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Tama pro gradu -tutkielma tarkasteli johtajien ammatillista toimijuutta
organisaatiomuutoksessa, kun strategiaa toimeenpannaan OKR (Objectives and Key Results)
tavoitejohtamisen mallilla. Tutkimuksen toimeksiantaja on Eteld-Karjalan hyvinvointialue Ekhva,
jossa organisaatiokulttuurin muutosmatkaa toimeenpannaan Tavoitteet ja avaintulokset TAT-
tavoitejohtamisen mallilla. TAT-malli perustuu OKR-malliin, ja ne ovat kaytdnnossa
toimeenpanoltaan yhtenevaiset.

Tutkielman tarkoituksena oli kasvattaa ymmarrystd ja herattda keskustelua johtajatasolla
toteutettavasta strategiatydskentelysta, jotta sitd voidaan tukea ja tehostaa ammatillisen
toimijuuden ndkdkulmasta. Tutkielman tavoitteena oli tunnistaa myds strategian ja johtamistyon
toteuttamisen ja muutoksen toimeenpanon keskeisia avaintekijoita, joilla voidaan tukea
strategian toimeenpanoa seka juurruttamista organisaatioon. Tutkielma halusi nostaa esiin myos
strategiaa toimeenpanevien johtajien nakokulmia muutosjohtamisen tukemiseksi.
Tutkimuskysymykseni oli miten johtajien ammatillinen toimijuus toteutuu o0sana
organisaatiokulttuurin muodostumista hyvinvointialueen strategian toimeenpanossa?

Aineistonkeruumenetelmani tutkielmassa oli puolistrukturoitu haastattelu, eli
teemahaastattelu. Haastattelin tutkielmaani seitsem&a Eteld-Karjalan hyvinvointialueen
johtoasemassa tydskentelevaa henkiléd. Aineistoni analyysissa kaytin laadullista
sisallénanalyysia, ja analyysiyksikkona toimi ilmaus. Aineistosta nostetuista
alkuperaisilmaisuista muodostui pelkistettyja ilmaisuja, joista tunnistin alaluokat muodostavia
asiakokonaisuuksia. Yhteensa 30 alaluokasta nousi kaikkiaan seitseman ylaluokkaa ja kaksi
paaluokkaa; johtajien ammatillisen toimijuuden kokemus sekd johtajuus strategian
toimeenpanossa.

Tutkielman tuloksissa johtajien ammatillinen toimijuus sekd ammatti-identiteetti nayttaytyi
paaasiassa vahvana. Oma rooli strategian toimeenpanossa koettiin merkitykselliseksi ja
muutosvastarinnan sijaan painottui muutosvalmius. Toimijuutta heikensi muun muassa tyon
maara suhteessa kaytettyyn aikaresurssiin. Myods sahkdisten jarjestelmien pirstaleisuus ja
ylastrategian konkretisoiminen kaytdnndn tydéhodn koettiin haastavaksi. TAT-mallin koettiin
tuoneen johtamiseen selkeyttd ja systemaattisuutta. Johtamisen ja strategian toimeenpanon
tueksi koettiin kuitenkin tarvitsevan lisda poikkihallinnollista dialogisuutta ja valmennusta
vahvemman yhteisen ymmarryksen syntymiseksi.

Avainsanat: ammatillinen toimijuus, johtaminen, strategian toimeenpano
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Elamme aikaa, jossa suomalainen julkinen hallinto on ollut viime vuodet maakuntauudistusten
ja sosiaali- ja terveyshuollon uudistusten myota jatkuvassa muutoksen pyorteissa (Kantola ym.
2021, 43). Vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestamisesta siirtyi
sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksessa (sote-uudistuksessa) uusille hyvinvointialueille.
Valtio-ohjaus korostaa aiempaa selkeampaa, jatkuvaan vuoropuheluun perustuvaa ja yhtenaista
tietopohjaa edellyttavaa toimintaa (Pusenius ym. 2025). Myos laki sosiaali- ja terveydenhuollon
jarjestamisesta ohjaa hyvinvointialueita kohti strategisempaa tietojohtamista, ja velvoittaa niita
seuraamaan niin alueensa vaeston hyvinvointia ja terveytta kuin jarjestamansa sosiaali- ja
terveyspalvelujen integraatiota, saatavuutta, laatua vaikuttavuutta, kustannuksia ja

tuottavuutta.

Organisaatioita, tydyhteisoja ja tyontekijoitd haastavat jatkuvasti kasvavien tuottavuus- ja
tehokkuusvaatimusten edellyttama kehittymisen ja uudistumisen tarve, joka luo niin
nakymatonta ja tiedostamatonta kuin nakyvaa ja tiedostettua muutosta (Alasoini 2015; Vakkala
2012). Strategisesti ja tietoisesti valmisteltu muutos on suunniteltua, jolloin se on tavoiteltua
pitkan aikavalin muutosta. Strateginen muutostilanne edellyttda johtajilta ja tyontekijoita
jatkuvaa ammatillista kehittymista, tydssa oppimista seka tyoidentiteetin muokkaamista.
Onnistuneessa muutosjohtamisessa korostuukin rakenteiden uudistamisen nakokulmasta
myods tydntekijoiden ammatillisen toimijuuden vahvistamisen johtamisen eri keinoin. (Etelapelto

ym. 2014; Vakkala 2012).

Jatkuvasti muuttuvassa yhteiskunnassa ja organisaatioiden toimintaymparistossa strategia
rakentuu avoimelle dialogille organisaation, sen sidosryhmien seka erilaisten ilmididen ja
muutosvoimien keskelle (Tanner 2024, 15). Strategia voidaan ndhda organisaation yhteisesti
jaettuna ymmarryksena sen paamaarasta, silla ilman organisaation lapileikkaavaa jaettua
ymmarrysta strategia menettaa merkityksensa (Bowman 1998; Strandman 2009). Muun muassa
Barton ja Ambrosinin (2013, 721) tutkimus viittaa siihen, etta organisaation uuden strategian
strategisen suunnan epaonnistuminen johtuu usein yksittaisten tyontekijoiden kyvyttomyydesta
tai vastustuksesta sitoutua strategiaan, ja omaksua sen tarvittavia kayttdytymismalleja

organisaation strategisen tavoitteen saavuttamiseksi. Heiddn mukaansa sitoutumattomuus



johtaa siihen, etta keskijohto ei ryhdy toimimaan organisaation strategisia tavoitteita tukevalla

tavalla, eivatka nain siis toteuta organisaation strategiaa.

Strategiatutkimuksessa ja kaytannon strategiatydossa osallistaminen nahdaan keskeiseksi
strategian onnistumisen kannalta, silld organisaation kehittyminen ja yhteisen ymmarryksen
rakentuminen mahdollistuu vain henkildstéon osallistamisella strategian toimeenpanoon
(Mantere & Vaara 2008). Henkildoston vahainen osallistumisen ja sitoutumisen puute heikentaa
strategisen suunnittelun ja toteutumisen laatua, joka johtaa heikkoihin strategioihin ja luo

haasteita strategian toimeenpanossa (Mantere & Vaara 2008, 165; Mintzberg 1994).

Korin ja Liikamaa (2023) viittaavat aiempiin tutkimuksiin, joiden mukaan strategiaty® on
dynaaminen prosessi ja oppimisareena, jonka aikana strategian toimeenpanijat oppivat
tuntemaan organisaation haasteita ja muuttamaan toimintaansa taman perusteella. Oppiminen
edellyttda niin yksildilta kuin organisaatioilta kyvykkyytta kollektiiviseen reflektioon (Korin &
Liikamaa 2023, 239). Ihmisia voidaan ulkoisisesti ohjata muuttamaan nakyvaa kayttaytymistaan,
mutta muutoksesta ei muodostu pysyvaa, ellei se ulotu myos yksildn sisdaiseen motivaatioon
(Schein 2001, 131). Tutkielmallani haluaakin nostaa esiin erityisesti johtajien ammatillisen
toimijuuden kokemusta, jotta strategian toimeenpanossa voidaan huomioida muutosta

toimeenpanevien henkildiden toimijuutta vahvistavia ja heikentavia tekijoita.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtava

Tutkielman toimeksiantaja on Etela-Karjalan hyvinvointialue Ekhva. Soteuudistuksen myoéta
Ekhva on aloittanut organisaatiokulttuurin muutosmatkan, ja muutoksen strategiaa
toimeenpannaan Tavoitteet ja avaintulokset TAT-tavoitejohtamisen mallilla. Ekhvan TAT-
tavoitejohtamisen malli perustuu OKR (Objektives and Key Results) tavoitejohtamisen
viitekehykseen. Taman vuoksi tutkielman viitekehyksessa tarkastellaan OKR-tavoitejohtamisen
mallia, mutta aineistoissa sama lahestymistapa esiintyy haastatelluille johtajille tutumpana,
Ekhvassa toimeenpantavana TAT-mallina. Kaytadnnossd OKR- ja TAT-mallit ovat

toimeenpanoltaan yhtenevaiset.

Tutkielma haluaa kasvattaa ymmarrysta ja avata keskustelua johtajatasolla toteutettavasta TAT-
mallitydskentelysta, jotta sita voidaan tukea ja tehostaa erityisesti ammatillisen toimijuuden
nakdkulmasta. Tutkielma haluaa l6ytad myds ideoita ja nadkemyksia toimenpiteisiin, joilla

edistetaan asetettuihin tavoitteisiin ja tuloksiin paasya.



Tutkielma tarkastelee viitekehyksessdan seka organisaatiokulttuuria ettd strategiaa, silla
strategian onnistumisen varmistamiseksi on ratkaisevan tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa
organisaatiokulttuurin ja strategian dynaamista vuorovaikutussuhdetta. Organisaatioiden
sidosryhmat, eli tyontekijat, ohjaavat organisaation strategiaa, mikd nostaa
organisaatiokulttuurin strategian keskioon ja luo pohjan organisaation strategialle (Tanner 2024,
14). Ammatillisen toimijuuden viitekehyksella pyritadn rajaamaan tutkielman tuottamaa tietoa
niin, ettd se nostaa esiin organisaatiolle relevanttia tietoa strategian kaytdntdon viemisessa.
Viitekehyksen rajauksella halutaan valttaa tutkielmalla tuotetun tiedon pirstaloitumista, joka voi

haastaa johtamiskaytantojen kehittamista entisestaan tukemisen sijaan.

Tutkielman tavoitteena on tunnistaa strategian ja johtamistydn toteuttamisen sekd muutoksen
toimeenpanon keskeisia avaintekijoita. Lisaksi tutkielma tuo esiin strategian toimeenpanon
kannalta ratkaisevassa roolissa olevien muutosta toteuttavien johtajien nakoékulmia
muutosjohtamisen tukemiseksi. Samalla pyritddn tunnistamaan tekijoita, jotka edistavat
strategian juurtumista organisaatioon. Tutkielma pureutuu ennen kaikkea arjen strategiseen
paatoksentekoon, eli siihen, millaiset tekijat mahdollistavat tai hidastavat TAT-mallin

juurruttamista organisaation toimintamalliksi.
Tutkimuskysymykseni on:

1. Miten johtajien ammatillinen toimijuus toteutuu osana organisaatiokulttuurin

muodostumista hyvinvointialueen strategian toimeenpanossa?

Organisaation kulttuuri ja strategia ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa. Kulttuuri vaikuttaa strategian
muotoiluun, viestimiseen ja toteuttamiseen, kun samalla myds strategian toimeenpano voi
edellyttdd kulttuurin muutosta tai vahvistamista. Parhaimmillaan organisaatiokulttuuri tukee
strategiaa ja selkeyttda organisaation padmaaria tydntekijoille. Puolestaan ristiriidat kulttuurin ja
strategian valilld voivat johtaa vastustukseen, konflikteihin ja strategian epdonnistumiseen.
(Tanner 2024, 289-290.) Usein siis strategian toteutumisen kannalta strategian, arvojen ja

kulttuurin yhtenaistdminen on vaistamatonta (Tikkanen 2024, 154).

Koen, etta ilman ymmarrysta siita, miten organisaation tyontekijat tekevat paatoksia, ei voi
vaikuttaa heidan toimintaansa strategia merkittavina toimeenpanijoina. Tutkielman tavoitteena
on tehda nakyvaksi johtajien ammatillisen toimijuuden ilmentymistd organisaatiokulttuurissa,
jossa hyvinvointialueen strategiaa toimenpannaan OKR tavoitejohtamisen mallilla. Tutkielmani

pyrkii ymmartdmaan ja nostamaan esiin johtamisen ja strategian toimeenpanoon liittyvia



tekijoita, jotka vahvistavat tai heikentavat johtajien kokemusta ammatillisen toimijuuden
toteutumisesta. Tutkielmassani toimijuutta tarkastellaan subjektiivisen sosiokulttuurisen
lAhestymistavan nakdkulmasta, joka huomioi myos toimijuutta tukevia ja rajoittavia tekijoita,
kuten tydépaikan materiaalisia ehtoja, toimintakulttuurissa vallitsevia toiminta- ja puhetapoja ja
niiden kautta rakentuvia rooleja ja positioita (Eteldpelto ym. 2014). Subjektiivinen
sosiokulttuurinen nakokulma toimijuuteen mahdollistaa myos johtajien toteuttaman tyon
tarkastelun huomioiden vyksildllisia lahtokohtia, taustoja seka tydpaikan sosiokulttuurista

kontekstia.

2 Organisaatio strategian toimeenpanijana

2.1 Organisaation maarittely ja organisaatioteoriat

Ennen organisaatiokulttuurin maéarittelyd on tarpeen maaritelld organisaation ké&site.
Organisaation yksiselitteinen maarittely on kuitenkin haastavaa, silla organisaation toimintaan ja
rakenteisiin vaikuttavat useat eri tekijdt. Eri organisaatiot teoreettisista n&kokulmista

organisaatio ndhdaan myos hyvin eri tavalla, joka vaikeuttaa sen maarittelya. (Kiveld 2011, 29.)

Tassa tutkimuksessa organisaatio nahdaan yleisimmin ihmisten muodostamana
yhteistoimintajarjestelmana, joka maaritelldan pitkalti sen tavoitteiden ja paamaarien
nakokulmasta (Juuti 2006, 204-205). Talléin huomio on organisaation sisaisissa olosuhteissa ja
tuotantoprosessien tehokkuudessa, joita organisaation on koordinoitava tavoitteidensa
edistamiseksi. Organisaatio on jatkuvassa vaihdanta- ja vuorovaikutussuhteessa ymparistonsa
kanssa, ja sen ennalta laaditut ja usein toistuvat muotonsa pyrkivat ymparistdon sopeutumiseen
sekéa tydnjaon erikoistuneisuuden ja toiminnan yhtenaisyyden tasapainoon. (Harisalo 2021, 17-

18; Juuti 2016, 20-205.)

Harisalo (2021, 21) maarittelee teorian ajasta ja olosuhteista riippumattomaksi kasitteiden
joukoksi, joka abstrahoi todellisuuden olennaisimpia piirteita ja ominaisuuksia seka osoittaa
niiden syy- ja seuraussuhteita. Organisaatioteoriat ovat kehittyneet ajansaatossa reaktioina
toisiinsa, elaen toisiaan poissulkematta ja pikemminkin laajentaen ja toisiaan taydentaen.
Harisalo (2021, 13) huomauttaa, etta ajattelumalli siita, etta organisaatioita voitaisiin johtaa,
kehittda ja kasitelld tukeutumalla vain yhteen tai kahteen teoriaan, on ongelmallinen. Hanen
mukaansa organisaatioista on erilaisia teorioita, ja vaikka niitd voidaan pitd3a toistensa

vaihtoehtoina, ne ovat kuitenkin kdytdnnodssad reaktioita edellisten teorioiden ongelmiin ja



puutteisiin. Eri organisaatiot teoriat muodostavat organisaatioita koskevan ajattelun jatkumon,
jossa uusi teoria ei korvaa edellisia vaan taydentdvat ja laajentavat ajatteluamme

organisaatioista.

¢ Organisaatio puheena

¢ Verkostoteoria

¢ |Innovaatioteoria

e Kulttuuriteoria

e Strategiateoria

¢ Kontingenssiteoria

¢ Valtateoria

e Jarjestelmateoria

e Paatosteoria

¢ |hmissuhteiden koulukunta

¢ Tieteellinen liikkeenjohto

¢ Klassinen rakenneteoria

Kuva 1. Kaavio organisaatioteorioiden kumulatiivisesta kehittymisesta (Mukaillen Harisalo 2021,

21).

Organisaatioteorioiden vahatteleminen johtamistydssa lisad huomattavaa riskia epaonnistua,
silld yhteiskuntamme on organisaatioyhteiskunta, jossa organisaatiot ovat mukana kaikessa
olennaisessa (Harisalo 2021, 13, 21). Koska tutkielmani liittyy organisaatiokulttuurin
muutosprosessiin ja sen strategiseen johtamiseen, ei viitekehyksessa ole mielekasta paneutua
kaikkiin  tunnistettuihin  organisaatioteorioihin.  Tutkimus tunnistaa  kuitenkin eri
organisaatioteorioiden valiset merkityssuhteet ja reaktiot toisiinsa, vaikka viitekehys keskittyykin

organisaation kulttuuriteoriaan ja strategiateoriaan.



10

2.2 Organisaatiokulttuuri

2.2.1 Organisaatiokulttuurin maarittely

Tutkielmassani tarkastelen organisaatioita tulkinnallisesta organisaatiokulttuurin
nakokulmasta, jolloin pyritdan tulkitsemaan organisaation taustalla vaikuttavia ilmidita ja
ihmisten kasityksia organisaatiosta, eika niinkaan luomaan vain yhta oikeaa kokonaiskuvaa (Juuti
2016; Harisalo 2021, 18). Kulttuuri viittaakin pinnan alla oleviin nakymattomiin ja

tiedostamattomiin ilmioihin, joiden vaikutukset ovat kuitenkin voimakkaita (Schein 2004, 8).

Organisaatiokulttuurin maarittely abstraktisti on haastavaa, ja sen maarittelemiseen seka
tutkimiseen on olemassa monia eri lahestymistapoja. Kasitys organisaatiokulttuurin
olemassaolosta on usein yhtenainen, mutta se mitad organisaatiokulttuuri on, omaa useita
erilaisia kasityksia. (Schein 2004, 12.) Tutkielmassani tarkastelen organisaatiokulttuuria muun
muassa Scheinin (2004) ja Harisalon (2021) lahestymistapojen nakdkulmasta, silla ne

kietoutuvat vahvasti myds johtajuuteen.

Schein (2004, 11) kasitteellistd vahvasti organisaatiokulttuuria ja johtajuutta toisiinsa
kietoutuneiksi. Han toteaa niiden olevan kolikon kaksi puolta — kulttuurinormit maarittelevat
organisaation johtajuutta, mutta samaan aikaan johtajat luovat ja hallitsevat organisaation
kulttuuria. My6s Harisalo (2021, 13) painottaa organisaatioteorioiden ja johtamisteorioiden
ilmeista yhteytta, silld ne kasittelevat samoja asioita ja ilmi6ita, mutta muistuttavat johtamisen

olevan myos hallinnollinen prosessi seka osa itsedan laajempaa kokonaisuutta.

Organisaatiokulttuuriparadigma on tunnistettu lansimaissa yhdeksi 1900-luvun keskeisimmista
organisaatio- ja johtamisparadigmoista. Se lahestyy organisaatioita ja johtamista keskittyen
organisatorisiin symboleihin, merkitysjarjestelmiin ja kulttuuriin. L&hestymistavan ldhtokohtana
on ajatus, ettd organisaation ajattelua, toimintaa ja paatdksentekoa ohjaa sen oma kulttuuri tai
joukko alakulttuureja. (Huhtala & Laakso 2007, 14; Barley & Kunda 1992, 364; Cameron &
Ettington 1988.)

Organisaatiokulttuuriteorian juuret juontavat 1980-luvun alkuun Yhdysvaltoihin, kun
pohjoisamerikkalainen teollisuus sai kilpailijoita idasta seka lannesta, ja tyoyhteisdjen oli
muututtava teollisuuden ongelmien voittamiseksi joustavammiksi luovimmaksi ja paremmin
tyontekijoita motivoivammiksi (Seeck 2007; Luukka 2019). Organisaatiotutkimuksen nousun
myota ymmarrettiin, ettei riittavia selittdjia loytynyt kansallisten kulttuurien eroista, ja selittgjia

lAhdettiin etsim&an organisaatioista itsestdan (Luukka 2019, 18). Huomattiin ettd organisaatioilla
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on ihmisten ajattelua, valintoja ja kayttaytymista ohjaava oma sisainen todellisuutensa, joka

jossain maarin on riippumaton organisaation muodollisista tekijoista (Harisalo 2021, 187).

Organisaatiokulttuurin nousu tapahtui akateemisessa keskusteluissa, kun organisaatioita
ryhdyttiin tutkimaan interaktionismin ja antropologian nakoékulmista. N&kokulma syntyi
vastareaktiona vallitsevalle rakenneanalyyttiselle paradigmalle, joka keskittyi organisaatioiden
konkreettiseen rakenteeseen sekd organisaatioiden tutkimiseen sosiaalisesti rakentuneina

merkitysjarjestelmina. (Seeck 2007, 210; Barley 1988).

Toiseksi organisaatiokulttuuria koskevaksi kentaksi syntyi pragmaattinen rintama. Taéma nousi
esiin  konsulttien ja soveltavaa tutkimusta tekevien tutkijoiden organisaatiokulttuureja
koskevissa julkaisuissa, jotka olivat tarkoitettu johtajille ja muille ammattilaisille. (Seeck 2007,
208; Huhtala & Laakso 2007; Luukka 2019). Niiden paasanoma oli, etta jos johtajat kiinnittaisivat
enemman huomiota organisaation ihanteisiin, normeihin sekd arvoihin, ja ottaisivat huomioon
johtamisen symboliset nakdkohdat, he [6ytdisivat tehokkaita tydkaluja organisaation
tehokkuuden parantamiseksi (Barley ym. 1988, 31). Lopulta pragmaattisesti rintamasta tuli
akateemista rintamaa nakyvampi, kun kiinnostus organisaatiokulttuureita kohtaan lisaantyi
voimakkaasti (Seeck 2007, 211). Vaikka pragmaattinen nakokulma onkin akateemista
nakokulmaa nakyvampi, niita ei tulisi tarkastella toistensa vastakohtina, vaan pikemminkin
toisiaan taydentavina nakokulmina, joita soveltamalla voimme saada merkityksellisia ja uusia

nakokulmia organisaatiotutkimuksen kentalla (Seeck 2007; Schultz & Hatch 1996, 550-551).

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella kahdesta eri rinnakkaisesta paradigmasta -
kulttuurista muuttujana tai metaforana (Smircich 1983, 347). Organisaatiokulttuurin tarkastelu
metaforana on lAhtdkohdiltaan sosiaaliantropologinen, ja se pohjaa oletukseen, ettd
organisaatio itsessaan on kulttuuri. Sen johtavana ajatuksena kulttuuri ndhdaan organisaatiossa
olevana tekijana, johon ihmisen on sopeuduttava —ihmiset eivat valitse kulttuuria, vaan kulttuuri
valitsee heidat. Kulttuuria on tdman nadkemyksen mukaan hyvin vaikea, jopa mahdotonta,

muuttaa tai korjata (Harisalo 2021, 195).

Kulttuurin ndkeminen muuttujana puolestaan tarkoittaa sita, ettd kulttuuri on jotain mita
organisaatiolla on ja kulttuuri ndhddan organisaation ominaisuutena, jota voidaan muokata ja
kehittda edistamaan menestyksen todennakdisyytta. Kulttuuri muuttujana onkin noussut
organisaatiotutkimuksessa vallitsevaksi paradigmaksi, ja kulttuuri ndhddan organisaatiolle
ominaisena, mutta siita irrallisena asiana. (Luukka 2019, 18-19; Seeck 2012; Cameron &

Ettington 1985, 6-7.) MyOs tassa tutkielmassa organisaatiokulttuuria tarkastellaan muuttujana.
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Tutkielman nakdékulma olettaa, ettd organisaation kulttuuria voidaan aktiivisella toiminnalla ja

toimijuudella muuttaa ja muokata haluttuun suuntaan.

2.2.2 Organisaatiokulttuuri muutoksessa

Kulttuurin ndkeminen organisaation ominaisuutena johtaa siis nakemykseen, jonka mukaan
kulttuuri voi muuttua ja sita voi tietoisesti muuttaa, vaikka se onkin vaativaa ja aikaa vievaa
(Harisalo 2021, 197; Seeck 2012; 216). Kulttuuri on johtamisen tulos, joka laiminlydtyna alkaa
rapauttaa organisaation toimintaa ja sentoiminnan tarkoituksia. Tydntekijat eivat ponnistele tyon
tekemisen eteen ja vahattelevat johdon pyrkimyksia, joka voi nakyad paatoksen teon
yhtenaisyyden rakoiluna, vastakkainasetteluna ja muutosvastarintaisuutena — vahvakin kulttuuri

muuttuu johtamattomana heikoksi. (Harisalo 2021, 196.)

Muutokset ovat organisaatioille tarkeita kehittymisen, kasvun ja selviytymisen kannalta, mutta ne
edellyttavat niin johtajilta kuin tyontekijoilta sopeutumista ja jatkuvaa ketteryytta (Michel ym.
2013, 761; Hokka ym. 2014, 121). Organisaatiokulttuurin muutoksen toteuttaminen vaatii
olemassa olevan merkitysjarjestelman kriittista tarkastelua ja uudelleen rakentamista, jotta uusi
merkitysjarjestelma voidaan luoda, hyvaksya, sisdistaa ja juurruttaa osaksi organisaation
toimintaa kaikilla sen tasoilla (Seeck 2012, 219). Tallainen syvallinen muutos ei onnistu vain
rakenteita tai prosesseja muuttamalla, vaan se edellyttdd myds organisaation arvojen,
uskomusten ja toimintakulttuurien  arviointia  uudelleen sekd niiden yhteista

merkityksellistamista (Schein 2001; Seeck 2012; Kotter 1996).

Tutkimukset  organisaatiomuutoksista  pohjautuvat  usein  muutosjohtamisteorioiden
klassikoihin, joiden johtavana ajatuksena on henkildston sitouttaminen muutokseen (Roth ym.
2018, 322). Naista yksi on Kurt Lewinin (1947) kehittama kolmiportainen malli, joka tukee
organisaatiomuutoksen jasentamista ja pitkdjanteistd toteuttamista. Lewinin mallissa

muutosprosessi koostuu kolmesta eri vaiheesta:
1) sulattamisesta (unfreezing), jossa vanhat ja vakiintuneet toimintamallit ja k&sitykset puretaan
2) muutoksesta (moving), jossa omaksutaan uudet kdytdnnot ja roolit

3) jaadyttamisesta (refreezing), jossa muutos vakiinnutetaan organisaation rakenteisiin ja

kulttuuriin.
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Kotterin (2012) kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli rakentuu Lewinin (1947)
kolmiportaisen mallin viitekehykseen. Se konkretisoi muutoksen hallinnan keskeisia ja

merkittavimpia vaiheita (kuva 2).

Uusien
toimintatapojen

Onnistumisten juurruttaminen

vakiinnuttaminen organisaatio-
Lyhyen aikavalin jalisamuutosten kuktrudnin
onnistumisten toteuttaminen

Henkildston saavuttaminen

4
A valtuuttaminen
Muutosvision toimintaan
viestinta
Vision ja
strategian

Ohjaavan laatiminen

ydintiimin
perustaminen
Muutoksen
valittomyyden
ja
kiireellisyyden

luominen

Kuva 2. Kotterin muutosjohtamisen kahdeksanvaiheinen malli (mukaillen Kotter 2012).

Mallin mukaan muutos alkaavalittdoman muutostarpeen luomisesta jariittdvan vaikutusvaltaisen
muutosta ohjaavan tiimin luomisesta. Taman jalkeen laaditaan visio ja siihen tahtaava strategia,
jota viestitdan johdonmukaisesti ja avoimesti koko organisaatiolle. Henkildst6 valtuutetaan ja
kannustetaan strategian mukaiseen toimintaan, ja muutoksen tukemisessa hyddynnetdan
lyhyen aikavalin onnistumisia, silla ne lisdavat henkildstdn sitoutumista ja uskoa muutoksen
onnistumiseen. Taman jalkeen organisaatio p&&see vakiinnuttamaan onnistumisia ja
reflektoimaan mennyttd mahdollisiin lisamuutoksiin seka juurruttamaan muutoksen osaksi
organisaatiokulttuuria. (Kotter 2012.) Kotterin (2012) muutosjohtamisen malli korostaa
erityisesti suunnittelua ja strategisen suuntaamisen ohjausta, tehokasta ja avointa viestintaa

seka henkildston osallistamista ja motivointia muutokseen sitoutumiseen.

2.2.3 Johtajien muutosvalmius

Tunnistaakseen, mitka ovat organisaatiokulttuurin sailyttdmisen arvoiset vahvuudet ja muutosta
vaativat heikkoudet, taytyy muutosjohtajien kyetd omassa kulttuurissaan riittavaan
objektiivisuuteen (Schein 2001, 130). Johtajien rooli on organisaatiomuutoksissa erityisen
merkittava, silla heilta vaaditaan uudenlaista osaamista niin tyontekijoiden sopeuttamisessa,

motivoimisessa kuin organisaation toimivuuden varmistamisessa. (Kantola ym. 2021, 23;
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Lehman ym. 2002). Erityisesti keski- ja lahijohdossa tyOskentelevat johtajat ovat uusien
tilanteiden, jatkuvan tasapainoilun ylemman johdon linjausten ja strategian toteuttamisen sekéa
henkilostojohtamisen ristipaineessa erityisen haasteen edessa (Hokka ym. 2014, 121).
Onnistunut muutosjohtaminen edellyttaa koko organisaation kesken jaettua selkeaa visiota ja
strategiaa, seka naitad tukevaa kestavan kehityksen arvopohjaa ja kulttuuria. Keskeistd on myds
muutoksessa olevien voimaannuttaminen ja motivoiminen, jotta muutoksen edistdmiseen ja

juurruttamiseen sitoudutaan. (Roth ym. 2018, 322-323.)

Keski- ja lahijohtajilla on organisaatiomuutoksessa keskeinen ja moniulotteinen rooli. He
toimivat ylimman johdon muutosviestin tulkitsijoina ja viestin valittdjina tyontekijoille
ymmarrettavassa ja konkreettisessa muodossa, mutta samaan aikaan vievat myds
tyontekijoiden nakemyksia organisaation ylimman johdon tietoisuuteen (Barton & Ambrosini
2013, 721; Kantola ym. 2021). Keski- ja lahijohtajat eivat kuitenkaan ole vain muutoksen
toimeenpanijoita, vaan voivat samalla olla itsekin muutoksen kohteina, mikd saattaa johtaa
heidan asemansa ja toimenkuvansa uudelleenmaarittelyyn (Kantola ym. 2021, 24). Muutoksen
lApivientid ja mahdollisen muutosvastarinnan ja sitoutumattomuuden ennaltaehkaisya
helpottaakin merkittavasti se, ettd keski- ja lahijohtajat saavat tarvittavaa tukea ja paasevat
aktiivisesti suunnittelemaan ja paattamaan muutoksen toteutuksesta. Keski- ja lahijohtajien
aktiivinen osallistaminen muutokseen auttaa heitd kohtaamaan myos tyontekijoidensa
muutospelkoja ja lieventamaan muutoksesta aiheutuvaa vastustusta. (Barton & Ambrosini 2013;

Kantolaym. 2013).

Organisaatiokulttuurin muutostyd on vahvasti psykologista ja sosiologista dynamiikkaa, ja
muutosprosessissa on tarkeda ottaa huomioon myds inhimilliset nakokulmat (Seeck 2012, 219;
Schein 2001, 162). Psykologisen turvallisuuden merkitys kulttuurin muutoksessa on merkittava.
Muutosvastarinta on normaali ilmid, ja uuden oppimista tapahtuu vain, mikali oppijan olo on
psykologisesti turvallinen (Schein 2001, 156). Muutoksesta syntyvat negatiiviset reaktiot ja
muutokseen sitoutumattomuus voivat olla joskus niin voimakkaita, ettd ne viivastyttavat,
muuttavat tai jopa aarimmilldan pysayttavat muutoksen. Jotta naméa sudenkuopat voidaan
valttaa, on muutosjohtajien kyettava tarkastelemaan niin omaa kuin toisten toimintaa kriittisesti
— tunnistamaan muutoksen kipupisteet, tiedostamattomat toimintamallit seka loytamaan
vaihtoehtoisia toimintatapoja, jotka edistavat toivottujen tavoitteiden ja muutoksen
saavuttamista. (Roth 2018, 323; Barton & Ambrosini 2013.) Kompleksisissa muutostilanteissa
korostuukin tarve ihmislaheiselle henkilostojohtamiselle, jossa korostetaan aitoa osallisuutta,
avoimuutta, lapinakyvaa viestintaa seka rakentavaa vuorovaikutusta ja arvostusta henkiléston ja

johdon valilla (Vakkala 2012, 201-203).
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2.3 Organisaation strategia

2.3.1 Strategian maarittely

Strategiaa (strategy) on maaritelty kasitteena paljon, ja sille lienee mahdotonta loytaa taysin
yksiselitteista maaritelmaa. Alun perin termi strategia juontaa juurensa kreikan kielen sanasta
Strategos, sodan johtamisen taito, ja se maariteltiin yksittaisista taisteluista muodostuvan
kokonaisuuden johtamiseksi sodan paapaarien ja voiton saavuttamiseksi. (Tikkanen 2024, 44;
Huotari 2006.) Strategiateorian klassikkoteoreetikko H. Mintzberg (1998) on puolestaan
maaritellyt strategian olevan tulevaisuuden suunnitelma, joka menneisyyden huomioiden
yhdistda organisaation pdamaéarat, periaatteet ja toiminnot yhtendiseksi kokonaisuudeksi.
Minztbergin keskeisin sanoma strategiasta on se, ettd strategia on kietoutunut kaikkeen
organisaation johtamiseen tarvittavaan ja tapahtuu organisaation arjessa, eikd sielld mita

virallisen strategian dokumenttiin kirjataan.

Myo6s tama tutkielma nojaa nakokulmaan, jonka mukaan strategia ei ole pelkkad suunnitelma,
yksittainen teko tai tavoitelista, vaan harkitusti ja koordinoidusti luotu kokonaisvaltainen
toimintamalli, jonka avulla pyritdan saavuttamaan toivottu tulevaisuus siihen liittyvia haasteita
ratkoen (Tikkanen 2024; Harisalo 2021; Minztberg 1998). Tutkielmassa strategia ndhddan myos
organisaatiokulttuurin sisédlld olevana ennakoivasti toteutettuna kayttdytymismallina, jonka
vaikutukset ovat havaittavissa jalkikateen seka ideologina ja tapana ndhda ja asennoitua omaan

toimintaymparistoon. (Tikkanen 2024; Santalainen 2017).

Harisalo (2021, 169-170) selventaa, etta strategiateoria on syntynyt suorana ja epasuorana
reaktiona paatosteoriaan seka ihmissuhdekoulukunnan esittdmiin johtamisnakemyksiin. Hanen
mukaansa strategiateorian keskeinen tehtava on tukea organisaatioita erityisesti pitkan aikavain
menestyksen tavoittelussa, ja auttaa organisaatioita kehittamaan ainutlaatuisia ja vaikeasti
jaljiteltavia, seka kilpailua etua saavuttavia ratkaisuja. Onnistunut strategian toteuttaminen vaatii
johtajuutta, joka suuntaa organisaation toimintaa strategisten tavoitteiden mukaisesti.
Strateginen ajattelu vaatii organisaatiolta myods jatkuvaa oppimista, osaamisen kehittdmista
seka uudistumista jatkuvasti muuntautuvissa toimintaymparistoissa (Harisalo 2021; Mantere &
Vaara 2008). Strateginen oppiminen perustuukin aktiiviseen osallistumiseen, havainnointiin,

dialogiin, kokeiluun, analysointiin seka ajatusten jakamiseen (Harisalo 2021, 169-170).

Strategia voidaan maaritelld myds jaettuna ymmarryksena organisaation paamaarasta: strategia

on merkitykseton, mikali sitd ei saada muunnettua jokaiselle organisaation jasenelle jaetuksi
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ymmarrykseksi (Bowman 1998; Strandman 2009). Kaytanndssa tama tarkoittaa jaetun
ymmarryksen muodostumista organisaation visiosta, oman yksikdon toiminta-ajatuksesta ja
toimintaa ohjaavista arvoista. Taman lisdksi se edellyttda asetettujen strategisten tavoitteiden
sisallon ymmartamista, oman roolin ja vastuun hahmottamista seka sitoutumista yhteisen

tahtotilan saavuttamiseksi. (Strandman 2009.)

2.3.2 Strategian johtaminen

Strategian keskeisten valintojen jalkeen organisaatio siirtyy vaiheeseen, jossa korostuu
strategian johtaminen. Strateginen johtaminen ymmarretaan yleisesti johtamistekniikaksi, joka
varmistaa organisaation menestyksen myds tulevaisuudessa. Strateginen johtaminen on
samalla myos muutoksen johtamista, eli keino ennakoida ja vastata organisaation

toimintaympariston muutoksiin. (Huotari 2006, 49-51; Eriksson & Lehtimaki 1998.)

Huotari (2006) jakaa strategian johtamisen karkeasti strategian muotoiluun ja sen
toimeenpanoon. Strategian muotoilu kasittdd organisaation mission, arvojen, vision ja
strategisten linjausten maarittamisen. Organisaation missio ja arvot ovat usein pysyvia
elementteja, kun puolestaan visio ja strategia edustavat strategiatydn dynaamisempaa puolta.
Strategian muotoilu pohjaa organisaation missioon, eli organisaation toiminnan
ydintarkoitukseen, joka tarjoaa organisaation toiminnalle pitkdjanteisyyttd ja vakautta

organisaatioiden jatkuvasta muutostarpeesta huolimatta.

Strategian muotoilua seuraa strategian toimeenpano, joka muuttaa mission ja vision toiminnaksi.
Strategian toimeenpanon tehokkuus on organisaation kannalta keskeinen strategian
onnistumisen tekija, jopa tarkedmpi kuin itse strategia tai sen ominaisuudet. (Harisalo 2021, 174;
Tawse & Tabesh 2021; Huotari 2006.) Strategian toimeenpano testaa strategian
kayttokelposuutta seka jasenten sitoutuvuutta, ja edellyttda strategian syvaluotaavaa
ymmarrysta lapi organisaation eri tasojen. Mikali henkilostd ei tunne tai ymmarra strategiaa
riittdvasti, sen johtaminen saattaa painottua ylhaaltd alaspain suuntaavaan johtajuuteen,
kontrolliin ja kaskytykseen strategisen ohjauksen sijaan, jolloin henkildoston rooli ja merkitys
strategian toimeenpanijoina jaa sivuun. Strategian tulisikin kytkeytya myds yksikoiden ja
yksildiden tavoitteisiin, jolloin tavoitteiden linjaus yhdessa henkilostojohtamisen kanssa on
onnistunutta. Strategian tehokas toimeenpano on viimekadessa kiinni siita, kuinka

henkildostdstrategia ohjaa ja tukee koko organisaation toimintaa. (Huotari 2006, 58-59.)
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Kuva 3. havainnollistaa strategian keskeisia osa-alueita, jotka kulminoituvat organisaation

missiosta seka toiminnasta kohti visiota:

Organisaation
olemassaolon tarkoitus

Kuinka organisaatio muuntaa TOIMINTA
mission visioksi

VISIO Millaiseksi

organisaatio haluaa
tulla tai kehittya

Kuva 3. Strategian keskeiset osatekijat (Mukaillen Harisalo 2010, 172)

2.3.3 Strategia kadytantona

Nakokulma strategiasta kdytantdona on noussut strategiseen johtamiseen organisaatiokulttuurin
tutkimuksen pohjalta (Smirich 1983). Strategia kaytantona -nakokulma tarkastelee toimintaa ja
tapoja, joilla strategia rakentuu ja muodostuu. Se keskittyy strategian kaytdnnon toteuttamiseen
arjen sisalla, eika ainoastaan strategiapuheeseen siita, millainen strategia on. Tutkimussuuntaus
nakee kaytannot, kuten keskustelut, rutiinit ja tekniikat, keinoina, joiden avulla strategiatyo
mahdollistuu. (Jarzabkowski & Spee 2009; Whittington 1996.) Strateginen johtaminen (strategic
management) maarittelee liikketoiminnan suuntaa ja paattda toiminnan suurista linjoista seka
huomioi organisaation kohteena suhteessa ymparistdonsa. Strategian johtaminen auttaa
organisaatiota paamaarista paattamisessa, arvopohjan maarittelyssa, strategian kehittelyssa ja

taytantddnpanossa seka muutosten ja uudistusten johtamisessa (Viitala & Jylha 2024, 23-24).

Strategian toimeenpano vaatii strategisia taitoja, jotka tarkoittavat kykya yhdistelld olemassa

olevaa tietoa, hahmottaa sen pohjalta mahdollisia tulevaisuuden kehityskulkuja ja niiden
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mahdollisuuksia sekd tehda tavoitteiden saavuttamiseksi perusteltuja valintoja. Strategisiksi
taidoiksi voidaan nimeta esimerkiksi myds ongelmanratkaisutaidot, visiointi ja innovatiivisuus.
(Viitala & Jylha 2024, 7.) Tanner (2024, 36) toteaa, kuinka strategisen nakemyksen rakentaminen
edellyttda niin syvallista ymmarrysta seka toimintaymparistdn muutossuunnista ja asiakkaiden
muuttuvista odotuksista, kuin organisaation nykyisten rakenteiden, toimintamallien ja kulttuurin
vaikutuksista strategisiin malleihin. My6s Tawse & Tabesh (2021) nostavat esiin myds
sitoutumisen merkityksen strategian integraation edellytyksend. He linjaavat, ettd
vaikuttamismahdollisuuksien lisaksi myods johtajien sosiaalisella pdaomalla on merkityksensa
strategian toimeenpanon onnistumisessa erityisesti dialogisen ja kaksisuuntaisen viestinnan

onnistumisesta strategian toimeenpanossa.

2.3.4 Objectives & Key Results eli OKR-malli

Objectives and Key Resulta eli OKR-mallilla johdetaan organisaation tavoitteita ja toteutetaan
organisaation strategiaa. Sen tarkoituksena on samansuuntaistaa ja selkiyttda organisaation
toimintaa lapinakyvyydelldadan. OKR-malli koostuu yksinkertaisimmillaan kahdesta osasta;
tavoitteista (objectives), jotka kertovat mita kohti mennaan, seka avaintuloksista (key results),
jotka tekevat nakyvaksi sen, eteneekd matka kohti tavoitteita toivotulla tavalla. Mallin historia
ulottuu 1950-luvulle Peter Druckerin MBO (Management by Objectives) malliin, joka kehittyi Andy
Groven kehitystyon ansiosta OKR-malliksi. Taman jalkeen malli on levinnyt ympari maailmaa, ja
alkanut juurruttaa asemaansa johtamiskulttuuriin eri kehitysmenetelmien ja Lean-ajattelun

rinnalle. (Hamaldinen & Sora 2022, 16-23.)

OKR-mallin kayttoonotto vaatii Hamalaisen ja Soran (2022) mukaan kaksi asiaa; riittavan
yksiselitteisen kasityksen siitd mika OKR-malli on ja miten se toimii, seka riittdvan rohkeuden sen
soveltamiseen omaan organisaatioon ja kontekstiin sopivaksi. OKR-mallin onnistunut
toimeenpano vaatiikin selkeita pelisdantoja, mutta myds joustavuutta, joka helpottaa erityisesti
mallin kayttédnoton alkumetrien kaaosta ja epavarmuutta. Mallille ominaiset tekijat, kuten
lApindkyvyys, aktiivinen seuranta ja vahva dialogi toimeenpanijoiden kesken kannustavat
jatkuvaan oppimiseen, osaamisen kehittamiseen ja oman tyon johtamiseen. Samalla se nostaa
keskioon tyon merkityksellisyytta, silla oman tyon vaikuttavuuden tekeminen nakyvaksi on

motivoitumisen kannalta tarkeaa.

OKR-malli antaa organisaation kehittamiselle suuntaa vuositasolla ollen osa kokonaisvaltaista ja
dynaamista strategista tilannekuvaa. Tilanne kuva auttaa maarittelemaan tarpeellisia ja tulevia

strategisia lapimurtoja, jotka kuvataan OKR-mallin mukaan konkreettisin tavoitteina ja
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mittaavina avaintuloksina antaen organisaatiolle selkedd suuntaa ja fokusta tulevalle
kehittamistyolle. OKR-malli jakaa vuoden kolmeen tai neljddn toteutusjaksoon,
kvartaaliin/sesonkiin, joiden pituus on valituiden maarien mukaan nelja tai kolme kuukautta.
Toteutusjaksot aloitetaan suunnittelutyolla, joka viedaan jakson aikana konkreettisiksi toimiksi.
Toteutusjaksot paatetadan retroihin, eli tuloksien arviointiin ja reflektointiin. Toteutusjaksojen
tarkoituksena on juurruttaa organisaatiokulttuuriin toistuva sykli, jossa tiimien arki ja tavoitteet

pysyvat linjassa organisaation strategian kanssa. (eOppiva ja Opetushallitus 2025.)

Tavoite on muutosjohtamisen merkittavin kasite, silla ilman kunnollista tavoitetta muutoksen
paamaara on epdaselva. OKR-mallin tavoitteet ovat strategisesti merkittavid ja organisaation
visiosta ja strategiasta johdettuja, ja niiden ensisijaisena tarkoituksena on kuvata haluttu
lopputila tai muutos. Tavoitteiden tulee olla myos toimintaan innostavia ja motivoivia yhteisen
tulevaisuuden suunnanndyttdjia, jotka yhdistavat organisaation eri tasoja ja tiimeja toimimaan
kohti samaa paamaaraa. Ylajohdon asettamien tavoitteiden ohella tiimit maarittelevat aina
omaan kontekstiinsa sopivat tavoitteensa ja toimintatavan, jolla kokee paasevansa haluttuun
paamaaraan ja saavuttavansa vaikuttavuutta. (eOppiva ja Opetushallitus 2025; Hamalainen &

Sora 2022.)

Tavoitteet ovat aina laadullisia, eli sanallisia kuvauksia siita, millainen muutos halutaan.
Tavoitteiden tulee olla selkeita ja ymmarrettavia seka tyon oheen asetettavia. Asetetut tavoitteet
ovat myos aina lapinakyvia, joka mahdollistaa sen, etta kaikki organisaation tasot nakevat
toistensa tavoitteet ja voivat yhdenmukaistaa omansa niiden kanssa. Asetettujen tavoitteiden
maara tulee pysya maltillisena, jotta niiden saavuttaminen on mahdollista. OKR-mallin
nyrkkisdantdona yhtaaikaisia tavoitteita saa olla korkeitaan viisi, mieluummin vahemman, joka
samalla ohjaa myds tydn priorisointiin. Tavoitteen elinkaari maaraytyy sen mukaan, kauanko
paamaaran saavuttaminen kestada. (Hamaldinen & Sora 2022.) Tavoitteiden ei kuitenkaan ole
tarkoitus olla aina varmoja lapimurtoja ja kokonaan saavutettavia. Tama kannustaa valitsemaan
riittavan haastavia ja kunnianhimoisia tavoitteita, mutta sallimaan myos epaonnistumista.

(eOppiva ja Opetushallitus 2025.)

OKR-mallin toiseksi tarkein kasite avaintulos on tavoitteen kautta muuttuneen toiminnan
lopputulos. Avaintulos on maarallinen, eli konkreettinen, numeerinen ja yksiselitteinen, jota
voidaan mitata luvulla, prosentilla, indeksilld tai muulla objektiivisella mittarilla.
Lopputuloskeskeinen avaintulos mittaa saavutettua vaikutusta ja todentaa tuloksen
toteutumista. Avaintuloksen yksiselitteinen ymmarrettavyys on tarkeaa, silld se ohjaa

organisaation jokapaivaistd tekemista. Avaintuloksia yhdelld tavoitteella saa olla korkeintaan
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viisi, mieluummin vihemman, ja ne vaihdetaan toteutusjaksoittain. (Hamalainen & Sora 2022;

eOppiva ja Opetushallitus 2025.)

Avaintuloksia maaritellessa on hyva muistaa, etta se ei ole kertasuorite. Avaintuloksen tulisi
kuvata tavoiteltavaa lopputulosta numeraalisestija konkreettisesti niin, ettd sen saavuttamiseksi
taytyy tehda toita pidemmalla aikavalilla. Avaintulokset voivat olla sovittuja tai tavoitteellisia.
Tavoitteellinen avaintulos on kunnianhimoinen; se kurottaa, kannustaa ja haastaa tiimia
muuttamaan ja kehittamaan toimintaansa, ja on toteutusjakson aikana toteutunut noin 70-100
prosenttisesti. Sovitut avaintulokset ovat joustamattomia, kuten julkaisupaivia, tapahtumia tai
taloudellisia tuloksia, jotka vaativat toteutumista taysmittaisena. Avaintuloksille ja niiden
seurannalle on kannattavaa nimeta vastuuhenkilo tai -tiimi, jotta seuranta on systemaattista.

(Hamalainen & Sora 2022, 35-43.)

Tehtdvad on OKR-mallissa konkreettinen tai toimi, joka edistad joko yhden tai useamman
avaintuloksen toteutumista. Tehtavan tarkoitus on toimintakeskeisesti sanoittaa sita, mita
avaintuloksen saavuttamisen edistamiseksi tehdaan. Tehtava on selkeasti maaritelty, rajattu ja
ajallisesti realistinen. Tehtava aloittaa usein paivittaisen tyon tekemisen, ja on tyohon vietava
kokonaisuus. Myds tehtavalle nimetaan vastuuhenkild tai -tiimi. (Hamaldinen & Sora 2022;

eOppiva ja Opetushallitus 2025.)

Suunnittelu ja seuranta ovat olennainen osa OKR-mallia ja halutun muutoksen toteuttamista.
OKR-mallissa suunnittelulla, toteutuksella ja seurannalla on selked, johdonmukainen ja toistuva
rytmi organisaation tarpeiden, koon ja toimintamallien mukaan. Kun tavoitteet, avaintulokset ja
suunnittelu kaynnistadvat muutoksen, saannollinen seuranta pitad muutosta ylla. OKR-
seurantaan kuuluvat esimerkiksi viikko palaverit ja toteutusjakson paattavat retrot
(reflektointipalaverit). Kun organisaatioissa puhutaan seurannasta, viitataan tyypillisesti KPI-
mittareihin, joita on hyoddynnetty jo pitkdan suorituskyvyn arvioinnissa ja saavutusten
osoittamisessa. KPI-mittareita voidaan hyddyntaa myds OKR-seurannassa, mutta OKR-mallia ja
KPIl-mittareita ei tule sekoittaa keskenadan. Ne ovat pikemminkin toisiaan hyddyntavia eri
aikajanteissa toimintaa kuvaavia menetelmia, silla KPIl kuvaa jo toteutunutta toimintaa ja sen
tuloksia, ja OKR:n halutun suunnan ja mittarit, joilla seurataan etenemista kohti paamaaraa.

(eOppiva ja Opetushallitus 2025; Hamalainen ja Sora 2022.)



21

2.4 Toimijuuden viitekehys

2.4.1 Toimijuus

Toimijuudesta (agency) kaytava keskustelu on monitieteista, ja sita on tutkittu ja maaritelty
monitahoisesti niin yhteiskuntatieteiden, filosofian, kasvatustieteiden, psykologian kuin
sosiologian nakdkulmista ja lahtokohdista (Etelapelto ym. 2014, 203). Erityisesti toimijuuden
juuria loéytyy Banduran (2001) sosio-kognitiivisesta teoriasta, jossa korostetaan sosiaalisen
kontekstin, kognitiivisten prosessien sekd ymparistdn valista vuorovaikutusta kayttaytymisessa,

oppimisessa seka motivaatiossa.

Kun lahdetdan tarkastelemaan toimijuutta, onkin syyta maaritella kasite, mita silld kulloinkin
tarkoitetaan. Toimijuus on abstrakti ja moniulotteinen kasite, ja voi olla vaarana, etta kasitteen
erityinen merkitys hamartyy ja laajentuu kattamaan kaiken inhimillisen toiminnan. Tallin kasite
voi pelkistya naennaisia valintoja ja valinnanvapautta ihannoivaksi ndennaistoimijuudeksi, joka
korostuu vain yksilon mahdollisuuksia ja valintoja koskevaksi, ja unohtaa todellisuudessa

vallitsevia toiminnan rajoitteita ja valintojen realistisia edellytyksia. (Etelapelto ym. 2011, 9-13).

Yksinkertaistettuna toimijuus kuvaa Banduran (2001) mukaan sita, miten yksild saa
tarkoituksenmukaisella toiminnallaan asioita aikaan. Toimijuudella viitataan useimmiten
aktiivisuuteen ja aloitteellisuuteen seka osallisuuteen ja kokemuksiin oman elaman ja tyon
hallinnasta (Etelapelto ym. 2017, 7). Toimijuus ymmarretaan siis kapasiteettina tehda paatoksia
ja toteuttaa niita niin elinikdisessa oppimisessa, tydelamassa, vapaa-ajalla tai perhe-eldmassa,
ja toimijuutta kuvaavat niin kannanottaminen, vaikutus- ja valinnanmahdollisuudet seka
toimitavoista paattaminen (Emirbayer & Mische 1998, 962; Etelapelto ym., 2013, 46; Etelapelto
ym. 2011).

Toimijuuden subjektina voi olla yksilon lisaksi olla myds yhteiso, eika toimijuutta tulisikaan nahda
vain yksilollisena. Tiedostetut ja tiedostamattomat sosiaaliset, taloudelliset, kulttuuriset ja
aineelliset edellytyksen  maarittdvat ja rajoittavat vahvasti valintojamme  seka
mahdollisuuksiamme. Toimijuus ehtoineen nouseekin keskidon erityisesti silloin, kun se on
puutteellista, rajoittunutta tai rikkoutunutta. (Etelapelto ym. 2013; Etelapelto ym. 2011, 11.)
Toimijuuden yhteisollisyys ja kollektiivisuus nousee erityisesti tydoelamassa, kun toimijana ja
vaikuttajana on esimerkiksi organisaatio, tydyhteiso tai tiimi, ja kollektiivinen toimijuus ilmenee
esimerkiksi ryhmaidentiteetin luomisena, kehittamisehdotuksina tai esiintuomisina (Hokka ym.

2017). Organisaatioiden oppimisen ja tuottavuuden kannalta tyontekijoiden ammatillisen
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kehittamisen lisaksi tulee kehittad myos tydorganisaatioita seka tyoyhteisdja (Etelapelto ym.

2017, 6).

Yhteiskunnan kasvavat tuottavuus- ja tehokkuusvaatimukset haastavat niin organisaatioita,
tyoyhteisoja kuin tydntekijoita jatkuvaan toimintansa kehittdmiseen ja uudistamiseen (Alasoini
2015). Nykyajan tyoeldmassa organisaatioilta ja tyontekijoilta edellytetdan jatkuvaa ammatillista
kehittymista, tydssa oppimista ja ammatillisten identiteettien muokkaamista, ja jatkuvan
uudistamisen aarella onkin oleellista pohtia miten jatkuvaa kehittamista voi toteuttaa yksiléiden
aktiivista osallistumista, jaksamista ja identiteettityota tukien (Eteldpelto ym. 2017, 6;
Vahasantanen 2014, 129.) Ymmartadksemme tydeldman uudistusprosesseja ja yksilon roolia

niissa, on toimijuuden tutkiminen erityisen oleellista (Billet 2011).

Jotta muutosten lapivienti olisi organisaatioissa onnistunutta, on toimintakentalld oltava
mahdollisuuksia niin tydntekijéiden kuin johtajien tydidentiteettien tydostamiseen. Tyoyhteisdissa
ja organisaatioissa tulisi olla vaikutusmahdollisuuksia ja valtaa niin oman toiminnan kuin
tyokaytantdjen kehittamiseen, tyoyhteisdjen toimintaan osallistumiseen seka vaikuttamiseen.

(Etelapeltoym. 2017, 6.)

2.4.2 Ammatillinen toimijuus

Yhteiskunnan muutokset, kehittdmistyd seka vallitseva poliittinen ja taloudellinen ilmapiiri
nostavat myds ammatillista toimijuutta yhteiskunnallisen keskustelun ja tutkimuksen keskiodn
(Hokka ym. 2019; Hokka ym. 2017). Toiminta- ja hallintokulttuurit ovat jatkuvan muutoksen
keskella, joka ilmenee muun muassa tiukentuneina laatu-, tuloksellisuus-, ja
tehokkuuskriteereind. Taméa johtaa jatkuvan kehittymisen vaatimuksiin niin organisaatio-,
tydyhteiso- kuin yksildtasoilla, ja tuottavuuden parantaminen johtaa usein niin organisaation
rakenteellisiin  muutoksiin kuin tyokulttuurien kehittamisiin. Ne ilmenevat tyontekijoille
vaatimuksina tietojen ja taitojen kehittdmisesta, uusien tyoroolien omaksumisesta, vastuun
ottamisesta ja ammatillisen identiteetin muokkaamisesta. (Vahasantanen 2014, 219; Etelapelto

ym. 2014, 202.)

Tyoelamatutkimuksessa ammatillista toimijuutta maaritelladn monitahoisesti, mutta yleensa se
nahdaan kohdistuvan tyohdén, tyoymparistodon sekd ammatilliseen identiteettiin ja uraan
(Vahasantanen ym. 2017, 16; Etelapelto ym. 2013). Ammatillisella toimijuudella viitataan
ammattilaisten tydhon vaikuttamiseen, valintojen ja paatoksien tekemiseen sekd neuvotteluun
tyohon liittyvista asioista, ammatillisesta identiteetistdan ja urastaan (Vahasantanen ym. 2017,

16). Vaikutusmahdollisuuksien lisaksi ammatilliseen toimijuuteen liittyvdt myos vastarinta,
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luovuus, motivaatio, tydkaytantdjen kehittdminen sekd tunnetoimijuuden eri nakdokulmat

(Etelapelto ym. 2014, 202; Hokka ym. 2019).

Etelapelto ym. (2017) nostavat esiin aiempien tutkimusten korostavan tydidentiteetin ja
ammatillisen toimijuuden yhteydetta toisiinsa, seka niiden merkittavyytta tydssa oppimiselle.
Heidan mukaansa tyontekijdn omat arvot, ihanteet ja eettiset sitoumukset vaikuttavat vahvasti
toimijuuden harjoittamiseen, vaikuttamiseen, valintojen tekemiseen, kannanottoihin, tyohon
vaikuttamiseen ja kasitykseen itsestdan ammattilaisena. Tyontekijoiden aktiivista vaikuttamista
ja osallistumista tarvitaankin organisaation toimivuuden, tyontekijéiden hyvinvoinnin ja tyossa

oppimisen nakokulmasta (Kalliola 2014; Paloniemiym. 2014).

Yksildn kasitysta itsestddn ammatillisena toimijana maaritelldan ammatilliseksi identiteetiksi
(Vahasantanen ym. 2014, 97). Ammatillinen identiteetti sisaltda esimerkiksi yksilon
mielenkiinnon kohteita tavoitteita yksilon tydta koskevia arvoja seka uskomuksia ja ndkemyksia
yhteenkuuluvuudesta ja samaistuvuudesta (Beijaard ym. 2004; Vahasantanen 2014).
Ammatillisen toimijuuden ja tyossadoppimisen tutkimuksessa tulisi huomioida subjektien
kiinnostukset ja identiteetit sen lisaksi, etta tarkastelun kohteena ovat sosiaalisten kaytantojen
luonne, tavoitteet ja jatkumot seka yksildéiden vaikuttamismahdollisuudet (Etelapelto ym. 2014,
207). Tutkielma kasittdd ammatillisen toimijuuden organisaation kestavan menestyksen,
kehittymisen ja hyvinvoinnin avaintekijaksi. Tutkielmassa ammatillinen toimijuus huomioidaan
myOs yhteisollisend toimijuutena, eikd vai johtajien yksildllisena toimijuutena, silla keski- ja

lahijohtajilla strategian toimeenpano on vahvasti moniulotteista ja vuorovaikutteista toimintaa.

2.4.3 Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen nakékulma

Toisistaan poikkeavia kasityksia siita, kuinka sosiaalinen ja yksilollinen ovat suhteessa toisiinsa,
on sosiokulttuurisen lahestymistavan kentalla paljon. Ne sisaltdvat myos erilaisia kasityksia
toimijuudesta, ja varhaisimmissa keskusteluissa toimijuus saatettiin jattdd huomiotta tai sen
olemassaolo jopa kieltaa. Myohemmassa tutkimuksessa toimijuutta on kuitenkin tarkasteltu
kollektiivisena ja sosiaalisesti rakentuvana ilmionad yha enenevissa maarin, ja sen
merkityksellisyyttd on korostettu erityisesti sosiokulttuurisen l@hestymistavan piirissa. (Billett
2006; Etelapelto ym. 2014, 206; Hokka ym. 2012; Lipponen & Kumpulainen 2011; Vahasantanen
ym. 2012.) Sosiokulttuuriset lahestymistapojen sisalld on useita toisistaan eroavia teoreettisia
suuntauksia, jotka huomioivat eriavissa maarin yksildn kehitykselliset prosessit sekd jakavat
nakemyksia siita, tulisiko yksilollinen ja sosiaalinen ulottuvuus erottaa analyyttisesti toisistaan

vai tarkastella niita toisiinsa kietoutuneita ilmidina (Etelapelto ym. 2014). Ne jakavat kuitenkin
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yhteisen nakemyksen siitd, ettd yksildon toiminta on voimakkaasti kontekstisidonnaista, joka
valittyy erityisesti tyovalineiden ja tyon kohteen kautta. Sosiokulttuurinen lahestymistapa
korostaa myos tydkaytantojen uudistamisessa seka ammatillisten identiteettien rakentumisessa
vahvasti myds sosiaalisten olosuhteiden merkitysta. (Billet 2011; Vahasantanen 2014, 131;

Etelapeltoym. 2014.)

Billetin (2006) mukaan toimijuuden tarkasteluun tulisi sisallyttada enemman myos
henkilokohtaisten uskomusten, tekemisen seka tarkoituksellisuuden ja identiteetin nakdkulmaa,
jota subjektiivinen sosiokulttuurinen nakokulma tekeekin. Myds Etelapelto kollegoineen (2014)
esittaa tutkimuksensa perusteella, ettd ammatillista toimijuutta tulisi tarkastella
subjektikeskeisesta sosiokulttuurisesta lahestymistavasta. Subjektikeskeisessa
sosiokulttuurisessa lahestymistavassa yhdistyvat vaikutteet niin sosiaalitieteellisesta
tutkimusperinteesta, valittavasta jalkistrukturalistisesta ajattelusta sekd subjektilahtdisista
sosiokulttuurisista ja elamankulkutoimijuuden traditioista. Lahestymistapa ymmartaa
toimijuuden ajallisesti rakentuvana ja yksilon kehitykseen sidoksissa olevana jatkumona, joka
perustuu menneisyyteen, mutta omaa vahvan tulevaisuusorientaation. (Etelapelto ym. 2014,

211.)

Etelapellon ym. (2014) mukaan toimijuuden ymmartaminen tydéelaman kontekstissa edellyttaa
tarkastelua sen kaytannon toteuttamisesta; mitka tekijat sita rajoittavat tai mahdollistavat ja
miten se kytkeytyy kulloisiinkin kontekstitekijoihin, kuten valtasuhteisiin ja diskursseihin,
materiaalisiin ja sosiaalisiin olosuhteisiin sekd tydyhteisdjen vuorovaikutuskulttuureihin.
Toimijuutta tarkastellaan myos tassa tutkimuksessa yksildllisena tai kollektiivisena ilmidéna, joka
kiinnittyy toimijan ja tydympariston valiseen monitahoiseen vuorovaikutussuhteeseen

Etelapellonym. (2014, 211) viitekehysta ammatillisesta toimijuudesta mukaillen (kuva 4.).
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AMMATILLINEN TOIMIJUUS

Ilmenee, kun tyontekijat tai tydyhteisot vaikuttavat, tekevat valintoja ja ottavat
kantaa niin, etta he vaikuttavat tydhonsa ja/tai ammatillisiin identiteetteihinsa

TYOPAIKAN
SOSIOKULTTUURISET AM%’?HILJ;'TSET
OLOSUHTEET

p 9

Materiaaliset ehdot
Fyysiset artefaktit
Valtasuhteet
Tyokulttuurit
Vallitsevat puhetavat

Ammatillinen identiteetti

Ammatillinen osaaminen
ja kompetenssit

Tyo6historia ja -kokemus

Kuva 4. Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen lahestymistapa ammatilliseen toimijuuteen

(Etelapelto ym. 2014, 211)

Lahestymistapa kiinnittdd huomiota siihen, miten yksildt konstruoivat ammatillista
identiteettidan ja neuvottelevat toimijuudestaan suhteessa elamankulkuunsa ja tyéhistoriaansa
sosiaalisen todellisuuden rajoitteiden ja tarjoamien resurssien kontekstissa. Subjektikeskeinen
sosiokulttuurinen nakoékulma huomioi siis myds toimijan ja tydymparistdon monitahoisen
vuorovaikutussuhteen ammatillisen toimijuuden harjoittamisessa sekd tydkaytantdjen
uudistamisessa. Ammatillisen toimijuuden kokemus on merkittavd oman tyon ja tyoyhteisdjen
kehittamisessa, tyossa oppimisessa seka ammatillisen identiteetin jatkuvassa neuvottelussa.
Tyéelamassa toimijuus voidaan nahda tavoitteena, jossa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
ja organisaation jatkuvat muutos- ja uudistumistarpeet kohtaavat. Tyon tuottavuus ja laatu
parantuvat, kun tyontekijoiden kokemat vaikutusmahdollisuudet lisdavat koettua turvallisuutta,
hyvinvointia seka mahdollistavat oman tyon kehittdmisen ja osaamisen vahvistamisen, toimien
siten myos ammatillisen toimijuuden kokemuksen edellytyksina. (Etelapeltoym. 2014, 211-212.)
Subjektikeskeista sosiokulttuurista lahestymistapaa tarvitaankin tyossaoppimisen

syvallisempaan ymmartamiseen ja tutkimiseen (Vahasantanen 2014, 131).
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimuksen toimintaymparistona Etela-Karjalan hyvinvointialue Ekhva

Etela-Karjalan hyvinvointialue Ekhva muodostuu Etela-Karjalan yhdeksastd maakunnasta, jotka
ovat Imatra, Lappeenranta, Lemi, Luumaki, Parikkala, Rautjarvi, Ruokolahti, Savitaipale ja
Taipalsaari. Asukkaita Etela-Karjalassa on yli 125 000. Etela-Karjalan hyvinvointialueella on

toimipaikkoja yli 100 ja henkildstoa noin 5000. (Ekhva 2024.)

Ekhvan johtamisen ideologiaa ja organisaation tavoitekulttuuria sanoitetaan arvopohjalla ”Mie
vastaan, mie vélitdn, mie uskallan ja mie turvaan.” Ehkvalla uskotaan siihen, etta hyvinvoiva
henkilostd tekee oikeita asioita oikealla tavalla ja palvelee asiakastaan parhaalla tavalla.
Nakemyksena on, ettd hyvinvoinnin kestava rakentaminen on mahdollista vain, jos henkildsto voi
hyvin, jonka takia strategia nostaa perustyon tekijat keskioon. Strategia painottaa myds sita, etta
viisaita palveluvalintoja tekemalld mahdollistetaan asukkaille palveluita, joita he eniten
paikallisesti tarvitsevat. Sujuvat toiminnat edellyttavat jaettua ymmarrysta siita, mita ja miten
Ekhva haluaa toteuttaa toimintaansa. Strategia haluaa turvata myds palveluiden oikea-aikaisella
ja tarkoituksenmukaisella tarjonnalla vaikuttavan ja turvallisen toiminnan - palvelut tulee saada
oikeasta paikasta, lahelta silloin kun se on mahdollista, ja ammattilaiselta, joka tehtavaan

parhaiten sopii. (Ekhva 2024.)

Ekhva odottaa esihenkildo- ja johtotehtavissd toimivilta vahvaa organisaatiokulttuurin ja
toimintajarjestelman tuntemusta, sekd& niiden toteutumisen varmistamista arjessa.
Toimintajarjestelmallad halutaan tehda nakyvaksi hyvinvointialueen strategian kéarjet ja arvot, ja
saada ne tyoskentelemaan yhdessa siten, etta visio muuttuu todeksi. Ekhvan visio vastaa siihen,
millaista tulevaisuutta organisaatio tavoittelee. Strategia vastaa siihen, miten visioista tehdaan

totta. (Ekhva 2024.)
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Puvinvointaloe STRATEGIAN

KARJET
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Kuva 5. Ekhvan strategia 2025-2029.

Ekhvan strategiset karjet strategiakaudelle 2025-2029 ovat kohtaavat ja vaikuttavat palvelut seka
osaava ja motivoitunut etujoukkue. Ekhva pitaa toimintansa ytimena jatkuvaa parantamista ja
kaikkien ammattilaisten arvostamista tydnsa parhaina asiantuntijoina. Strategialla halutaan
varmistaa yhteisten arvojen ja tavoitteiden toteutuminen yhteisesséd ja jokaisen tydntekijan
tekemisessa. Ekhvan missiona on lisdtd toiminnallaan alueen asukkaiden terveytta,
toimintakykyd ja turvaa lapi elaman, sekd visiona toimia edellakavijayhteisona, jossa
hyvinvointialueella on saavutettavat palvelut, Suomen hyvinvoivin vaestd sekd onnellisimmat

tydntekijat. (Ekhva 2025.)

Ekhvan strategiakauden 2025-2029 tavoitteena on ohjata palveluita selkedsti toiminnan
vaikuttavuudesta johdetuilla mittareilla ja organisoida toimintaa taloudellisesti kestavalla
tavalla. Ekhva tavoittelee erinomaista tasoa asiakkaiden kohtaamisissa, ja pyrkii asiakastydhon,
jossa asiakkaiden palveluntarpeen arviointi toteutuu kokonaisvaltaisesti yhdella kerralla. Ekhvan
tavoitteena on olla myds strategiakaudella 2025-2029 poikkeuksellisen hyva tyopaikka, jossa

tyoskentelevat Suomen onnellisimmat tyontekijat. (Ekhva 2025.)

3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkielmani on kvalitatiivinen, eli laadullinen, tutkimus, jossa tuodaan laadullisen tutkimuksen
piirteiden mukaisesti esiin johtajien nadkemyksia ammatillisen toimijuuden kokemuksista
hyvinvointialueen strategian toimeenpanijoina. Tutkielmassa on piirteitd hermeneutiikasta ja

fenomenologiasta. Hermeneuttis-fenomenologisen tutkimusotteen l@htékohtana on avoimuus,
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luonnollisuus seka kertojakeskeisyys- ja -lahtoisyys, ja keskeisena tavoitteena on eldvan
kokemuksen kuvaaminen. Tutkijan rooli on lahtdkohtaisesti mahdollisimman neutraali, ja
tavoitteena on rohkaista osallistujia kuvaamaan kokemuksiaan avoimesti. Toisin kuin pelkastaan
kuvailevassa fenomenologiassa, hermeneuttisesti suuntautunut  fenomenologinen
lAhestymistapa kuitenkin painottaa myds tutkijan aktiivista osuutta aineiston tulkinnassa ja

analysoinnissa. (Tokkari 2018, 68; Perttula 2006; 155.)

Tutkielmani kohteena ovat hyvinvointialueen johtajat sekd heidan kokemansa toimijuus. Olen
tutkielman toteuttajana kiinnostunut tutkittavien tuottamista merkityksista ja kokemuksista, ja
tavoitteenani on kasitteellistaa tutkittavaa ilmiota oman tulkintani kautta. Tutkielman aineisto
koostuu haastatteluaineistosta. Haastatteluun tutkimusmenetelmana pdaadyin sen
vuorovaikutuksellisuuden takia, silla mm. Hirsjarven ja Hurmeen (2018, 34) mukaan
teemahaastattelun aikana tutkijalla on mahdollisuus suunnata tiedonhankintaa keskustelun
lomassa seka pyrkid ymmartamaan merkityksia ja motiiveja. Tutkielman menetelmavalinnalla
pyrin korostamaan haastateltavien subjektiivisuutta sekd luomaan tilanteen, joissa
haastateltavilla oli mahdollisuus tuoda esiin mahdollisimman aktiivisesti ja vapaasti itseaan
koskevia asioita sekd luoda tutkittavasta aiheesta merkityksia. Haastattelu aineistonkeruun
menetelmana mahdollistaa myos tarvittaessa tarkentavien lisakysymysten esittamisen, joilla on

mahdollisuus syventaa haastateltavilta saatavaa tietoa.

3.3 Tutkielman aineiston keruu

Haastattelin tutkielmaani seitsemaa Etela-Karjalan hyvinvointialueen eri vastuualueiden
johtoasemassa tyoskentelevaa henkiloa. Haastateltavien yhteystiedot sain Ekhvan ylimmalta
johdolta. Haastattelukutsun lahetin yhdeksalle johtajalle, joista seitseman kanssa saimme
toteutettua haastattelun. Haastattelut toteutettiin marraskuun 2025 aikana. Toimitin
haastateltaville tutkimusluvan, tutkielmatiedotteen, tietosuojailmoituksen seka
allekirjoitettavan sopimuksen tutkielmaan osallistumisesta. Tutkielmatiedotteen yhteyteen
lisdsin vapaaehtoisen kevyen haastatteluun valmistelevan ennakkotehtdvan, jossa pyysin
haastateltavia palauttamaan mieleen TAT-mallin  rutiinien toteutumista omassa
tydymparistossaan oman ammatillisen toimijuuden nakdkulmasta. Ennakkotehtava oli suositus
haastattelutilannetta tukevaan ennakkopohdintaan, eikd sitd tarkoitettu palautettavaksi

haastattelun yhteydessa.

Haastattelut toteutin Teams-verkkotapaamisissa, ja tallensin haastattelut Teamsin tallennus- ja

litterointitoiminnalla. Videotallenteita haastatteluista kertyi yhteensé 4 tuntia ja 50 minuuttia,
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jonka lisaksi haastattelut litteroituivat Teamsin litterointidokumenteiksi. Teamsin litteroinnissa
esiintyi jonkin verran virheita, jonka takia kaytin litterointidokumentteja vain litteroinnin pohjana,
ja korjasin sovelluksen litterointivirheet videotallenteiden avulla vastaamaan sanatarkasti
haastattelujen sisaltéa. Taman jalkeen litteroitua aineistoa kertyi yhteensad 196 sivua (fontti

Calibri, fonttikoko 12, rivivali 1,15).

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitu puolistrukturoitu haastattelu, eli teemahaastattelu.
Teemahaastattelu vastaa monia kvalitatiivisen tutkimuksen lahtdkohtia, ja soveltuu tutkielman
toteutusmenetelmaksi erityisesti silloin, kun haastattelulla halutaan kohdennettua tietoa,
jattamalld kuitenkin tarkkaan rajattu kysymystenasettelu pois (Hirsjarvi & Hurme 2018, 208).
Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana antoi minulle mahdollisuuden nostaa keskioon
teemahaastattelun vuorovaikutuksellisuutta, ja antaa painoarvoa haastateltavien asioille
antamia merkityksia, tulkintoja ja kokemuksellisuutta. Kukkolan (2018, 42) ja Jonesin (2018)
mukaan kokemus viittaa laajasti moneen asiaan, kuten elamyksiin, tuntemuksiin, ajatuksiin seka
kompetensseihin eli taitoihin ja kykyihin. Teemahaastattelu mahdollisti myos tarkentavien

kysymysten esittdmisen etukateen rakennetun haastattelurungon tueksi (ks. liite 1).

Haastatteluun tiedonkeruumenetelmana liittyy myds monia ongelmia, silla tietojen, kasitysten,
uskomusten, arvojen ja merkitysten tutkiminen on useimmiten myos ongelmallista. Haastattelu
tutkimusmenetelmana on aina konteksti- ja tilannesidonnaista, vaikka haastattelija pyrkii tiedon
keruussa objektiivisuuteen. (Hirsjarvi & Hurme 2018, 12.) Tutkielman tuloksien yleistdmista onkin
harkittava tarkkaan, silla vaikka tutkielman toteuttajana olen pyrkinyt objektiivisuuteen,
haastattelututkimuksiin sisaltyy aina myds tutkijan omaa tulkintaa. Tutkijan positiota tarkastelen

lisaa tutkielman eettisyytta ja luotettavuutta arvioivissa luvuissa 3.5 ja 5.2.

3.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa hyodynsin Tuomen ja Sarajarven (2018) esittdmaa aineistolahtdisen
sisallénanalyysin menetelmaa. Analyysiyksikkona toimi ilmaus, jolla tassa tutkielmassa
tarkoitetaan ajatuksellista kokonaisuutta kokonaisena virkkeena, sen osana tai yksittaisena

sanana, joka kuvasi tutkimustehtavaa.

Sisallonanalyysin ensimmaisessa vaiheessa perehdyin litteroituun haastatteluaineistoon ja
karsin siitad pois kaiken tutkielmalle epaolennaisen tiedon. Analyysin toisessa vaiheessa etsin
aineistosta alkuperaisilmaisuja, jotka liittyivat sekad TAT-mallin toimeenpanoon etta toimijuuteen.

Alkuperaisilmauksista muotoilin pelkistetyt ilmaukset, huomioiden, ettd yhdestd lauseesta



saattoi

l6ytya useita pelkistyksia.

Taulukossa 1.

alkuperaisilmaisut muunnettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi.

esitetadn esimerkkeja siita,
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kuinka

Alkuperdisilmaisu

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokat

”Aina on mennyt niin kun
eteenpain se ylatason
strategia ja sen
selkeyttaminen ehka

tullut lAhemmaksi sita oikeasti
sita operatiivista puolta.”

mennyt eteenpain se ylatason
strategia ja sen
selkeyttaminen

Strategian selkeys

”Oon tykannyt aina sanoittaa
sita, ettd mita tavoitellaan, ja
niin kauan jankannut sita, etta
siind on se yhteinen ymmarrys
tullut siihen. Eika niin ett3,
jotkut tavoitteet vaan on ja arki
pyorii sitten omalla
mallillaan.”

Oon tykannyt aina sanoittaa
sita, ettd mita tavoitellaan ja
niin kauan jankannut sita, etta
siind on se yhteinen ymmarrys
tullut

eika niin etta, jotkut tavoitteet
vaan on

Sanoittaminen
Ymmarrys

Tavoitteiden asettaminen

”Yhdessa ollaan mietitty
meidan vastuualueen
tavoitteita tietylla tavalla, etta
joo, ja kylla toivonkin, etta
pystyn ainakin seuraavan
oman esihenkilon kanssa
yhdessa miettimaan. Mutta
etta sita ylemmaksi, niin sitten
enaa en oikein osaa sanoa,
etta ehkaen..”

Yhdessa ollaan mietitty
meidan vastuualueen
tavoitteita

toivonkin, ettd pystyn ainakin
seuraavan oman esihenkilén
kanssa yhdessa miettimaan

sita ylemmaksi, niin sitten
enaa en oikein osaa sanoa,
etta ehka en

Yhteistyo

Valta ja vaikuttaminen

”Karttapaivassakin mun
mielesta kirkastuu aina tosi
hyvin, ja sitten kun tulee se,
ettad sa lahdet auki puhumaan
niita alaspain, niin sitten
huomaa myos sen variaation,
etta kuinka taitava sa oot itse
niille lahiesihenkiloillesi
puhumaan sen arjen kielelle,
mita me ollaan tekemassa,
mita kohti me nyt mennaan.
Jotta he voi sen vieda
eteenpain niin, ettd me
saadaan sielta se lahtee
uimaan sinne kaytantoon, etta
se jalkautuu, ettd me saadaan
sielta tulokset esiin.”

karttapaivassakin mun
mielesta kirkastuu aina tosi
hyvin, ja sitten kun tulee se,
ettad sa lahdet auki puhumaan
niita alaspain

Kuinka taitava sa oot itse niille
lahiesihenkildillesi puhumaan
sen arjen kielelle, mitd me
ollaan tekemasséa, mita kohti
me nyt mennaan

ettd me saadaan sielta se
lahtee uimaan sinne
kaytantoon, etta se jalkautuu,
ettd me saadaan sielta
tulokset esiin.

Ylatason tavoitteet
Tasottainen johtaminen
Sanoittaminen

Arkeen ja

toimintaymparistoihin
sitominen

Taulukko 1. Analysointi alkuperaisilmaisuiksi, pelkistetyiksi ilmaisuiksi ja alaluokiksi.
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Aineistolahtoisen sisallonanalyysin periaatteiden mukaisesti tunnistin pelkistetyista ilmauksista
samankaltaisuuksia ja toisiaan vastaavia asiakokonaisuuksia, jotka nimesin niiden sisaltoa
kuvaavilla kasitteilla. Nama kasitteet muodostivat alaluokkia, joita aineistosta syntyi yhteensa 30
kappaletta. Alaluokkien avulla jatkoin edelleen ryhmittelyd, ja alaluokista muodostui kaikkiaan
seitseman ylaluokkaa; asiantuntijuus ja vaikuttamismahdollisuudet, osallisuuden
rakentuminen, vastuu ja sitoutuminen, strategian ymmarrettavyys, strategian toimeenpanon
rakenteelliset edellytykset, johtaminen ja viestinta seka strategian toimeenpano arjessa. Nama
seitseman ylaluokkaa muodostivat analyysissd kaksi paaluokkaa; johtajien ammatillisen
toimijuuden kokemus ja johtajuus strategian toimeenpanossa. Taulukko 2. esittelee luokittelun

ja tutkielman tuottamat tulokset.

ALALUOKAT YLALUOKAT PAALUOKAT

Osaaminen Asiantuntijuus ja Johtajien ammatillisen toimijuuden
Valta ja vaikuttaminen vaikuttamismahdollisuudet kokemus

Itseohjautuvuus

Luottamus

Aikaresurssi

Asenne ja ennakko-oletukset | Osallisuuden rakentuminen
Onnistumiset
Palaute
Yhteistyo
Dialogisuus

Oma rooli toimeenpanijana Vastuu ja sitoutuminen
Motivaatio
Muutosvastarinta ja
muutosvalmius
Tydssa oppiminen

Strategian selkeys Strategian ymmarrettavyys Johtajuus strategian
Perehdytys toimeenpanossa
Ymmarrys

Sanoittaminen
Ylimman johdon tuki

Karttapaivat Strategian toimeenpanon
Jarjestelmat rakenteelliset edellytykset
Toimintaymparistot

Ylatason tavoitteet Johtaminen ja viestinta
Tasottainen johtaminen
Viestinnan selkeys
Dialogisuus
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Tavoitteiden asettaminen Strategian toimeenpano arjessa
Avaintulosten asettaminen
ja seuranta
Kokouskaytanteet

Arkeen ja
toimintaymparistoihin
sitominen

Taulukko 2. Analysointi alaluokista ylaluokkiin seka tutkielman tulosten kahteen paaluokkaan.

3.5 Tutkimuksen eettisyys

Tutkielma on toteutettu hyvaa tieteellista kaytantda ja eettisia periaatteita noudattaen.
Tutkielmani tekoa ovat ohjanneet Tutkimuseettisen neuvottelukunnan TENKin (2019) linjaamat
ohjeistukset hyvasta tieteellisestd kaytdnndstd sekd ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen
eettisista periaatteista. Tutkielmani aihevalinnalla olen pyrkinyt tuottamaan uutta tietoa
kehittamisen ndkokulmasta, ja se perustuu tutkijan omaan mielenkiintoon ja havaintoihin seka

ajankohtaiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun.

Hirsjarven ja Hurmeen (2018, 20) mukaan haastattelututkimuksiin liittyvat eettiset kysymykset
ovat moniulotteisia, eika niistd voida laatia yksiselitteisid saantoja tai ohjeistuksia. Heidan
mukaansa ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa keskeisina eettisind periaatteina pidetaan
informoituun suostumukseen perustuvaa osallistumista, luottamuksellisuutta, tutkimuksen
mahdollisia seurauksia sekéd yksityisyyden suojaa. Erityisesti kokemuksen tutkimiseen liittyy
olennaisesti eettisyys, jonka merkitys korostuu, kun tutkimusaihe on sensitiivinen, harvinainen

tai kontekstiltaan mahdollisesti tunnistettava (Tokkari 2018, 70).

Tutkielman toteuttamisen eettisena perustana ovat ihmisoikeudet, ja tutkittaville on annettu
riittdva informaatio tutkimuksen sisallosta ennen tutkielmaan osallistumista seka sen aikana ja
jalkeen. Ennen haastatteluja toimitin tutkittaville tutkimusluvan, tutkimustiedotteen,
tietosuojailmoituksen sekd sopimuksen tutkielmaan osallistumista, jonka haastatteluihin
osallistuvat palauttivat ennen haastattelujen toteutumista. Tutkittavilla on ollut tiedossa, etta
heilla on mahdollisuus keskeyttaa tutkielmassa mukanaolo missa vaiheessa tahansa pro gradu

tutkielman aikana.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 156) huomauttavat, kuinka myo6s tutkittavien suoja on keskeinen osa
tutkimuksen eettisyytta. Tutkielman aineisto on sailytetty tietosuojalainsadadannon mukaisesti ja

luottamuksellisesti. Tutkittavien henkildtiedot ja haastatteluaineisto on suojattu asianmukaisin
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turvajarjestelyin, kuten salasanoilla ja tietoturvasovelluksilla, eikd aineistoon ole ollut paasya
muilla kuin tutkijalla. Haastatteluaineistot pseudonymisoitiin heti haastattelujen jalkeen, eika
haastateltavia ole mahdollista tunnistaa tutkielmasta. Tutkielman raportoinnissa on otettu
huomioon luottamuksellisuus, eika tutkielmasta ole aiheutunut tutkittaville haittaa. Tutkielman
aikana kerattya aineistoa ei ole luovutettu ulkopuolisille, ja sitd on kdytetty ainoastaan tutkielman
maariteltyyn tarkoitukseen. Tutkimusaineistoa sailytetaan vain niin kauan kuin se on tutkielman

kannalta tarpeellista, minka jalkeen aineisto havitetdan asianmukaisesti.



4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Yhteenveto tutkielman tuloksista
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Tutkielman tuloksia yhteenvetava taulukko tiivistda paaluokat, ylaluokat seka jokaisessa

luokassa esiin nousseet keskeisimmat tutkimustulokset. Luvussa 4.2 tarkastellaan lahemmin

johtajien ammatillisen toimijuuden kokemusta ja

toimeenpanossa.

luvussa 4.3 johtajuutta strategian

Asiantuntijuus ja vaikuttamismahdollisuudet Haastateltavat kokivat paasaantdisesti vaikuttamismahdollisuutensa
Johtajien ammatillinen | suunksi B o
> Itseohjautuvuus ja organisaation sisdinen luottamus nayttaytyivat
to | m |J uus merkittévina autonomian kokemuksessa
> Vahainen aikaresurssi suhteessa tydn maaraan koettiin kuormittavaksi
Osallisuuden rakentuminen > Asenne strategian toimeenpanoon oli positiivinen ja toimeenpanoa
hidastavat ennakko-oletukset pitkalti murrettuja
> Erityisesti yhteisolliset onnistumiset koettiin palkitsevina
> Palaute strategian toimeenpanossa saatiin paasaantoisesti onnistumisten
kautta, asiakaspalautteina ja eri sidosryhmilta
> Yhteisty6ta ja dialogisuutta kaivattiin enemman
Vastuu ja sitoutuminen > Oma rooli strategian toimeenpanijana koettiin merkitykselliseksi ja johtajien
ammatti-identiteetti nayttaytyi vahvana
> Motivaatio tyohon syntyi oman perustehtévan ja tydyhteisojen yhteisista
onnistumisista
> Muutosvastarintaa ei juuri koettu tai havaittu
> Johtajilla nayttaytyi vahvaa muutosvalmiutta seké jatkuvan oppimisen ja
kehittymisen halua
s 2 Strategian ymmarrettavyys > TAT-mallin myG6té strateginen johtaminen koettiin aiempaa
JOhta]UUS Strateglan & v dtd systemaattisempana ja konkreettisempana
to | meen pa nossa > Perehdytys TAT-mallin toimeenpanossa koettiin puutteelliseksi
> Ymmarrys strategian toimeenpanossa on vaatinut vahvaa itseohjautuvuutta
ja aktiivisuutta, mutta kehittynyt jatkuvasti toimeenpanon edetessa
> Sanoittamisen selkeyden koettiin olevan merkityksellinen tyovaline strategian
jalkauttamiseen eri tasoille
> Ylimman johdon vahvempaa tukea toivottiin strategian ymmartamisen
edistamiseksi
Strategian toimeenpanon rakenteelliset edellytykset > Kartta koettiin merkityksellisiksi kohtaamispaikoiksi
> Karttapaiviin toivottiin liséa dialogisuutta samankaltaisten
toimintaympaéristéjen toimijoiden vélille
> Jarjestelmat miellettiin usein vaikeiksi kdyttaa, ja niihin toivottiin aiempaa
vahvempaa lapinakyvyytté ja saatavuuden helpottumista
> Pilotoinnissa oleva TG-jarjestelmaé koettiin innostavaksi ja sen kayttoonottoa
odotettiin
> TAT-mallin toimeenpanon jalkauttamiseen eri toimintaymparistoihin toivottiin
vahvempaa konkretiaa ja visuaalisuutta sahkoisten jarjestelmien ohelle
Johtaminen ja viestinta > Ylatason tavoitteiden selkeys ja sovellettavuus omaan toimintaymparistoon
koettiin strategiatydssa vaihtelevana
>  TAT-mallin nahtiin sitovan johtamisen eri tasoja aiempaa yhtenaisemmaksi,
mutta johtamisen olevan eri tasoilla viela epatasalaatuista
> Perehdytyksen ja koulutuksen lisdaminen organisaation eri tasoille koettiin
valttamattomana strategian jalkauttamiseksi
Strategian toimeenpano arjessa > TAT- mallin tavoitteiden asettaminen koettiin avaintulosten asettamista
helpommaksi
> Seurannan aktiivisuus vaihteli tavoitteista ja aikaresurssista riippuen
> Nykyiset kokouskaytanteet koettiin strategian toimeenpanoa hankaloittaviksi

v

ja niihin toivottiin kehitysta
TAT-mallin arkeen ja toimintaymparistéihin sitomisen nahtiin tarvitsevan
vahvaa yhteista suuntaa ja rohkeutta kehittéaa tyoprosesseja

Taulukko 3. Yhteenveto tutkielman tuloksista.
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4.2 Johtajien ammatillisen toimijuuden kokemus

4.2.1 Asiantuntijuus ja vaikuttamismahdollisuudet

Kaikilla haastateltavilla oli pitkaa taustaa ja kokemusta esihenkilo- ja strategiatydskentelysta,
joka nousi haastatteluissa selkeasti esiin strategian toimeenpanossa monella eri tasolla seka
toimijuuden kokemuksessa. Asiantuntijuustausta nousi esiin niin omassa kuin koko tiimin
strategiatyoskentelyssa. Mikali myos johtajan alaisuudessa toimineella tiimilla oli taustallaan
vahvaa strategiatydskentelyd, TAT-mallin jalkauttaminen osaksi arjen toimintaa nayttaytyi
sujuvampana kuin tilanteissa, joissa strategiatydskentely oli tiimeille tai yksildille vieraampaa.
Lisaksi aiemmin kertynyttd osaamista ja asiantuntijuutta arvostettiin laajasti koko

organisaatiossa.

H2: ”Siis siind porukassa ei ollut muutosvastarintaa, mutta kun heillé oli se pitkdjénteinen
tyé sielléa taustalla ja ne viimeisimmaéksi tulleet olivat jo reilun vuoden ehtineet
harjoittelemaan sité tavoite-ajattelumallia, niin tdhédn oli helpompi menna. Taa ei tullut
taysin uutena asiana. Etté sanotaan, ettd meidan oli siihen helppo léhted, koska meillé oli
niin systemaattinen tapa tehda tyota ja meillé oli tavallaan strategiasta johdetut tavoitteet jo
yksikéisséa.”

H1: ”Min& en halua tdssa mollata, mutta siis sekin kuuluu tdhén strategiatyéskentelyn, etta
meillé on oikeat ihmiset myos oikeilla paikoilla, etté niiden pitda pystya sitten menestymaéaéan
sielld. Nain mé ajattelen.”

Paaasiassa kaikki haastateltavat johtajat kokivat vaikuttamismahdollisuutensa suuriksi TAT-
mallin toimeenpanossa. Haastateltavilla oli vaikutusmahdollisuuksia esimerkiksi myo6s
valtuustotason tavoitteiden asetannassa seka eri seurantamenetelmien kayttédnotossa ja
toteutuksessa. Enemman valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia koettiin erityisesti silloin, kun TAT-
mallia toimeenpantiin yhdessa johtajien alaisuudessa tydskentelevien tiimien ja henkildiden
kanssa, hieman vahemman, kun kyseessa oli ylatason tavoitteiden pohtiminen tai asettaminen.
Oman aktiivisuuden koettiin olevan olennainen tekija vaikutusmahdollisuuksien edistajana
monisuuntaisesti organisaation sisalld kuin sidosryhmien ja muiden yhteistydkumppaneiden
kanssa tyoskennellessa.
H4: ”Yhdesséa ollaan mietitty meidédn vastuualueen tavoitteita tietylla tavalla, etta joo, ja

kylla toivonkin, ettd pystyn ainakin seuraavan oman esihenkilon kanssa yhdesséa
miettimaan. Mutta etté sitéd ylemmaksi, niin sitten enda en oikein osaa sanoa, etta ehkéen..”

H3: ”Kyllda minéd voin siihen tosi moneen kohtaan vaikuttaa antamalla syoétteita tai
rajaamalla. Ja sitten jos mé& mietin niin kun taas toiseen suuntaan, ikéén kuin vaikkapa
vastuualueen suuntaan tai yhteistyokumppaneiden suuntaan, niin kyllda mind tuotan
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sinnekin aika paljon. Jos mulla on idea tai ehdotus niin en jéa kainostelemaan, etta voikohan
tatd sanoa.. Méa voin sanoa sen ja sitten se lédhtee eldmaan, tai ei ldhde eldmééan.”

Itseohjautuvuuden koettiin antavan vaikutusmahdollisuuksia my0s lapi organisaatiotasojen.
Itseohjautuvuuden merkitys toimijuuden kokemuksessa ja vaikuttamismahdollisuuksissa nousi
esiin vahvasti TAT-mallin toimeenpanon alkuajoista asti aina sen toteuttamiseen. Lahes kaikki
johtajat kokivat vahvan itseohjautuvuuden olevan merkityksellinen piirre tai opeteltava ja
kehitettdvad taito, joka vahvisti omaa toimijuutta uuden strategian omaksumisessa ja
toimeenpanossa. Erityisesti infot, johtoryhman ja johtotiimin kokoukset sekd kohtaamiset
koettiin merkityksellisiksi tilanteiksi vaikuttaa yhteistydn ja dialogisuuden nadkoékulmasta lapi
organisaation eri tasojen. Yhteinen keskustelu hyvinvointialueen strategian tarkoituksesta,
tavoitteista ja toimeenpanosta eri johtamisen tasoilla koettiin tarkeaksi osaksi myds omaa
toimijuutta. Aineiston perusteella toimijuutta ja itseohjautuvuutta tukeva tekija oli myos vahva
tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen.
H3: ”Miné& tykkaan paljon kun yhdesséa kdydéaén keskustelua, ja puhutaan asioista. Ja sitten

jos ei me lOydeta yhdessad kompromissia tai keksita sita, niin sitten se on minun vastuulla
tehda se ratkaisu, ettd miten toimitaan ja ketka osallistuu.”

H1: ”Infot, johtoryhmét, johtotiimi on ne keskeisimmat. Ja sitten se mihin pé&ésee
vaikuttamaan, niin on se, ettd nyt kun alkaa taas sitten S1 2026, ettd tehddin se
yhteisty0ssé, ettad se en ole mind, joka méérittelee ne tavoitteet vaan ihan oikeasti, ettd mité
meidéan johtotiimissd me pohditaan, ettd mitd meidéan pitéisi vield paremmin, etté se tukisi
sitd koko Ekhvan strategiaa, niin mita se tarkoittaa meilla, mitéd meidan pitéisi tavoitella, etta
se toteutuisi? - - Ja siis jokaisella tyontekijalléd on mahdollisuus johtaa sitd omaa tyota silléa
tiedolla. Ettd me koko ajan saadaan enemmaéan ja enemman tietoa siita, etta tdd mun tekema
tyo vaikuttaa néin ja néin. ”

Osaltaan itseohjautuvuuden ja aktiivisuuden koettiin  myos vahvistaneen TAT-mallin
omaksumista ja siihen perehdytysta. Kuitenkin oman osaamisen kehittamiseen olisi toivottu
myo0s erityisesti TAT-mallin toimeenpanon alkuaikoina lisaa tukea, silla se olisi voinut tehostaa

tybaikaa ja tehda oppimisesta suoraviivaisempaa.

H6: ”Ei hammentényt yhtédan [TAT-malli], kun (dhdin itse aktiivisesti sité sitten tavallaan
myos selvittdmaaén, etta mitéa se tarkoittaa ja miké malli se oikein on. Mutta jos olisi ollut
pelkédstaan sen organisaation antaman tiedon varassa, niin voi olla, etta olisihdmmentényt.
-- Ehka olisin toivonut itse henkilokohtaisella tasolla sita, ettd ma olisin jotenkin tuntenut tai
ettd jotenkin etté olisi ollut parempi tuntemus siitd koko mallista ja kokonaisuudesta siis
tietylla tavalla. Joo, prosessissa samalla oppimalla joo, mutta siiné tekee toisaalta aika
paljon sitten turhaa tyotakin ja sitten tavallaan saattaa omaksua vaéarén tyyppisen mallin,
josta poisoppiminen on sitten ehkéa haasteellisempaa.”
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Toisaalta valta- ja vaikuttamismahdollisuuksia rajasi esimerkiksi oma rooli keskijohdossa tai
paatdoksenteon byrokratia. Oma rooli ei valttdmattd mahdollistanut systemaattisten kokousten
ja tapaamisten pitamista henkiléston kanssa, tai henkildston maara oli niin suuri, etta
jalkautuminen saannodllisesti kaikkiin omiin yksikdihin on haastavaa tai jopa mahdotonta, joka
vaikutti mydés oman toimijuuden kokemukseen strategian jalkauttamisesta kenttatasolle.
Toisaalta asiantuntijuuden tai osaamisen puuttuminen ja vaikuttaminen paatdoksentekoon
koettiin rajoittavana. Myo6s organisaation sisdinen luottamuskysymys nousi haastatteluissa esiin
vahvasti ammatillisen toimijuuden, oman asiantuntijuuden ja osaamisen nakdkulmasta. Vaikka
paaasiassa autonomia koettiin vahvana, luottamuspula koettiin kapeuttavana ja rajoittavana.
H6: ”No niin ehké rehellisesti sanottuna joskus koen ammatillisen toimijuuden rajoitteita

siind, ettd ne paatoksentekijat ei ole alan asiantuntijoita, niin meilld saattaa tavallaan
menné paéatoksenteko jopa ménkaan, koska meilld ei ole asiantuntijuutta siellé.”

H1: ”Joskus se meidan johtoryhma tai meidén ihan kapteeni puuttuu sellaisiin asioihin, etté
ei tarvitsisi ei tarvitsisi puuttua, vaan mina toivoisin, etté luotetaan. Etta siis sellainen
organisaation sisédinen luottamus pitdisi olla mun mielestd vahvempaa meilla. Ja siita pitéisi
enemmaén puhua, ettd hei minulla on turvallisempi olo itselléni kun tyd pysytte siella
yldohjaamossa siellé kapteenin rooleissa, ja annatte meidan hoitaa taalla vahén alemmilla
kerroksilla. Ettd me kyllé sitten raportoidaan ja voitte sitten tulla puuttumaan, jos joku
néayttaa, etté ei toimi.”

’

Suurimpana toimijuutta rajoittavana tekijanad koettiin kuitenkin selkeasti tyon maara
suhteutettuna aikaresurssiin. Useat haastateltavat nostivat esiin tyopaivien venyvan iltaan ja
tayttyvan palavereista, jolloin ajattelutyodlle ei koettu jadvan tarpeeksi aikaa.
H2: ”On aika hallitsematonta ilman edes mitdan YT:ta, ettd kyllahan se pitaisi jos, haluaa
etta asiat tehdaén hyvin, niin pitéisi sille ajattelutyélle jattaa aikaa. - - Niin ei siina tule niita
kohtaamisia. Tapaamisia ei tule, kollegoiden kanssa ei ole aikaa keskustella niita asioita ja
suunnitellaan myo6skéén niita asioita ja sitten illalla véhén vaikea héirita kollegoita. Nyt on

vaan paljon ddrimmaisen paljon téité ja se, etté tydpdiva ei todellakaan ole 8 tuntia. Siis ne
on 10 tuntisia.”

Palaverien venyminen ja kokouksista toiseen hyppaaminen koettiin kuormittavana, jolle toivottiin
muutosta. Samalla toivottiin esimerkiksi palaverien valien selkeaa tauottamista, joka tarjoaisi
mahdollisuuden hetkelliseen palautumiseen ja uuteen kokousasiaan orientoitumiseen.
Tauottomuus juonsi usein palaverien aikana myds muiden tydtehtdvien rinnakkain
tyoskentelyyn, jonka ei kuitenkaan koettu kuuluvan nykypaivan johtamiskulttuuriin, vaan olevan
aikaresurssihaasteiden tuoma valttamaton pakko. Ristiriita myds omien tehtavien
priorisoimisesta muovasi omaa ammatti-identiteettia, silla omien esihenkiléiden tukeminen ja

vaikeiden tilanteiden hoitaminen priorisoitiin TAT-mallia korkeammalle. Esimerkiksi ajan
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varaaminen ja turvaaminen pelkan TAT-mallin toimeenpanolle koettiin itsekkaana, jolloin
ajatustyota toteutettaessa oltiin aina tavoitettavissa, ja TAT-malliin keskittyva tydaika usein

keskeytyi ja oli pirstaleista.

4.2.2 Osallisuuden rakentuminen

Tutkielman haastatteluissa oli tunnistettavissa useita osallisuuden rakentumiseen vaikuttavia
nakokulmia. Erityisesti ennakko-oletukset ja asenteet korostuivat strategian toimeenpanon
alkuvaiheessa, johtajien omassa osallisuuden kokemuksessa seka strategian jalkauttamisessa
heidan alaisuudessaan tyoskentelevalle henkilostolle. Lisaksi aiemmat kokemukset useista
paallekkaisista tai ajallisesti lyhytkestoisiksi koetuista johtamismalleista vaikuttivat siihen, etta
TAT-malli jasentyi osin yhtena mallina muiden joukossa.

H7: ”On tullut asioita kovalla ryminélla ja sitten ne on hdaipynyt ja nyt mulla on hieman

semmoinen aavistus tai tullut semmoinen tunne, etta voisiko nyt tassé olla vdhan sama..

etta hei, tulee jalleen uusi. No ei se mitdén, kun me siedetééan tilannetta védhén aikaa, niin se

héipyy. En tarkoita sité sanoa, etta se olisi menettanyt uskottavuutensa, vaan se on vdhéan

nyt lokeroitunut niin, etté se ajatella tammoiseksi, ettéd se tulee ja menee ja sitten siité
paastaan.”

Myos TAT-mallin termistd synnytti ennakko-oletuksia. OKR-mallin nimeadminen TAT-malliksi
aiheutti strategian toimeenpanon alkuvaiheessa seka hammennysta etta huvittuneisuutta, joka
aluksi haastoi johtamismallin uskottavuutta. Ennakko-oletukset olivat kuitenkin haastattelujen
toteutumisvaiheen aikana pitkalti jo murrettuja, ja painottuivat TAT-mallin toimeenpanon
alkuaikoihin. Merkittaviksi toimenpiteiksi ennakko-oletusten murtamiseksi ja asenteen
muuttumiseksi koetiin johtamismallin ja sen toimeenpanon ymmarrettavasti selittdminen ja

yhteisen ymmarryksen syntyminen.

H?7: ”Sanoisin néin, etta toki se nimi itsessaan, se tatti, herattaa vahan hilpeytta.”

H1: ”Positiivisesti yllattynyt, ettd paremmin [otettu vastaan] kuin osasin ajatella. Mutta kylla
siind oli niin kun aluksi ehké se termisto ja koko TAT, koska moni on oppinut, ja jotka nyt ovat
sitten ehka pidemmaélle lukeneet, niin OKR olis ollut helpompi.- - Etta taa tatti on vahéan sita
mité itsekin kritisoin, ettd miksi se piti ldhted sielta liiketaloudesta muuttamaan? Se oli
mulla ehkd semmoinen mita joutui itsekin sitten tydntekijoiden kanssa, etta se ehkéa vahan
huvitti ja sitten siita tuli akkia semmoinen, etta tarviiko taté ottaa niin vakavasti ja onko tééa
jotain horhéilyéa ja tammoisté? Niin sen takia ehka olisi se OKR, vaikka ajatellaan aina, etta
nimella ei ole merkitysta. Mutta kylla silla kylla sillé oli. - - se nimi vielé siin& liséksi huvitti ja
teki siitd ehkd semmoisen ei uskottavamman. Mutta méa ajattelin, etta ehka tarkeampi on
kuitenkin se, etté on sita aikaa avata sille asialle, mistd on kysymys.”
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Haastatteluaineiston perusteella kaikki haastateltavat suhtautuivat myonteisesti TAT-
johtamismalliin, ja sen koettiin tuoneen strategiatyoskentelyyn selkeyttd sekd raamittavan
johtamistyota. TAT-mallin koettiin myds osallistavan koko henkilostoa, erityisesti mikali
paallikdiden ja esihenkildiden asenne johtamismalliin on innostava ja kannustava. Myos rohkeus
nousi esiin useasti keskustelussa, ja TAT-mallin toimeenpanoon toivottiin lisaa uskaliaisuutta ja
rohkeutta heittdytymiseen ja uuden oppimiseen huolimatta mahdollisista epaonnistumisista.
H3:”Etta taa olisi sellainen, ettd se innostaisi muitakin eika lannistaisi, etté ei jaisi kiinni
siihen, etta osaanko tehda oikein, koska ei téssa ole sellaista oikeata tai vaaraa. Niin sita

toivoisin, ettd rohkeammin heittdydyttéisiin sinne, meni syteen tai saveen - johonkin se
menee kumminkin.”

H5: ”Jotenkin se rohkeus ihmisille ndhdéa tai miettia tai kokeilla jotakin mitd ei ole ennen
kokeiltu ja jotenkin ehké péaéasta niista rutiineista.”

Osallisuuden merkittavina rakentajina koettiin myds TAT-mallin toimeenpanossa saatu palaute
seka erityisesti yhdessa onnistumiset. Palautteen saamisessa oli haastateltavien kesken
vaihtelevuutta, vahiten sita koettiin saavan omalta esihenkilolta tai ylatasolta ja eniten omalta
henkilostolta, tiimeilta, asiakkailta seka muilta sidosryhmilta. Osallisuuden nahtiin vahvistuvan
erityisesti yhteisesti koetuista onnistumisista ja tavoitteen saavuttamisista, jotka myods
sitouttivat uusien tavoitteiden asettamiseen ja toimenpiteisiin niiden saavuttamiseksi.
Osallisuus koettiin suureksi erityisesti silloin, kun tavoitteiden saavuttamiseksi oli nahtavissa
konkreettisia tuloksia, onnistumisia seka toiminnan kehittymista, joista iloita yhdessa.
Osallisuuden tunne itsessaan nousikin yhdeksi suurimmaksi palautteeksi ja palkkioksi, joita TAT-
mallin toimeenpanosta saatiin.
H6: ”Ei se nyt henkilbkohtainen onnistuminen ole, vaan se on meidédn vastuualueen

onnistuminen. Ja se on nimenomaan se aikataulutus ja seuranta. Tavallaan taa tattimalli toi
siihen ihan selkeésti ryhtia.”

Yhteisty0 koettiinkin osallisuuden ja toimijuuden nakokulmasta tarkeaksi. Yhteistyota kuvattiin
onnistuneeksi erityisesti silloin, kun kaikki olivat samalla linjalla ja ymmartavat, mihin tavoitteen
asettamisella ja siihen tarvittavilla toimenpiteilld pyritddn, ja koko henkilostd saadaan

osallistettua ja innostettua siihen mukaan.

H3: ”Mie néen yhteistyon kaikkein isoimpana tyén elementtina. Niin onhan se, etté jos se
yhteistyo ei léhde, sille ei saa vastakaikua, sille ei saa kumppanuutta.. se ikdén kuin
kaventaa.”



40

Yhteistyota toivottiin erityisesti samankaltaisissa toimintaymparistoissa toimivien tahojen ja
johtamisen tasojen kanssa. Keskustelevaa  vertaistukea toivottiin esimerkiksi
tavoitekeskustelussa ja siind, kuinka tavoitteita saadaan vietyd samankaltaisissa
toimintaymparistoissa ja arjessa eteenpain ja millaisia avaintuloksia tavoitteille voidaan asettaa.
Yhdessa ideointi ja oppiminen koettiin itsenaista tyoskentelyd hedelmallisemmaksi niin

osallisuuden, tavoitteiden saavuttamisen kuin jatkuvan oppimisen nakokulmasta.

4.2.3 Vastuu ja sitoutuminen

Oma rooli johtajana ja TAT-mallin toimeenpanijana koettiin moninaiseksi.
Haastatteluaineistossa korostui erityisesti koettu vastuu TAT-johtamismallin toimeenpanon
kokonaisvaltaisesta johtamisesta. Ylatason strategian sanoittaminen, jalkauttaminen ja
konkretisointi omaan toimintaymparistoon koettiin omassa roolissa merkittavana. Omaksi
tehtavaksi koettiin myos TAT-mallin toimeenpanoon kannustaminen, aktiivinen seuranta ja
raportointi. Vaikka oman rooli ei valttamatta mahdollistanut strategian viemistd oman
toimintaympariston yksikdiden arkeen, koettiin esihenkildiden tukeminen strategian
jalkauttamisessa tarkeana. Konkreettisiksi toimenpiteiksi maariteltiin muun muassa sen
varmistaminen, etta henkilostolla oli riittava osaaminen seurannan ja raportoinnin

edellyttdmien jarjestelmien kayttoon seka tarvittavien tydvalineiden asianmukainen saatavuus.

H5: ”Minéa en voi olla siina arjessa viemé&ssa niita siellé yksikdissa, ettd miné en voi olla siiné
mukana tietenkédéan, mutta jotenkin esihenkiloén tukena ja jotenkin siind apuna. Se on se
minun rooli. Ja tietysti nimenomaan siihen semmoiseen jalkauttamiseen, ettd miten me
saadaan se konkreettiseksi sinne yksikoihin, etta esihenkilo tietéad mité he ovat vieméassa
eteenpadin. ”

H6: ”Ja tavallaan se, ettd mité itse voi tehda, niin on se, ettd méa voin puhua sen asian
puolesta ja sieltd omasta ndkokulmasta ja mé voin sparrata mun palvelupé&éllikbita, ja ketka
sparraa niitd omia henkiloita. -- Ma koen sen, ettd mun tehtévéa on tavallaan nimenomaan
nivoa se ylatason strategia siihen meiddn alueen konkretiaan ja sanottaa sitd. Mulla on
tarkeé rooli sanottaa asiaa ja sitten myos huolehtia siita, etté kaikki ymmartaa, etta taa on
meidan vastuualueen yhteinen asia ja ettd me yhdessd mennééan ja tama koskee kaikkia ja
tdssa tehdaén seurantaa. Enka tarkoita kyttaysta, sité vaan siis seurantaa ja arviointia ja me
opitaan tasta.”

Haastatteluaineiston perusteella tydomotivaatio vahvistui useista toisiinsa liittyvista tekijoista.
Haastateltavat kuvailivat omaa tydkuvaansa vahvasti merkitykselliseksi, ja se koettiin jo
itsessdan motivaatiota ja tyon imua synnyttavana tekijana. Keskeisiksi motivaatiota vahvistaviksi

tekijoiksi nimettiin oma tydyhteiso, erityisesti johtajien kansa tiiviissa yhteistydssa toimivat
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kollegat, esihenkildt ja heidan tiiminsa. Tyon mielekkyytta vahvistivat yhteisollisyys seka yhteinen
innostus, joka lisdsi myos sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin ja niiden avaintulosten
saavuttamiseen.

H3: ”Kyllé se [motivaatio] tulee ympaérilla olevista l[Ghimmista tyOkavereista myds, koska
Jjaamme samaa innostusta. Niin sitten se ruokkiintuu.”

Tyon imua koettiin erityisesti TAT-mallin mukaisten tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen
yhteydessa, etenkin, kun toimeenpanon myota TAT-malli oli selkeytynyt ja siita jaettu yhteinen
ymmarrys vahvistunut. Onnistumiset tavoitteiden asettamisessa ja saavuttamisessa koettiin
palkitsevina, jotka vahvistivat niin yksilollistd kuin yhteisollista pystyvyyden tunnetta. Erityisen
motivoivina koettiin johtajien alaisuudessa tyoskentelevien esihenkildiden ja heidan tiimiensa
onnistumiset. Yhteisten onnistumisten kautta koettiin rakentuvan vahvaa osallisuuden ja

merkityksellisyyden tunnetta, joka heijastui myonteisesti myds omaan tydmotivaatioon.

TAT-mallin toimeenpanon mydta tavoitteiden asettaminen ja strategian jalkauttaminen koettiin
aiempaa selkeammaksi ja hallittavammaksi, joka vahvisti ammatillisen osaamisen ja
toimijuuden tunnetta. Konkreettisesti havaittavissa olleet saavutukset, erityisesti tavoitteiden ja

niiden saavuttamisen taloudellisuus, korostuivat motivaatiota vahvistavana tekijana.

TAT-mallin toimeenpanon myota tavoitteiden asettaminen ja strategian jalkauttaminen koettiin
aiempaa selkeammaksi ja hallittavammaksi, joka vahvisti ammatillisen osaamisen ja
toimijuuden tunnetta. Motivaatiota vahvistavana tekijana korostuivat erityisesti konkreettisesti
havaitut saavutukset, kuten tavoitteiden ja niiden saavuttamisen taloudellinen konkretisointi.
Euromaaraisten vaikutusten nakyvaksi tekeminen nimettiin useissa haastatteluissa
merkittavaksi motivaatiota lisdavaksi tekijaksi, ja “euroistamista”, eli taloudellisen hyoddyn
lapinakyvyyden lisdamista toivottiin myds jatkossa osaksi TAT-mallin toimeenpanoa.
H4: ”No siis no kyllahén se tyén palo tulee siita, ettd jos me ollaan asetettu tavoitteita ja me

ollaan péaéasty niihin tavoitteisiin, niin kylld se sitéd kautta tulee. Tulee se sellainen
onnistuminen, ja kaikki palkitaan silla, ettd me ollaan siihen paasty.”

H6: ”Ja tavallaan me mietitdén sitd asiaa laadullisesta ndkékulmasta tosi paljon, sieltéd
asiakastyytyvéaisyyden nakokulmasta ja totta kai terveydentilan nakékulmasta, mutta ei me
lasketa euroja, etta mité se tarkoittaa. Niin néité euroja meillé ei lasketa ja se voisi olla ihan
mielenkiintoista ja se pitdisi opetella alusta asti. Niin tavallaan se ehkéd semmoinen, etta se
tavoitteiden euroistaminen pitéisi ottaa siihen mukaan ja se voisi avata sita hyotya. Vaikka
en tarkoita, etta kaikkea. Siis laatu ja asiakaskokemus on erittdin merkityksellisia, mutta ei
se euro siellé taustalla ole merkityksetén.”
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Varsinaista muutosvastarintaa strategian toimeenpanossa ei ollut kokenut juuri kukaan
haastatelluista. Vaikka johtajat kuvasivat yksittaisia tilanteita, joissa TAT-mallia ei ollut lAhdetty
toteuttamaan strategian mukaisesti, varsinainen muutosvastarinta ei aineistossa korostunut.
Sen sijaan ilmiota kuvatiin pikemminkin ennakko-oletusten ja alkuvaiheen hammennyksena,
kuin tietoisena vastustuksena. Toimeenpanon alkuvaiheen haasteet kytkeytyivat ensisijaisesti

puutteelliseen ymmarrykseen, joka ilmeni turhautumisena ja arsyyntymisena.

H1: ”Ei nyt suoranaista muutosvastarintaa ollut, muuta kuin se, etta yksi jatti tekematta. Ja
sitten ehké se semmoista, ettd tarviiko néitéd jatkaa ikuisuuksia ja ajateltiin, ettd joku
tammdéinen kertaluontoinen juttu ja tédn tyyppistd, mutta ei semmoista mitdén
vihamielisyytta tai muuta.”

H5: ”Varmaan muutosvastarinta oli ehka itsella, kun ei ymmartanyt misté puhutaan. Mutta
kylla ma tiedan, etta sitten jotenkin kun sen saa niin, ettd oikeasti me puhutaan jostain
konkreettisesta asiasta.”

H6: ”Meilld ei ehkd muutosvastarintaa tullut meidan koko vastuualueella, vaan
pikemminkin semmoista hdmmennysta, ettd se on ehkd kuvaavampi sana. Etté ei edes
oikein osattu vastustaa, kun ei oikein tiedetty, ettd mitd tassd nyt oikein mitd me
vastustettiin.”

Aineistossa korostuikin vahvasti haastateltujen ymmarrys siita, ettd TAT-mallin toimeenpano on
jatkuvaa itsensa ja tydoympariston kehittamista ja uuden oppimista. Johtajien orientoituneisuus
kehittamiseen nayttaytyi sisdisena motivaationa oman toiminnan kriittiseen tarkasteluun seka
uusien toimintatapojen etsimiseen ja juurruttamiseen, ei niinkdan organisaation asettamana

tavoitteena tai velvoitteena.

H1: 7ZAjattelen, ettd yhd enemmaénkin haluaisin ymmartaa. Ettd olisi sellaista
skenaarioajattelua itsellakin vield enemman liséa, ettd me ymmartaisin mita meidéan pitéa
tietda, jotta me voimme kehittdd meidan palveluita ja me voimme kehittda henkilbéston
tehokkaampaa kéytté6ad ja saada kustannusvaikuttavuutta. Huomaa, etté itselléadnkin on
vielé paljon, paljon, paljon oppimista.”

H5: ”Etta nyt me kuitenkin mennéan aika itsendisesti. Sitten ne [TAT-mallin tavoitteet ja
avaintulokset] vaan jossain kokouksessa tuodaan esille, mutta ehkd semmoista voisi olla
vdéhédn semmoista samantyyppisten palvelujen, ettd onko meilld jotain opittavaa
toisiltamme? Tai siis kun on opittavaa, varmasti on. - - Onhan tassé itselld se oppimisen
paikka nimenomaan.”

Jatkuvaa oppimista kuvailtiin yksilolliseen ja tyoyhteisdn kehittdmiseen liittyvana dynaamisena
prosessina, jonka tueksi pohdittiin esimerkiksi jo valmiina olevien tydvalineiden ja mittareiden

kaytdon osaamisen vahvistamista, TAT-mallin toimeenpanon projektisoimista seka aiempaa
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vahvempaa dialogisuutta eri palvelujen ja toimintaymparistdjen toimijoiden valilla. Tyossa
oppimisessa keskeisena koettiinkin vahva dialogisuus, silla kehittdmisen koettiin rakentuvan
erityisesti vahvassa vuorovaikutuksessa tydyhteison kanssa. Kokemusten vaihtamisen ja ajetun
reflektion koettiin vahvistavan yhteista ymmarrysta TAT-mallin soveltamisesta eri
toimintaymparistoihin ja tukevan sen juurruttamista arkeen. Aineiston perusteella ammatillinen
kehittyminen nayttaytyikin vahvana osana haastateltavien ammatillista identiteettia, ja halu
oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen koettiin suurena osana omaa asiantuntijuutta ja

johtajuuden tydotetta.

4.3 Johtajuus strategian toimeenpanossa

4.3.1 Strategian ymmarrettavyys

Vaikka strategiaty6td on toteutettu hyvinvointialueella ennenkin, TAT-mallin toimeenpanon
myoOta strateginen johtaminen oli haastateltavien mielestd selkeytynyt ja kehittynyt selkeésti
aiemmasta. TAT-mallin koettiin tekevan johtamistyosta aiempaa systemaattisempaa ja
vahvemmin raamitettua. Strategiatyon nakyminen arjessa koettiin merkitykselliseksi, silla
strategia itsessaan koettiin turhaksi, mikali sita ei koeta jalkautettuna hyvinvointialueen arkeen.
Strategian toimeenpanon, tyon tekemisen ja tavoitteiden nakyvaksi tekemista kiiteltiin, ja sen
koettiin sitouttavan tydhon niin johtoa kuin koko organisaation henkildostoa. TAT-mallin koettiinkin
vievan strategiaa selkedammin eri johtamisen tasoille, ja ottamaan oppimisprosessiin mukaan
koko hyvinvointialueen henkiléston. Useat haastateltavat nostivat esiin aiemman kokemuksen
siitd, kuinka organisaatioiden strategia jaa helposti pinnalliseksi ja kaytdnndn tydssa
nakymattomaksi, mutta TAT-mallin my6td hyvinvointialueen strategian koettiin jalkautuvan
aiempaa konkreettisempana myos arkeen.

H4: ”Siis strategiaa on tydstetty ja johdettu aiemminkin tdalla, mutta ettd ehkd nyt

sanotaanko tén ekhvan alkaessa niin se on selkedmmin ja systemaattisemmin tuotu tahan

johtamiseen. Aina toki on ollut sitd kédyty johtamisessa sita strategiaa lavitse, mutta ettéa ei
ole ehkaé niin kautta linjan yksi mietitty. Mietitty sita eli nyt tda on systemaattisempaa.”

H3: ”Ehké se semmoinen systemaattisuus on se uusi elementti. Ei niin, ettei se
aikaisemminkin olisi pitényt sité olla, mutta se ei ole ollut tavallaan niin vahvasti johdettua
kuin nyt organisaation ylemmaélta tasolta kasin.”

Strategian selkeytymisesta huolimatta perehdytys TAT-mallin toimeenpanoon koettiin paikoin

puutteelliseksi ja riittamattomaksi. TAT-mallin toimeenpanon alku koettiin kiireelliseksi, ja sen
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sisdanajoon olisi kaivattu enemman aikaa ja keskustelua. Erityisesti liian vahainen aikaresurssi
haastoi johtamismalliin perehtymista, ja vdhainen perehtymattdmyys koettiin haasteellisena
seka hammennysta ja epavarmuutta aiheuttavana. Osa haastateltavista koki, ettd heidan olisi
tullut osata johtamismalli jo etukateen, ja ensimmaisten tavoitteiden asettaminen ilman
ymmarrysta loi epatietoisuutta. Ekhvassatoteutettavassakirjakerhossa luettu Juuso Hamalaisen
jaHenri Soran teos Strategia arkeen OKR-mallilla seka yleiset infotilaisuudet TAT-mallista koettiin
perehdytyksen olennaisimmiksi tietoldhteiksi. Myds itseohjautuvuus ja kollegoiden tuki nousi
perehdytyksessa merkityksellisiksi. Naiden lisdksi olisi kaivattu kuitenkin vahvempaa koulutusta,
ohjausta ja dialogisuutta johtamismallin ymmartamiseksi.

H1 ”Kylléhéan se liian heikko oli [perehdytys]. Sitten niitéa ruvettiin vaan niinku tekemaéan niita

tavoitteita ja kukaan ei oikein tiennyt missé menn&én. Etta varmaan semmoinen ainakin sille

keskijohdolle joku perehdytys olisi ollut enemman tarpeen, ja etta siina olisi ollut enemman
aikaa.”

TAT-mallin selked sanoittaminen nousikin olennaiseksi osaksi ymmarryksen ja osaamisen
vahvistajana. Sanoittamisen merkitys nousi esiin johtamismallin ymmartamisessa lapi
organisaation, ja kietoutui niin haastateltavien oman tyon onnistumiseen kuin jalkauttamiseen
eri toimintaymparistdjen arkeen niin paallikko-, esihenkild- kuin henkildstdtasolla. Ymmarryksen
vahvistumista hidasti OKR-mallin ja TAT-mallin termien muuttaminen ja paikoin rinnakkain
kaytto, ja termiston kayttoon sanoittamisessa toivottiin vanhempaa selkeytta. Sanoittaminen
koettiin  my6s haasteelliseksi strategian jalkauttamisessa, silld yldtason strategian
muokkaamiseen konkreettiseksi omaan toimintaymparistodn oli kaivattu lisda tukea. Yhteisen
strategisen ymmarryksen seka kielen loytdminen lapi organisaation koettiin vield puutteelliseksi
ja haasteelliseksi, mutta toisaalta myos lisdantyvan ymmarryksen myota jatkuvasti edistyvaksi
kehityskohteeksi. Sanoittamisessa ja strategian konkretisoimisessa koettiin myds onnistumisia,
jotka vahvistivat niin toimijuuden kokemusta kuin motivaatiota strategian toimeenpanossa.

H5: ”Ja sitten jos puhutaan semmoisilta termeilla, etta sitten vaihtuikin yhtékkia OKR niin

hadh? mina hermostuin, ettda mista puhutaan? -- tietysti nyt tassa sitten taas arsytti tassa, kun

huomattiin, ettd puhutaanko jostain OKR mallista niin hdh? Ettd onko taa nyt taas joku eri

juttu? Puhutaan ihan mistd vaan, mutta samoilla termeilla, eiké sitten vaihdeta kesken
kaiken.”

H7: ”Kun sé& ldhdet auki puhumaan niita alaspéin, niin sitten huomaa my0ds sen variaation,
etté kuinka taitava sé oot itse niille ldhiesihenkilbillesi puhumaan sen arjen kielelle, mitd me
ollaan tekemé&ssa, mita kohti me nyt mennaén. Jotta he voi sen vieda eteenpdin niin, ettéd me
saadaan se ldhtee uimaan sinne kéytantdon, ettd se jalkautuu. Ettd me saadaan sielta
tulokset esiin.”
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Ylimman johdon tuki ymmarryksessa ja erityisesti TAT-mallin toimeenpanon alkuvaiheessa
koettiin vaihtelevaksi. Strategian ylatason tavoitteiden esittelya ei koettu riittavaksi tueksi
strategian oman toimialueen tavoitteiden asettamiseksi tai strategian jalkauttamiseksi omaan
toimintaymparistdédn, ja oman vastuualueen tavoitteiden asettamiseen koettiin tarvitsevan
ylatasolta vahvempaa tukea ja dialogisuutta. Jotkin haastateltavista myds kokivat, ettei ylin johto
ymmarrd ylatason strategian jalkautumisen haasteita kaytdnndn tydéhon ja moninaisiin
toimintaymparistoihin. Haasteisiin oli joissakin tilanteissa pyydetty itseohjautuvasti
asiantuntijatukea ja ohjaavaa keskustelua, joka koettiin merkitykselliseksi tueksi haasteiden
selattamisen ja oman ymmarryksen vahvistamisen nakdkulmasta. Asiantuntijatuki ja ohjaavat

keskustelut olivat myos johtaneet tavoitteiden asettamisessa onnistumisen kokemuksiin.

4.3.2 Strategian toimeenpanon rakenteelliset edellytykset

TAT-mallin strategian toimeenpanoa tukevat sekd esihenkildille ja johdolle jarjestettavat
karttapaivat nousivat tuloksissa tarkeiksi ja merkittaviksi kohtaamispaikoiksi strategian
jalkauttamisen nakokulmasta. Ylatason strategian esittely karttapaivissa nousi koulutuspaivan
tarkeimmaksi anniksi, joka antoi suuntaa omalle tydlle ja oman vastuualueen tavoitteiden
asettamiseen. Liian yksityiskohtaisten asioiden esille nostoa eri toimialueilta ei kuitenkaan
toivottu, silla suurelle joukolle alueellisesti tarkasti rajattujen tavoitteiden tai tulosten esittely
koettiin puuduttavaksi ja merkityksettomaksi oman tyon nakdkulmasta. Samalla toisten
toimialueiden onnistumisten kuuntelu saatettiin kokea omaa motivaatiota alentavaksi, silla
tavoitteiden onnistumisen yhteismitattavuutta kritisoitiin  toimialueiden erilaisuuden

nakokulmasta.

Aiemmin karttapaivissa toteutettu tyopajatoiminta sai dialogisuutensa ja toiminnallisuutensa
nakokulmasta kiitosta, silla taman koettiin ohjaavan eri toimialueiden esitysten sijaan
vahvemmin oman vastuualueen tulevan sesongin tavoitteiden aareen. Tydpajatoiminnan
kehittamiseksi toivottiin  kuitenkin vahvempaa yhteisty6ta eritoten samankaltaisten
toimialueiden toimijoiden kanssa. Kollegiaalinen tuki koettiin vahaiseksi, mikali
toimintaymparistot olivat toistaan kovin erilaisia, ja tydpajatoiminta nain myos tehokkaan tyoajan
hukkaamiseksi. Puolestaan vahvempi dialogisuus oman toimialueen henkildston ja ylimman
johdon kanssa koettiin kuitenkin mahdollisuudeksi edistada oman vastuualueen TAT-mallin

toimeenpanoa ja tavoitteiden yhtenaistamista.
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H2: ”Meilla lahti ne karttapaivat siita tyopajatoimintamallissa, niin se ei tuota tulosta. Se oli
anteeksi jos sanon, hukkaan kéytettya aikaa. Siina oli se, ettd meidét jaettiin ryhmiin niin,
ettd me ei oltu omilta alueiltamme. Etta jos itse siina sattuikin hyvin erilaisilta toimialueilta
tulevia henkiloita. -- Onhan se virkistavaa, etta saadaan eri tulokulmaa, mutta ei ne asiat
edisty, koska ollaan niin kaukana toisistaan, etta ei pystyta siind hetkesséa vieméaan, etta mita
taa tarkoittaa.”

H4: ”Ma mietin, voisiko se sitten antaa enemman, ettd jos se on tallainen koko paivan
tilaisuus, ettd ihan oikeasti siella olisikin hetki, ettd ne me ldhdettaisi jo tyostamaan siina
hieman. Ja silloinhan méa ehké nékisin, etta siina olisi nyt sitd ylempdaa johtoa, tai miten ne
muut kay niiden omissa, ja sittenhén siiné olis enemman sité vuorokeskustelua.”

Hyvinvointialueella kaytettavat eri jarjestelmat nousivat aineistossa vahvasti esiin TAT-mallin
toimeenpanoa edistavana ja estavana tekijana. Haastatellut nostivat usein esiin kaytossa olevien
jarjestelmien moninaisuuden ja haasteellisuuden, mutta samalla myos toiveikkuuden OKR-
malliin perustuvaa strategiajohtamisen Tangible Growth -tydkalua kohtaan, joka tutkielman

toteuttamisen aikana oli hyvinvointialueella pilotointivaiheessa.

Jarjestelmien suurimpana haasteena nousi esiin niiden sirpaleisuus. Monien eri sahkdisten
jarjestelmien paallekkain kaytto aiheutti hammennysta ja vei turhauttavan paljon tydaikaa, joka
koettiin tyota hankaloittavaksi. Haastateltavista osa huomautti, ettd jarjestelmiin raportointi
saattoi joskus vieda enemman tyoaikaa kuin itse kehitystoimi. Monesta eri jarjestelmasta tiedon
etsiminen ja tiedon vieminen moniin eri sijainteihin koettiinkin kuormittavana ja motivaatiota
heikentavana. Samalla TAT-mallin toimeenpanon jalkauttamisen nakokulmasta haasteeksi
koettiin se, ettei kaikilla TAT-mallia toimeenpanevilla henkiloston jasenilla ollut paasya jokaiseen
jarjestelmaan. Taman koettiin haittaavan TAT-mallin toimeenpanon lapinakyvyytta, seurantaa,
juurtumista ja tasottaista johtamista, tai tekevan siita jopa mahdotonta. Toive jarjestelmien
yksinkertaistamisesta ja TAT-mallin toimeenpanon selkedmmasta lapinakyvyydesta ja
seurannan helpottumisesta nousi aineistossa usein esiin.

H2: ”Esimerkiksi jos siellé tydyksikoissa joutuu monet ihmiset pelaa séhkoiselld ohjelmilla,
ei nejuurru.”

H3: ”Se meidéan niin kun tdmmdinen raportointi, mittaritiedon tuottaminen on kuitenkin talla
hetkella vield aika rajallista, ettd mitd me saadaan niin kun irti ja mita toisaalta he pystyy
meitd auttamaan. Meidan rapsatiimi on &arimmaisen taitava ja osaava, mutta me
ymmarrén, ettd ei hekaan voi tehdé kaikkea, koska aika ei riita.”

Vaikka jarjestelmien monikerroksisuus oli osaltaan hairitsevda, uuden kayttodon otettavan
Tangible Growthin odotettiin tuovan muun muassa tavoitteiden seurantaan systemaattisuutta,

joka loi myds omaan tyohon ja TAT-mallin toimeenpanoon innostuneisuutta. Myos kaytdssa
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olevan tiedonkeruun ja havainnoinnin tyovalineen RAl-jarjestelman koettiin antavan TAT-mallin
toteuttamiseen ja seurantaan valtavasti mahdollisuuksia. Samalla kuitenkin toivottiin
hyodykkaiksi koettujen jarjestelmien kaytdn osaamisen vahvistamista, silla haastateltavat
uskoivat, etta jarjestelmien tarjoamia mahdollisuuksia jai myds kayttamatta osaamattomuuden
tai muiden rajoitteiden vuoksi.

H3: ” No méa odotan paljon taltd uudelta ohjelmalta. Voisi sanoa nain, koska mé tykkééan,
etta se strukturoi sita. -- Ja mydskin sitten se, kun se tuo mukana sité lapinakyvyytta niille.”

H5: ”Se rai-jarjestelma meilld, se on ihan aarreaitta. Sielta saa tietoa vaikka kuinka paljon,
jotenkin toivon, ettd me siind mittaroinnissa hyddynnettéisiin sita raita.”

Sahkoisten jarjestelmien  kayton koettiin  vahvistavan  TAT-mallin  toimeenpanon
poikkihallinnollisuutta ja lapinakyvyytta, mutta niiden ohelle toivottiin vahvempaa nakyvyytta ja
visuaalisuutta eri toimintaympaéristéihin ja yksikdihin. Konkreettisen ndkyvyyden organisaation
strategiasta sekd oman vastuualueen tavoitteista ja niiden toimista koettiin sitouttavan

strategian toimeenpanoon ja jalkauttavan sitd vahvemmin myos henkilostolle.

4.3.3 Johtaminen ja viestinta

TAT-mallin ylatason tavoitteiden selkeys koetiin strategiatydssa vaihtelevana. Tavoitteista
viestittdminen organisaation eri tasoilla koettiin epatasalaatuiseksi riippuen erityisesti niiden
sanoittamisesta ja niihin kaytettdvissa olevasta aikaresurssista. Toisaalta myos ylatason
tavoitteiden ymmartaminen, soveltaminen ja toteuttaminen konkretian tasolla saattoi jaada
tietyissa tilanteissa epamaarasaiseksi. Haastateltavat kokivat padsaantoisesti itse
ymmartavansa ylatason strategiaan kirjatut ja siita juontavat tavoitteet selkeina, mutta niiden
pilkkominen konkretiaan seka asiakas- ja potilastyota tekevan henkiloston arkeen oli hetkittain
haastavaa. Mikali ylatason tavoitteet tuntuivat omaan toimintaymparistdoon soveltumattomina,
vaati niiden tydsté myds selkeasti enemman motivoitumista sekd tyd- ja keskusteluaikaa.
Ylatason tavoitteiden soveltamiseen kaivattiin myds vahvempaa itseohjautuvuutta ja tiedolla
johtamista organisaation eri tasoilla. Vastapainoksi omaan toimintaymparistéon helposti
sovellettavat tavoitteet koettiin helpommin sanoitettavana ja jalkautettavina omiin

toimintaymparistoihin.
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H1: ”Se on hirveédn epéatasalaatuista [ylimpien tavoitteiden viestittdminen]. Riippuu ihan
siitd, kuinka sielléd ldhdetdan sielld vastuualueella kdyméaéan niitad lapi ja onko aikaa ja
annetaanko siihen aikaa keskustella?”

H4: ”Ehké pikkuisen on parantunut ne ylatason tavoitteet, mutta toivoisin vield ehkéa hiukan
sellaista tdsmennettya, ettd mitéa sieltd ldhdetddn vieméaan? Etta jotenkin ehkéa sellaista
palastellumpaa kun se tulee alaspéin, niin sitten se helpottaa omaakin tyota.”

Johtaminen eri tasoilla koettiin viela vaihtelevaksi, mutta jatkuvasti kehittyvaksi. TAT-mallin
koettiin sitovan johtamisen eri tasoja aiempaa yhtenaisemmaksi, ja sen vahvuudeksi nimettiin
erityisesti johtamisen ja sen vaikuttavuuden nakyvaksi tekeminen. TAT-mallilta odotettiin myds
aiempaa vahvempaa poikkihallinnollista tyoskentelyd ja sen vakiintumista organisaation
kulttuuriin. Toisaalta aineistosta nousi esiin kokemus siitd, ettd johtaminen eri tasoilla oli
epatasalaatuista. TAT-mallin toimeenpanon vakiinnuttamiseksi valttamattdmaksi koettiin
perehdytyksen lisddminen esimerkiksi paallikko- ja esihenkilotasoille, mutta myds koko

henkilostolle.

H7: ”Ajattelisin, ehka siellé olisi ollut hybdykésta jarjestéaé ldhiesihenkild tasolle enemmaéan
perehdytysta ja koulutusta, koska nyt mun mielesté sielléd on selkeéasti havainnoitavissa
tdmmoisia eroja, ettd ihan kaikille se ei ole yhtd selvda. Ajattelen myos itse niin, ettd
aarettoman tarkea olisi myos, ettéd meidan henkilésto oikeasti kanssa ymmartéa sen.”

Viestinnan selkeyttd on hairinnyt OKR- ja TAT-mallien termiston sekoittuminen ja
rinnakkaiskayttd6 sekad epaselvyys eri vastuualueiden ja vastuuyksikdiden TAT-mallin
toimeenpanon eri vaiheista ja suunnasta. Johtajuutta tuki puolestaan viestinnan keskusteleva
luonne, jossa luotiin ja maariteltiin dialogisesti selkeitd yhteisid tavoitteita. Dialogisuutta
kaivattiin myds johtamisen ja toimintaymparistojen eri tasoille niin, etta se ylettyisi vahvemmin
myos asiakas- ja potilastydtd tekevalle henkilostolle. Haastateltavien kokemus osoitti, etta
vastuualueiden tavoitteiden tarkastelu ainoastaan vastuualuejohtajien tai paallikdiden tasolla ei
tuottanut toivottuja tuloksia. Organisaation poikkihallinnollisen viestinnan ja sen selkeyden sekéa
vahvan dialogisuuden koettiinkin olevan avaintekija onnistuneeseen johtajuuteen ja TAT-mallin

toimeenpanon johtamiseen.
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4.3.4 Strategian toimeenpano arjessa

Kaikilla haastateltavilla oli aiempaa kokemusta tavoitetydskentelysta, ja tavoitteiden
asettaminen itsessaan koettiin padsaantoisesti tutuksi ja helpoksi. Vaikka tavoitteiden
asetannan koettiin kehittyneen jatkuvasti TAT-mallin toimeenpanon aikana, haasteita tavoitteen
asetantaan loi esimerkiksi ylatason tavoitteiden soveltaminen ja jasentaminen omaan
tydymparistoon sopivaksi. Myds sesonkien aikarajojen ja toimintaymparistojen laajuuden
koettiin rajanneen erityisesti toimeenpanon alkuvaiheessa tavoitteen asetantaa. Sesonkien
kesto saatettiin kokea liian lyhyeksi tavoitteen saavuttamisen nadkokulmasta omassa

toimintaymparistossa, joka loi tavoitteen asetantaan omat haasteensa.

H5: ”Mika tdssd mun mielestd on haastavaa, niin se, etté tavoitteet arjessa on semmoisia,
ettd viikossa tapahtuisi kovin ihmeitd. Ettd nyt kun selvasti odotetaan ettd kolmessa
kuukaudessa ja neljassé kuukaudessa pitéisi jo tapahtua ihan tosi kummallisia ja hirmu
isoja asioita, niin se ei nyt valitettavasti mene aina suinkaan niin.”

H6: “Tavallaan ehké alkuun tuntui, ettd ne sesongit jotenkin rajoittaa ja rajaa sita. -- Meilla
on niin iso tavoite, niin ennen kuin me saadaan mitaan jalkautettua, on jo mennyt monta
kuukautta. Kun ei me edes tavoiteta kaikkia, kun ihmiset tekee kolmivuorotyota. Saatikka,
jos puhutaan ymmarryksesta.”

Osaamisen kehittymisen mydta tavoitteen asetannan koettiin kuitenkin helpottuneen.
Ymmarrys siita, ettd sesonkien lyhyehkosta kestosta huolimatta isommankin tavoitteen
saavuttaminen on mahdollista, koettiin innostavana. Tavoitteen asetannan haasteita oli
selatetty esimerkiksi isomman vuositavoitteen jakamisena ja jdsentelemisena eri sesongeille,
jotka vahvistivat niin vuositavoitteen kuin eri sesongeille asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
Ymmarrys sesonkien tarjoamasta tuesta tavoitteen jaksottamisessa on lisdnnyt toimeenpanon

rakenteellisuutta.

H6:”Etta nyt projektisoidaan tdmaé ja sitten tatitetaan tama. Etta me ei yriteta kerralla tehda
kaikkea, vaan me on jo etukateen osittain pohdittu, ettd miten me jaksotetaan se, ettd me
péadastaan sinne maaliin. Se on tuonut sellaista jasentyneisyytta ja sitten se on varmistanut
sen seuraamisen.”

Haastateltavilla oli vdhemman kokemusta avaintulosten asettamisesta kuin tavoitteen
asetannasta, ja avaintulosten asettaminen seka ymmartaminen koettiin tavoitteiden maarittelya
haastavammaksi. Hammennysta koettiin avaintulosten nimeadmisessa seka tavoitteen ja

avaintulosten erittelemisessa toisistaan. TAT-mallin mydtd avaintulosten sisallyttdminen
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strategiseen johtamiseen vaati johtajilta ajattelutavan muutosta toimenpidekeskeisyydesta
lopputuloskeskeisyyteen. Aineiston perusteella erityisesti sanoittaminen, eri tasojen
osallistaminen ja yhteinen ymmarrys ovat olleet merkityksellisia avaintuloksen asetannassa ja
luoneet onnistumisia tavoitteiden saavuttamisessa.

H4: ”Varmasti jo tavoitteet, mutta ettd ehké kun sitten kun mietitidan avaintuloksia ja muita
niin ne on ollut sitten vaikeita. Tai ettd no onko tdéa avaintulos vai miké téa on?”

H2: ”Meidéan piti kdéntéa se ajattelu, ja opetella ajattelemaan, sita ettd me luodaan niille
tavoitteille avaintulokset ja sitten siihen peilataan, koska me oltiin opetellut ajattelemaan
niin toimenpide-ehdotus tapaisesti.”

Seuranta koettiin TAT-mallin toimeenpanon ja onnistumisen kannalta merkitykselliseksi.
Aineiston perusteella seurannan toteutumisen aikajanne oli vaihteleva, ja useat haastateltavat
mainitsivat seurannan jaavan lilan harvaan halutusta aikahaasteiden takia. Toisaalta myo6s
asetettu tavoite maaritteli seurannan aktiivisuutta niin palavereissa kuin eri seurantamittareissa.
Seuranta oli kuitenkin saannollista, jonka koettiin tuovan strategian toimeenpanoon
jasentyneisyytta. Seurantamittareissa suosittiin jo valmiita mittaristoja, joiden kehittelemiseen ei
tarvinnut kayttaa aikaa. Tavoitteita ja avaintuloksia asetettiin myos valmiiden mittareiden
hydédyntamisen nakokulmasta. Seurannassa nahtiin keskeisena myads se, etta kaikilla TAT-mallin
toimeenpanoon ja seurantaan osallistuvilla on riittavasti osaamista seka tarvittavat
kayttooikeudet eri mittaristojen hyédyntamiseen.

H6: ”Se vahén riippuu siitéd sesongin tavoiteasetanta, etta mita tavoitteita on asetettu. Tietyt

tavoitteet vaatii viikoittaista seurantaa ja keskustelua. Ja sitten on tiettyja tavoitteita, mitka

on tarkoituksenmukaisesti tavallaan ylatasoisempia, jolloin se ei ehké vaadi semmoista
ihan viikoittaista keskustelua.. ettd se vahan riippuu miké tavoite meilla on ollut.”

H5: ”Ettéd osaahan kaikki kadyttda sitd moduulia, ettéd osaattehan tyo katsoa sieltdé oman
yksikkonne tilanteet. Koska se on tdssa nyt se hirmu oleellinen ettd, kun on mittari, niin
pitdéhéan sita osata kayttaa.”

Aineiston perusteella strategian toimeenpanoa arjessa haastoi vahvasti organisaation
kokouskaytanteet. Kokouksia koettiin olevan hallitsemattoman paljon ja kokousaikojen olevan
kohtuuttoman pitkia. Keskeinen kehityskohde aineiston perusteella oli myods tydajan ja
palaverien jasentaminen, silla selkedn kokousrakenteen hajanaisuus koettiin kuormittavana ja
tehottomana ajankayttdona. Palaverien asialistojen tai tavoitteiden puuttuminen seka muistioiden
laatimatta jattaminen koettiin strategian toimeenpanoa haittaavina tekijoina. Kokousrakenteiden

muokkaamisesta oli kdyty aktiivista kehityskeskustelua, silla niiden toivottiin muokkautuvan
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selkedmmiksi ja TAT-mallin toimeenpanoa vahvemmin tukeviksi ja tydajaltaan tehokkaimmiksi
kohtaamispaikoiksi.

H2: ”Ja sanotaan, ettd niin kun jotenkin miké on ihan hallitsematon, on tuo kokousten
maara. Etta kaikki se aika missé pitéaisi ajatella myds naité tatteja, niin sille ei ole aikaa.”

H1: ”Yksi semmoinen aika aikasyopp6 mika liittyy mun mielesté strategiaan myaos, ja mille
pitéisi tehdé jotain. Meilla on aivan &lyttémia kokousaikoja. --Ja meilléhén on ihan alyttémia
vaan mammuttipalavereja misséa ei ole sitten etukateen tehty asialistaa valttamatta tai
tavoitetta, etté sinne tullaan vahéan turisteina seilaamaan ja sitten loppujen lopuksi voi olla,
etta ei ole mitdédn muistiotakaan, niin tdd on kanssa semmoinen, etta talle pitéisi tehda
jotain, ja liittyy mun mielestéa néihin tavoitteisiin myds.”

Kokonaishallinnan koettiin vaativan organisaatiomuutoksessa paljon niin henkilostolta,
esihenkiloilta, paallikoilta kuin johtajilta. TAT-mallin soveltamisen ja jalkauttamisen moninaisiin
toimintaymparistoihin koettiin vaativan vahvaa konkretiaa. Kenttatasolle toivottiin sahkdisten
jarjestelmien tueksi myds vahvaa visuaalisuutta, kuten esimerkiksi TAT-mallin toimeenpanoon
liittyvien tavoitteiden ja avaintulosten esittdmista yksikoissa valkotauluilla tai julisteilla.

H2: ”Kun menné&én tuonne kenttidtasoon, on kaikista parasta, etta sielld on ne valkotaulut,

Jjotka néakyy kaikille ohikulkeville tyontekijalle. Ettd ei tarvitse avata konetta ja léhtead
etsimédan minka salasanan takana se olikaan ja mikéa se reitti on tai muuta..”

Esihenkildille tarjottavan tuen lisdksi toivottiin myds valmennusta ja mentorointia asiakastyota
tekevalle henkilostolle, jotta yhteinen ymmarrys TAT-mallista vahvistuisi. Organisaatiorajat
ylittavan dialogin koettiin olevan keskeinen edellytys strategian juurtumiselle, silld avoimen ja
jatkuvan keskustelun koettiin mahdollistavan yhteisen ymmarryksen rakentumisen ja tukevan
strategisten tavoitteiden konkretisoitumista arjen tydssa. TAT-mallin jalkauttamisen ja eri
toimintaymparistoihin sitoutumisen nakokulmasta korostuikin tarve selkealle ja yhteisesti
jaetulle suunnalle. Toimeenpanoon toivottiin myos riittavaa rohkeutta tarkastella jo olemassa
olevia kaytantoja ja uudistaa tydprosesseja niin, ettd ne ovat aiempaa paremmin linjassa

yhteisten strategisten tavoitteiden kanssa.
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5 Pohdinta

5.1 Johtopaatokset

Tutkielman tarkoituksena oli tarkastella johtajien ammatillisen toimijuuden kokemusta osana
organisaatiokulttuurin  muodostumista  hyvinvointialueen strategian toimeenpanossa.
Tavoitteena oli lisata ymmarrysta johtajatasolla toteutettavasta OKR-mallitydskentelysta
(Ekhvalla TAT-malli), jotta sen toimeenpanoa voidaan tukea ja kehittaa erityisesti ammatillisen

toimijuuden nakodkulmasta.

Aineiston perusteella johtajat kokivat vahvaa toimijuutta omassa tyossaan sekd TAT-mallin
toimeenpanossa. Toimijuuden kokemukseen kautta aineiston liittyi merkittavasti
itseohjautuvuus ja aktiivisuus strategian toimeenpanon eri vaiheissa. Tutkielman tuloksia
tarkastellessa onkin itseohjautuvuuden ndkokulmasta huomioitava, etta aiempien tutkimusten
mukaan (mm. Morikawa ym. 2022) asema johtotehtavissd on muutoinkin selkeassa yhteydessa
tyontekijanitseohjautuvuuteen, ja johto- ja esihenkilotehtavissa tyoskentelevat henkilot kuuluvat

kautta linjan itseohjautuvimpiin tyontekijoihin.

Kun tydntekijat voivat vaikuttaa tyéhdnsa seka kehittad sitd ja ammatillista identiteettiaan,
heidan tyohyvinvointinsa, innovatiivisuutensa ja tydon imunsa vahvistuvat (Etelapelto ym. 2017,
25). Ekhvan johtajilla on aineiston perusteella merkityksellinen, keskeinen ja moniulotteinen rooli
ylimman johdon muutosviestin tulkitsijoina ja viestin valittajina organisaation esihenkildstolle ja
tydntekijoille, mutta samalla ylatason strategian jalkauttaminen ja soveltaminen
hyvinvointialueen moninaisiin toimintaymparistoihin loi ristipainetta (vrt. Hokkd ym. 2014).
Aineistossa nousi esiin vahvan toimijuuden kokemuksen ohella myo6s joitakin toimijuutta
rajoittavia tekijoita, jotka koettiin tyota kuormittavina. Johtajien autonomiaa alensi paaasiassa
luottamuskysymykset, jaykaksi koettu byrokratia seka tydn maara suhteutettuna kaytettavissa
olevaan aikaresurssiin. Vaikutusmahdollisuuksien vahvistamisella strategian toimeenpanossa
onkin merkittava rooli esimerkiksi tydssa jaksamisen ja tyon tuottavuuden parantumisen

nakokulmasta.

TAT-mallin toimeenpanon koettiin vahvistaneen osallisuutta ja sitovan organisaation eri tasoja
aiempaa vahvemmin yhteen. Ennakko-oletukset ja asenteelliset ndkemykset painottuivat TAT-
mallin termistodn ja uskottavuuteen, mutta toimeenpanon jaymmarryksen mydta ne ovat pitkalti
murrettuja. Palautteen merkitystd osallisuuden ja yhteisollisyyden kokemuksessa pidettiin

suurena, ja erityisesti yhteiset onnistumiset loivat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tydn imua.
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Keskustelevaa yhteisty6ta ja toimintaa kaivattiin kuitenkin viela enemman. Korin ja Liikamaa
(2023) huomauttavatkin, ettd aiemman SAP-tutkimuksen (strategia kaytdntona) perusteella
voidaan olettaa strategiatyon olevan yhteydessa strategiatoimijoiden osaamiseen, yhteiseen
kykyyn reflektoida toimintaa seka yhdessa oppimiseen. Poikkihallinnollisen kollektiivisen
reflektion lisddminen olisi todenndkdisesti myds Ekhvan organisaatiokulttuurimatkaa seka TAT-
mallin juurtumista edesauttava ja tukeva toimi, ja vahvempiyhteisesti jaettu ymmarrys vahentaisi
kokemusta ylhaalta alaspain tulevan johtajuuden kokemuksesta (vrt. Huotari 2006). Erityisesti
keskustelumahdollisuuksia samankaltaisissa toimintaympaéristoissa toimivien tahojen kanssa
toivottiin lisaa, silla tallaisten kohtaamisten koettiin edistavan oman vastuualueen TAT-mallin

toimeenpanoa ja tavoitteiden yhtenaistamista.

Johtajien ammatti-identiteetti nayttaytyi vahvana ja oma rooli TAT-mallin toimeenpanijana ja eri
tasoille jalkauttajana koettiin merkityksellisena. TAT-mallin toimeenpanon eri vaiheiden
toteutumisesta koettiin omissa toimialueissaan suurta vastuuta, ja strategian johtaminen
koettiin olevan osa omaa perustydta. Motivaatio TAT-mallin toimeenpanoon syntyi erityisesti
yhteisollisesti ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Muutosvastarinta oli johtamisen
nakdkulmasta vahaista, ja muutoksen johtaminen painottui pikemminkin muutosvalmiuden
tukemiseen. Muutosvastarinnan ja vastakkaisasettelun vahaisyyden ja vahvan muutosvalmiuden
ndkokulmasta Ekhvan kulttuurimuutosmatkan ja strategian toimeenpanon johtamisen
voidaankin olettaa olleen paasaantoisesti vahvaa ja johtajia aktiivisesti osallistavaa (vrt. Harisalo
2021; Barton & Ambrosini 2013). Johtamisen koettiinkin selkeytyneen Ekhvassa TAT-mallin
toimeenpanon myota, ja tavoitejohtamisen mallin tehneen johtamisesta niin

systemaattisempaa, lapinakyvampaa kuin konkreettisempaa.

Ylimman johdon vahvempaa tukea kaivattiin kuitenkin niin uuden tavoitemallin kdyttéénoton
perehdytyksessd kuin toimeenpanossa, jotta ymmarrys strategian toimeenpanosta kehittyisi
mutkattomammin ja nopeammin. Ylatason tavoitteiden selkeys ja niiden sovellettavuus omiin
toimintaymparistoihin koettiin vaihtelevaksi, ja joissakin tilanteissa tavoitteiden ymmarrettavyys
ja kadytannon soveltaminen saattoi jaada epaselviksi. Johtaminen eri tasoilla nayttaytyi siis viela
epatasalaatuisena, ja riittavilla tyo- ja aikaresursseilla koettiin olevan keskeinen rooli tavoitteiden
jalkauttamisessa organisaation eri tasoille. Ymmarrysta vahvistavana tekijana koettiin myos
selked viestintd ja sanoittaminen, joka kulkee strategian toimeenpanijoiden kautta
poikkihallinnollisesti koko organisaatiossa. Sahkodisten jarjestelmien ohelle toivottiin vahvempaa
visuaalista viestintaa, erityisesti strategiaa toimeenpanevien tydntekijoiden tydoymparistoihin.

Myos Tikkasen (2024) tutkimus puoltaa strategian vahvaa visualisointia strategisen viestinnan
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varmistamiseksi, silla se lisda strategisten tavoitteiden ymmarrettavyyttd ja niiden

hahmottamista.

Strategiatyoskentelyssa TAT-mallin tavoitteiden asettaminen koettiin paasaantoisesti helpoksija
tutuksi. Mahdollisia tavoitteiden asettamisen haasteita oli selattdnyt ymmarrys, osaamisen
kehittyminen seka vuositavoitteiden hyddyntdminen sesonkitavoitteiden asettamisessa.
Avaintulosten maarittely ja nimeaminen puolestaan aiheuttivat strategian toimeenpanossa
tavoitteiden asetantaa enemman hammennysta, ja edellyttdnyt johtamisen ajattelutavan
muutosta. Avaintulosten asetannassa tuloksiin oli johtanut erityisesti vahva sanoittaminen, eri

tasojen osallistaminen seka yhteisen ymmarryksen saavuttaminen.

Strategian toimeenpanoa ja aikaresurssia koettiin vievan erityisesti haastavat kokouskaytanteet.
Palavereja oli haastateltavien mukaan hallitsemattoman paljon ja niiden rakenteen olevan usein
jasenneltymattomia, joka venytti kokousaikoja pitkiksi ja tehottomiksi, ja vei tydaikaa muun
muassa TAT-mallin toimeenpanon ajatustyoltd. Makikangas ym. (2024) viittaavat aiempiin
kansainvalisia kokouksia kasitteleviin tutkimuksiin, joiden mukaan kokoukset koetaan usein
tyohyvinvointia ja tydn merkityksellisyytta heikentavina. Tutkimusten mukaan niissa usein myos
alisuoriudutaan tai tehdaan samanaikaisesti muita tehtavia sen sijaan, ettd osallistujien
osaamista ja kapasiteettia hyddynnettaisiin mahdollisimman tehokkaasti. He toteavatkin, etta
tietotyolaisten tyon kehittamisessa on tarpeellista perdankuuluttaa muutoskyvykkyyttd myos
kokouskaytantdjen kehittamisessa. Oman tutkielmani tuloksissa nousi esiin samankaltaisuutta,
ja toimenpide-ehdotuksiksi kokouskaytanteiden kehittdmisessa Ekhvalla nousi esimerkiksi
saannollisesti ennen palavereja laadittavat asialistat ja muistiot seka selkea tyon tauottaminen

palaverien valeihin.

Strategian juurruttamisen kannalta perehdytyksen ja koulutuksen lisdaminen nahtiin
valttamattomana organisaation kaikille eri tasoille, myos perustydta toteuttaviin tyoyksikoihin ja
niiden tyontekijoille. Organisaatiorajat ylittavaa dialogisuutta painotettiin yhteisen ymmarryksen
ja konkreettisen strategiatydn vahvistamiseksi. Myos Hantula ym. (2012) korostavat
tutkimuksessaan tietoisuuden merkitysta henkilokunnan sitouttamiseksi uusien toimintamallien
juurruttamisessa. He nostavat saatujen konkreettisten keinojen merkittavyytta innostamaan
tyontekijoitd toimimaan toimintamallien mukaisesti, vaikka toimintamallien juurruttamisessa
tyoyksikodiden arkeen esiintyisikin haasteita. Vahvan yhteisen suunnan Oytymiseksi myos
Ekhvassa koettiin tarvittavan rohkeutta tyokaytantdjen tarkasteluun ja tarvittavaan
uudistamiseen, jotta yhteinen poikkihallinnollinen strateginen suunta juurtuisi ja vahvistaisi

organisaation toimintaa entisestaan.
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TAT-mallin, eli OKR-tavoitejohtamisen mallin, kayttéonotto Eteld-Karjalan hyvinvointialueella
vaikuttaisi aineiston perusteella tuoneen johtamiseen systemaattisuutta ja lapinakyvyytta. TAT-
mallin mukaan strateginen johtaminen koettiin aiempaa strukturoidummaksi ja luovan yhteisten
onnistumisten kautta motivaatiota tyon toteuttamiseen, kehittamiseen ja parantamiseen. Uuden
johtamismallin omaksuminen ja jalkauttaminen eri tyoymparistéihin on dynaaminen koko
organisaation yhteinen prosessi, johon kuuluvat myds haasteet ja epdonnistumiset. Kuitenkin
aineiston perusteella johtajilla on sisainen motivaatio tyon kriittiseen tarkasteluun, halu kehittya
tydssaan seka kehittda organisaation ja tydyhteisdjensa toimintaa, joka tukee uuden strategisen
johtamismallin juurtumista. TAT-mallin toimeenpano on siis yhteinen oppimatka, johon on
nahtavissa kohdatuista haasteista huolimatta vahvaa sitoutuneisuutta ja

tulevaisuusorientoitunutta nakokulmaa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimusprosessin laadun ja luotettavuuden arviointi on keskeista, ja tutkimustuloksiin tulee
suhtautua varauksella tutkimuksen toteuttamiseen liittyvien moninaisten haasteiden vuoksi.
Erityisesti laadullisen tutkimuksen arviointi on Tuomen ja Sarajarven (2018, 182) mukaan tarkeaa
tutkimusprosessin kaikissa eri vaiheissa. Laadullisen tutkielman luotettavuudessa on
huomioitava erityisesti tutkijapositio. Laadullinen tutkimus rakentuu pitkalti tutkijan tekemien
valintojen ja tulkintojen varaan, jonka vuoksi tutkijan rooli korostuu erityisesti

haastattelututkimusten luotettavuuden arvioinnissa (Patton 2002, 552-553).

Tutkielman viitekehys on laaja, mutta siihen valikoituneiden teorioiden on tarkoitus auttaa
tutkimuskysymyksen ymmartamisessa. Olen hyodyntanyt tutkielmassa ajantasaisia ja
luotettavia lahteitd monipuolisesti. Tutkielman luotettavuutta olen pyrkinyt vahvistamaan myds
esimerkiksi haastattelutilanteita tukevalla haastattelurungolla sekd haastatteluaineistojen
mahdollisimman nopealla litteroinnilla heti haastattelujen jalkeen. Tutkielmassa aineiston
analyysin eri vaiheet on kuvattu niin sanallisesti kuin taulukoin. Lisaksi tutkimustuloksissa on
nostettu esiin haastateltavien suoria lainauksia. Nailld on haluttu antaa tutkielman lukijalle
mahdollisuus muodostaa mahdollisimman selked ja kokonaisvaltainen kasitys tutkielman

toteutuksesta ja etenemisesta.

Haastattelututkimuksissa tutkija toimii keskeisena aineistonkeruun ja analysoinnin valineena,
jonka vuoksi oma kokemattomuuteni haastattelijana ja tutkijana on syytd huomioida tuloksia
tulkittaessa. Pro gradu -tutkielma on toteutettu ohjauksessa, ja tutkimusprosessia on arvioitu

tutkielman toteuttamisen aikana aktiivisesti, mika vahvistaa Tuomen ja Sarajarven (2018, 165)
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tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijana olen tunnistanut subjektiivisuuteni tutkimuksen
toteuttamisessa, mutta pyrkinyt vahvaan objektiivisuuteen toteuttamalla tutkimusvaiheita
huolellisesti ja systemaattisesti. Tutkielman raportin olen pyrkinyt toteuttamaan niin, etta
lukijalla on mahdollisuus saada mahdollisimman paljon tietoa tutkielman toteutuksesta ja
aineiston analysoinnista. Tutkielman tuloksia on kuitenkin perusteltua pitaa suuntaa antavina.
Tutkielma on toteutettu myds kayttden vain yhté aineistonkeruumenetelmaa, ja on huomioitava,

etteivat tutkielmaan haastatellut johtajat edusta kaikkia hyvinvointialueen johtajia.

Tutkielman laajuuden vuoksia olen tulkinnut tutkielman tuloksia viitekehykseen tukeutuen ja sita
mukaillen rajatusti. Tutkielma nostaa esiin useita mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita, joista
keskeisena voi pitaa vuorovaikutuksen merkitysta johtajien toimijuuden tukemisessa ja
kehittymisessa. Aineistossa korostui dialogisuuden merkitys niin johtajien toimijuuden
kokemuksessa kuin strategian toimeenpanossa, ja tutkielman perusteella olisikin syyta
tarkastella syvemmin sitd, miten toimijuus strategian toimeenpanossa rakentuu
vuorovaikutussuhteessa tyontekijoihin, kollegoihin ja ylempdan johtoon. Myds maéaralliset
tutkimusmenetelmat sekd niiden yhdistaminen laadullisiin tutkimusmenetelmiin voisivat
laajentaa ymmarrysta johtajien ammatillisen toimijuuden toteutumisesta eri johtamismallien

toteuttamisessa.
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7 Liitteet

7.1 Liite 1. Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO
Etela-Karjalan hyvinvointialue Ekhva

Saana Juopperi

Johtajien ammatillisen toimijuuden kokemus hyvinvointialueen organisaatiomuutoksessa, jossa

strategiaa toimeenpannaan OKR-tavoitejohtamismallilla (TAT-malli)

Tutkimuskysymys:

1. 1. Miten johtajien ammatillinen toimijuus toteutuu osana organisaatiokulttuurin

muodostumista hyvinvointialueen strategian toimeenpanossa?

1) Tausta ja konteksti

e Voitko kuvata lyhyesti johtajarooliasi ja tiimisi toimintaa?

e Millainen kokemus sinulla on strategiatyosta tai tavoitteiden johtamisesta?

2) TAT-mallin kdytt6onotto ja arjen rutiinit

e  Milloin ja miten TAT-malli on otettu kayttoon tiimissasi?
e Millaista perehdytystd ja tukea sait mallin kéyttéénottoon?
e Millaiseksi koet johdon karttapdivissd viestittévien tavoitteiden soveltamisen omaan
kontekstiin?
e Millaisia konkreettisia rutiineja tai kdytantcja olette luoneet tiimissdanne TAT-mallin
tavoitteiden asetannan ja seurannan ympdrille?
e  Missd ja miten keskustellaan?
e Kuinka usein tavoitteita tarkastellaan?

e Miten tiimi osallistuu tai suhtautuu TATin ympdrillé oleviin rutiineihin arjessa?
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3) Toimijuus

e Millaisena koet oman roolisi TAT-mallin toimeenpanijana?
e Kerro tilanteista, joissa koet voivasi vaikuttaa TAT-mallin rutiinien toteutumiseen tai
mukauttamiseen arjessa?
e  Missd tilanteissa koet ammatillisen toimijuutesi vahvistuneen? Entd kaventuneen?
e  Mitka ovat olleet suurimmat haasteesi TAT-mallin kdytant66n viemisessa? Enta onnistumiset?
e Mikd sinua motivoi TAT-mallin toteuttamiseen? Entd mikd rajoittaa?
e  Mita kehittaisit TAT-mallin vuosirutiinien toteuttamisessa, jotta se tukisi paremmin ammatillista

toimijuuttasi TAT-mallin toimeenpanijana?

4) Lopuksi
e  Mita haluaisit vield nostaa esille TAT-viitekehityksellisen strategian toimeenpanosta tai johtajan

roolista, jota ei ole tullut esille?



7.2 Liite 2. Analyysirunko
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ALALUOKAT YLALUOKAT PAALUOKAT

Osaaminen Asiantuntijuus ja Johtajien ammatillisen toimijuuden
Valta ja vaikuttaminen vaikuttamismahdollisuudet kokemus

Itseohjautuvuus

Luottamus

Aikaresurssi

Asenne ja ennakko-oletukset Osallisuuden rakentuminen
Onnistumiset
Palaute
Yhteistyo
Dialogisuus

Oma rooli toimeenpanijana Vastuu ja sitoutuminen
Motivaatio
Muutosvastarinta ja
muutosvalmius
Ty0Ossa oppiminen

Strategian selkeys Strategian ymmarrettavyys
Perehdytys
Sanoittaminen
Ymmarrys

Ylimman johdon tuki

Karttapaivat Strategian toimeenpanon
Jarjestelmat rakenteelliset edellytykset
Toimintaymparistot

Ylatason tavoitteet Johtaminen ja viestinta
Tasottainen johtaminen
Viestinnan selkeys
Dialogisuus

Tavoitteiden asettaminen Strategian toimeenpano arjessa
Avaintulosten asettaminen ja
seuranta

Kokouskaytanteet

Arkeen ja
toimintaymparistoihin
sitominen

Johtajuus strategian
toimeenpanossa




