strategiatutkimuksessa ei myos-
kddan ole tutkittu, miten organisaation strate-
gian sisdltod ja strategiatyotd koskeva kerronta
samanaikaisesti sekd uusintaa kulttuurisia ksi-
tyksid ettd rakentaa toimijoiden identiteettid.
Tutkimuksemme pyrkii tdyttdmaén titd aukkoa
aiemmassa tutkimuksessa.

Tutkimuksessa tarkastelemme erityisesti sité,
millaiset kulttuuriset tarinat ohjaavat sitd, miten
strategiatyOstd ja strategian sisdllostd kerrotaan.
Lisaksi otamme mukaan narratiivisen identi-
teettityon kisitteen. Sen mukaisesti identiteetin
ajatellaan rakentuvan kerronnallisesti. Kun ih-
minen kertoo itsestddn, hin kayttda kulttuuri-
sia tarinoita resurssina kerronnassaan (Brown
& Coupland 2012; Collinson 2003; Holmer-
Nadesan 1996; LaPointe 2011; Montonen 2015;
Thomas & Davis 2005). Niinpd kertomukset
strategiatyOstd ja strategiasta rakentuvat, kun
strategiaprosessin osallistujat identifioituvat
kulttuurisiin tarinoihin tai vastustavat niita.
Niin strategiakertomukset ovat myos identi-
teettityota.

TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Tutkimuksemme kohdistui yhden helsinkildi-
sen seurakunnan strategiatyGprosessiin vuosi-
na 2013-2015. Kaytdimme kohdeseurakunnas-
tamme nimed Koivulan seurakunta. Prosessiin
osallistui seurakunnan koko henkil6sto ja kirk-
koherra (yhteensé 21 henkil6d) sekd seurakun-
taneuvosto. Prosessia ohjasi ulkopuolinen kon-
sultti. Tutkimuksen aineisto koostuu seurakun-
nan tyopajoihin ja ohjausryhmén kokouksiin
liittyvistd kenttdmuistiinpanoista, 19 narratii-
visesta haastattelusta sekd strategiatyohon liit-
tyvistd kirjallisesta materiaalista. Ensimmaéinen
kirjoittaja osallistui tutkijana sekd ohjausryh-
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mén kokouksiin ettd neljadn tyopajaan. Yksi
niistd oli koko ty6yhteisolle yhteinen ja kol-
meen muuhun tydpajaan tyontekijt osallistui-
vat pienryhmissd. Seurakunnan henkildsto oli
alusta ldhtien tietoinen tutkijan ldsndolosta
prosessin eri vaiheissa. Ensimmainen kirjoittaja
teki yksityiskohtaiset kenttdmuistiinpanot oh-
jausryhmin kokouksista ja kaikista tydpajoista.
Lisdksi hdn kirjasi kolmen pienemmin tydpajan
puheen lihes sanasta sanaan. Viimeinen kirjoit-
taja toimi strategiatyon ulkopuolisena konsult-
tina. Nédin ensimmdinen ja kolmas kirjoittaja
osallistuivat strategian tilanteiseen kerrontaan,
mitd on narratiivisessa strategiatutkimukses-
sa perdankuulutettu haastattelujen rinnalle
(Fenton & Langley 2009; Vaara ym. 2016).

Seurakunnan tyontekijat ja kirkkoherra
osallistuivat kahdenkeskisiin haastatteluihin
vapaaehtoisesti. Kaksi tyontekijad oli lomalla
haastattelujen aikaan. Haastateltavien nimet ja
tutkittavan organisaation nimi ovat pseudonyy-
mejd anonymiteetin turvaamiseksi. Kaikki haas-
tattelut on nauhoitettu ja litteroitu sanatarkasti.
Haastatteluissa tutkija pyrki rentoon vuorovai-
kutukseen, jossa haastateltavan oli mahdollista
kertoa monipuolisesti ja vapaasti strategiatydsta,
strategian sisédllostd ja omasta tyostdadn. Tutkija
pyysi haastateltavia kertomaan strategiatyon
kulusta ja prosessiin liittyvista kokemuksistaan;
strategiatyon aikana kiteytetyistd kdrkihankkeis-
ta; haastateltavan omasta tyosta — mistd siind
pitdd sekd siitd, miten haluaisi kehittda ty6tadn
ja itseddn. Haastatteluissa tutkija ei kdyttdnyt
strategia-sanastoa, vaan puhui arkikielen ja or-
ganisaatiolta oppimansa terminologian kautta.
Hiénet oli kuitenkin esitelty strategiatutkijana,
jolloin haastateltavat asettautuivat haastattelu-
tilanteeseen strategia-asiantuntijan kanssa. Ndin
haastattelija osallistuu osaltaan kertomusten
tuottamiseen.

Kéytamme tutkimuksessamme kisitteitd ker-
tomus ja tarina synonyymeina. Tutkimuksemme
nojaa erityisesti performatiiviseen ymmarryk-
seen kerronnallisuudesta, jonka mukaan kerron-
ta ei vain kuvaa strategiaa tai identiteettid vaan
rakentaa niitd olemassa olevaksi ja tuottaa niis-
td erilaisia versioita (Butler 1990; Humphreys
& Brown, 2008; Peterson & Langellier 2006;
Riessman 2008). Taman kisityksen mukaisesti
strategiaty0 ja strategian sisiltd sekd toimijoi-
den identiteetti rakentuvat olemassa oleviksi

tutkittavan organisaation strategiakertomuksis-
sa. Kisityksemme performatiivisuudesta pitda
siséllaan myos ajatuksen siitd, ettd strategiaa ja
identiteettid ei kerronnallisesti rakenneta pel-
kastddan puheessa vaan kaikissa muissakin teois-
sa (Butler 1990; Peterson & Langellier 2006)
kuten esimerkiksi strategiatyopajakdytdnnoissa.

Aineistossamme on monia erilaisia ilmauk-
sia strategiatyon tekemisestd, kirkon tehtavis-
td, omasta tyOstd ja seurakuntalaisista. Nama
ilmaisut ovat aineistossa ldhinnd kertomusten
palasina, antenarratiiveina (Boje, 2008), jotka
ehdottavat ja tuottavat erilaisia ymmarryksid sii-
td, millaista kirkon strategiaty6n ja strategian si-
sillon pitdisi olla. Kaytimme kertomusten analy-
sointiin kahta tyypillistd narratiivisen analyysin
menetelmdd, narratiivien sisallon analyysid ja
narratiivien rakenteen analyysid (Maitlis 2012).
Sisdllon analyysié ohjasivat seuraavat kysymyk-
set: mitd strategiatyOstd ja strategian sisdllosta
kerrotaan. Rakenteen analyysissa keskityimme
sithen, miten asiat kerrotaan. Tarkastelimme si-
td, miten tarinoiden tapahtumat on jérjestetty:
kuka tekee, mitd tehdddn, mitd tekemiselld ta-
voitellaan, miké tekemistd mahdollistaa ja mika
sitd estdd (Cooren 1999; Cooren and Fairhurst
2004; Greimas 1987; Torronen 2001). Téssa
analyysissa kiinnitimme huomiota my®és siihen,
millaisilla tahtomisen ja tiytymisen ilmaisuilla
kertomuksia arvotetaan, ja millaisilla kykene-
misen ja osaamisen ilmauksilla kertomuksia
resurssoidaan (ibid.).

Analyysimme perusteella tunnistimme kuu-
si kirkon strategiatyotd tuottavaa kulttuurista
tarinaa, jotka esiintyvit toisilleen vastakkaisina
tarinapareina: osallistava strategiatyé vs. perin-
teinen strategiatyo, teknisrationaalinen tiedon
tuotanto vs. paikallinen tieto, asiakaslihtoinen
kehittaminen vs. hengellisyys. Tarkastelemme
tarinaparien kautta kiytdvda kamppailua siit,
mité strategiatyd ja strategian sisdlto ovat ja mité
niiden pitdisi olla. Esitimme ndma kamppailut
kolmessa tarinassa, jotka olemme rakentaneet
aineistomme tarinan palasista: Dialoginen stra-
tegiatyo johdon palveluksessa, Segmenttityokalu
johdattaa sekd Pipareita ja pyhdd. Nédiden kol-
men tarinan kautta pyrimme esittdmain stra-
tegiatyon tarinallista tuottamista — sitd, mitd
kirkon strategiaty6té ja strategian sisdltod teh-
déddn olemassa olevaksi juuri tarinan palasissa
ja niissd uusiutuvissa kulttuurisissa tarinoissa.
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Tarinan palaset ovat taltioimiamme puhetekoja
(suorat lainaukset materiaalistamme') ja muita
tekoja (muu toiminta, jonka taltioimme kentta-
muistiinpanoihimme). Tarinan palaset syntyvit,
kun toimijat tuottavat omaa suhdettaan strate-
giaan ja strategiaty6hon. Niinpd namai tarinat
strategiatyOstd ja strategian sisdllostd ovat myos
identiteettityota.

TULOKSET

Aloitamme kolme tarinaamme anekdooteilla,
joissa kulttuuristen tarinoiden kamppailu ha-
vainnollistuu. Osoitamme tarinoissa sen, mitd
niissd kamppailevissa kulttuurisissa tarinoissa
tavoitellaan, ketkd ovat toimijoita ja mitd apu-
resursseja heilld on kdytossdan. Lisdksi osoitam-
me lopussa erityisesti sen, miten kertomuksissa
uusintuviin kulttuurisiin kasityksiin ja toimi-
juuksiin identifioidutaan. Ensimmaisessé tari-
nassa kamppailua kéyvit osallistavan strategia-
tyon ja perinteisen strategiatyon tarinat.

Dialoginen strategiaty6 johdon
palveluksessa

Kalvot vilahtavat seindlld toinen toisensa
jalkeen. Konsultti esittelee teorioita ja tutki-
muksia. Kuulijat istuvat kaaressa valkokan-
kaan edessd. Osa hymahtaa: tuo yksi kuvio tu-
li jo viidennen kerran. Nyt konsultti esittelee
dialogista strategiatyotd esittdvid viitekehyk-
sid. Seurakuntasihteeri tuumii itsekseen, ettd
kyllihén timd on aika erikoinen dialoginen
strategiaprosessi, kun aikaa ei juurikaan ole
varattu keskustelulle (H21).

Koivulan seurakunnassa on menossa strategia-
tyoprosessi. Edellinen oli viisi vuotta sitten.
Silloin konsultti oli heti ensimmadisessd tilaisuu-
dessa ilmoittanut tiimiorganisaatioon siirtymi-
sestd. Han oli tyrmannyt kysymykset todeten,
ettd jos joku luulee vetdvansa prosessia parem-
min, niin ottakoon vastuun. IThmiset muistelevat
vielakin tyrmistynyttd tunnelmaa. Nyt koettiin,
ettd uudessa kehittdmisprosessissa olisi tarked
kuunnella henkil6stod, jotta edellisen prosessin
virheet eivit toistuisi.

Kirkkoherra on ottanut yhteytta konsulttiin,
jonka oli kuullut puhuvan osallistumista korosta-
van dialogisen kehittamisen puolesta. Konsultti

oli aikaisemmin ollut perinteisen strategisen
suunnittelun kannattaja, mutta hin on siirty-
nyt osallistavan strategiaprosessin kannattajaksi
omien havaintojensa pohjalta ja kaytti tydssadn
yhteistoiminnallisen kehittdmisen menetelmia.
Néin tehtiin my6s Koivulan seurakunnan pro-
sessissa. Konsultin mukaan hankkeen aikana on
tirkedd varata riittivdsti aikaa siihen, ettd sen
aikana pddstdidn keskustelemaan ja vaihtamaan
kokemuksia toisten kanssa (Konsultin tekema
kehittimissuunnitelma 2013, 14). Olennaista
on kehittda strategiaa yhteisesti tyontekijoiden
kanssa typajasarjan kautta. Kun prosessi kdyn-
nistyy, konsultti kiyttda aiempaa osallistavam-
pia tyoskentelymenetelmid. Tyopajojen aikana
tyontekijat osallistuvat yhteisiin rentoutushar-
joituksiin, rakentavat seurakunnan visiota ja
kirkon perustehtdvda metafora-analyysin avulla
sekd pyrkivdt ymmaértiméadn eri jasensegment-
tien maailmaa ja tarpeita leikkaamalla aikakaus-
lehdistd kuvia ja tekstid.

Yll4 kuvatussa osallistavan strategiatyon ta-
rinassa tavoitellaan koko henkiloston osallistu-
mista seurakunnan tilanteen ja tulevaisuuden
yhteiseen jdsentdmiseen. Konsultin tehtavd on
fasilitoida prosessia ja auttaa henkil6st6d tuot-
tamaan riittdvan yhtendistd késitysté tulevaisuu-
desta. Strategiatyoprosessiin suunnitellut hen-
kiloston tyOpajat ja yhteistoimintaa edistavit
menetelmit tukevat tavoitteen saavuttamista.

Seurakunnan toimintaa johtava seurakunta-
neuvosto on kuitenkin sitd mieltd, ettd konsultin
suunnittelema strategiatyoprosessi ei ole riitta-
van tehokas. Seurakuntaneuvoston nakokul-
masta tyontekijéiden osallistuminen strategi-
prosessiin ei ole olennaista. Olennaista on, ettd
konsultti kertoo miten pitdd toimia ja tyonteki-
jat soveltavat konsultin opit kdytdnnossa. Niinpa
henkilostod osallistavia tydpajoja vihennetddn
suunnitelmasta.

Myos dialogisuutta korostanut konsultti
tuottaa perinteistd strategiatarinaa maérittdmal-
14 johdon tavoitteet toiminnan lahtokohdaksi:
Jos organisaatiossa ihmisten kdymd vuorovaiku-
tus ja toiminta ovat johdon tavoitteiden mukaisia,
on silld mahdollisuus menestyd. Jos taas ihmisten
kanssakdymisessd korostuvat aivan eri asiat kuin
johdon tavoitteet, on organisaatiolla todellisuu-
dessa hyvin heikot edellytykset toteuttaa johdon
esittdmdd strategiaa. (Konsultin tekemd kehit-
tamissuunnitelma 2013, 17.) Prosessin aikana
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konsultti esiintyy asiantuntijana luennoimalla
tutkimuksista ja teorioista, jolloin osallistavat
toimintatavat unohtuvat usein my®és tydpajakay-
tannoissd. Tyontekijoiden mukaan tydpajoissa
oli litkkaa kalvosulkeisia ja kriittistd keskuste-
luakin vilteltiin vetoamalla aikataulukiireisiin.
Lopulta tydpajojen péitteeksi kirkkoherra sa-
noittaa yksin vision lopullisen version, vaikka
visiota oli tydstetty yhdessa koko henkiloston
kanssa useamman tyopajan aikana.

Osallistavista pyrkimyksistd huolimatta pe-
rinteinen tarina strategiatyostd tyontyy jatku-
vasti esiin Koivulan seurakunnan strategiatys-
sd. Se perustuu ajatukselle tyonjaosta, joka takaa
tehokkuuden: johto madrittda strategiat ja muut
toteuttavat ne (Knights & Morgan 1991; Laine
ym. 2016). Perinteinen strategiatarina tekee
konsultista asiantuntijan, joka auttaa johtoa (lii-
ke)toiminnan kehittamisessa.

Dialoginen strategiatyd johdon palvelukses-
sa -tarina syntyy, kun toimijat samaistuvat joko
perinteiseen tai osallistavaan strategiatarinaan
sekd niissd oleviin kasityksiin ja toimija-ase-
miin. Tuottaessaan niitd tarinoita he tekevit
samanaikaisesti identiteettity6td. Johto tuottaa
tarinoissa itsestddn péddosin paatoksentekijaa,
kun taas konsultti rakentaa asiantuntijuuttaan
organisaatioiden toiminnan kehittimisessa.
Osa seurakunnan tyontekijoistd identifioituu
perinteiseen strategiatarinaan toteamalla strate-
gian tekemisen johdon tyoksi: Johdon tehtivi on
kantaa huolta ndistd. Meijdn ei tarvi kantaa vas-
tuuta. Md oon erityisasiantuntija, emmd ldhde
ajattelemaan kokonaisuuksia. (H7) Niin perin-
teisen strategiatyon tarinalla tuetaan tyonjakoa
ja oman erityisasiantuntijuuden rakentamista.
Osa tyontekijoistd puolestaan vahvistaa osallis-
tavan strategiatyon tarinaa korostamalla tiedon
yhteisté tuotantoa: Tissd nyt esimerkiks tdd visio,
et ku me keskusteltiin tdstd sillon alussa. Mut sitte
kirkkoherra meni ja sanoitti tin vision yksindns.
Tdmad ei ole hyvd, jos on yhteinen prosessi. (H2)
Osallistavan strategiatyon tarinassa konsultin
roolia ei nahdé johdon auttajana tai universaa-
lin tiedon asiantuntijana, vaan tyontekijéiden
paikallisen tilanteen tunnistajana ja yhteistyén
auttajana: Eihdn meille tartte tulla kertoon jotain
tutkimustuloksia tai jotain tdllasia. Et eiks meitd
pitdis auttaa l0ytdmddn se uus organisaatiomal-
li ja sit hahmotella sitd, miten jokainen loytid
oman roolinsa tdssi tyoyhteison sisdlld ja suh-

teessa ulospdin. (H2) Osallistavan strategiatyon
tarina korostaa siten dialogia ja strategiatoimi-
joiden tasa-arvoisuutta.

Osallistavan ja perinteisen strategiatyon ta-
rinat kietoutuvat Koivulan seurakunnassa tari-
naksi strategiatyOstd, jossa dialogisuus on val-
jastettu johdon palvelukseen. Osallistuminen
madrittyy keinoksi perinteisen strategiatyon
puitteissa. Vaikka osallistumisesta nykyisin pu-
hutaan paljon (Musson & Duberley 2007), on
osallistumista kdytetty ldhinnd johdon uutena
tyokaluna johdon tavoitteiden toteuttamisessa
(Jarventie, Moisander & Laine 2012). Eriksson
ja Lehtimaki (2001) kuvaavat ilmiéta kasitteelld
’komentamalla osallistuminen, mika tarkoittaa
sitd, ettd osallistua ja kyseenalaistaa saa ja taytyy,
mutta vain johdon mairittdmissé puitteissa (ks.
my0s Laine & Vaara 2007).

Seuraavassa tarinassa seurakunnan henkilds-
t6 neuvottelee siitd, minkélaiseen tiedon varassa
strategista kehittimistd tulisi tehda. Téssi tari-
nassa toisiinsa kietoutuvat teknisrationaalisen
tiedon tuotannon ja paikallisen tiedon kulttuu-
riset tarinat.

Segmentointitydkalu johdattaa

Segmentointityokalu on nopein ja luotettavin
tapa selvittid Koivulan alueella asuvien ih-
misten toiveita ja odotuksia seurakuntaa koh-
taan, konsultti selittdd. Mutta ndmd katego-
riat eivit ole lihaa ja verta. Ne ovat tilastolli-
sia lokeroita, pappi vaittdd. Segmentteihin voi
kuitenkin tutustua niiden lehtien kautta, joita
mittaus osoittaa kyseisen segmentin lukevan,
konsultti jatkaa ja ojentaa tyopajan yhdelle
ryhmalle Seiska-lehden: Miettikdd, millainen
on Pekka Perusinsinoori.

Konsultin rakentama strategiaprosessi nojaa
Jasen 360 -segmentointimittauksen antamalle
lahtokohtatiedolle. Segmenttityékalu perustuu
kansainviliseen kuluttajien asennemaailmaa
kartoittavaan RISC Monitor -mittariin (Huja-
nen, 2008), galluptutkimuksen tuloksiin sekd
asiakasanalyysiin. Ndiden pohjalta on rakennet-
tu kirkon jdsenten arvo- ja asennemaailmaa kar-
toittava mittari.

Segmentointity6kalu nahdéain jasenkunnan
peilind ja sitd kuvataan kehittdmisprosessin
kalvomateriaaleissa aurinkona, joka valollaan
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paljastaa jdsenten arvomaailman ja auttaa ke-
hittdimédan seurakunnan toimintaa: sitd mukaa
kun opimme tuntemaan seurakunnan alueen
ihmiset, opimme tuntemaan myds heiddn tar-
peensa. Vasta toisen maailmaan tutustumalla
ja heidin elamddnsd ymmdrtimdlld voi oppia
lahestymaddn heitd oikealla tavalla ja suunnittele-
maan seurakunnan toimintaa heille mielekkddlld
tavalla. (Konsultin tekema kehittamissuunnitel-
ma 2013, 12.) Mittaus toteutetaan ja se tuottaa
selkedn sanoman. Se madrittda suurimman osan
Koivulan seurakunnan jésenistd Irrallisiksi, jot-
ka arvostavat eldmyksid, valinnan vapauttaa ja
viihtymistd traditioiden ja yhteisollisyyden si-
jaan. He ovat etddntyneet kirkosta eika kirkolla
instituutiona néyté olevan heille merkitysta.
Konsultin tehtdavdni on auttaa tyontekijoita
padsemddn irti vadristd kasityksistadn ja saada
heidit luottamaan segmenttityokalun tuotta-
maan tietoon: Segmenttien tunteminen auttaa
seurakuntaa kulkemaan kohti jdseniddn, eikd
niinkddn tyontekijin tai luottamushenkilon oma
ajattelu (Konsultin loppuraportti 2015, 11). Sen
lisiksi ettd segmenttity6kalu tuntee seurakunta-
laiset, se tuntee my6s tyontekijat. Kun konsultti
pyytda tyontekijoitd asettautumaan lattialle piir-
rettyyn mittauksen viitekehyksen arvoavaruu-
teen, joku toteaa, ettd on vaikea l0ytdd itseddin,
kun kaikesta loytyy itselle sopivaa. Konsultti kui-
tenkin vakuuttaa, ettéd jokaiselle kylld loytyy ihan
konkreettinen paikka, jos hdnelle tehdddin testi.
Segmenttityokalun uskotaan myds kertovan,
miten kirkon tulisi toimia, jotta se voi voittaa
passiiviset jasenet takaisin seurakuntaan. Kun
tyontekijoiden ideoimat uudet palvelut eivit
kirkkoherran mukaan ole riittdvdn innovatii-
visia, laittaa hén toivonsa uuteen mittaukseen:
Jatkossa tarkastellaan segmentteji vieldikin tar-
kemmin, jotta keksitddn, miten pitdisi toimia.
Segmentointityokalua korostavassa tarinassa
tavoitteena on seurakuntalaisten tarpeiden ja
toiveiden tunnistaminen mittauksella. Niin ta-
rina uusintaa vahvaa uskoa teknisrationaaliseen
tiedontuotantoon (Laine ym. 2016; Moisander
& Stenfors 2009). Teknisrationaalinen tieto on
mitattavaa ja se madrittyy luotettavaksi, objek-
tiiviseksi ja kayttokelpoiseksi tiedoksi strategian
kehittdmisessa. Téssé tarinassa segmenttityoka-
lu on sankari, joka tuntee seurakuntalaiset, ja
konsultti on segmenttityokalun asiantuntija.

Osa tyontekijoistd identifioituu tdhédn tari-
naan ottamalla teknisrationaalisen tiedon re-
surssiksi oman tyonsé ja seurakunnan kehitta-
miseen: Ensin ajattelin, ettd minun pitdd tyontdd
pddtdni viis senttid ldhemmcdksi kuin normaalisti,
ettd saan kontaktia tietyn tyyppiseen ihmiseen.
Mut sitte ku tajus, ettd ei meidn tartte mennd
sinne kaupan ja mainosmaailman alueelle vaan
et se vaan olis sellasia muutamia yksinkertasia
juttuja. (H3) Pappi kokee onnistuneensa seg-
menttitydkalun tuottaman tiedon hyddynta-
misessd rakennettuaan ajankohtaisen saarnan
Euroviisujen ja Pertti Kurikan Nimipéivét -ban-
din ympirille. Kanttori puolestaan on tyytyvai-
nen poimittuaan paikallisen punttisalin mai-
noksesta adjektiivit kirkkokonserttimainokseen.
Kertomalla teknisrationaalisen tiedon hy6dyn-
tamisestd ty0ssddn tyontekijit tekevit strategiaa
ja tuottavat samalla identiteettid, joka luottaa
mittauksen tuottamaan tietoon ja kehittda toi-
mintaansa sen pohjalta.

Tarina teknisrationaalisesta tiedosta strate-
gian kehittdmisen pohjana saa rinnalleen kui-
tenkin myo6s toisen tarinan, jossa teknisratio-
naalinen tieto strategisen kehittdmisen pohjana
kyseenalaistetaan. Tdssd paikallisen tiedon ta-
rinassa tavoitellaan tietoa seurakuntalaisista
kéytannon kokemusten ja kohtaamisten kaut-
ta. Tamidn tarinan sankareita ovat tyonteki-
jat, jotka osallistuvat arjen kaytdnt6ihin ja
vuorovaikutukseen seurakuntalaisten kanssa.
Diakoniatyontekija kokee, ettd hinen asiak-
kaansa ovat haisevia, surullisia ja muuten vaan
pois tolaltaan. Héan kieltdd tunnistavansa se-
gmentointityokalun kuvaamia ulkonddstd ja
muodista kiinnostuneita edellakavijoitd asia-
kaskunnassaan. Tiedontuotannossa tyontekijoi-
td auttavat ne ihmiset, joiden kanssa ollaan te-
kemisissd. Niinpéd tyontekijoitd hiiritsee puhe
meistd uskovaisista erotukseksi irrallisista: Onko
tillainen jako lainkaan vilttdmdtontd. Niistd ja
heistd puhuminen voi olla harhaanjohtavaa.
Voitaisiin puhua meistd. (Tyontekijan komment-
ti workshopissa.)

Vastustaessaan teknisrationaalisen tiedon pa-
tevyyttd strategian pohjana tyontekijat tekevat
identiteettity6td tuottamalla itsensd ammatti-
laisiksi, jotka tuntevat seurakuntalaiset hyvin
ja pystyvit samaistumaan heiddn arkeensa. Md
ajattelen ettd me saatiin siitd Jdasen 360° aika
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hyvd hyéty irti... Mut tddlld on ammattitaitoisia
sitoutuneita tyontekijoitd, jotka ei jaksa kuun-
nelle mitddn turhaa ldtindd. Ne tietdd ihan hy-
vin sen, ettd meilld on erilaisia ihmisid. Suurin
osa meistd myds tietdd sen, kun me eletdin ihan
normaalia eldmdd myos silleen, et me kdydddn
Alkossa ja ruokakaupassa ja vessassa ja tavataan
kentdn laidalla kolme kertaa viikos ihan niitd ta-
vallisia ihmisid, ettd en md koe eldvini kauheen
silleen ihan kuplassa. (H2) Néin tyontekijat maa-
rittdvat mittauksen universaalit tulokset itses-
tadnselvyyksiksi. Oman kéytdnnén vuorovaiku-
tuskokemuksensa kautta he kokevat omaavansa
parhaimman ymmarryksen seurakuntalaisista.
Paikallisen tiedontuotannon tarinassa strategia-
tyon pitdisi nojata paikalliseen ja kokemukselli-
seen tietoon, ei mittarin tuloksiin.

Seuraavassa tarinassa tyontekijat tekevit
kertomuksellisesti selkoa strategian sisdllosta
neuvottelemalla siitd, miké on kirkon ja kirkon
tyontekijoiden rooli ihmisten eldméssa. Tari-
nassa vastakkain ovat asiakaslahtoisen kehitta-
misen ja hengellisyyden kulttuuriset tarinat.

Pipareita ja pyhaa

Mikddn siitd, mitd ollaan tehty ei tunnu endd
purevan. On se vaikeaa, koska pitdisi kehittdc
uusia tapoja ldhestyd ihmisid, Seppo-pappi
pohtii. Konsultti tarjoaa avuksi segmentoin-
tityokalua: Autokauppiaatkin kdyttdvit tdtd
tyokalua. - Juuri siksi en usko autokauppiai-
siin, kun etsin autoa. Jos kdytdt oikein tdillai-
sia tyokaluja, myyt sellaista, mitd ihminen
tarvitsee eikd vain sano haluavansa, pappi
kiivastuu.

Pappi ja konsultti kiistelevit siitd, minkélaises-
sa suhteessa kirkon pitdisi olla toimintaympa-
risto6nsd; millaisia tarpeita sen tulisi tdyttaa?
Segmenttityokalu on tuonut asiakasldhtoisyy-
den toiminnan ldhtokohdaksi. Konsultti oh-
jaa pohtimaan sitd, miten irrallisia eldytyjid
voitaisiin palvella ottamalla huomioon heidin
elamyksellisia toiveitaan kuten hyvinvointia,
ekologisuutta ja kiinnostusta muita kulttuureja
kohtaan. Kirkkoherra kiteyttdd uuden asiakas-
lahtoisyyden: Ettd opittas olemaan urheilijoiden
kanssa urheilijoita, Koivula-seuralaisten kanssa
paikallistuntoisia ja kohtaamaan muualta muut-
taneita.

Tédssd asiakaslahtoisyyden tarinassa tavoitel-
laan sitd, ettd kirkko tunnistaisi seurakunta-
laistensa moninaiset halut ja tarpeet sekid tuot-
taisi erilaisia palveluja ndiden tdyttamiseksi.
Esteeksi madrittyy se, ettd tyontekijat ovat mit-
tarin mukaan arvomaailmaltaan liian erilaisia
seurakuntalaisista. Tdmdn takia he eivit ole
ilman ulkopuolista kehittimisapua osanneet
kuulla ndiden ihmisryhmien odotuksia kirkolta,
vaan ovat tyon kehittimistarpeiden suhteen ol-
leet melko empiviisid ja varovaisia. (Konsultin
tekemd kehittdmissuunnitelma 2013, 12.). Seg-
menttityokalu ja konsultti auttavat tyontekijoita
kehittdmaan uusia palveluja asiakasldhtoisesti.
Asiakaslahtoisyys mielessd tyopajoissa ideoi-
daan retriittid, spiritual personal traineria ja
rantakastetta. Kaytdnnossd kokeillaan kisakat-
somoa kirkkosalissa sekd viinid ja virsid -iltaa.
Jaetaan pipareita ostoskeskuksessa ja mehua
hiihtotapahtumassa. Hankitaan seurakunnan
tarroilla varustettu polkupyord, jolla jalkaudu-
taan kentélle ihmisten pariin. Néaiden ideoiden
ja tekojen kautta tyontekijét tekevit asiakasldh-
toisyyttd olemassa olevaksi, mutta samalla he
tekevit myos identiteettity6td ottamalla asiakas-
laht6isyyden oman toimintansa kehittimisen
resurssiksi.

Asiakasldhtoisen kehittdmisen tarinaa kumo-
taan kuitenkin hengellisyyden tarinalla. Siind
kirkon ja sen tyontekijoiden tavoitteena on ih-
misten hengellisiin tarpeisiin vastaaminen, eikd
pinnallisten eldmysten tuottaminen: Ei haluta
ldhted tuottamaan heille muotia, mainetta ja
rahaa. Meiddn pitdisi ndhdd vihdn syvemmal-
le, jossa meidin ammattitaito, ettd kyetddn sa-
noittamaan, mitd ihmiset tarvitsee, vaikka he ei
halua. (H10) Apuna hengellisyyden tarpeisiin
vastaamisessa on tyontekijoiden ammattitaito.
Esteeksi ndhdddn segmenttityokalu, joka hou-
kuttaa uskomaan lijan pinnalliseen toimintaan
ja palveluihin. Toisaalta esteend pidetddn myos
byrokratiaa, joka on totuttanut tiettyihin toi-
mintatapoihin eikd salli joustoja: Pitdisi tehdd
toimintasuunnitelma, mutta haluaisin jdttdid
50% tyhjdd tilaa. Ei niin, ettd kaikki nopeasti pa-
perille. (H10)

Kirkkoherran sanoittaman vision vaatimaa
totaalista muutosta vieroksutaan, koska se jit-
tdd huomioimatta sen ammattitaidon ja hen-
gellisyyden perinteen, jolla ty6td on seura-
kunnassa tehty. Nyt voi sanoa rinta rottingilla,
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ettd tddlld tehdddn tavoitteellista opetusta...
Piivikerhotyossi on kristillinen kasvatus: an-
netaan mahdollisuuksia pyhdn kohtaamiseen,
elamyksiin ja hyviksytyksi tulemiseen sellaisena
kuin on. (H16) Uusista toimintatavoista ei 16y-
detid kristillisyyden sanomaa: Sellaisista asiois-
ta kuin piparien jakaminen en pidd. Pitdisi olla
luonteva tapa, mutta minusta piparien jakami-
nen on vihin hassua. (H16) Toinen tyontekiji
taas toteaa tuohtuneena: Musta on naurettavaa,
ettd mennddn ostoskeskuksiin. Jos md menen
kauppaan, niin koen sen drsyttivind, ettd joku
on markkinoimassa. Kun ihmiset tarvii meiddn
palveluja, he tulee meille. (H7) Nain tyontekijat
tuottavat identiteettiddn syvillisten tarpeiden
tuntijana ja taytt4jand siten, ettd nojautuvat hen-
gellisyyden tarinaan.

KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Yhteiskunnan maallistuminen, moniarvoistu-
minen ja monikulttuuristuminen ovat asetta-
neet Suomen evankelisluterilaisen kirkon uu-
sien haasteiden eteen. Haasteisiin se on pyrkinyt
vastaamaan strategiatyon avulla. Kirkon strate-
giatyoté ei kuitenkaan ole aikaisemmin tarkas-
teltu strategia kdytanténd -tutkimussuunnan
parissa. Uskonnollisia organisaatioita on kaiken
kaikkiaan tutkittu vain vdhén johtamis- ja orga-
nisaatiotutkimuksen parissa, vaikka ne on ngh-
ty tarkeiksi tutkimuskohteiksi (Grandy & Levit
2014; Tracey 2012). Téssd tutkimuksessa olem-
me tarkastelleet sitd, miten yhden helsinkildisen
seurakunnan strategiaa tehdddn kertomukselli-
sesti. Tutkimuksessa olemme pureutuneet seki
strategiatyon etta strategian sisdllon kertomuk-
selliseen tuottamiseen. Aikaisemmassa strategia
kéaytantond —tutkimuksessa on jonkin verran
tarkasteltu strategiaa ja strategista muutosta
kertomuksina. Osa tutkimuksista on tarkastel-
lut kerrontaa myos strategiatyon kontekstissa.
Naissd tutkimuksissa ei kuitenkaan ole tarkas-
teltu sitd, miten kulttuuriset tarinat ohjaavat
strategian suunnittelua, ja miten kulttuurisiin
kasityksiin identifioituminen ja niiden vastus-
taminen mairittad strategiakertomukset myds
identiteettityoksi. Tyomme kontribuutio pai-
kantuu tahdn tutkimukselliseen aukkoon.
Kertomuksellinen tutkimusotteemme osoit-
taa, ettd strategiatyotd ja strategian sisdltod
tuotetaan jatkuvana prosessina, jonka kautta

ihmiset yrittdvat kertoa itselleen ja muille mil-
laista strategiatyd on, mitd se on ennen ollut
ja millaista sen pitéisi olla, sekd miten kirkko
toimii suhteessa toimintaympdéristo6n, mi-
ten se on toiminut, ja miten sen pitdisi toimia.
Tutkimuksemme tuottaa nelja kontribuutiota
strategia kaytdntond -keskusteluun: 1) osoitam-
me strategian tekemisen vallan ja vastarinnan
dynaamiseksi kerronnalliseksi kaytannoksi,
2) tunnistamme ne kulttuuriset tarinat jotka
ohjaavat kohdeorganisaation strategiatyotd,
3) osoitamme, miten tarinallinen strategiaty6 on
samanaikaisesti identiteettityotd ja 4) tuotamme
uutta tietoa strategiaprosesseista, joihin osallis-
tuu koko henkilokunta.

Strategian tekeminen nayttdytyy tutkimuk-
sessamme vallan ja vastarinnan dynaamisena
prosessina. Valta rakentuu, kun dominantit
kulttuuriset tarinat ohjaavat toimijoiden toimin-
taa siten, ettd toimijat identifioituvat niihin
tarinoihin. Vastarintaa puolestaan syntyy, kun
toimijat vastustavat dominantteja tarinoita
identifioitumalla toisenlaisiin kulttuurisiin tari-
noihin. Tdmén kamppailu on kuvattu kolmessa
kertomuksessa.

Dialoginen strategiatyo johdon palvelukses-
sa -kertomuksessa kamppailevat osallistavan
strategiatyon ja perinteisen strategiatyon tarinat.
Osallistavan strategiatyon tarinassa korostuu
tyontekijéiden osallistuminen nykyisen johta-
misideologian mukaisesti (Musson & Duberley
2007). Tarinassa tavoitellaan tasa-arvoista dia-
logia, jossa yhdessd mairitetddn organisaation
tulevaisuutta ja sitoudutaan uusiin toiminta-
tapoihin. Prosessin yhteiset ty6pajat, konsult-
ti ja yhteistoiminnalliset menetelmét auttavat
tassd tehtdvassd. Osallistumisen tarina joutuu
kuitenkin taipumaan perinteisen strategiatyén
kertomukselle. Perinteisen strategiatyon tari-
nassa strategian madrittdminen on johdon teh-
tavd, ja konsultti auttaa johtoa tdssd tehtaviassi.
Muiden tehtdvdné on strategian toteuttaminen.
Perinteisen strategiatyon tarina nojaa ajatuk-
seen rationaalisesti laaditusta yksitulkintaisesta
strategiasta eikd se siten ota huomioon, ettd joh-
don madrittimasta strategiasta on monia tulkin-
toja ja kertomuksia (Balogun & Johnson 2004,
2005; Kaplan & Orlikowski 2013), jotka ohjaavat
ihmisten toimintaa. Perinteinen strategiatarina
ei myoskddn ota huomion sitd, miten sosiohis-
torialliset késitykset strategiatyostd, toiminnasta
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ja toimijoista ohjaavat puolestaan tulkintoja ja
kerrontaa (Laine ym. 2016) kuten tutkimuk-
semme osoittaa.

Koska osallistumisen tarina alistuu tutkimuk-
sessamme perinteisen strategiatyon kertomuk-
selle, ndyttaytyy osallistuminen léhinna johdon
uutena tyokaluna. Osallistavan strategiatyon
tarinaa tuotetaan nykyisin yleisesti, mutta se
on usein alisteinen perinteisen strategiatyon
kertomukselle, jolloin se jad enimmékseen
johtamisen tyokaluksi (Jarventie ym. 2011) ja
kontrollikeinoksi (Barker 1993). Viitimme, etta
osallistavan strategiatyon tarina on tullut osak-
si johtamisen kaytint6ja pinnallisella tasolla
- keinona saada osallistujilla oleva tieto johdon
kayttoon. Johdolta tuntuu kuitenkin puuttuvan
ymmirrys tarinoiden voimasta todellisuuden
rakentajina, jolloin esimerkiksi strategia tulee
olemassa olevaksi ihmisten toiminnassa: tul-
kinnoissa, puheessa, kertomuksissa ja muussa
kayttaytymisessd. Ihmisten tulkinnat, puhe, ker-
ronta ja muu toiminta eivét siten ole vain tietoa,
jota hyodynnetédin, vaan ne ovat strategian syn-
tymisen paikkoja.

Toinen strategiatyén kertomus — Segmentti-
tyokalu johdattaa — nojautuu teknisrationaali-
sen tiedon ja paikallisen tiedon kamppailuun.
Teknisrationaalisen tiedon tarina nojaa univer-
saalin tiedontuotannon ylivaltaan. Téllainen
tiedontuotanto on todettu tyypilliseksi strate-
giatyossa (Moisander & Stenfors 2008; Laine ym.
2016). Erilaisilla analyyseilld pyritddn vahenté-
madn epdvarmuutta ja hallitsemaan tilannetta
(Knights & Morgan 1991). Teknisrationaaliseen
tietoon tukeutuminen pitdd kuitenkin myds
epavarmuutta ylla, koska lopullista tietoa ei
koskaan voida saavuttaa (Laine ym. 2016).
Tutkimuksemme osoittaa myos, miten Jasen
360 -mittauksen tuloksia tulkitaan monin eri
tavoin ja miten tutkimusta kdytetddn oman
asiantuntemuksen vahvistamiseen. Néin tulok-
semme tukee aikaisempien tutkimusten tulok-
sia, jotka ovat osoittaneet, miten erilaisia ym-
mirryksid esimerkiksi strategia-analyysien
tuloksista on, ja ettd strategia-analyyseja kayte-
tddn muutenkin kuin tiedontuotantoon, kuten
esimerkiksi omien nakemysten oikeuttamiseen
(Jarzabkowski & Kaplan 2015).

Seurakunnan strategiatydssd teknisratio-
naalista tiedontuotantoa kumotaan paikallisen
tiedon tuotannon tarinalla. Siind tavoitellaan

ymmarrystd asiakaskunnan tarpeista vuorovai-
kutuksen ja yhteisen toiminnan kautta. Tassa
tarinassa kaikki ovat tietdjid oman elimain- ja
tyokokemuksensa kautta. Tutkimuksemme kui-
tenkin osoittaa, ettd vahva tukeutuminen teknis-
rationaaliseen tietoon estdd muunlaisten tiedon
tuotannon tapojen hyviksymisen ja huomioi-
misen. Niin tapahtui muun muassa siind, kun
keskustelulle ei annettu tilaa ja toimijoiden ko-
kemusperidinen tieto maarittyi epaluotettavaksi
verrattuna segmentointimittarin tuottamaan
tietoon. Seurakunnan jasenia ei mygskain otettu
mukaan yhteiskehittdmaédn uusia toimintamuo-
toja (Payne, Storbacka & Frow 2008; Pefaloza
& Venkatesh 2005; Vargo & Lusch 2008), vaikka
asiakaslaht6isyys maaritettiin toiminnan kehit-
tamisen lahtokohdaksi.

Kolmas kertomus - Pipareita ja Pyhda - ra-
kentaa kdsityksid strategian sisdllostd eli siitd,
miten kirkon tulisi toimia suhteessa toiminta-
ymparistoonsd. Tdssd kertomuksessa kamppai-
levat asiakasldhtoisen kehittdmisen ja hengelli-
syyden tarinat. Asiakasldhtoisen kehittaimisen
tarinassa tavoitellaan lisdd palveluita, jotka on
suunnattu ihmisten arkisten tarpeiden tayttami-
seksi. Tarinassa uusi médarittyy aina paremmaksi
suhteessa vanhaan (Laine ym. 2016), ja uusien
palvelujen kehittdmisen esteend pidetddn tyon-
tekijoiden vanhoillista arvomaailmaa suhteessa
seurakuntalaisiin. Asiakasldahtoisen kehittdmi-
sen tarinaa vastustetaan kuitenkin hengellisyy-
den tarinalla. Siind kirkon tehtdvd on jotain
maallisten halujen tyydyttdmistd syvempdd ja
merkittdvimpdd. Hengellisyyden tarinassa ta-
voitellaan kristillisten arvojen mukaista toimin-
taa ja syvillisten tarpeiden tdyttamistd, jota
mahdollistaa kristillisen kasvattajan ja teologin
asiantuntijuus. Hengellisten tarpeiden tyydytta-
misen esteeksi madrittyy paitsi segmenttityo-
kalu, joka houkuttaa uskomaan markkinointi-
diskurssiin, myos kirkon byrokraattisuus, joka
estad joustavia kokeiluja. Kaiken kaikkiaan hen-
gellisyyden tarina jda marginaaliin suhteessa
teknisrationaalisuuden ja asiakasldhtoisyyden
tarinoihin, jotka korostuvat strategiatydssa.

Tutkimuksemme kolmas kontribuutio on
esittdd strategiakertomukset identiteettityona.
Kun toimijat rakentavat strategiakertomuksia
he identifioituvat toisiin kisityksiin ja vastusta-
vat toisia. Niinpd ndmé kertomukset strategia-
tyOstd ja strategian sisdllostd ovat myos identi-
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teettityon resursseja (Butler 1990; Polkinghorne
1988). Tiettyihin kasityksiin ja toimija-asemiin
samaistutaan, koska niiden tarjoamin kisittein
ja ndkokulmin toiminta saa konkreettisessa
tilanteessa mielen ja merkityksen (Torrénen
2001). Keskeistd on ymmartad, millaisia kult-
tuurisesti arvokkaita tietotaitoja kertomuksilla
liitetadn itseen ja millaisia késityksid puolestaan
vastustetaan (Holmer-Nadesan 1996; Thomas &
Davis 2005). Perinteisen strategiatyon tarinalla
rajataan ja suojellaan omaa asiantuntijaroolia:
johdon tehtdvd on huolehtia kokonaisuuksista,
kun taas itse voi keskittyd omaan asiantuntijuus-
alueeseen. Osallistumisen tarinalla puolestaan
tuotetaan itselle asiantuntemusta organisaation
toiminnan kehittdmisessd. Samalla haetaan ta-
mén asiantuntemuksen tunnustamista ja mah-
dollisuutta vaikuttaa. Teknisrationaalisen tiedon
tuotannon tarinalla tuotetaan itsestd toimijaa,
joka uskoo mittarin tuottamaan tietoon ja ko-
keilee uusia toimintatapoja. T4td puolestaan ku-
motaan paikallisen tiedon tuotannon tarinalla.
Siini itselle rakennetaan tietdjdn positiota, joka
on rakentunut kdytannon kokemuksen ja ihmis-
ten kohtaamisten myo6td. Asiakasldhtoisyyden
kehitystarinaan mukaan meneminen tuottaa
markkinoijan toimijuutta. Tétd kuitenkin ku-
motaan hengellisyyden tarinalla, jossa itselld on
osaamista tunnistaa ja tdyttdd ihmisten pinnal-
listen halujen taustalla olevia syvempié tarpeita.

Niin tyontekijdt tuottavat identiteettiddn yh-
taalta siten, ettd menevit mukaan vakiintunei-
siin tarinoihin strategiasta ja markkinoinnista
sekd toisaalta siten, ettd toistavat toisin omasta
ammatilliseen ja kaytdnnolliseen toimintaan
uppoutuneen tietdvdn toimijan positiosta. Nédin
strategian tekemisestd tulee identiteettityots,
jossa strategian tekemisen kulttuuriset kasityk-
set toimivat identiteettityon rajoitteina ja re-
sursseina (Holmer-Nadesan 1996), ja ammatil-
lisuuden tarinat kietoutuvat strategiakerrontaan
(Doolin 2003; Thomas & Davies 2005; Brown &
Coupland 2015).

Neljas kontribuutiomme on tarkastella stra-
tegiatyotd kontekstissa, jossa koko organisaa-
tio ja kaikki tyontekijat osallistuvat strategian
suunnitteluun. Strategia kiytantond -tutkimus
on laajentanut strategisten toimijoiden kisitet-
td ja tarkastellut erityisesti keskijohdon osallis-
tumista strategiatyohon (Balogun & Johnson
2004; Hoon 2007; Mantere 2008; Rouleau 2005).
Muutamat tutkimukset ovat laajentaneet tar-
kastelua jopa ruohonjuuritason tyontekijoihin
ja osoittaneet, miten strategiaa eletddn eld-
viksi arjen tyossd (Balogun, Best & Lé 2015;
Jarzabkowski, Spee & Smets 2013). Meidén tut-
kimuksemme tarjoaa kuitenkin harvinaisen tar-
kastelun siitd, miten koko organisaatio ja kaikki
tyontekijit osallistuvat strategian suunnitteluun.
Aikaisempi strategia kédytdntond -tutkimus on
nostanut esiin kaytdntojd, jotka edistavit tai
estdvit strategiatyohon osallistumista ja joiden
puitteissa rakennetaan yhteisymmarrysti eri toi-
mijoiden valilld (esim. Hoon 2007; Jarzabkowski
2008; Mantere 2008; Rouleau 2005; Rouleau &
Balogun 2011; Thomas ym. 2010). Tutkimus
ei kuitenkaan ole tarkastellut miten laajemmat
sosiokulttuuriset kiytdnnot voivat sekd estdd
ettd edistdad osallistumista. Tutkimuksemme
osoittaa, miten vakiintuneet strategiatarinat uu-
sintuvat vahvasti sekd johdon ja konsultin ettd
tyontekijoiden kerronnassa. Kiteytimme tutki-
muksemme viitteeseen, ettd vakiintuneet stra-
tegiatarinat hallitsevat kerrontaa ja estdvit tu-
levaisuuden yhteistd sopimista, sekd paikallisen
ja ammatillisen tiedon arvostamista strategian
tekemisen lahtokohtana. Vditimme tutkimuk-
semme osoittavan my0s, miten strategiatarinat
peittavit alleen hengellisyyden eetosta kirkon ja
toimijoiden perustehtévista.

VIITE

! Suorat lainaukset puheista on kursivoitu tari-
noihin. Kaikki tarinoissa esiintyvit henkildiden
ja paikkojen nimet ovat pseudonyymeja.
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