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Taman tutkielman taustalla vaikuttaa sosiaali- ja terveyspalveluiden valtakunnallinen uudistus,
kun sosiaali- ja terveyspalveluiden sekd pelastustoimen jarjestamisvastuut siirtyivat kunnilta
hyvinvointialueille vuoden 2023 alusta. Uusina organisaatioina hyvinvointialueet tarvitsevat
strategiaa, jonka avulla ne suuntaavat toimintaansa vastaamaan valtakunnallisia tavoitteita
palveluiden jarjestamiselle. Jotta strategia ei jaa irralliseksi osaksi organisaation toimintaa,
tarvitaan kaytantonakokulmaa, jonka pohjalta syntyvaa tietoa ja oivalluksia sovelletaan arkeen.

Strategy as practice (SAP) -ldhestymistavassa organisaatioiden strategista toimintaa
tarkastellaan kaytannoista kasin ja ihmisten vélisena tilannesidonnaisena, sosiaalisena
toimintana. Strategia ymmarretdan asiana, joka syntyy ja muovautuu ihmisten jokapaivaisten
tekojen ja toimintojen kautta vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. SAP keskittyy
organisaation mikrotason toimintoihin, joilla on strategista merkitystd organisaation
menestymiseen, tuloksellisuuteen ja arvonmuodostukseen.

Taman tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmarrysta kaytdantdjen merkityksista strategisten
tavoitteiden johtamisessa. Tarkoitus on kuvata hyvinvointialueen kaytdannon strategiatyota,
sekd vastata siihen, milla keinoin strategisia tavoitteita pyritddn viemaan kdytantoon ja mita
menetelmia, rutiineja ja tyokaluja strategian tekemisessa kaytetaan.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto koostuu Pohjanmaan
hyvinvointialueen johtoryhman haastatteluista (N=21). Kyseessa on valmis haastatteluaineisto,
joka on keratty tutkimusyhteistydssa Pohjanmaan hyvinvointialueen ja Vaasan yliopiston
kanssa. Tutkimusaineisto on analysoitu teorialdahtdisen sisdllénanalyysin avulla ja kasitteet on
johdettu SAP-viitekehyksen erilaisista kdytannoista, joilla voidaan katsoa olevan strategista
merkittavyytta.

Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd hyvinvointialueen ylin johto pyrkii viemaan strategisia
tavoitteita kdytantéon vuorovaikutuksen avulla. Erilaiset kaytannot, kuten palaverit, tarjoavat
ihmisten valiselle strategiatyodlle yhteisen alustan. Strategiatyota tukee myos erilaiset toiminnan
mittaamiseen ja arviointiin kdytetyt tyokalut.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd vuorovaikutus ja dialogisuus ovat keskeisia tekijoita
yhteisen ymmarryksen rakentamisessa. Tama yhteinen ymmarrys puolestaan edistaa yksildiden
sitoutumista strategisiin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin organisaation kaikilla tasoilla. Toisaalta
tutkimuksessa havaittiin, ettd vasta rakentumassa olevassa organisaatiossa erilaiset kaytannot,
kuten kokous- ja palaverikdaytannot seka arviointimittareiden hyédyntaminen, eivat viela
valttamatta tue riittavalla tavalla strategian johtamista.

AVAINSANAT: Strategy as practice, SAP, strategia kdytdantond, strategiatyd, johtaminen,

hyvinvointialue
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta hyvinvointialueille
1.1.2023 alkaen. Kyseessa on Suomen suurin julkishallinnon organisaatiouudistus, kun
kuntien aiemmin itsendisesti jarjestamat sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyivat
itsehallinnolliselle hyvinvointialueelle. Suomessa aloitti vuoden 2023 alusta yhteensa 21
hyvinvointialuetta, jotka muodostettiin pdadosin maakuntajaon pohjalta. Myds kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon henkildsto siirtyi liikkeenluovutuksella hyvinvointialueiden

palvelukseen.

Hyvinvointialueilla on paljon ongelmia ratkaistavana. Suomen vaestérakenne muuttuu
voimakkaasti syntyvyyden pienentyessa ja vdeston ikdadntyessa. Tama luonnollisesti
aiheuttaa palvelutarpeen kasvua, johon erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden on
kyettdva vastaamaan. Tama pakottaa hyvinvointialueita uudistamaan palvelurakenteita
voimakkaasti. Vuoden 2023 loppuun paattyneen Tulevaisuuden sosiaali- ja
terveyskeskusohjelman (STM012:00/2020) mukaisesti painopisteen siirtyminen
raskaammista palveluista kohti ennaltaehkaisevid, hyvinvointia ja toimintakykya
yllapitaviin  palveluihin  on  valttamatonta ennakoidun  kustannuskehityksen
hillitsemiseksi. Hyvinvointialueiden ensimmadisen toimintavuoden yhteenlaskettu
alijagama oli 1,3 miljardia euroa. Hyvinvointialueiden suurin rahoitus tulee Suomen
valtiolta, joka myds ohjaa hyvinvointialueiden toimintaa lainsdaadannon, sosiaali- ja
terveyspolitiikan suuntaviivojen seka keskeisten uudistusten kautta. Valtion tiukka

talousraami velvoittaa myos hyvinvointialueita massiivisiin sadstotoimenpiteisiin.

Laki  hyvinvointialueesta (611/2021) velvoittaa hyvinvointialueita laatimaan
hyvinvointialuestrategian. Sen avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan pitkan aikavalin
tavoitteensa niin toiminnan kuin taloudenkin osalta. Strategia maarittelee sen, mita
paamaaria tavoitellaan, mita toimintatapoja kdytetdan niiden saavuttamiseksi ja mita
resursseja tahdn tarvitaan. Tassa tyossa strategia ymmarretdaan suunnitelmana, jonka
tarkoituksena on varmistaa organisaation kyky tuottaa laadukkaat palvelut nyt ja

tulevaisuudessa.



Strategia ei kuitenkaan ole pelkka asiakirja (esim. Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006)
vaan siihen kirjattujen tavoitteiden toteuttaminen edellyttda kaytantoa. liman etta
strategiaa johdetaan kaytannon toimin, ei voida saavuttaa tavoitteita ja vaikuttavuutta
systemaattisesti ja tasalaatuisesti, vaan onnistuminen perustuu ennemminkin sattumiin.
Strateginen toiminta kasitetddan tdssd tydssa organisaation johdon toteuttamana
prosessina, joka koostuu monista elementeistd, kuten suunnittelusta, paatoksenteosta

ja toiminnan seurannasta.

Tassa tutkielmassa strategiaa ja strategista toimintaa tarkastellaan kaytanndista kasin.
Kaytantonakokulmaa tarvitaan, etta strateginen suunnittelu ja paatoksenteko aidosti
tukevat organisaation toimintaa. Kaytantojen tutkimisen kautta syntyvda tietoa ja
oivalluksia sovelletaan arkeen strategisen toiminnan kehittamiseksi. Nain strategia ei jaa
irralliseksi osaksi organisaation toimintaa, vaan ymmarrys toimialan muutoksista,
asiakkaiden tarpeista sekd organisaation omista vahvuuksista jalostuu konkreettisiksi

toimintatavoiksi.

Strategy as practice (strategia kaytdntond) -lahestymistapa on osa laajempaa
kaytantokaannetta (Practice turn) yhteiskuntatieteiden ja organisaatiotutkimuksen
saralla viimeisen reilun 20 vuoden ajan. Perinteisestd makrotason instituutionaalista ja
resursseja korostavasta viitekehyksesta poiketen kaytantokdaanne nosti keskiodn ennen
kaikkea organisaatioiden mikroprosessit seka ne moninaiset kaytannot, jotka vaikuttavat
niiden arkeen (Jarzabkowski, 2005, s. 2; Golshorkhi ja muut, 2010, s. 1; Engblom-Pelkkala,
2018, s. 110). Naista mikroprosesseista voidaan katsoa muotoutuvan merkityksellisia
strategisia tuloksia, kun ne yhdistyvat suuremmiksi kokonaisuuksiksi ja kaytannoiksi.
Whittington (2006, s. 615) tuo esiin, ettd eldamaa, kuten myos strategiaa, eletdan
hetkessa. Tama puolestaan tarvitsee kdytantojen tutkimusta, koska inhimillista toimintaa
tai ihmisten yksil6llisia kokemuksia ei voi paatella yhteiskunnan tai organisaation

rakenteista.



Strategiaa luodaan ja toteutetaan organisaation kaikilla tasoilla toimivien ihmisten
jokapadivaisten tekojen, vuorovaikutuksen ja paatosten kautta. Whittingtonin (2003, s.
119) ajatuksin - kdytannon nakokulma strategian tekemiseen antaa mahdollisuudet

aiheen laajempaan ymmarrykseen, mika johtaa toivon mukaan kohti kdaytannoén viisautta.

1.1 Tutkielman tausta

Hyvinvointialueet ovat juuri aloittaneet toimintansa Suomessa ja niiden
organisaatiorakenteet ovat vasta muovautumassa. Taman laajuista hallinnollista
uudistusta ei ole Suomen mittakaavassa aiemmin tapahtunut, joten kyseessa on hyvinkin
ainutkertainen mahdollisuus tarkastella uuden organisaation toiminnan kdaynnistymista

aivan sen alkuvaiheessa.

Hyvinvointialueilla on sekd toiminnan ettd talouden nakdkulmasta isoja ongelmia
ratkaistavanaan, ja toimenpiteet strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ovat
valttamattomia.  Siksi  hyvinvointialueet  ndyttaytyvdat my6s  kiinnostavana
tutkimuskohteena, koska niistd on toistaiseksi vield hyvin vahan tutkimustietoa, etenkin

etenkin strategisen johtamisen nakdékulmasta.

Strategy as practice -nakokulma tarkastelee strategiaa tekemisena ja kaytantdina sen
sijaan, etta strategia olisi pelkkd abstrakti prosessi. Tama nakokulma tukee aineiston
tulkintaa seka auttaa luomaan parempaa ymmarrysta siitd, mitka strategiset toimet ja
kdaytdnnot auttavat organisaation strategisten tavoitteiden toimeenpanemisessa.
Tutkimusaiheeni on siis merkittava paitsi ajankohtaisuutensa vuoksi, myos siksi ettad se
tarjoaa uudenlaista tietoa strategian johtamisesta hyvinvointialueilla kadytantojen
nakokulmasta. Lisdksi talla tutkielmalla pyrin tuomaan osaltani tata lahestymistapaa ja
sen kdsitteita myos lahemmads suomalaista sosiaali- ja terveyshallintotieteellista
keskustelua, koska toistaiseksi suurin osa Strategy as practice -tutkimuskirjallisuudesta

on englanninkielista.



1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on lisatd ymmarrysta kdytantdjen merkityksesta
strategisten tavoitteiden johtamisessa. Tarkoitus on tuottaa tietoa siitd, minkalaisia

menetelmia ja tyokaluja strategian tekemisessa kaytetaan.

Taman tutkielman paiakysymys on: Miten strategisia tavoitteita vieddaan kaytantoon

julkisessa organisaatiossa?

Tutkielman paakysymysta tarkentavat lisakysymykset:
1. Millaista toimintaa johdon strategiatyd hyvinvointialueella sisaltaa?

2. Mitda menetelmia, rutiineja ja tyokaluja strategian tekemisessa kaytetaan?

Tutkielman empiirisena tutkimuskohteena on Pohjanmaan hyvinvointialue, joka aloitti
toimintansa muiden hyvinvointialueiden tapaan 1.1.2023. Pohjanmaan hyvinvointialue
koostuu 14 kunnasta, joiden sosiaali-, terveys- ja pelastustoimen palvelut uudelleen
organisoitiin  yhdeksi monialaiseksi toimijaksi. Organisaatiomuutoksen myo6ta
Pohjanmaan hyvinvointialueella tyoskentelee 8000 tyontekijaa. Alueen vdestopohja on
noin 175 000 asukasta. Pohjanmaan hyvinvointialuestrategia on laadittu
valtuustokausille 2023-2026. Hyvinvointialueen visiona on, ettda Pohjanmaan vaesto on
Suomen hyvinvoivin ja toimintakykyisin, ja sen strategiaan kirjatut tavoitteet painottavat
osaavaa henkilokuntaa, laatua sekd resurssien vaikuttavaa kayttod (Pohjanmaan

hyvinvointialue 2022).

Kuten kaikki hyvinvointialueet, myds Pohjanmaan hyvinvointialue kamppailee
talousongelmien kanssa. Heti toiminnan kdynnistyessa aloitettiin myos suunnittelemaan
tulevaisuus- ja sopeuttamisohjelmaa, joka pohjautuu hyvinvointialuestrategiaan
(Pohjanmaan  hyvinvointialue 2024, s. 4). Hyvinvointialueen ensimmaisen
toimintavuoden alijagama oli 38 miljoonaa euroa. (Pohjanmaan hyvinvointialue 2024, s.
1). Kuluvalle vuodelle 2024 budjetoidun alijddman suuruus on 34 miljoonaa euroa.

Tiukka talous pakottaa talouden tasapainottamiseen ja hyvinvointialue onkin kdynyt jo



kuluneena vuonna kolmet yt-neuvottelut, joiden tavoitteena on hakea jopa 10 miljoonan

euron saastoja (Lillas, 2024).

Taman tutkielman tutkimusongelmiin pyritdan saamaan vastausta valmiista aineistosta,
joka on Pohjanmaan hyvinvointialueen johtoryhman haastatteluaineisto. Johtoryhma
koostuu ylimmasta johdosta seka sektori- ja toimialajohtajista. Julkisen johtamisen
erityispiirre, poliittinen ohjaus, vaikuttaa ylimman johdon strategiatyéhon voimakkaasti.
Paine talouden tasapainottamisen ja vaikuttavien palveluiden johtamisen valilla luo
kehykset ylimman johdon strategiatyohén. Taman vuoksi johtoryhman haastatteluista
koostuva aineisto sopii hyvin vastaamaan tutkimuskysymyksiin, koska heilla on keskeinen
rooli hyvinvointialueen strategian suunnittelussa ja kaytannon toteutuksessa seka

tulevaisuus- ja sopeuttamisohjelman lapiviemisessa.

Tutkielman tulosten avulla voidaan ymmartaa paremmin sitd, miten strategiatyota
tehddan julkisessa organisaatiossa ja minkdlainen toiminta seka kdytannot tukevat
strategisten tavoitteiden toteutumista. Tama tieto voi edistda hyvinvointialueen johtoa

kehittamaan vaikuttavaa toimintaa strategisen johtamisen nakékulmasta.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu yhteensa kuudesta paaluvusta. Johdannon jalkeen kdydaan lapi
teoreettista viitekehysta ja rakennetaan lukijalle ymmarrysta siitd, mitd organisaation
strategiaty6 on kdytannossa. Teoriaosuus koostuu kahdesta paaluvusta. Ensimmaisena
esitelladn kaytantoihin pohjaavaa Strategy as practice -lahestymistapaa, joka painottaa
strategisen toiminnan konkreettista toteutusta organisaatiossa. Taman jalkeen
strategiaty® kiinnitetdan julkisen kontekstiin ja tarkastellaan strategista toimintaa
hyvinvointialueella, kdydaan lapi julkisen toiminnan erityispiirteita seka strategiatyon

merkitysta hyvinvointialueuudistuksessa.
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Aineisto, analyysimenetelma sekd metodologiset perustelut kuvataan neljannessa
padaluvussa. Aineisto on analysoitu teorialdhtoisella sisallonanalyysilla, ja sen avulla
pyritddn ymmartamdan, miten strategisia tavoitteita johdetaan kadytanndssa
hyvinvointialueella. Viidennessa paaluvussa kasitellaan tutkielman keskeiset tulokset.
Tassd luvussa kuvataan tarkemmin, miten strategia kdytdnnossa tehddan ja mitka
tyokalut ja kaytannot tukevat strategiatyota. Tutkielman viimeisessa luvussa esitellaan
tuloksista saadut johtopaatokset seka pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdan

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Strategia kdaytantona: Strategy as Practice (SAP)

Strategy is not just something that a firm has — a position. It is also something

that a firm and its multiple actors do (Jarzabkowski, 2005, s. 1).

Strategia-sanan alkupera juontuu kreikan kieleen, missa se alun perin tarkoitti sotataitoa
tai sodan johtamista. Perinteisen ajattelutavan mukaan strategia ymmarretaan ennen
kaikkea rationaalisena suunnitelmana, jossa on tarkasteltu sitd, millaisilla strategioilla
organisaatio menestyy erilaisissa toimintaymparistoissa (Mintzberg ja muut, 1998, s. 10).
Ansoff (1984, s. 53) puolestaan kuvaa, ettd strategian maaritteleminen ei aiheuta
valitdnta toimintaa, vaan se luo ennemminkin yhteisen suunnan, jonka mukaan yritys
kasvaa ja kehittyy. Toisin sanoen, strategia voidaan ymmartaa laajempana
suunnitelmana ja suuntaviittana, jonka avulla organisaatio kykenee hahmottamaan
toimintansa suuret linjat sekd kohdistamaan resurssit oikein menestyksen

saavuttamiseksi.

Carter ja muut (2008, s. 83) maarittelevat, ettd strategian tulisi johdattaa organisaatio
muutosten lapi kohti kestdvdaa menestysta. Strategiaan sisaltyy yleisesti ymmartaen aina
muutos, joka parantaa myods organisaation toimintaedellytyksia, oli kyseessa sitten
julkinen tai yksityinen organisaatio. Jarzabkowskin ja muut (2007, s. 8) toteavat, etta
toiminta on strategista, jos silld on vaikutusta organisaation suuntaan, selviytymiseen ja
kilpailuetuun. Engblom-Pelkkala (2018, s. 76) jatkaa, ettd strategian avulla pyritdan
varmistamaan organisaation menestyminen nyt ja tulevaisuudessa. Strategia voidaankin
ndahda paitsi suunnitelmana, myos valineend, jonka avulla organisaatio suuntaa
toimintaansa tavoitteita kohti. Strategia tarjoaa viitekehyksen, joka tukee toimintojen ja
toimijoiden yhteensovittamista seka luo edellytykset yhteistyolle. Lisaksi strategia toimii

tyokaluna, jolla organisaation tavoitteista voidaan viestia ulkoisesti ja sisdisesti.
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Perinteisesti organisaation strategiatyon johtaminen on ollut ylimman johdon vastuulla.
Tassa hierarkkisessa mallissa organisaation ylin johto maarittaa strategiset linjaukset,
joita organisaatio sitten noudattaa. (Syvajarvi ja Leinonen, 2020, s. 53; Carter ja muut,
2008, s. 83). Tama yllapitaa Laineen (2009, s. 185) mukaan valtasuhteita, jossa johdon
tehtdvana on suunnitella ja paattaa eikda muilla ole mahdollisuutta vaikuttaa. Strategia
on ylhaalta alaspdin johdettua ja wusein varsinainen strateginen toiminta jaa
strategiaprosessin ja -asiakirjojen varjoon. Tallainen ajatusmalli on ollut kaytossa
yleisesti myos julkishallinnon toimijoiden strategiatydssa. Perinteisen strategiatyon malli
on hidas ja jaykka, eika se tarjoa juurikaan edellytyksia julkisten organisaatioiden
nopeaan kehittymiseen. Tallainen strategiaty0 ei myodskdan tue osallisuutta, mika
puolestaan lisaa sitoutumista, ja saattaakin hyvin johtaa strategian epdaonnistumiseen

(Mantere & Vaara, 2008, s. 354).

Whittington (2007, s. 1584) toteaa strategian koostuvan ihmisten toiminnasta.
Strategian toteutumiseen tarvitaan rutiineja, prosesseja, diskurssia eli ihmisten valista
vuorovaikutusta sekd materiaa. Tama johdatteleekin tarkastelemaan strategiaa
enemman ihmisten vadlisenda kdytannon toimintana. Kaytantdjen tutkimiseen
pohjautuvat Strategy as practice -lahestymistapa pyrkii ymmartamaan organisaation
erilaisia toimintatapoja ja todellisuutta, joka perustuu toimintaan laajemmassa

viitekehyksessa.

2.1 Strategisesta suunnittelusta kaytantoon

Strategy as Practice (jatkossa SAP, suomennettuna strategia kaytantona) keskittyy
pyrkimykseen ymmartaa strategiaa kdytantojen kautta seka sosiaalisena toimintana. SAP
ei ole yhtendinen koulukunta tai suoranainen oppijarjestelmd, vaan ihmisldhtoisempi
katsantokanta tai ndakokulma ldahestyd organisaation strategiaa sekda ymmartdaa sen
toimijoita ja varsinaista toimintaa. (Engblom-Pelkkala, 2018, s. 103). Kuten Carter ja
muut (2008, s. 92) esittdvat, strategiaa voidaan tarkastella tekemisend ja erilaisina

kdytantoind sen sijaan, ettd se asetettaisiin kaiken keskioon. Tassa lahestymistavassa
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strategia ei olekaan jotain, mita organisaatiolla on, vaan nimenomaan mita organisaation
ihmiset tekevat (Jarzabkowski ja muut, 2007, s. 6). Metafora "strategian tekeminen”
auttaa ymmartamaan organisaation toimijoiden kompleksista ja sirpaloitunutta

toimintaymparistda, joissa he toimivat. (Rouleau & Cloutier, 2022, s. 726).

Tutkimuksellisena |ahestymistapana SAP vaihtaa nakokulmaa ylemman tason
strategisista suunnitelmista ja paatoksenteosta kohti paivittaista toimintaa seka ihmisten
kayttaytymista ja organisaatiossa vallitsevia kdytanteita ja sitd, miten ne ovat strategista
toimintaa. Analyysiyksikkona SAPissa ovat "strategiset kdytannot”, eli ne yksiléiden tai
ryhmien suorittamat toiminnot, jotka tapahtuvat strategiseksi katsottujen prosessien
yhteydessa. Nama prosessit voivat olla esimerkiksi strategista suunnittelua,
paatoksentekoa, resurssien kohdentamista tai strategista muutosta. (Hendry ja muut,
2010, s. 36). My0s Laine (2009, s. 188) tuo esiin, ettd SAP-tutkimuksessa tarkastellaan
nimenomaan sitd, millaisen toiminnan ja kdytantojen kautta strategisiksi kutsuttavat

ilmiot kuten kilpailuetu ja ainutlaatuinen osaaminen rakentuvat.

SAP-ldhestymistapa on noussut strategiaprosessitutkimuksen perinteestda 1990-luvun
puolivalistd alkaen ldahinnd eurooppalaisten tutkijoiden (ks. Whittington 1996, 2002,
2003; Jarzabkowski 2004) vastareaktiona ja  vaihtoehtona perinteiselle
strategiatutkimukselle (Carter ja muut, 2008, s. 83). Kritiikin tavoitteena oli murtaa
taloustieteeseen perustuva valta-asema strategiatutkimuksessa (Jarzabkowski & Spee,
2009, s. 70). Perinteinen strategiatutkimus on keskittynyt pitkalti siihen, miten
organisaatiot suunnittelevat ja toteuttavat strategioita saavuttaakseen kilpailuetua ja
menestystd markkinoilla. Ylimmalld johdolla on keskeinen rooli strategisessa
paatoksenteossa. Perinteisen strategisen johtamisen tutkimuskentalld ei ole niinkdan
kiinnitetty huomiota niihin paivittdisiin kaytantoihin, joiden kautta organisaatioiden

tulevaisuus rakentuu.
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Enemman kdytant6on pohjaava lahestymistapa sen sijaan keskittyy nimensakin
mukaisesti sosiaalisiin kaytanteisiin seka siihen, miten strategian tekijat eli ihmiset
organisaation sisalla toimivat (Whittington, 1996, s. 731.). SAP korostaa ennen kaikkea
toimintaa, jossa strategia muotoutuu ja muuttuu eldvaksi toimijoiden valisessa
vuorovaikutuksessa, prosesseissa sekd organisaation kdytannoissa (Engblom-Pelkkala,

2018, s. 102).

SAP kiinnittyy vahvasti kaytantoteoreettiseen tutkimukseen, mika puolestaan
tarkastelee sosiaalista todellisuutta ja inhimillista toimintaa kaytantdjen nakokulmasta.
Fentonin ja Langleyn (2011, s. 1172) mukaan strategiaa tulisikin tarkastella
kaytantoteoreettisten lasien lapi. SAP-lahestymistavassa kdytanto on keskeinen kasite,
jotta ymmarretdaan sitd, miten toimijuus ja rakenteet seka yksilon toiminta ja instituutiot
ovat kytkoksissa toinen toisiinsa sosiaalisissa organisaatoissa (Golsorkhi ja muut, 2010, s.
1). Kaytantoteoreettisen tutkimussuuntauksen ytimessda on ajatus siitd, etta
yhteiskunnalliset ilmi6t eivat synny yksittdisten toimijoiden toimista, vaan naita toimia
ohjaavista ja yllapitavistda kdytannoista (Schatzki ja muut 2001, s. 12-13; Vaara &
Whittington, 2012, s. 288).

SAP-tutkimuksesta on viimeisten vuosikymmenten aikana muovautunut tidrked osa
strategiatutkimuksen alaa rikastuttamalla sen teoreettisia ja menetelmallisia resursseja
samalla kun se on haastanut perinteisen strategiatutkimuksen ldahestymistapoja
(Kohtamaki ja muut, 2022, s. 225). SAP-tutkimus on laajentanut tutkimuskenttda tuoden
esiin sen, ettd strategia on monitasoinen ja monimuotoinen prosessi, joka ei rajoitu vain
ylimman johdon paatoksiin. Samalla se kritisoi omalta osaltaan perinteisen
strategiatutkimuksen normatiivisia malleja tarjoamalla syvallisempda ymmarrysta siita,

miten strategiaa tosiasiallisesti tehdaan arjessa.
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2.2 Kaytantonakokulma: Kuka tekee? Mita tekee? Miten tekee?

Kaytantdjen tutkimuksen nakdkulmasta strategiaa ja sen tekemista voisi lahestya
seuraavilla kysymyksilla — Kuka tekee? Mitd he tekevat? Kuinka he sen tekevat? SAP
tarjoaa tutkimuksellisen kehyksen naiden kysymysten maarittelemiseksi. (Jarzabkowski
jamuut, 2007, s. 7). Strategiaa tutkitaan ennen kaikkea tekemisena ja kyse on aktiivisista
toimijoista, heiddn toiminnoistaan, tunteistaan ja motivaatiosta, mitka kaikki osaltaan

vaikuttavat strategian toteuttamiseen (Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 69-70).

SAP-lasien lapi katsottuna strategian tekeminen on pitkalti tilannesidonnaista toimintaa.
Strategia ndhdaan toimintana, joka tapahtuu tietyissa konteksteissa ja muotoutuu niissa
tilanteissa erityisten olosuhteiden ja ymparistdjen mukaan, joissa toimijat toimivat.
(Jarzabkowski, 2005, s. 21-22). Toisin sanoen, ihmisten toiminta tai paatoksenteko
riippuu voimakkaasti ymparoivasta tilanteesta. Erilaiset tilanteet aiheuttavat usein
erilaisia vaatimuksia tai rajoituksia ja vaikuttavat toimijoiden tapaan reagoida.
Jarzabkowski (2005, s. 22) kuvaa tilannesidonnaisuutta vertaamalla esimerkiksi
poliittista ja ekonomista kontekstia, jossa paatdksentekoa joudutaan tekemaan.
Universaaleja ratkaisuja ei ole aina olemassa, vaan toimintamallit ja -tavat riippuvatkin
usein juuri kyseisen tilanteen ainutlaatuisista tekijoista. Naita tekijoita voivat olla
esimerkiksi poliittinen ohjaus, tiimin kokoonpano, ymparistoolosuhteet tai rajoitteet

esimerkiksi aikatauluissa tai taloudellisissa resursseissa.

Toisin kuin perinteinen strategiatutkimus, joka useimmiten keskittyy ylimman johdon
strategisten toimintojen tarkasteluun, SAP tunnistaa strategian toteuttamiseen liittyvan
laajemman joukon toimijoita. Strategia ndahdaan sosiaalisesti yhteisesti aikaansaatua
toimintana, joka luodaan yhdessda organisaation eri tason toimijoiden kesken
(Jarzabkowski, 2005, s. 21; Jarzabkowski ja muut, 2007, s. 7-8). Toisin sanoen,
sosiaalisesta toiminnasta ei voida siis irrottaa erikseen vain ylintd johtoa, vaan
vuorovaikutusta ja strategista toimintaa tapahtuu joka tasolla. SAP-kirjallisuus nostaa
vahvasti esiin sen, ettd todellisuus on sosiaalisesti rakentunutta ja asiat voivat saada

hyvin monenlaisia tulkintoja koska niiden merkitys riippuu aina tilanteesta. Tama onkin
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tarjonnut tilaisuuden tarkastella, miten ihmiset vaikuttavat organisaatioiden toimintaan
tutkimalla nimenomaan heidan paivittaisia toimiaan ja sita, kuinka ne liittyvat

organisaation strategisiin tavoitteisiin ja lopputuloksiin (Rouleau & Cloutier, 2022, s. 726).

Jarzabkowskin ja muiden (2007, s. 6-7) mukaan SAP korostaa strategisten pienten
yksityiskohtien (mikrotaso) ja laajempien kokonaisuuksien (makrotaso) valista yhteytta.
Myos Seidl ja Whittington (2014, s. 1408) toteavat, ettd mikrotason strateginen toiminta
on hierarkkisesti riippuvainen suuremmista makrotason rakenteista tai jarjestelmista.
Toisin sanoen, isommat kokonaisuudet madrittelevat pitkalti sen, miten pienemmat
yksityiskohdat toimivat. Voikin sanoa, ettd kdytdnndssa strategian elavaksi tuleminen

koostuu useista pienistda mikrotason toimista ja kdytanndista.

SAP tarkastelee ennen kaikkea sita, mita ihmiset tekevat, miten he sen tekevat ja ketka
ovat mukana painottaen strategisiin lopputuloksiin vaikuttavia kaytantoja. Mikrotason
ymmartaminen on siis hyvin tarkeaa, kun halutaan tietdd, miten strategia toteutuu
kdytdnnossa (Johnson ja muut, 2003, s. 3). Myos Kohtamaki ja muut (2022, s. 216)
toteavat, ettda mikrotason ymmartaminen motivoi usein sukeltamaan vielda syvemmalle
organisaation pinnan alle. Jarzabkowski (2005, s. 20) myos lisda, ettda mikroaktiviteettien
kautta syntyy organisaation arvonmuodostus, tuloksellisuus ja kilpailuetu. Toisin sanoen,
SAP haluaa ymmartaa syvallisemmin pienia, arkipaivaisiakin toimintoja, vaikuttavathan

strategisesti merkittavat mikrotason toiminnot lopputulemaan.

SAP siis kohtelee strategiaa tilannesidonnaisena, sosiaalisena toimintana, jossa
strategian tekeminen tarkoittaa seka toimijoiden keskinaista vuorovaikutusta, etta niita
kdytantoja, joissa tama toiminta tapahtuu tilanteen mukaisesti. (Jarzabkowski, 2005, s.
21). Whittington (2006, s. 619) viitoittaa SAPin lahestymistapaa strategiaan kolmen eri
elementin kautta. Naista elementeistd kaytan tassa tutkielmassa nimitysta strateginen
toiminta/praxis (praxis), organisaation kaytannot (engl. practice) seka organisaation
toimijat (engl. practioners). ”Praxis” tarkoittaa varsinaista strategista toimintaa, jonka

avulla strategiaa toteutetaan, ”“practices” kuvaa niitd organisaation kaytantoja ja
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rutiineja, joita kdytetddan tdman toiminnan ohjaamiseen (tapa tehda asioita)
ja ”practioners” kasittdaa ne organisaation varsinaiset toimijat, jotka tdta toimintaa
johtavat ja toteuttavat. Kuviossa 1 esitellddn ndma kolme elementit seka niiden yhteinen

leikkauspiste, joissa varsinainen strategian tekeminen eli strategiointi tapahtuu.

Strateginen toiminta (praxis)
Kaytanndn tosiasiallista toimintaa

Mikroprosesseja:
Kirjoittaminen
Puhuminen
Tyokalut
Tunteet
Tulkinta

Strategiointi
(strategizing)

Organisaation toimijat (practioners)

Organisaation kdytannot (practices)

Kaytanndn toimijat muodostavat ja
toimeenpanevat strategian

Rutiininomainen tapa tietda miten toimia

Perinteet, normit, saannot, rutiinit ) ) o
Muokkaavat strategista toimintaa silla keita ovat

Kayttaytymismallit ja menettelytavat

Strategia kaytantona -lahestymistavan keskeiset ulottuvuudet. Ulottuvuuksien
leikkauspisteet A, B ja C esittavat ulottuvuuksien keskindista riippuvuussuhdetta.

Kuvio 1. Kdytdnnon strategian elementit (mukaillen Jarzabkowski ja muut, 2007, s. 11).

Ero praxiksen ja kaytantojen valilla on kuitenkin osittain hailyva. Tassa tydssa praxis
viittaa todelliseen toimintaan, nimenomaan siihen mita ihmiset tekevat kaytannossa.
Whittingtonin (2006, s. 626) mukaan nimenomaan praxis on se elementti, joka luo
strategistin eli strategisen toimijan. Tassa tyossa kaytanndilld (practices) puolestaan
viitataan yleisesti jaettuihin kayttaytymisrutiineihin, joihin voidaan sisallyttdada myos
erilaiset perinteet, normit ja menettelytavat ajattelussa, toiminnassa ja “asioiden”

kaytossa sen laajimmassa merkityksessa.
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Kaytannosta kdytetdan tutkimuskirjallisuudessa paasaantoisesti englanninkielista
monikkomuotoa ”practices”. Suomeksi kdadannettyna “practices” voidaan siis ymmartaa
sekd kaytantona ettd kaytanteina. Reckwitz (2002, s. 249) tarjoaa vield yhden tavan
erotella kasitteet toisistaan kayttamalla niiden saksankielisida vastineita ”praxis”
ja “praktiken”. Praxis (engl. “practice”) yksikdssa korostaa termia, jolla kuvataan koko
inhimillista toimintaa. Sen sijaan saksankielinen ”praktik” (engl. myos “practice”) voidaan
ymmartda kayttdytymisend, joka on rutiininomaista ja se sisdltda taustatiedon

ymmarryksen muodossa.

2.2.1 Strateginen toiminta (Praxis)

Praxis viittaa tyohon, joka muodostaa strategian: erilaisten aktiviteettien virtaan, kuten
kokouksiin, puheeseen ja esityksiin, joista strategia muodostuu (Jarzabkowski &
Whittington, 20083, s. 282). Praxis tulee suoraan Kreikan kielen substantiivista ”praxis”
ja se viittaa kaytannon toimintaan tai kdytantdon, jossa teoreettinen tieto yhdistyy
konkreettiseen toimintaan. Eli siihen, mitd ihmiset tekevat kdytannossa (Whittington,
2006, s. 619). Termina praxis kuvaa voimallisesti koko inhimillistd toimintaa — meidan
kayttaytymistamme, ajatuksia, pdatoksia ja fyysisia toimintoja. Praxis viittaa myods
toimintaan, joka yhdistdaa ihmisen toimet laajempiin konteksteihin, kuten esimerkiksi
sosiaalisiin tai poliittisiin jarjestelmiin, joissa he toimivat. Praxis on jatkuvasti muuttuvaa
ja kehittyvaa, dynaamista toimintaa. (Jarzabkowski ja muut, 2007, s. 9-11). Praxista
voisikin kuvata “the how” -kasitteelld, jolla pyritddan ymmartaa sitd, miten ihmiset

toimivat.

Praxis pohjautuu aina johonkin teoreettiseen tietoon. Konkreettisena toimintana se siis
tarkoittaa sitd, ettd taustalla oleva teoreettinen tieto muuttuu kadytdannon teoiksi.
Strategiatyossa praxista ohjaava tieto on organisaation strategia-asiakirja, missio tai visio,
jonka avulla ohjataan varsinaista toimintaa. Tassa tyossa praxis tarkoittaa nimenomaan
organisaatioiden toimijoiden strategista toimintaa. Eli sitd konkreettista toimintaa tai

paatoksia, joita organisaatiossa tehdaan strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Myos
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Whittington (2007, s. 1578) maarittelee praxiksen strategian toiminnoiksi. Se on sit3,
mita ihmiset todellisuudessa tekevat strategiatyon yhteydessa. Sita toimintaa, jonka

kautta strategiaa luodaan ja toteutetaan.

Praxis on ennen kaikkea organisaation sisdisida mikroprosesseja, kuten johtoryhman
strategisia kokouksia, esityksia, workshopeja tai keskusteluja. Se voi olla myods
kirjoittamista, puhumista, tyokalujen valintaa ja kayttoéa seka tunteita ja tulkintaa.
Praxista voi tapahtua sekd muodollisesti ettd ad hoc. (Whittington, 2006, s. 619;
Whittington, 2007, s. 1578). Vaara (2010, s. 34) jatkaa, ettd praxis ei tapahdu aina
valttamattd kasvokkain, vaan se voi olla myos erilaista pikaviestien, sahkopostien ja
muiden vuorovaikutuksen keinoin tapahtuvaa toimintaa. Jarzabkowskin ja Speen (2009,
s. 72-74) mukaan praxis yhdistaa yksildiden ja ryhmien mikrotason toimet laajempiin
rakenteisiin, makrotason instituutioihin. Tama auttaa myds ymmartamaan sita, miten

mikro- ja makrotasot liittyvat toisiinsa strategiatutkimuksessa.

Jarzabkowski (2005, s. 22) kuvaa praxiksen olevan sosiaalisten tapahtumien ketju, jossa
toiminta ja teot kohtaavat. Praxis voidaan nahda myos tilannesidonnaisena, sosiaalisesti
hyvaksyttavana prosessina, jolla on strategista merkitystd organisaation tulevaisuuden
suuntaan ja menestykseen ja joista strategia muodostuu (Jarzabkowski ja muut, 2007, s.
11; Jarzabkowski & Whittington, 2008a, s. 282). Praxis tarkoittaa siis ennen kaikkea
kdaytannon toimia tai toimintoja ja sita voisi kuvata hyvin kdytannénldaheisena toimintaa

ja abstraktien eli kasitteellisten suunnitelmien vastakohtana.

2.2.2 Organisaation kdytdannot (Practices)

Siind missa praxis on strategiatydssa kaytannon toteutukseen liittyvaa konkreettista
toimintaa, kaytantd tai kaytannot (practices) ovat strategiatyOssa kaytettyja
toimintatapoja. Reckwitz (2002, s. 249) madrittelee kdytantoteorian kautta, etta practice
on rutiininomaista kayttaytymistd, mika rakentuu useista eri elementeistd, jotka

vaikuttavat toinen toisiinsa: kehollisesta toiminnasta, mielen toiminnasta, taustalla
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olevan tiedon ymmarryksestd, osaamisesta ja tunnetiloista sekda motivaatiosta. Yhdessa
namad muodostavat rutiinin, eli toistuvan ja vakiintuneen tavan toimia. Whittington
(2006, s. 619) lisaa, etta termina practice viittaa jaettuihin rutiineihin ja kdytokseen ja se
sisaltaa perinteitd, organisaation normeja sekda myds ajatteluun ja toimimiseen liittyvia
prosesseja. Practice kdsitetdan tdssa tyossa kaytantona tai kdytantoina, ja se tarkoittaa
siis erilaisia normeja, tapoja tai menetelmid, joita kdytetdaan organisaation
strategiaty6ssa. Nama kaytdnnot voivat olla erilaisia prosesseja, tyokaluja tai

toimintamalleja, joiden mukaan kulloinkin toimitaan.

Kdytantojen voisi kuvata olevan siis strategian varsinaisia tyokaluja. Whittington (2007,
s. 1579) kuvaa kaytantojen vahvaa merkitysta siten, etta kaytannot ovat strategian ydin,
joita ilman strategiatyd tuskin voisi edes toteutua. Jarzabkowski (2005, s. 8—9) jakaa
nama tyokalut ja artefaktit kolmeen eri osaan — hallinnollisiin, diskursiivisiin ja hajanaisiin
kaytantoihin. Hallinnolliset kdaytannot ovat rationaalisia ja selkedrajaisia ja ndita voivat
olla esimerkiksi erilaiset budjetit, ennusteet, suunnitelmalliset toiminnot seka
kontrolloivat systeemit. Diskursiiviset kaytdnnot sisaltavat kielellisia, kognitiivisia ja
symbolisia resursseja, joilla vaikutetaan strategiaan. Taman lisaksi on vield hajanainen
joukko kaytanteitd, jotka mahdollistavat sosiaalisen ulottuvuuden eli vuorovaikutuksen
toimijoiden valilla. Naita voivat olla esimerkiksi erilaiset kokoukset ja tyopajat, jotka
muokkaavat ja ohjaavat strategista toimintaa. Einola (2018, s. 10) puolestaan typistaa
nama kdytannot vain materiaalisiin ja sosiaalisiin tydkaluihin yhdistden Jarzabkowskin
edelld esittamat hallinnolliset ja hajanaiset kdytannot yhteen. Yhtad kaikki, huolimatta
miten naita kaytantoja jaetaan, keskeistd on se, miten strategiatyd mahdollistuu tai on
mahdollistumatta ndiden kaytantdjen kautta. SAP-tutkimus ei siis keskity pelkkiin
kdytantoihin itsessdaan, vaan ennemminkin siihen, miten naitd kdytantoja kaytetaan

organisaation strategiatyossa.

Whittington (2006, s. 619—620) tuo esiin strategisten kdytantdjen moniulotteisuuden —
ne voivat olla toisaalta organisaation omia, vakiintuneita rutiineja, jotka muovaavat

osaltaan strategian tekemistd, mutta toisaalta ne voivat olla myos laajemmin
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yhteiskunnasta, ymparoivastd maailmasta, tai juuri kyseisestd maailmantilanteesta
tulevia normeja tai kayttaytymismalleja, jotka vaikuttavat tapaan toimia juuri kyseisessa
organisaatiossa. Erilaiset vakiintuneet kaytdnnot, kuten vaikkapa hoitokdaytannot,

kuvastavat hyvin yleisesti tunnettua ja hyvaksyttya tapaa toimia, eli kdytantoa.

Kaytannot eivat kuitenkaan ole valttamatta pysyvia tai muuttumattomia eivatka ne toimi
aina samalla tavalla. Jarzabkowski (2007, s. 10) kuvaa kaytant6ja joustaviksi ja tilanteiden
mukaan muuttuviksi. Ymparistotekijoiden wvuoksi muuttuneista kaytannoista hyva
esimerkki on esimerkiksi korona-aika, joka muutti esimerkiksi tyoelaman kadytantoja
merkittavasti, kun valtion ohjaus pandemian hillitsemiseksi pakotti erilaisiin uusiin
etatyokaytantoihin sekd mahdollisti entistda laajemmin joustavat tydajat. Osin naista
kdytannoista on tullutkin jo tdssa hetkessa rutiininomaisia ja vakiintuneita tapoja tehda
tyotda. Kaytantoja tulisikin soveltaa aina hieman eri tavalla riippuen siita kontekstista

missa niita kaytetaan ja kuinka ne vaikuttavat toimintaan, jossa niitd hyodynnetaan.

2.2.3 Organisaation toimijat (Practioners)

Strategian varsinaiset liikkeellepanevat voimat ovat organisaation ihmiset eli toimijat.
Heitd voisi kutsua myos strategisteiksi. He ovat strategian kaytannon tekijoita, jotka
tekevat, muovaavat ja toteuttavat strategioita. Kaytannon tutkimuksen nakokulmasta
strategiset toimijat ovat keskeisia tarkastelukohteita. Heidan roolinsa on tarked, koska
heidan tekemisensa ja toimintatapansa vaikuttavat suoraan organisaation toimintaan ja
menestykseen. He muokkaavat strategiaa oman identiteettinsa sekd toimintaa ohjaavien
tapojen ja kdytantdjen kautta. (Jarzabkowski, 2007, s. 10). Tyypillisesti toimijat ovat
johtajia organisaation ylimmalla tasolla tai keskijohdossa, joille strategia ja strateginen
toiminta on varsinainen tyon ydin (Whittington, 2006, s. 619). SAP kuitenkin laajentaa
perinteista toimijoiden joukko ylimmasta johdosta myos keskijohtoon ja jopa
tyontekijatasolle. Kuten Mantere (2008, s. 294) tuo esiin, ettd organisaatioissa
strategioiden toteutuminen perustuu usein ei-johtavassa asemassa olevien esimiesten

toimintaan. Myos Rouleau ja Balogun (2011, s. 977) toteavat, ettd  keskijohdolla on



22

tarkea strategisen toimijan ja strategisesti merkittdvan toiminnan rakentajan rooli
organisaatioissa. Balogun ja Johnson (2004, s. 523) nakevatkin keskijohdon erdanlaisina
muutosagentteina  organisaatioiden muuttuessa yha kompleksisemmiksi ja

monimutkaisemmiksi.

Jarzabkowski ja Whittington (2008b, s. 101-102) maarittelevat strategisiksi toimijoiksi ne,
jotka osallistuvat suoraan, kuten organisaation johtajat, ettd konsultit, mutta myos
epasuorasti strategisiin suuntaviivoihin vaikuttavat toimijat, kuten paattajat, media ja
asiantuntijat. Myos Jarzabkowski ja Spee (2009, s. 72) jakavat toimijat seka sisaisiin etta
ulkoisiin toimijoihin korostaen sitd, ettd vaikka ulkoisilla toimijoilla ei ole organisaation
rakenteeseen tai hallintoon kuuluvaa virallista asemaa, voivat he olla merkittavassa
roolissa strategiointiin esimerkiksi poliittisen paatoksenteon kautta. Tama on tarkea

huomioida varsinkin julkisten organisaatioiden kohdalla.

Keskeista maariteltdessa strategisia toimijoita tai toimijuutta on se, miten eri toimijoiden
ja -ryhmien viélinen vuorovaikutus vaikuttavat strategian muodostumiseen ja
toteuttamiseen. Jarzabkowskin ja muiden (2007, s. 10-13) mukaan merkittava on se,
ettd toimijat hyodyntavat kaytanteita seka kayttaytymisen, ajattelun ja toiminnan yleisia
tapoja, yhdistelevat ja mukauttavat niita tarpeisiinsa ja siten saavuttavat toimijuutensa
ja edellytykset toimia ja vaikuttaa yhteisdssdaan. Ndin he pystyvat toimimaan ja
vaikuttamaan menestyksellisesti. Toimimisella ei tarkoiteta pelkastdan strategisia
kokouksia tai johtamisprosesseja, vaan ennen kaikkea sitd, miten ndma yhteiskunnassa

hyvaksytyt kdytannot suoritetaan ja pannaan toimeen.

2.3 Praxis, kdytannot ja toimijoiden roolit aiemmissa tutkimuksissa

SAP-tutkimus on noussut yhdeksi omaksi strategiatutkimuksen alueeksi 2000-luvulla.
Tutkimuksellinen Idhestymistapa vaihtelee paljon — osa tutkijoista kasittelee strategiaa
kdytantona yksinkertaisena ilmiona, toiset teoreettisena nakdkulmana. Toisaalta, kuten

Vaara (2010, s. 30) toteaa, strategian tutkiminen kaytantona keskittyy enemman
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strategian toteutumiseen tai toteuttamiseen kaytdnnossa kuin niinkddn yhteen
teoreettiseen kokonaisuuteen. Suurin osa tutkimuksesta keskittyy praxis -nakékulmaan,
joskin sen osuus kaikista SAP-tutkimuksista on hieman laskenut, kun merkityksia ja
diskurssia painottava tutkimusnakdkulma on puolestaan kasvanut (Kohtamaki ja muut,

2021, s. 210-214).

Erilaisia strategisen johtamisen kdytantdja seka kdytannon toimintaa (praxis) strategian
johtamisessa on tutkittu paljon. Iso osa tutkimuksesta keskittyy mikrotasolle kuten
tyoryhmatyoskentelyyn, strategisiin  tyopajoihin tai palavereihin tutkien naissa
tapahtuvan toiminnan vaikutuksia strategisiin tavoitteisiin tai toimenpiteisiin. Nama
erilaiset palaverit ja strategiatydoryhmat ovat usein juuri niita organisaation rutiineja tai
vakiintuneita kadytantoja, joiden sisdlla praxista tapahtuu. Esimerkiksi Paroutis ja
Pettigrew (2007) ovat pyrkineet tutkimuksessaan tayttamaan aukkoa teorian ja empirian
valilla tutkimalla strategiatyoryhmien paivittdisia kaytantoja. Myos Jarzabkowski (2004)
on tutkinut johtamiskdytant6ja strategian  toteuttamisessa, sekda miten
strategiakokoukset vaikuttavat strategisiin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin (Jarzabkowski
& Seidl 2008). Hoon (2007) on korostanut toimijoiden strategisen

vuorovaikutusosaamisen merkitysta muodollisissa tyoryhmissa.

SAP-tutkimusta on tehty myods toimijuuden nakdkulmasta. Hendry ja muut (2010)
keskittyivat hallitusten ja johtoryhmien strategiseen toimintaan. Balogun ja Johnson
(2004) ovat tutkineet keskijohdon roolia ylhaaltd-alas suuntautuvassa muutostilanteessa,
jossa ylin johto maarittelee uudet strategiset tavoitteet. Rouleau ja Balogun (2011) ovat
keskittyneet tutkimuksessaan keskijohdon rooliin ja siihen, kuinka he ymmartavat ja
tulkitsevat omat strategiset tehtdvdnsd ja kuinka he kayttdvat omaa
vuorovaikutusosaamistaan tydssdaan. Myos Hoon (2007) on tutkinut ylimmaéan ja
keskijohdon diskurssia seka sitd, kuinka he muovaavat strategiaa vuorovaikutuksen
avulla. Mantere (2005) ettd Kohtamaki ja muut (2011) puolestaan ovat tutkineet

yksittdisten toimijoiden ty6td, strategista suunnittelua sekd henkil6kohtaista
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sitoutumista, mikda puolestaan tulosten mukaan on omiaan parantamaan koko

organisaation toimintakykya.

SAP-lahestymistapaa on hyddynnetty erilaisissa organisaatioissa. Perinteisen strategisen
johtamisen tutkimus keskittyy yleensa siihen, kuinka strategian johtaminen vaikuttaa
taloudelliseen suorituskykyyn. Vaara ja Whittington (2012) tuovat kuitenkin esiin, etta
SAP-tutkimusta voidaan laajentaa my0s voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin,
kuten orkestereihin, yliopistomaailmaan, kaupunkihallintoon sekd julkiseen
terveydenhuoltoon. Korin ja Lilkamaa (2023) ovat yhdistdaneet tutkimuksessaan julkisen
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation sekd kollektiivisen reflektion. Heidan
keskeinen tutkimustehtdvansa oli tutkia, kuinka kollektiivinen reflektio strategiatydssa
tukee organisaation oppimista. Begkos ja muut (2020) puolestaan ovat tutkineet julkisen
terveydenhuollon johdon strategisointia seka heidan strategiatyokalujen kayttoa. Myos

Hoonin (2007) tutkimus keskittyy julkiseen hallintoon.

Yhteistd ndissa kaikissa tutkimuksissa on se, ettd toimijoiden kadyttama kieli seka
vuorovaikutustaidot ovat merkittavassa roolissa strategisen toiminnan rakentumisessa
huolimatta siitd, missa kontekstissa strategia kdytanténa -tutkimusta on tehty. Myds
Vaara (2010, s. 32) toteaa, ettd SAP-tutkimus mahdollistaa niiden prosessien tarkastelun,
joiden kautta organisaatio- ja johtamisilmiota itsessdan uusinnetaan ja muutetaan. SAP-
tutkimus osoittaa, ettd monet johtamiskdytannot rakentuvat diskursiivisesti eli
nimenomaan kielellisten vuorovaikutusten kautta. Lisaksi monet mikrotason kielelliset
prosessit, kuten keskustelut ja retoriikka (eli praxis) ovat organisaatioiden ja johtamisen

toiminnan ytimessa.

Taulukkoon 1 on keratty esimerkkeja SAP-tutkimuksesta, jota on tehty strategisten

kdytantojen ja toimijoiden merkityksistd organisaation strategiatyossa.
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Taulukko 1. SAP aikaisemmissa tutkimuksissa

Nakokulma

Keskeinen anti

Jarzabkowski, P. (2004)
Strategy as Practice:
Recursiveness, adaptation
and practices-in-use

Balogun, J. & Johnson, G.
(2004) Organizational
restructuring and middle
manager sensemaking

Mantere, S. (2005) Strategic
practices as enablers and
disablers of championing
activity

Hodginson, G., Whittington,
R., Johnson G. & Schwarz,
M. (2006) The role of
strategy workshops in
strategy development
processes: Formality,
communication, co-
ordination and inclusion

Hoon, C. (2007) Committees
as strategic practice: the role
of strategic conversation in a
public administration

Paroutis, S. & Pettigrew, A.
(2007) Strategizing in the
multi-business firm: Strategy
teams at multiple levels and
over time

Toistuvien tai
mukautuvien
kaytantojen valiset
jannitteet strategian
johtamisessa.

Keskijohdon merkitys
kompleksisessa
tybeldmassa

Yksittdisten
strategistien tyo ja
heidan strategiset
kdytantonsa.

Strategisten
tyopajojen merkitys
organisaation
strategian
muotoutumisessa.

Muodolliset tydryhmat
ja informatiivinen
diskurssi

Erilaisten
strategiatyoryhmien
kaytannot.

Yhteys kdytantdjen ja organisaation
kayttaytymisen valilla perustuu analyysiin siita,
kuinka kdytannot joko toistavat itsedan tai
mukautuvat. Tama vaikuttaa strategiseen
toimintaan ajan myo6ta eri institutionaalisissa
tai kilpailullisissa olosuhteissa.

Keskijohtajat ovat merkityksellisid muutoksen
lapiviejia varsinkin maantieteellisesti
hajautetuissa organisaatioissa, joissa
organisaation ylimman johdon edustajat eivat
toimi aktiivina muutoksen ohjaajina.

Ennakoivat kaytannot tarjoavat turvallisuutta
ennakoitavuuden myota vs. sopeutuvat
kdaytannot mahdollistavat yksil6llisen
sitoutumisen strategiaan ja luomaan sille
merkitysta henkilokohtaisen tulkinnan kautta.

Strategiatyopajoilla on tarkea rooli
muodollisessa strategian luomisprosessissa.
Ty6pajatydskentely perustuu enemman
yhteiseen diskurssiin kuin strategian
analyyttiseen ldhestymistapaan. Tydskentely
vahvistaa ylimman johdon roolia strategian
kehittamisessa.

Ylemman ja keskijohdon valinen vuorovaikutus
auttaa keskijohtoa toimimaan strategisesti ja
orientoitumaan/sitoutumaan toimimaan
ylemman johdon antamien ohjeiden
mukaisesti.

Strategian onnistumiseen vaikuttavat seka
konsernin etta yksittaisten
lilketoimintayksikoisen strategiaryhmien
toimet seka keskindinen vuorovaikutus
prosessin aikana. Molempien panos on tarkea
strategiatyon aikana.
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Nakokulma

Keskeinen anti

Hendry, K., Kiel, G. &
Nicholson G. (2010) How
Boards Strategise: A Strategy
as Practice View.

Rouleau, L. & Balogun, J.
(2011) Middle managers,
strategic sensemaking, and
discursive competence.

Kohtamaki, M., Kraus, S.,
Makeld, M. & Ronkko, M.
(2011) The role of personnel
commitment to strategy
implementation and
organisational learning
within the relationship
between strategic planning
and company performance.

Begkos, C., Llewellyn, S. &
Walshe K. (2020) How do
medical managers
strategize? A strategy-as-
practice perspective.

Korin, H. & Liikamaa, K.
(2023) Organisaation
oppiminen sosiaali- ja
terveydenhuolto-
organisaatioissa.
Kollektiivinen reflektio
kaytannon strategiatyodssa.

Ylimman johdon
strategiatyon
kdytannot.

Keskijohdon
strateginen rooli
edistda organisaation
kehittymista.

Osallistavan
strategisen
suunnittelun ja
yksildiden
henkilokohtaisen
sitoutumisen yhteys
toisiinsa ja yrityksen
suorituskykyyn

Strategisen johdon
prosessit julkisissa
terveydenhuollon

organisaatioissa

Kollektiivisen
reflektion merkitys
organisaation
oppimiselle.

Proseduraalinen strategisointi sailyttaa
nykyista strategiaa (johto kayttaa formaalisia
tyokaluja ja kontrollia) ja vuorovaikutteinen
strategisointi avaa mahdollisuudet
muutosjohtamiselle (kasvotusten, avoin
vuorovaikutus, neuvottelu, normatiivinen
kontrolli)

Keskijohdon kielellinen ja kommunikatiivinen
osaaminen on strategista toimintaa. Tama
nayttaytyy sekd muodollisissa etta
epamuodollisissa tilanteissa. Vaikka tutkimus
kohdistuu keskijohtoon, tulokset voivat olla
yleistettavissa myo6s ylempaan johtoon.

Osallistavalla strategisella suunnittelulla on
myonteinen vaikutus organisaation
henkildston sitoutumiseen strategian
toteuttamisessa, mika puolestaan parantaa
organisaation suorituskykya. Organisaation
oppimisella on my6s positiivinen vaikutus
organisaation suorituskykyyn, mutta tulosten
mukaan strategisella suunnittelulla ja
oppimisella ei ole yhteytta.

Terveydenhuollon johtajien strategiakdytannot
voivat johtaa ristiriitaisiin strategisiin
tavoitteisin, jotka hyddyttavat heiddn omaa
erikoisalaansa, mutta voivat olla vahingollisia
kokonaisuuden kannalta.

Organisaatioissa oppiminen tapahtuu
parhaiten yksilotasolla. Sote-organisaatioilla
olisi potentiaalia hyodyntaa yksilotason
tietdmystd enemman. Kun tulkinnan kautta
syntynyt yhteinen ymmarrys juurtuu
kaytantoon, strategia ja strategiatyo kehittyvat
ja tapahtuu organisaation oppimista.
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3  Strateginen toiminta hyvinvointialueella

Tassa tyossa strategiatyo asemoidaan hyvinvointialueeseen, eli julkiseen toimijaan, mika
tuo hieman erilaisen nakokulman strategian tavoitteisiin ja toteutukseen verrattuna
yksityiseen, voittoa tavoittelevaan organisaatioon. Strategian avulla julkinenkin
organisaatio maarittda vision ja mission kautta toimintatavat, joilla ne pystytaan

saavuttamaan.

Vuoden 2023 alussa Suomessa toteutui historiallinen hallinnollinen uudistus, kun
sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestamisvastuut siirtyivat kunnilta
ja kuntayhtymilta hyvinvointialueille. Uudistuksen myota Suomeen perustettiin 21 uutta
itsehallinnollista hyvinvointialuetta. Hyvinvointialueiden lisdksi Helsingin kaupunki

vastaa sosiaali- ja terveyspalvelujen ja pelastustoimen jarjestamisesta alueellaan.

Leppadnen ja muut (2024, s. 3—4) kuvaavat, ettad hallinnollisen palveluverkkouudistuksen
taustalla oli jo muutaman vuosikymmenen ajan kestanyt valmistelutyd, jonka
tavoitteena oli varmistaa yhdenvertaisten palveluiden saatavuus koko Suomessa seka
hillita sosiaali- ja terveysmenojen kustannusten kasvua. Hallinnon uudistusten taustalla
ovatkin yleensad ongelmat, jotka johtuvat julkisen sektorin kasvusta. Tama aiheuttaa
aiheellista huolta rahoituksen riittdvyydesta seka kansalaisten tyytymattomyytta
palveluihin. Hallinnollisten uudistusten keskidssa onkin julkishallinnon tehokkuuden
parantaminen. Tavoitteena on parantaa julkisten organisaatioiden suorituskykya niin,
etta julkisia resursseja kaytetaan tehokkaammin ja vaikuttavammin. (Pollitt & Bouckaert,

2017, s. 213; Lahdesmadki, 2003, s. 14-15.)

Talla hetkellda hyvinvointialueiden rahoitus muodostaa yli neljasosan valtion
vuosittaisesta budjetista. Vadeston ikddantymisen ja matalan syntyvyyden vuoksi
huoltosuhde heikkenee entisestddn, mika heikentda hyvinvointivaltion rahoituspohjaa
entisestddn. Sosiaali- ja terveysministerion asettamien valtakunnallisten tavoitteiden

mukaan hyvinvointialueiden toiminnan tulee olla taloudellisesti kestdvaa.
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Kustannuskehitykseen liittyy my0s, etta sosiaali- ja terveyspalvelut jarjestetdan niin, etta

ne ovat yksilon ja yhteiskunnan kannalta vaikuttavia. (STM 2024, s. 14-15.)

Lainsdadannon (laki hyvinvointialueesta 611/2021; laki sosiaali- ja terveydenhuollon
jarjestamisesta 612/2021) mukaan hyvinvointialueiden on laadittava
hyvinvointialuestrategia.  Strategiassa  hyvinvointialue  maarittelee  palveluiden
jarjestamista ja tuottamista koskevat strategiset linjaukset. Hyvinvointialuestrategiaan
tulee sisaltya myoOs palvelustrategia, joka puolestaan on talouden suunnittelua ja
johtamista varten. Palvelustrategiassa tulee huomioida paitsi valtakunnalliset tavoitteet
palveluiden jarjestamiselle, mutta myds pitkdn aikavadlin tavoitteet, jossa otetaan
huomioon oman alueen asukkaiden tarpeet, paikalliset olosuhteet, palveluiden

saatavuus seka kustannusvaikutukset. (Leppanen ja muut, 2024, s. 176.)

3.1 Julkisen organisaation toiminnan erityispiirteita

Julkisilla organisaatioilla on monia erityispiirteitda, jotka erottavat ne vyksityisista
organisaatioista. Nama piirteet liittyvat yleensa kilpailulliseen asemaan, toiminnan
tavoitteisiin tai palvelutehtavaan, rahoituslahteisiin seka poliittiseen ohjaukseen ja
paatoksentekoon. Nama kaikki edelld mainitut vaikuttavat merkittavasti julkisen
organisaation strategian suunnitteluun ja toteutumiseen. Julkisen organisaation
menestyminen edellyttddkin vahvaa strategista johtamista, johon dualistinen
paatoksentekojarjestelma sekd verovaroin toimiminen tuovat omat erityispiirteensa

verrattuna yksityisiin organisaatioihin (Einola & Kohtamaki, 2016, s.189).

Julkisella sektorilla on kdytdssdan samoja ldhestymistapoja strategiaan kuin
yksityiselldkin toimijalla. Ero yksityisen ja julkisen toimijan toiminnan valille kuitenkin
muodostuu selkeimmin kilpailustrategian puuttumisena (Juuti & Luoma, 2022, s. 21).
Julkinen organisaatiolla on jarjestamisvastuullaan usein sellaisia tehtavia, joilla
kilpailuasetelmaa ei padase muodostumaan. Julkisten organisaatioiden ei siis tarvitse

kilpailla asiakkaistaan tai tuloista samalla tavalla kuin yksityiset yritykset. Tama tarkoittaa
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sitd, ettd julkinen toimija ei siis asemoi omaa toimintaansa markkinoilla olevan kilpailun
ja siinda menestymisen ndkokulmasta, vaan palveluiden saatavuuden ja laadun
varmistamisen sekd arvon luomisen kautta. Juuti ja Luoma (2022, s. 21) jatkavat, etta
julkisella sektorilla toiminta ei perustu voiton maksimointiin, vaan lahtokohtaisesti
strategia ohjaa sitd, kuinka organisaation resurssit ja palvelut kohdennetaan tehokkaasti

ja tarkoituksenmubkaisesti palvelemaan kansalaisia ja koko yhteiskuntaa.

Kaikkien organisaatioiden ensisijaisena tehtavana on tuottaa arvoa. Arvon madrittely ei
ole kuitenkaan yksiselitteista, vaan se on riippuvainen siita nakékulmasta mista sita
tarkastellaan (Baker, 2007, s. 3-4). Yksityisen organisaation arvo omistajilleen on usein
taloudellinen, kun menestynyt yritys pystyy jakamaan osinkoja. Myo6s julkisen
organisaation tarkein yhteiskunnallinen tehtdva on arvon luominen. Kuitenkin julkinen
sektori ei pyri arvon luonnissa samaan voiton maksimointiin, vaan keskeista on arvon
tuottaminen kansalaisille. Arvon luominen ja tarkoituksenmukaisten palveluiden
jarjestaminen voidaan nahda Johansonin (2019, s. 164) mukaan vastineena verovaroille,

joilla julkisia palveluita rahoitetaan.

Julkisen organisaation arvo rakentuu vaikuttavista palveluista seka
kustannustehokkuudesta. Tieto, paljonko palvelun tuottaminen maksaa tai onko se
asiakkaan mielesta hyvaa palvelua, on tarkeda, koska sen avulla pystytaan varmistamaan,
tuotetaanko julkisia palveluita tehokkaasti. Julkinen sektori tarvitsee keinoja
suorituskyvyn mittaamiseen ja arvioimiseen. (Johanson, 2018, s. 165; STM, 2024, s. 14-

15.)

My®ds poliittinen toiminta vaikuttaa julkisen organisaation strategioihin ja johtamiseen.
Julkisten organisaatioiden toiminnan lahtokohtana ovat hallituksen ja ministerididen
erilaiset lait ja sdadadokset seka poliittiset linjaukset, jotka ohjaavat organisaatioiden
palvelutehtdvien jarjestamista. Julkisten organisaatioiden toimintaa ohjataan poliittisesti
myos paikallisella tasolla. Tama luokin rajapintoja poliittisten toimielinten ja julkisen

organisaation hallinnon vilille. Modellin (2012, s. 292) mukaan poliittinen sdantely ja
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ohjaus vaikuttavat siihen, miten julkiset organisaatiot maarittelevat strategiansa ja
asettavat tavoitteensa toiminnalle. Poliittisen tavoitteet maarittelevat siis reunaehdot,
joiden sisalla strategioiden tulee tukea julkisesti asetettuja pdamaaria seka tavoitteita,
kuten esimerkiksi ymparistoystavallisyytta tai yhdenvertaisuutta. Tama tarkoittaa sita,
ettd myos toiminnan arvioinnissa painottuvat yhteiskunnalliset pdaamaarat pelkdn

taloudellisen tehokkuuden sijaan.

Favoreu ja muut (2016, s. 435) madrittelevat, ettd olennainen osa julkisten
organisaatioiden strategista johtamista onkin kyky luoda vuorovaikutusta erilaisten
sidosryhmien, niin sisdisten kuin ulkoistenkin, valilld sekd koota ja ohjata kollektiivista
alykkyytta poliittisen tahon tahtotilan maarittelyyn ja toteuttamiseen. Heidan
madritelmdssaan korostuu organisaation osaamisen merkitys sekd strategisten

toimijoiden merkitys tuloksellisessa toiminnassa.

3.2 Strategiatyon merkitys hyvinvointialueuudistuksessa

Sosiaali- ja terveyspalveluiden hallinnollinen uudistus on Suomen mittaluokassaan
ennen nakematon. Vuoden 2021 alusta alkaen Suomessa on 309 kuntaa, jotka jarjestivat
ennen uudistusta sosiaali- ja terveyspalvelut monin eri tavoin joko itsendisesti tai
jonkunlaisella yhteistyo- tai kuntayhtymamallilla. Uudistuksen myo6ta satojen
organisaatioiden erilaiset jarjestamiskdytdannot yhdistettiin hyvinvointialueille. Tama
tarkoitti myos sitd, etta kunnilta ja kuntayhtymiltd perityt palvelut sekd myo6s niissa
ilmenneet ongelmat ovat siirtyneet yhdenmukaistettaviksi hyvinvointialueille. (Paatela
& Tynkkynen 2024, s. 2). Uusi organisaatio ei myoskadan ole pelkka hallinnollinen muutos,
vaan siihen liittyy my6s eri kunnista ja kuntayhtymista siirtyneen henkiloston

integroimista uuteen organisaatiokulttuuriin ja sitouttamista organisaation tavoitteisiin.

Hyvinvointialueiden tehtdvdnd on jarjestdad alueensa asukkaiden sosiaali- ja
terveydenhuollon seka pelastustoimen palvelut sekd vastata yhdessa kuntien kanssa

alueensa asukkaiden hyvinvoinnin ja terveydenedistamistyosta. Vaikka hyvinvointialueet
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ovat itsehallinnollisia, niilld ei ainakaan toistaiseksi ole verotusoikeutta, vaan rahoitus

perustuu padosin valtion rahoitukseen (Leppanen ja muut 2024, s. 521).

Hyvinvointialueiden toiminnasta kaynnistymisestad ja strategisesta johtamisesta vasta
vahan tietoa saatavilla. Paatelan ja Tynkkysen (2024) tutkimuksessa on kartoitettu
hyvinvointialueiden ylimpien johtajien nakemyksia uudistuksesta ja toiminnan
kdynnistymisesta. Tuloksissa heijastelee odotetusti organisaatioiden keskeneraisyys seka
kompleksisuus, kun uudistus muutti merkittavalla tavalla aikaisemman jarjestelman
rakenteita niin jarjestamisvastuun, rahoituksen kuin ohjauksenkin osalta (Paatela &

Tynkkynen 2024, 1-5).

Toinen merkittdva ongelma, mitd hyvinvointialueet ovat joutuneet kohtaamaan heti
toiminnan kaynnistymisen alettua, liittyy rahoituksen niukkuuteen. Hyvinvointialueiden
yhteenlaskettu alijaama ensimmaisen toimintavuoden jalkeen oli yli 1,3 miljardia euroa
(Valtionkonttori 2024). Tama on pakottanut kaikki hyvinvointialueet talouden
tasapainottamisen velvoitteeseen alijadman kattamiseksi. On tehtadva vaikeita paatoksia
resurssien kohdentamisesta seka paleluiden priorisoinnista —raha ei yksinkertaisesti riita
kaikkeen. Jotta hyvinvointialueiden toiminta olisi taloudellisesti kestdvalla pohjalla,
palveluita ei voida tarjota rajattomasti vaan on tehtdva paatoksia siitd mita palveluita
tuotetaan ja missa laajuudessa. Paatelan ja Tynkkysen (2024, s. 5) tutkimuksessa juuri
talouteen liittyvia reunaehtoja pidettiin yhtena suurimmista ongelmista ensimmaisen

toimintavuoden aikana.

Hyvinvointialueiden strategisen johtamisen yhtena haasteena on edelleen muutoksen
johtaminen. Uudistus toi muutoksia niin toimintatapoihin kuin johtamiskaytantoihinkin.
Strategian johtaminen edellyttda kykya johtaa muutosta ja kohdata muutosprosessille
tyypillisia haasteita (Paatela ja Tynkkynen, 2024, s. 3). Muutoksen johtamisessa
avainasemassa on avoin ja jatkuva viestintd. Engblom-Pelkkala (2018, s. 172) loytaa
yhteyden strategiaprosessin ja muutosprosessin valilla todeten, ettd kummankin

prosessin johtamisessa on johdon ensin kyettdvd muodostamaan jaettu ymmarrys
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tavoitellusta tilasta ja sen jdlkeen saatava organisaation jdsenet sitoutumaan

tyoskentelemaan sen eteen.

Paatela ja Tynkkynen (2024, s. 3) nostavat esiin myds hyvinvointialueiden
paatoksentekojarjestelman. Hyvinvointialueilla on kadytossa julkisille organisaatioille
tyypillinen dualistinen paatoksentekojarjestelma, mika tarkoittaa sita ettd poliittinen
taho eli aluevaltuusto madarittelee strategiset linjaukset seka keskeiset poliittiset
paatokset ja vastaavasti viranhaltijat vastaavat paatosten tdytantoonpanosta seka
operatiivisesta johtamisesta. Dualistinen rakenne luo selkedn tydnjaon poliittisen
ohjauksen ja kdaytannodn johtamisen valille, mutta se voi myds aiheuttaa ristiriitoja ja
vastakkainasettelua. Paatelan ja Tynkkysen (2024, s. 3) mukaan hyvinvointialueet viela
hakevat uudenlaista paatoksentekokykya seka sitd, miten poliittiset tavoitteet

velvoitteet haastavat operatiivista johtamista.

Hyvinvointialueuudistusta voisikin kuvata Paanasen ja muiden (2023, s. 1) mukaisesti
kokonaisuudessaan valtavana palapelind, jossa tarkoituksena on erilaisten
toimintakulttuurien, palvelualueiden ja -rakenteiden seka tuhansien ammattilaisten
tyonkuvien yhteensovittaminen. Hyvinvointialuestrategiat ovatkin tarkedssa roolissa
uudelleen organisoitumista ohjaavina tyovélineina. Palapelin rakentaminen
onnistuneesti edellyttadkin hyvinvointialueorganisaatioilta strategista suunnittelua ja
toimintaa, jotta ne pystyisivat tayttamaan paitsi lainsddadannosta nousevat velvoitteet ja

poliittisen tahtotilan, myos palvelutehtdvansa mukaiset arvolupaukset kansalaisille.
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4 Tutkimuksen asetelma ja toteutus

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen
ominaispiirre on Juutin ja Puusan (2020a, s. 59) mukaan ihmisten subjektiivisten
kokemusten ja nakemysten tarkastelu. Laadullisessa tutkimuksessa keskeista on ilmion
kuvaaminen ja ymmartaminen (Juuti & Puusa 2020b, s. 143). Toisin sanoen, ilmidn
kuvaaminen auttaa tarkentamaan sitd, mitd se sisdltdd ja miten se nayttaytyy
todellisuudessa. Ymmartaminen puolestaan syventaa kasitysta ilmion merkityksista.

Yhdessa nama tarjoavatkin perustan tiedon luotettavuudelle ja tulkittavuudelle.

4.1 Tutkimusaineisto

Taman tutkimuksen aineisto koostuu valmiista haastatteluaineistosta. Aineisto on
keratty Pohjanmaan hyvinvointialueen ja Vaasan yliopiston tutkimusyhteistyssa.
Pohjanmaan hyvinvointialueen johtoryhman teemahaastattelut toteutettiin 13.12.2023
— 22.1.2024 valilla.  Haastattelujen  teemat  liittyivat  sote-uudistuksen
vaikuttavuustavoitteeseen, vaikuttavuustietoon hyvinvointialueella seka vaikuttavuuden
toteuttamiseen arjessa. Haastatteluissa oltiin kiinnostuneita siitd, miten vaikuttavaa
toimintaa pyritdaan aikaansaamaan. Tassa tyossa vaikuttavuustyon ajatellaan olevan yhta
kuin strategiatyd, eli aineistoa tulkitaan SAP-viitekehyksestda kdsin kuvaamaan

strategiatyon tekemista.

Haastatteluaineisto sisdltdaa yhteensa 21 henkilon haastattelut. Aineisto oli valmiiksi
anonymisoitu ja litteroitu. Varsinaisten haastattelujen yhteiskesto oli 14 tuntia ja 42
minuuttia ja litteroidun aineiston tekstinnds on yhteensa 287 sivua. Aineisto valikoitui

tahan tutkimukseen sen soveltuvuuden sekd saatavuuden perusteella.
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4.2 Aineiston analyysi

Sisdllénanalyysi on perinteisin laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma (Tuomi &
Sarajarvi 2018, s. 93). Sisdllonanalyysin tarkoituksena on jasentda aineisto tiiviiksi ja
selkedksi kokonaisuudeksi siten, ettd sen tarkein informaatio sdilyy. Aineisto ohjaa
kuvattavaa ilmiota. Tavoitteena on rakentaa hajanaisesta aineistosta selkeda
informaatiota sisdltdva kokonaisuus, josta tutkija pystyy tekemaan johtopaatoksia
tutkittavasta ilmiosta (Puusa, 2020, s. 149; Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 124). Tuomi ja
Sarajarvi (2018, s. 117) jatkavat, ettd sisadllonanalyysi on tekstianalyysia ja sisallosta
pyritaan |6ytamaan erilaisia merkityksia. Analyysin painopiste on tutkittavan ilmion

tiedon ja ymmarryksen kehittdmisessa (Assarroundi ja muut, 2018, s. 43).

Tassd tutkielmassa aineiston analyysimenetelmand on kaytetty teorialdhtoista
sisdllénanalyysia. Analyysissa edetdan deduktiivisesti, eli yleisesta yksittdiseen (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 107). Teoriasta, eli laajemmasta SAP -viitekehyksesta kasin edetdan
kohti yksittdista tapausta, eli hyvinvointialueen johtoryhman strategisia toimia.
Analyysin tavoitteena on joko vahvistaa tai laajentaa jo olemassa olevaa viitekehysta
strategian johtamisesta kaytantona (Hsieh & Shannon, 2005, s. 1281). Teorialdhtoisessa
analyysissa aineiston luokittelu perustuu johonkin aikaisempaan kasitejarjestelmaan.
Tassd tutkielmassa perustelut teorialdhtdisen analyysin valinnalle oli se, etta
tutkittavasta aiheesta on jo olemassa riittavasti aikaisempaa tutkimustietoa (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 127; Hsieh & Shannon 2005, s. 1281; Elo ja muut, 2022, s. 2018).

Tassa tutkielmassa kaytantonakokulma ja aikaisemmat tutkimukset ohjaavat myds
tulosten tarkastelua tarkentamalla ja rikastamalla jo olemassa olevaa teoriaa (Hsieh ja
Shannon, 2005, s. 1283). Tassa tutkielmassa halutaan tarkastella strategian tekemista
kdytdnnodssa uudessa toimintaympadristossd, mikd myos puoltaa teorialdhtoisen
sisdllénanalyysin valintaa aineiston analyysimenetelmaksi (Elo & muut, 2022, s. 221-
222). Aineiston analyysia ohjaa valmis strategia kaytantona -lahestymistapa ja analyysin
tarkoituksena on tarkastella strategisten toimien ja kaytantdjen merkitystd uudessa

kontekstissa eli vasta rakentumassa olevassa uudessa organisaatiossa.
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Aineiston analyysi aloitettiin analyysimatriisin laatimisella. Elon ja muiden (2022, s.222)
mukaan matriisin tulee perustua aikaisempaan tutkimukseen tai teoriaan.
Analyysimatriisin tekoa ohjasi SAP-viitekehyksen mukainen yhteys organisaation
strategisten toimien (praxis) ja kdytantojen (practices) valilla. Tassa tutkielmassa
analyysimatriisi perustuu synteesiin organisaation kaytannoistd, jotka mahdollistavat
varsinaisen strategisen toiminnan eli praxiksen (Elo ja muut, 2022, s. 222). Matriisissa
yhdistetdaan sosiaaliset kaytdnnot ja materiaaliset kdytannot (Einola 2018) seka

vuorovaikutteiset, hajanaiset ja hallinnolliset kdytannot (Jarzabkowski 2005).

Aineiston analyysiprosessissa pyrittiin huolellisuuteen silla, ettd analyysimatriisin
laatimisen jalkeen tutkimuksen aineisto luettiin kokonaisuudessaan ldpi useampaan
kertaan (Elo & muut 2022, s. 222). Ensimmaiselld kerralla keskityttiin pelkdstdaan
aineiston lapikdymiseen ja ymmartamiseen. Toisella lukukerralla aineistosta merkittiin
kaikki ne kdytannot, jotka viittasivat kaytantoihin tai strategiseen toimintaan.
Kolmannella kerralla aineistosta poimittiin analyysimatriisiin systemaattisesti kaikki
matriisirungon mukaiset alkuperdiset ilmaukset, jotka edustivat strategisia toimia tai
kaytantoja. Talla pyrittiin varmistamaan sitd, ettd aineistosta tulisi varmasti otettua

mukaan kaikki ilmaukset, jotka liittyvat tahan tutkielmaan.

Analyysiyksikkona kaytettiin lausetta tai ajatuskokonaisuutta (Elo ja muut, 2022, s. 219).
Aineisto oli valmiiksi anonymisoitu, mutta tutkimuksen luotettavuuden todentamiseksi
jokaiselle haastateltavalle annettiin yksilollinen juokseva koodi (H1-H21), jotka on liitetty
jokaiseen ilmaisuun analyysin yhteyteen. Taulukossa 2 on esitelty analyysimatriisi seka

esimerkkeja ilmauksista, jotka on sijoitettu teoriaan perustuviin analyysiluokkiin.
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Strategisesti merkittavat toiminnot ja kdytannot julkisessa organisaatiossa

Sosiaaliset

Materiaaliset

Vuorovaikutteiset

Hajanaiset

Hallinnolliset

"Se on kylla jatkuvaa
keskustelua." (H5)

"Sitten meilld on joka toinen
viikko yhteiset Teamsit, sektori-,
toimiala- ja resurssijohto. Sitten

me ehdimme vahan enemman
keskustella." (H19)

"Etta siella on toisaalta ndma
asiakas-caset joiden kautta
saamme henkiléstonakoékulmaa. Ja
sitten on toimintakykymittarit ja
sitten on viela kustannus... (H9)

"Nythan meidan juttu on ollut
vaan se, ettd me luodaan meidan
tyontekijoille mahdollisuus
osallistua niihin." (H6)

"Meilla on iso johtoryhma. Siina
me ollaan ehka poikkeavia
muihin hyvinvointialueisiin

nahden." (H14)

"Asiakaskokemus, niin sitahan me
mitataan talla hetkella nyt silla
NTS:U&." (H1)

"Se vaatii sita just, etta sa
koulutat, tapaat, keskustelet."
(H10)

"Meilla on nama eri
yhteistydfoorumit, jotka ovat
myos tarkeita... Seka
yhteistyofoorumeita etta
sisdisia resurssilinjan sisalla."
(H3)

”Esimerkiksi riskiraportointi ja
niitten riskien toteutumisesta, etta
laaturaportointiahan meilla on,
meilla on taa HaiPro, vaaratilanne-,
lahelta piti -ilmoitukset ja niitten
seuranta saannollisesti. Ne on niita
saannollisia, konkreettisia
raportointimuotoja.” (H17)

"Mutta mina sanon, etta no, mina
tulen mukaan. Minun on pitanyt
tulla teilla muutenkin tassa
pyorahtamaan. Tuun yhdessa
sitten." (H10)

"Meillahan on
kehittamishankkeita enemman
kuin yksi meneillaan
parhaillaan." (H11)

”Mutta meilld on pyrkimys
tietojohtamiseen, etta voidaan
numeroiden kautta osoittaa
asioita.” (H15)

"Ettd senhan (yhteistyon) pitaisi
olla oikeastaan paivittaista, jopa
voisi olla yhteydenpitoa
puhelimella tai sdhkopostilla tai
milld tahansa keinoin, etta mika
tilanne, puolin ja toisin." (H5)

"Joka toinen viikko
esihenkildille tAmmadinen
infotilaisuus. Siella kaikilla
johtajilla on mahdollisuus

nostaa tarkeita asioita." (H4)

"Sitten tehdaan
toimintakertomukset. Kylld me
katsotaan aika tiivisti mihin
suuntaan mennaan ja jdadaanko
tavoitteista, vai paastaanka niihin."
(H5)

Analyysiprosessi  jatkui

aineiston

pilkkomisella

ja  synteesien

tekemisella.

Analyysimatriisiin sijoitetut ilmaisut pelkistettiin ja niistd muodostettiin alaluokkia, jotka
on nimetty ja yhdistelty edelleen ylaluokiksi, joista muodostuivat tutkimuksen keskeiset
tulokset. Nailla tuloksilla vastataan tutkimusongelmiin eli siihen, miten strategiaa

tehddan kaytdannossa (Puusa, 2020, s. 147-148). Esimerkki tutkimuksen

analyysiprosessin etenemisestd on esitelty taulukossa 3 (vasemmalta oikealle).
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Taulukko 3. Analyysiprosessin eteneminen

Analyysimatriisin . . . . Kokoava
vy Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Paaluokka
luokka teema
Mennaan tavallaan step-by-step heidan kanssaan eteenpain. Yhdessa tekeminen
Osallistetaan myos keskijohtoa mukaan ja sita asiantuntemusta kaytetaan, Osaamisen
ettd viisaus ei edes asu tdssa meidan johtoryhmaan kuuluvien paassa. tunnistaminen Keskijohtoa
osallistava
haluan matalan kynnyksen rentoa yhteydenpitoa, ettei ole semmoista o
jamakkaa, virallista. ... jos tulee joku, niin voidaan... On tuttuja, niin soittaa Matala hierarkia Yhteistyo
ettd hei, mitds tassa on ja mitd me voidaan tehda. keskijohdon
kanssa
Vaan pitdisi yrittaa, etta jos ndin tehdaan, niin me saadaan yhdessa tama .
S e . Motivoiva puhe
eteenpain. Ja siina kannattaa selittaa ja perustaa hyvin.
kun sielld on kysymyksia, kritisoidaan ja niihin vastauksia annetaan ja Kvsvmyksiin Muutosta edistava
jutellaan, niin sitten se alkaa se muutosprosessi siella aivoissa, ettd ai niin, ysymy .
- L L . ) vastaaminen
Sosiaaliset / tammoinenkin vaihto ehto. Auttaa siina muutosjohtamisessa. Toimijoiden
osiaalise — - P = — -
. ) mietitaan, vertaillaan sita, etta minkalaiset palvelut meidan pohjoisessa vélinen
vuorovaikutteiset s . o . . .
osassa on, minkalaiset eteldisessa osassa on ja mika on se paras tapa Vertaillaan palveluita vuorovaikutus
tuottaa niita palveluita.
Mutta kylld mun mielesta on kuitenkin mietitty naita asioita kylla Halu vmmértas Yhteisen
johtoryhmatasolla. Ja kun meilla myds on niita sektorijohtajia kaytossamme, aysioita ymmarryksen
eli niilla on kuitenkin se tehtdva ymmartaa miten Pohjanmaa voi. rakentuminen o
Yhteistyo
meill4 kaikilla on omia ydin tehtévid, jotka tavallaan joudutaan sielta Toimintojen ylimman johdon
miettimaan, et mitk4 asiat on tarkeita. priorisointi valilla

Aika avoimesti keskustelemme tasta omassa johtoryhmassa. ltse koen, etta
saan paljon tukea ndissa keskusteluissa kollegoilta.

Tuki kollegoilta

Etta ehka yritan itse pitaa keskustelun hyvalla tasolla omassa johtoryhmassa,
mutta sitten siina oman kollegoiden kanssa kylla koen, etta siita puhutaan
avoimesti.

Avoin kommunikointi

Luottamus

v
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Tulokset jakaantuivat kolmeen kokoavaan teemaan — toimijoiden valinen vuorovaikutus,
strategian tyokalut sekd organisaation kdytannot. Nama esitelladan tarkemmin
seuraavassa tulosluvussa. Mutta kuten Puusa (2020, s. 148) toteaa, analyysin tekeminen
ei voi jaada pelkastaan tulosten esittamiseen, vaan aineiston analyysin tavoitteena on
paatya onnistuneisiin tulkintoihin. Nama johtopadatokset esitelldan tdssa tydssa tulosten
jalkeen ja niiden avulla pyritaan siirtymaan abstraktimmalle tasolle yksittaistapauksesta

laajempaan kaytannon strategisen johtamisen kontekstiin.
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5 Tulokset

”Ne ovat lopulta aika pienid tekoja, millé saadaan sitd koko virtaa toimimaan, jolloin
se tietenkin on vaikuttavampaa palvelua.” (H9)

Tulokset kuvaavat millaisin strategisin toimin Pohjanmaan hyvinvointialueen johtoryhma
vie hyvinvointialueen strategisesti tarkeitad tavoitteita kdytantoon seka mitd tyokaluja

heilla on kaytdssaan.

Tuloksissa vastataan siihen, miten strategisia tavoitteita vieddan kdytantoon julkisessa
organisaatiossa. Tulokset jakautuvat kolmeen paateemaan, jotka vastaavat tarkemmin
sithen, millaista toimintaa hyvinvointialueen johdon strategiatyd sisaltda ja mita
menetelmia, rutiineja ja tyokaluja strategian tekemisessa kaytetdaan. Nama teemat ovat

toimijoiden vuorovaikutus, strategian tyokalut sekd organisaation kdytannot.

5.1 Toimijoiden valinen vuorovaikutus

Vuorovaikutus on keskeinen osa ihmisten valistda paivittdista toimintaa. Analyysin
perusteella hyvinvointialueen ylin johto kdyttda omassa tyossddan paljon erilaisia
vuorovaikutuksen  elementteja. Haastateltavat  kuvasivat  paljon erilaisia
vuorovaikutustilanteita ja keskusteluja, joita hyvinvointialueen johtajien arjessa kdydaan
eri toimijoiden valilla. Tavoitteiden eteenpdinviemiseksi johtajat kertoivat puhuvansa,
keskustelevansa ja pohtimansa asioita yhdessd muiden toimijoiden kanssa.
Keskusteluiden sisadltona oli usein johtamistyon ja strategian kannalta merkittavat asiat,
kuten tiukat taloudelliset resurssit tai henkildstdasiat. Useampi haastateltava myds
kuvasi sita, ettd miettimalla ja vertailemalla, jatkuvan keskustelun yllapitamiselld seka
keskusteluyhteyttda yllapitamalla he pystyivat johtoryhmatyoskentelyn sisalla
rakentamaan yhteistd linjausta strategisesti tarkeistd sisalldistd, kuten esimerkiksi
kaytettdvissa olevista resursseista, palveluiden jarjestamisesta seka kehittamistarpeista

koko hyvinvointialueen tasolla. Aineistosta kdy ilmi myos, etta vuorovaikutusta tapahtuu
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my0Os neuvotteluiden muodossa - ylimman johdon tasolla haetaan keskustelemalla
yhteista ymmarrysta isommista kokonaisuuksista, mutta ndissa vuorovaikutustilanteissa

pystytddan tuomaan esiin myds oman erityisalan tarpeita ja erityispiirteita.

7

meillé kaikilla on omia ydintehtévid, jotka tavallaan joudutaan sieltd
miettimddin, et mitkd asiat on térkeitd, jolloinka se on varsin luontevaa, ettd sielté
tulee erilaisia ndkemyksid. Ja siind kohtaahan se on tavallaan se, kuinka ma pystyn
itse argumentoimaan, et timd on tdrkedid, tyoldstd, hidasta, mutta todella
tarkeaa. ” (H18)

Toimijoiden valinen vuorovaikutus ylemman johdon tasolla oli johtajien mielesta
paasaantoisesti laadultaan hyvaa ja asioita eteenpdin vievada. Muutama haastateltavista
toi esiin  myds oman vastuunsa hyvan vuorovaikutuksen rakentumisessa.
Vuorovaikutustilanteet  nahtiin  vastavuoroisina, ja ne sisdlsivat tyypillisia
vuorovaikutukseen sisdltyvia elementteja - aktiivista puhumista, kuuntelua ja
keskusteluiden sisaltéihin vaikuttamista. Haastateltavat kuvasivat, etta johtoryhman
sisdlla he pystyvat tuomaan mitd tahansa asioita esiin, keskustelemaan vaikeistakin
asioista sekd luottamaan toinen toistensa ammattitaitoon. Vuorovaikutustilanteissa

johtajat my6s kokivat saavansa tukea omalle tyélleen.

“Kyllé se aiheuttaa meillekin keskusteluja, mutta pystymme kylld keskendmme
vapaasti puhumaan ja ehdottamaan mitd vaan.” (H13)

“Aika avoimesti keskustelemme tdsté omassa johtoryhmdssd. Itse koen, ettd saan
paljon tukea ndissd keskusteluissa kollegoilta. Ei vain resurssilinjajohtajilta, vaan
ylipddtdnsd. Jos puhumme ylin johdon tasolta, niin avoimesti puhutaan kylld ja
keskustellaan. ” (H11)

Hyvinvointialueen johtamistydssa vuorovaikutusta tapahtuu ylimman johdon tasolta
myoOs keskijohdon suuntaan. Haastatteluissa tuli esiin, ettd erilaisia asioita vietiin
eteenpain keskijohdon suuntaan keskustelemalla ja jakamalla informaatiota, olemalla
itse ldasna keskijohdon ja esimiesten tiimeissa, pyrkimalld mahdollisimman matalan
kynnyksen kommunikointiin ja olemalla keskijohdon tukena. Kentéltad pyritddan tuomaan
viestia my0s takaisin ylemman johdon tietoon, eli vuorovaikutusta ja informaation

jakamista tapahtuu paitsi ylhaalta alaspain, myos toiseen suuntaan.
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“Md koen, ettd ne on ollut toisaalta sen luottamuksen rakentamisessa sinne
henkilést6on, mutta sit se on myés tavallaan ollut itselleni sellaista, ettd pystyy
tuolla johtoryhmdssd tuomaan esille sitd, ettd oletteko te hei nyt miettineet, ettd
tdmd ei ndyttdydy ehkd sielld meiddn tédrkeimpien tyéntekijéiden arjessa ihan
ndmd meiddn linjaukset siltd, ettd ne toimivat.” (H9)

Haastatteluissa johtajat toivat esiin myds omaa rooliaan muutosjohtajina. He kuvasivat,
ettd asioiden tarkempi avaus, selittdminen, kertaaminen, muistuttaminen seka asioiden
perusteleminen ovat tarkeitd muutosvaiheessa yhteisen suunnan ja ymmarryksen
rakentumiseksi paitsi oman toimialan sisalla, myos koko organisaation tasolla. Keskustelu,
vastausten antaminen, kouluttaminen ja tyontekijoiden tapaaminen nahtiin

haastateltavien mielesta tarkeind muutosjohtamisen elementteina.

”Sd sitkedisti sitd viet eteenpdin ja kertaat ja muistutat. Se ehkd ndin itse, kun aika
nopeatempoinen viilillé ja ideoita, niin se ettd aina muistaa ettd se vaatii sitd
toistoa ja kertausta ja palataan ja... ” (H10)

Strategisesti orientoitunutta vuorovaikutusta tapahtui sekd muodollisesti erilaisten
palavereiden tai virallisten kokousten yhteydessd, mutta myos epavirallisesti, niin
kasvotusten, verkkokokousten vilityksella mutta myds sahkopostilla. Osa
haastateltavista toi esiin, ettd asioita voi edistdad myos epamuodollisesti tilanteissa, jotka
eivat noudata tiukkoja saant6ja, kaavoja tai virallisia rakenteita vaan mahdollistavat

rennomman ja vapaamman toiminnan.

“Haluan matalan kynnyksen rentoa yhteydenpitoa, ettei ole semmoista jimdkkddi,
virallista. Se on jotenkin luontevaa ja jos tulee joku, niin voidaan... On tuttuja, niin
soittaa ettd hei, mités tédssd on ja mitd me voidaan tehdd. Asiat menevdt ehkd
myG6s nopeammin eteenpdin, kun ei niisté tehdd liian vaikeita. ” (H10)
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5.2 Strategian tyokalut

Johtoryhman haastattelut osoittivat, ettd hyvinvointialueella on kdytdssa paljon erilaisia
tyokaluja johtamisen tueksi. Nailla tyokaluilla voidaan ndahda olevan merkittava rooli
strategisten tavoitteiden eteenpainviemisessa kdytdnndssd. Haastatteluissa johtajat
kuvasivat eniten erilaisia hallinnollisia tydkaluja, joita olivat muun muassa erilaiset
mittarit, tilastot seka niistd saatava informaatiota. Naitd tyokaluja kaytettiin aineiston
mukaan erityisesti oman johtamistydn tukena mutta niiden tarjoamaa tietoa
hyodynnettiin myos asioiden merkittdvyyden osoittamiseksi poliittiselle taholle.

Mittareiden tarjoamaa tietoa koettiin tarvittavan myos paatéksentekoa varten.

”Kylléihén me tehdddn ndité pddtoksid tiedolla. Ei mekddn vain arvuutella, vedeti
hatusta lapun, ettd nyt tdmd suljetaan. Kylld niitd on mietitty...” (H15)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd hyvinvointialueella on jo kohtuullisen hyva
strategiamittaristo valmiina, jota kaytetdadn toiminnan seuraamiseen seka
hyvinvointialueen strategisella vylatasolla ettd alempana sekd toimiala- etta
tulosaluetasoilla. Kuitenkaan kaikilla toimialoilla toiminnan mittaamiseen sopivia
mittareita ei vield ole olemassa tai niitd ei ole toistaiseksi otettu kayttoon. Useat
haastateltavat kuvasivat myds sitd ongelmaa, etta saatavilla olevan tiedon maara on niin
suuri, ettd oikeiden mittareiden valinta on vaikeaa. Haasteita aiheutti myos se, etta
mittareiden avulla ei toistaiseksi vield kyetd aina saamaan toiminnan kannalta olennaista
tietoa ulos. Talloin mittarista ei myoskaan ole mitdan hyotya strategisen suunnittelun ja

paatoksenteon nakokulmasta.

“Miné haluan ettd meillé olisi riittdvdsti tietoa, jotta meilld olisi se mahdollisuus
kehittdd palvelu siihen suuntaan mihin pitddkin kehittdd sitd. Eli se tiedolla
johtaminen on todella vaikeaa vield, kun ei... Me emme niinkun saa, tai se ei ole
niin helposti saatavissa, se tieto mitd me tarvitaan.” (H20)
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Strategiaa johdetaan kdytdanndssa myos erilaisten sahkodisten jarjestelmien ja ohjelmien
kautta. Osalle haastateltavista jo itsessdaan digitaalisiin tydkaluihin siirtyminen
manuaalisten tiedostojen sijaan on ollut muutos entisista totutuista toimintatavoista.
Haastateltavat kertoivat, ettd heidan tyonsa tukena on erilaisia asiakas- ja
potilastietojarjestelmia seka ohjelmia muun muassa asiakaskokemuksen mittaamiseen,
hr-tyéhon, taloushallintoon ja riskiraportointiin. Myos ndiden erilaisten toimintaa
ohjaavien tyokalujen kaytossa haastateltavat toivat kuitenkin esiin vaikeuksia, joita useat

eri jarjestelmat seka hyvinvointialueen eri toimintojen erilaisuus aiheuttavat.

”Se on ollut eri esihenkil6illd Word-tiedosto, Excel-tiedosto tai jonkun erinomainen
muisti, niin siitd ollaan nyt pddsty tdllaiselle digiloikalla, ettd me ollaan, me
puhutaan tdstd digi-LOVesta.” (H18)

“Ei se ole viitselidisyydestd kiinni vaan siitd, ettd ndd jdrjestelmdt ei vdlttdmdttd
vield tuota sitd tietoa. Ja toinen on sitten se, ettd miké on se selked tapa raportoida?
Miten kootaan? Meillé se X-report on osittain kéytdssd, sitten on tdd RAI... sitd ei
vield osata hyddyntdad riittévdsti, sielld on paljon laatutietoa.” (H17)

5.3 Organisaation kdaytannot

Haastatteluista kavi ilmi, ettda Pohjanmaan hyvinvointialueen johtoryhmalla on lukuisia
erilaisia rutiininomaisia kaytantoja, jotka ovat tarkedssa roolissa strategisen toiminnan
nakékulmasta. Eniten haastatteluista nousivat esiin saannodllisesti jarjestettavat
kokoukset, esimerkiksi johtoryhman kokoukset. Saannolliset kokoukset mahdollistavat
organisaation toimijoiden valisen vuorovaikutuksen, ajantasaisen tiedon valittymisen,

mahdollisuuden tarkastella erilaisia vaihtoehtoja yhdessa seka tehda paatoksia.

”Md koen, ettd meilld jo siind on hyvin sisddnrakennettuna tavallaan se, etté niitd
erilaisia ndkemyksid tulee jo sen johtoryhmdtyéskentelyn kautta nékyviin.” “H2)
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Useampi haastateltava toi esiin johtoryhman kokousten merkityksen erityisesti
talouspaineen nakokulmasta siten, ettd talouspaine ja sopeuttamisohjelma saivat
johtoryhmatydskentelyn orientoitumaan oikeiden asioiden &aarelle ja kasittelemaan
strategisesti merkittavia asioita. Toisaalta kavi esiin myos sita, etta hyvinvointialueen

toiminnan alkuvaiheessa johtoryhmatydskentelyssa olisi myos tehostamisen tarvetta.

“Joka tiistai istutaan kolme tuntia... sitten me jdlkikéteen mietimme, ettd no mités
varten me nyt tuo tdnne tuotiin. Ettd tonhan nyt olis pitdnyt minun itse pédttdd
tai jonkun muun itse pdadttdd, ettd kun on uus organisaatio, niin viel haetaan sitd
mandaattia pddtéksenteolle, misté mind uskallan pddttdd, mitké kaikki vieddén
sinne yléspdin. ”(H1)

Myds ylimman ja keskijohdon valilla oli saanndllisia kokouskaytantoja. Haastateltavat
kuvasivat erilaisia tilannekuvapalavereja, tyOpajoja ja yhteisty6foorumeita, joissa
valitettiin tietoa ja pyrittiin rakentamaan yhteista ymmarrysta ylimman johdon ja
keskijohdon wvalilla. Juuri tdman tyyliset erilaiset johto- ja ohjausryhmat,
tilannekatsaukset seka kehittamisfoorumit, jotka olivat tarkoitettu seka ylimmalle etta
keskijohdolle, toimivat strategisesti tarkeina kaytantoina eri toimialoilla. Haastateltavat
kuvasivat keskijohdon merkitysta ja roolia tarkeiksi ja tunnistivat heilld olevaa osaamista

strategisesti tarkeaksi, jolloin sitd myds osattiin hyodyntaa.

“Osallistetaan myds keskijohtoa mukaan ja sité asiantuntemusta kdytetddn, ettd
viisaus ei edes asu tdssd meiddn johtoryhmdién kuuluvien pdédssd. ”(H2)

Saannollisten ja rutiininomaisten kokousten lisaksi osalla hyvinvointialueen johtoryhman
jasenistd oli heidan kertomansa mukaan kdytossdan myos epamuodollisempia,
pienempia kokoonpanoja ja tyoryhmia, joissa tarkeita pyrittiin viemaan eteenpdin
nopeammin ja ketterammin. Ndama kdytannot kuvautuivat haastateltujen mukaan
joustavina ja tarpeen mukaisesti mukautuvina ja niitd pystyttiin pistdmaan pystyyn

hyvinkin nopeasti ja epamuodollisesti.

“Kdynnistettiin  vaan jokapdivdinen Teams-kokous, missd oli yksikédiden
vastuuhenkil6t, kdymddn yhdessd Ilépi sitd, ettd mikd se tilanne on.” (H9)
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Hyvinvointialueella on kdytossa myos erilaisia osallistavia kadytantoja, joilla seka
henkilostoa, poliittista paatdksentekoa seka palveluiden kayttdjia eli asiakkaita otetaan
mukaan toiminnan suunnitteluun ja arviointiin. Erilaiset osallistavat tapahtumat ja
tilaisuudet nahtiin haastateltujen mukaan paadsaantodisesti positiivisina ja ne

mahdollistivat lisda nakékulmia oman tydn tueksi.

”Se on ollut se, kun minulla on semmosia Samassa péyddssd -kierroksia, joissa kéyn
viitend pdividnd puolessa vuodessa kiertdmdissé koko aluetta eri yksikéissé ja opin
sielld kuuntelemaan. Md yritin aluksi vastata kauheasti kaikkeen, mutta sitten md
tajusin yhtdkkié ettei mun tarvitse puhua tddlléd yhtddn mitddn. Ettd mun tehtdvd on
olla hiljaa ja kuunnella ja sitten sen jélkeen miettid, etté miten isossa kuvassa ndité
asioita viedddn eteenpdin.” (H9)
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkielman tavoitteena oli ymmartaa strategisten tavoitteiden johtamista
kaytantojen nakokulmasta. Tutkimuskysymyksilla haluttiin saada ymmarrysta siita, miten
strategisia tavoitteita vieddaan kaytantoon julkisessa organisaatiossa, millaista toimintaa
johdon strategiatyo sisaltdaa seka mita erilaisia menetelmia, rutiineja seka tyokaluja

hyvinvointialueen johtajilla on strategiatyon valineina.

Kuviossa 2 on esitetty tiiviisti, miten strategisia tavoitteita viedaan kaytantéon. Samalla
vastauksena tutkimuskysymyksiin voidaan esittda, ettd hyvinvointialueen johto toimi
strategisesti vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Strategisia tavoitteita pyrittiin
viemaan kaytantoon keskustelun, neuvottelun, tiedon jakamisen ja yhteistyon kautta.
Hyvinvointialueen johtajat hyoddynsivat strategian tekemisessa erilaisia strategian
tyokaluja seka toistuvia kaytantoja. Tyokalut mahdollistavat tietoa johtamisen tueksi, ja
organisaation kaytannot, esimerkiksi saannoélliset kokoukset, tarjosivat ajan ja paikan

vuorovaikutteiselle strategiatyolle.

TOIMIJOIDEN VALINEN
VUOROVAIKUTUS

Avoin, dialoginen vuorovaikutus rakentaa
toimijoiden yhteistd ymmarrysta ja
sitoutumista strategiatyohon

STRATEGISTEN
TAVOITTEIDEN VIEMINEN
KAYTANTOON
JULKISESSA
ORGANISAATIOSSA ..
ORGANISAATION STRATEGIAN TYOKALUT
KAYTANNOT
£ B Tarjoavat keinoja mitata ja
Mahdollistavat ajan ja paikan arvioida strategisten toimien
strategisesti merkittavalle vaikuttavuutta sekd uudelleen
paatoksenteolle suunnata toimintaa

Kuvio 2. Strategisten tavoitteiden vieminen kdytantoon
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6.1 Vuorovaikutus rakentaa yhteista ymmarrysta

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd merkittdva osa strategian tekemista on
sosiaalista toimintaa. Sosiaalinen toiminta itsessadan on kuitenkin niin moniulotteista,
ettd voi olla haastavaa maaritelld, mikd toiminta siitd on strategista (Jarzabkowski ja
muut, 2007, s. 8). Sosiaalisen, strategisesti merkittavan toiminnan ytimessa on tassa
tutkielmassa toimijoiden valinen vuorovaikutus. Erilaiset keskustelut ja neuvottelut,
joissa vuorovaikutusta tapahtuu toimijoiden valilla, avaavat mahdollisuudet paitsi tiedon
vaihtoon (Hendry ja muut, 2010, s. 44), myos osallistujien yhteisen ndkokulman
rakentumiseen ja ymmarryksen syntymiseen. Strategian tekeminen ja sen toteutuminen
edellyttdd organisaation toimijoilta halua edistdd yhteistd ymmarrystd ja pyrkimysta
dialogiin, jossa keskeista on aktiivinen kuuntelu ja toisilta oppiminen, mutta myds

toiminnan yhteinen reflektointi (Korin & Liikamaa 2023, s. 540; Mantere 2005, 172).

Kuitenkin tuloksista oli nahtavissa, ettd organisaatiossa ylin johto viesti myos ylhaalta
alaspadin keskijohdolle ja tyontekijoille erilaisissa infotilaisuuksissa tai verkkovalitteisissa
tiedotuskanavissa. YIhaalta alaspain tapahtuva, hierarkkisesti rakentunut ja muodollinen
viestiminen voi heikentdd osallistujien edellytyksia yhteisen ymmarryksen
rakentamiseen ja jattaa siten osallistujille tunteen ulkopuolisuudesta (Mantere, 2005, s.
172). Talldin myos toimijoiden henkilokohtainen sitoutuminen yhteiseen visioon ja

strategian mukaan toimimiseen voi jaada toteutumatta (Hendry ja muut, 2010, s. 43).

SAP-ideaalin mukaisesti organisaation toimijoiksi maaritelldan kaikki sen toimijat, ei
pelkastaan ylintd johtoa. Keskijohdolla on merkittdava rooli strategisten tavoitteiden
onnistuneessa lapiviennissa varsinkin uusissa organisaatioissa (Balogun & Johnson, 2004,
s. 545; Mantere 2008, s. 294). Tuloksista nakyi, ettd keskijohdon osaamista arvostetaan
ja sitd hyddynnetaan. Keskijohdon osallistaminen strategiakeskusteluun ja -prosessiin on
tarkead, koska se mahdollistaa paitsi keskijohtoa tunnistamaan ylimmaltd tasolta
nousevat strategiset tavoitteet, myés monipuolisemman nakékulman (Hodginson ja
muut, 2006, s. 490) seka konkreettisia toimintatapoja soveltaa strategiaa kdytannossa

(Mantere, 2005, s. 172; Rouleau & Balogun, 2011, s. 977). Ylimman ja keskijohdon vililla
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tapahtuva, strategisesti orientoitunut vuorovaikutus edistdda toimijoiden vyhteista
ymmarrysta ja sitouttaa keskijohtoa strategian mukaiseen toimintaan (Hoon, 2007, s.
945-946). Tama puolestaan vaikuttaa positiivisesti organisaation suorituskykyyn ja

tavoitteiden saavuttamiseen (Kohtamaki ja muut, 2011, s. 171).

Hyvinvointialueet ovat organisaatioina vasta hyvin  tuoreita. = Toiminnan
kdynnistymisvaiheessa tammikuussa 2023, kunkin hyvinvointialueen kuntien ja
kuntayhtymien erilaiset kaytann6t ja toimintatavat yhdistyivat isommaksi
kokonaisuudeksi. Muutosta ei rakenneta yhdessa yossa sujuvasti toimivaksi, vaan
hyvinvointialueilla tarvitaan paitsi keinoja, myods aikaa, muutoksen ldpiviemiseen.
Muutosjohtamisen keskeiset elementit, vuorovaikutus seka yhteisen vision ja suunnan
rakentuminen, ovat myoOs strategiatyon ytimessa. Samalla kun hyvinvointialueilla
johdetaan muutosta, johdetaan myo6s strategiaa. Vuorovaikutteinen strategiatyd luo

hyvia edellytyksida muutosjohtamiselle (Hendry ja muut, 2010, s. 43).

6.2 Kaytinnot mahdollistavat strategiatyota

Kuten SAP-kirjallisuus osoittaa, organisaation kdytannot ovat vahvasti sidoksissa
toimijoiden strategiatyohon (Jarzabkowski & Seidl, 2008, s. 1392). Tuloksista kavi ilmi,
ettd hyvinvointialueen rutiinit ja toimintatavat, eli kdytannot, tukivat johtajien strategista
toimintaa ja johtajat hyodynsivat naitda kaytantoja johtamistydssaan. Tyokalut
mahdollistivat toiminnan seurannan, mittaamisen, arvioinnin seka kehittamisen.
Toistuvat kdytannot, kuten johtoryhmakokoukset ja viikkopalaverit, puolestaan loivat
strategiatydlle ja ihmisten valiselle vuorovaikutukselle kehykset, joiden sisalla

varsinainen strategiointi mahdollistuu.

Toiminnan mittaamiseen ja arvioimiseen kaytetyt tyokalut tarjoavat strategiselle
johtamiselle tietoa toiminnan nykytilasta seka kehittamisen tarpeista. Tieto luo
edellytykset organisaation kyvykkyydelle luoda arvoa asiakkaille (STM, 2024, s. 18-19).

Kuitenkin tuloksista heijastuu yleisesti se, ettd saatavilla olevan tiedon maara oli viela
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rajatonta, ja johtajilla oli haasteena kyeta tunnistamaan oman tyon kannalta tarpeellinen
tieto. Ongelmana oli myds se, mista toiminnan kannalta olennaista tietoa kyettiin
saamaan. Tiedolla johtamisen merkitys ja sen tarkeys ymmarrettiin hyvinvointialueella,
mutta vield keskeneraisessa, vasta rakentumassa olevassa toimintaymparistossa ei
kadytettavissa olevaa tietoa kyetty vield fokusoimaan oikein, jotta se palvelisi strategisia
tavoitteita parhaalla mahdollisella tavalla. Hyvinvointialueiden tuleekin tunnistaa, mika
tieto on strategisen toiminnan kannalta olennaista ja kuinka saatavilla olevaa tietoa

kyetaan hyédyntamaan toiminnan arvioinnissa ja paatoksenteossa.

Oikeiden tyoOkalujen valintaa voi vaikeuttaa myds hyvinvointialueen dualistinen
paatoksentekojarjestelma. Poliittinen saantely ei rajoitu ainoastaan organisaation
tehtdviin ja tavoitteisiin, vaan se muokkaa myo6s niita mittareita ja tulkintoja, joita
kdytetdan toiminnan arvioinnissa (Modell, 2012, s. 292). Sosiaali- ja terveyspalveluihin
ja hyvinvointialueiden toimintaan kohdistuu laajempia yhteiskunnallisia tahtotiloja,
eivatka ne valttamatta aina kulje kasi kadessa tuottavuuden tai toiminnan tehokkuuden
kanssa. Tama tarkoittaa sita, ettd palveluilla on pystyttdava vastaamaan myos esimerkiksi
yhdenvertaisuuden (STM, 2004, s. 11) vaatimuksiin, milloin hyvinvointialueet eivat voi
keskittya pelkastaan omiin toiminnallisiin paamaariinsd. Tama ohjaa myos sita,
minkalaista tietoa toiminnan seuraamisesta tarvitaan ja minkalaista painoarvoa ne

saavat paatoksenteossa.

Hyvinvointialueen  johtoryhmadn  strategiaty6td  mahdollistavia  kokous- ja
palaverikdytantoja oli tulosten mukaan hyvin paljon. Nama kokoukset voidaan ymmartaa
strategisen toiminnan keskipisteiksi, jotka auttavan toimijoita mahdollistamaan
strategisen toiminnan (Jarzabkowski & Seidl, 2008, s. 1393). Voidaan kysya, mika tekee
ndista kokouksista strategisesti orientoituneita? Jotta kokouskaytannailla tai -rutiineilla
on merkitysta varsinaisen strategian toteuttamiseen (Jarzabkowski ja muut, 2007, s. 15-
17), tarvitaan toimijoiden yhteisen ymmarryksen rakentumista siitd, mika kyseisen
kokouksen tarkoitus on, ja mita vaikutusta silla on strategisiin valintoihin ja paatoksiin.

Tulosten mukaan varsinkin talouden tasapainottaminen ohjasi johtoryhman
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vuorovaikutusta ja paatoksentekoa strategian mukaisesti. Yhteisen agendan
tunnistaminen ja siihen sitoutuminen luo edellytykset strategiselle paatoksenteolle

(Jarzabkowski & Seidl, 2008, s. 1418).

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Hyvaan tutkimuskaytantoon kuuluu tutkimuksen luotettavuuden arviointi tutkimuksen
eri vaiheissa (Aaltio & Puusa, 2020, 178-181). Tassa tutkielmassa kaytettiin valmista
haastatteluaineistoa, jonka kerdaamisessa taman tutkielman tekija ei ole itse ollut
mukana. Tama edesauttaa aineiston analyysin objektiivisuutta. Haastatteluaineisto on
keratty eri hyvinvointialueelta, missa tutkielman tekija itse asuu ja vaikuttaa. Tutkielman
tekija ei tunne eikd tiedd Pohjanmaan hyvinvointialueen johtoryhmaan kuuluvia
henkildita. Aineisto oli valmiiksi anonymisoitu, eika siita ole voinut paatella vastaajia tai
heidan asemaansa tai keskinaisia suhteita hyvinvointialueorganisaatiossa sen tarkemmin.
Tama on edesauttanut siihen, etta tutkijan omat ennakkoasetelmat tai -odotukset eivat

ole vaikuttaneet aineiston analyysiin (Aaltio & Puusa, 2020, s. 178).

Aineisto oli myo6s valmiiksi litteroitu, eli muutettu tekstiksi. Aineiston analyysivaiheessa
aineiston tekstin tulkintaa ei myoskaan paassyt sekoittamaan erilaiset merkitykset tai
olettamukset, joita tutkija saattaa luoda itselleen varsinaisessa haastattelutilanteessa
ollessaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa. Tdssa tapauksessa
aineiston analyysiin ei sekoitu vahingossa erilaisia haastateltavien piiloviesteja, kuten

merkittavid taukoja puheessa, katseita, ilmeitd, ddnenpainoja tai muita vastaavia.

Valmis aineisto vaikutti olennaisesti aineiston analyysimenetelman valintaan.
Varsinainen aineisto on alun perin keratty vaikuttavuuden johtamisen teemoista kasin.
Kyseessa ei siis ole varsinaisesti strategia kdytdanténa -ndkokulmasta teemoitettu
haastatteluaineisto. Taman vuoksi aineistoa ei tulkittu sisdltolahtoisesti. Sen sijaan
aineiston analyysi tehtiin teoriasta kasin siten, ettd aineiston sisdltéa tulkitaan

subjektiivisesti kdyttamalla systemaattista luokitteluprosessia ja tunnistamalla siita
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erilaisia teemoja (Hsieh & Shannon, 2005, s. 1277). Tassa tutkielmassa kdytantéteemat
nostettiin SAP-tutkimuksesta, jolloin tulokset ennemminkin vahvistavat aiempaa
ymmarrysta uudenlaisessa kontekstissa seka toimivat mahdollisesti

vaikuttavuusjohtamisen teeman rikastuttajina.

Taman tutkimuksen aineisto on keratty vain yhdelta hyvinvointialueelta. Vaikka taman
tutkimuksen tulosten perusteella ei voi tehdd suoraan yleistyksia strategiatyon
tekemisesta kaikilla hyvinvointialueilla, tarjoaa se silti ikkunan kaytantonakokulmaan

ylimman johdon strategiatyon johtamisessa.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa keskityttiin hyvinvointialueen ylimman johdon strategiatyon
kaytantoihin. Jatkossa strategian kaytantotutkimusta olisi tarpeellista laajentaa
koskemaan myos keskijohtoa. Keskijohdon katsotaan olevan merkittavassa roolissa
organisaatioissa ylimman johdon ja tyOntekijatason valissa strategiaviestin
eteenpainviemisessa ja jalkauttamisessa. Nain tutkimusta vietdisiin myos lahemmas
SAP-ideaalia — kohti sita inhimillista toimintaa, mitd keskijohdossa ja tyontekijatasolla

tapahtuu.

Strategian jalkauttamisen keskidssa on se, miten ylatason strategisia tavoitteita kyetaan
sanoittamaan ihmisten jokapaivdisen toiminnan sanoilla ja sitouttamaan ihmiset
tyoskentelemaan strategian tavoitteiden mukaisesti. Strategia kaytantona -tutkimusta
voisi laajentaa hyvinvointialuekontekstissa myds ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja
kommunikatiivisen osaamisen tutkimiseen. Mita diskursseja tarvitaan, ettd strategia

muuttuu elavaksi?

Tama tutkimus oli kuvaus yhden hyvinvointialueen ylimman johdon strategiatyon
tekemisesta kdytannossa. Aineiston analyysi on lapileikkaus hetkeen, kun ensimmainen

toimintavuosi oli vaihtumassa toiseen historiallisesti massiivisimman
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hallintouudistuksen jalkeen. Organisaation johtamiskadytantdjen muokkautuminen vie
aikaa. Olisikin mielenkiintoista tarkastella strategisia toimia uudestaan siina kohtaa, kun
hyvinvointialueiden toiminta on ollut kdynnissa hieman pidempaéan ja toiminnot ovat
oletettavasti jo hieman vakiintuneempia. Strategian tutkimusta kaytantonakdékulmasta

voisi laajentaa myds koskemaan muita hyvinvointialueita.
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