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TIVISTELMA

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella, miten kdytdnndn strategiatyo ra-
kentuu oppimisen tuella jatkumona sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa. Tut-
kimus kiinnittyy strategia kaytintond -tutkimukseen (Strategy-As-Practice, SAP),
joka korostaa kiytdnnon strategiatyon sosiaalista ja tilannesidonnaista luonnetta.
Kéaytanndn strategiaty0 rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa strategiatoimijoi-
den, toiminnan ja strategiakdytidntéjen muodostamana kokonaisuutena. Kéytdnnon
strategiaty0 tapahtuu toiminnan jatkumossa, jossa jatkuvuus syntyy juurtuneista ja
sisdistetyistd tavoista toimia yhdenmukaisesti suhteessa menneeseen. Niin mennyt
strategiaty® on merkityksellistd organisaation tulevan kidytdnnon strategiatyon kan-
nalta. Téssd tutkimuksessa oppiminen ndhddén erottamattomana osana kaytdnnon
toimintaa ja keinona ymmartda kdytdnnon strategiatyon rakentumista jatkumona.
Kéytdnndn strategiatydn rakentumista jatkumona léhestytdédn teoreettisesti oppimi-
sen ja reflektiivisen kdytdnnon ndkokulmista. Oppimista tarkastellaan tutkimuksessa
hy6dyntéen sosiaalisen oppimisen ja organisaation oppimisen teorioita.

Tutkimus sijoittuu sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstiin. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon (sote) toimintaymparistd on ollut murroksessa pitkaén, silld valtakunnal-
lisesti on tydstetty palvelurakenneuudistusta yli vuosikymmenen ajan. Palveluraken-
neuudistus astui voimaan lopulta vuonna 2023 sote-muutoksen toteutuessa. Sosiaali-
ja terveydenhuolto-organisaatiot, nykyiset hyvinvointialueet, toteuttavat niille ase-
tettuja lakisadteisid tehtdvid. My0s strategian laatimista ja tavoitteita ohjataan lain-
sdadannolld. Lisdksi sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioita kuvastaa moniar-
voisuus, silld eri sidosryhmilld on organisaatioiden toiminnalle moninaisia odotuk-
sia, arvoja ja tavoitteita. Toimintaympariston muutokset korostavat strategiatyon
merkitystd sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa, mutta samalla toimintaympé-
riston moniarvoisuus asettaa omat haasteensa kaytdnnon strategiatyolle. Tama tutki-
mus auttaa strategiatoimijoita ymmartdmaén, miksi tdssi kontekstissa tulisi kiinnit-
tdd huomiota menneeseen strategiatydhon sekd mahdollistaa oppiminen ja reflektoi-
minen kéytidnnon strategiatyOssa.

Tutkimus koostuu kolmesta itsendisesta osatutkimuksesta, joista kaksi on empii-
risid ja yksi késitteellinen. Empiirisistd osatutkimuksista ensimmé&inen on luonteel-
taan laadullinen pitkittdinen tapaustutkimus ja toinen maééréllinen poikittainen



survey-tutkimus. Osatutkimuksia yhteen sitovat teemat ovat kdytdnnon strategiatyo
jatkumona, sosiaalinen oppiminen ja reflektoiminen kdytdnnon strategiatydssé. Syn-
teesissé tuloksia tarkastellaan ndiden teemojen kautta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kdytdnnon strategiatydon muodostuminen
jatkumoksi edellyttda kdytdnnon toiminnassa tapahtuvaa oppimista. Vaikka mielen-
kiinto strategiatydssé suuntaa usein tulevaan, tutkimuksen tulosten mukaan arjen jat-
kumossa tulevaisuuteen suuntautuessaankin kdytdnnon strategiatyd nojaa mennee-
seen. Kaytdnnon strategiatyod rakentuu jatkumoksi menneen strategiatyon, osallistu-
misen kautta syvenevdn ymmarryksen ja reflektoimisen muodostamana kokonaisuu-
tena. Tutkimus tuottaa teoreettisen kontribuution SAPiin avaamalla siihen uuden
teoreettisen nakokulman oppimisen avulla. Teoreettisena kontribuutiona tutkimus
osoittaa reflektoimisen merkityksen kdytdnnon strategiatydssd. Yksilon reflek-
toidessa kdytdnnon strategiatyota itse tai ryhmissd muiden kanssa mahdollistuu yk-
silon ja ryhmén oppiminen. Kun yhdessé opittu vieddén toimintaan ja opittu juurtuu
osaksi organisaation strategiatyotd, tapahtuu organisaation oppimista ja kdytdnnon
strategiatyostd rakentuu jatkumo. Teoreettisena kontribuutiona tutkimus kuvaa ti-
mén juurtumisprosessin ja oppimisen keskeisen merkityksen kdytdnnon strategia-
tyOssd. Oppimisnidkokulman avaaminen SAPin teoreettiseen keskusteluun tarjoaa
useita teoreettisia tydkaluja ymmartda mikrotasolla strategiatoimijuutta, kiytinnon
strategiatyOté ja strategiakéytiantojen kehittymista.

ASIASANAT: Jatkumo, Oppiminen, Reflektoiminen, Sosiaalinen oppiminen, Stra-
tegia kdytintond, Kéytdnnon strategiatyd
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ABSTRACT

This research scrutinized how learning supports the construction of strategizing as a
continuum in social and healthcare contexts. The research draws theoretically on
strategy as practice (SAP) research, which highlights the social and contextual nature
of strategizing. Strategizing takes place in social interaction at the intersection of
practitioners, practices, and praxis. Strategy constructs a continuum, with its conti-
nuity stemming from embedded and internalized ways of acting in relation to the
past, so the past is meaningful in relation to future strategizing. In this research,
learning is seen as a resource for understanding how strategizing evolves over time
as a continuum, and it is considered an inherent part of practicing. Strategizing is
approached theoretically from the perspectives of learning and reflective practice,
and learning is approached by employing theories of social learning and organiza-
tional learning.

The research context—social and healthcare organizations—has been experienc-
ing change, as preparations have been underway for over a decade to restructure the
services at the national level in Finland. Social and healthcare reform was imple-
mented in the beginning of 2023. The social and healthcare context is strictly legis-
lated, as the organizations have several legislated duties, and strategizing in this con-
text is guided by law. Furthermore, social and healthcare organizations are charac-
terized by pluralism due to the diverse expectations, values, and objectives held by
various stakeholders. Changes in the operational environment highlight the im-
portance of strategizing in these organizations. Nevertheless, pluralism presents a
challenge for strategizing. By examining this context, the present research deepens
understanding of the importance of past strategizing and of enabling learning and
reflecting during strategizing.

The research comprises three separate sub-studies, two of them empirical and
one conceptual. The first empirical study is a longitudinal case study and the second
a cross-sectional survey. The themes uniting the sub-studies are reflecting, social
learning, and strategizing as a continuum. The results are scrutinized in light of these
themes in the synthesis.

The results of this research show that learning is required for the construction of
a continuum in strategizing. Strategizing is built into a continuum that represents a
wholeness comprising a past strategizing, deepening understanding, and reflecting.
Although strategizing is often focused on the future, this research shows that, despite



that future orientation, strategizing relies on the embedded past. This research makes
a theoretical contribution to SAP by opening a new theoretical perspective on strate-
gizing via learning and by highlighting the meaning of reflecting in strategizing. The
results indicate that individual and group learning is enabled by practitioners reflect-
ing either individually or collectively on previous strategizing activities. As practi-
tioners act consistently with what they have learned and their actions are embedded
in the practice, they construct a continuum in strategizing. As a theoretical contribu-
tion, this research describes this process and shows the importance of learning in
strategizing. Opening a learning perspective on the theoretical discussion within
SAP, this research enables future studies to scrutinize strategy practitioners, strate-
gizing, and the evolution of strategy practices on a micro level from a learning per-
spective.

KEYWORDS: Continuum, Learning, Reflecting, Social learning, Strategy as Prac-
tice, Strategizing



Kiitokset

Motivaatio tdmén véitoskirjatutkimuksen tekemiseen kumpusi kdytdnnén toimin-
nasta ja mielenkiinnosta uuden tiedon tuottamiseen. Teoria ja tutkittu tieto ovat aina
olleet itselleni tyovélineitd ymmaértad ja jasentdd kdytdnndn toiminnassa kohtaamiani
ilmiditd. Sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa strategiatyd ei kuitenkaan vai-
kuttanut tdysin noudattavan strategisen johtamisen kurssien oppeja, mikéd heritti
mielenkiintoni, mitd kéytdnnon strategiatyd néissd organisaatioissa oikein tarkoit-
taa? Puhtaasti omasta mielenkiinnosta herédnnyt kysymys osoittautui entistd relevan-
timmaksi sosiaali- ja terveydenhuollon historiallisen suuren palvelurakenneuudis-
tuksen toteutuessa. Tamén vuoksi olen ndhnyt tirkeénd kirjoittaa tdmén synteesin
suomeksi ja siséllyttdd vaitoskirjaan myds suomenkielistd tutkimusta. Tdma harkittu
valinta toivottavasti lisdd tutkimukseni tuottaman tiedon saavutettavuutta kansalli-
sesti, ja pystyn osaltani tuottamaan yhteiskunnallisesti merkityksellisté tietoa kay-
tannon strategiatoimijoille sosiaali- ja terveydenhuollossa.

Ohjaajiani professori Hannele Seeckié ja TkT Kirsi Liikamaata haluan kiittad
ohjauksesta ja kannustuksesta véitdstutkimukseni aikana. Hannele, ansiostasi teo-
reettisen kontribuution merkitys on iskostunut selk@ytimeeni, mistd on ollut paljon
hyotya tutkimukselleni. Kirsid haluan kiittdd erityisesti vuosien varrella kdydyista
lukuisista rohkaisevista ja mielenkiintoisista keskusteluista, jotka ovat haastaneet
minua ajattelemaan ja vieneet ndin tutkimustani korvaamattomalla tavalla eteenpiin.

Tutkimukseni esitarkastajia professori Marko Kohtamékeéd ja professori Jari
Stenvallia haluan kiittds antamastanne rakentavasta palautteesta, joka auttoi tarkas-
telemaan tutkimustani kriittisesti ja tekemaén siitd eheimman kokonaisuuden. Pro-
fessori Kohtaméked haluan myds kiittdd vastavaittdjaksi lupautumisesta, se on mi-
nulle suuri kunnia.

Tutkimukseni puitteissa minulla on ollut mahdollisuus tavata ja keskustella mo-
nien eri henkiléiden kanssa. Professori Satu Teerikangasta haluan kiittdd rakenta-
vista kommenteista tyohoni, kuten my6s ldmpimisté ja kannustavista kohtaamisista,
jotka ovat tuoneet uskoa mahdollisuuksiini saada tutkimukseni valmiiksi. Professori
Juha Laurilaa haluan kiittdd arvokkaista kommenteista tutkimusseminaareissa tutki-
mustyoni alkuvaiheissa. Minulla on myds ollut mahdollisuus osallistua lukuisiin tyo-
pajoihin ja konferensseihin vaitdskirjatutkimukseni aikana. Niiden osallistujilta



saadut kommentit ovat olleet arvokkaita ja avanneet uusia ndkokulmia tutkimuk-
seeni. Siséllollisen annin lisdksi konferenssit ovat myds voimaannuttaneet oman tut-
kimukseni edistdmiseen. Muiden intohimo johtamisen tutkimusta kohtaan on tuonut
aina uutta intoa ja voimia my0s itselleni edistdd omaa tutkimustani. Kiitos myds kai-
kille tutkimukseeni osallistuneille organisaatioille ja kdytdnnon strategiatoimijoille,
jotka ovat halunneet jakaa arvokasta tietimystdin kdytdnnon strategiatydstd tutki-
mustani varten, olen oppinut teiltd erittdin paljon.

Viitoskirjatutkimuksen tydstdminen tyon ohella on ollut haastavaa ja kiitdnkin
Koulutusrahaston myontdméa aikuiskoulutustukea sekd TOP-Saatiotd, Turun yli-
opistollisen keskussairaalan Radiologiaa ja Turun kauppakorkeakoulua taloudelli-
sesta tuesta, joka on mahdollistanut lyhyet irrottautumiset tiaysipdivaiseen tutkimus-
ty6hon.

Vaikka vuosien varrella paivét ovat usein tdyttyneet tyostd ja tutkimustydsta,
eldamiid on myds tutkimustyon ulkopuolella. Olen ollut onnekas, silld kohdalleni on
osunut tutkimusvapaisiini myonteisesti suhtautuneita esihenkil6ité, kiitos siitd teille
Helena Luotolinna-Lybeck ja Jukka Karjunen. Viitoskirjatutkijakollegoita, erityi-
sesti Susanna Frimania, kiitdn sparrailusta viitdskirjaprosessin aikana. Perheysta-
vidmme Timoa ja Kristaa haluan kiittdd lukuisista yhteisistd matkoista, jotka ovat
vieneet meidit Lapin erdmaista Saaristomeren kautta aina Dubain aavikoille. Nima
matkat ovat saaneet ajatukseni irti tutkimusty0sta ja toimineet tarkednd vastapainona
tyolle. KTM kollegat Satu, Kirsi ja Minna, kiitos, ettd olette tuoneet juhlan arjen
keskelle. Eikohdn timéankin kunniaksi laiteta Kaija Koota lainaten “korkkarit kat-
toon”? Kiitos myds muille ystéville ja tyokavereille, jotka ovat jaksaneet kannustaa
ja kyselld etenemisesté.

Viitoskirjatutkimuksen tekeminen ei olisi ollut mahdollista ilman perheen luo-
maa turvaverkkoa. Aitid ja isdd haluan kiittdd myétdelimisestd ja tinkimattomasti
tuesta. Margareta och Goran, tack att ni har alltid stéllt upp nér vi har behovt hjélp
hemma. Marialle kiitos laadullisen aineiston vérianalyysimetaforan opettamisesta ja
Petrille henkilokohtaisena IT-tukihenkilond toimimisesta. Tyttdreni Annette ja
Erika, olette kasvaneet fiksuiksi nuoriksi aikuisiksi tdmén prosessin aikana, olen
teistd ylped. Toivon, ettd tutkimustyOni seuraaminen vierestd on tuonut teille roh-
keutta uskoa omiin unelmiinne, vaikka niiden toteuttaminen voi vaatia sinnikkyytta
ja lukemattomia tyotunteja. Puolisoni Mikael, kiitos, ettd olet kannustanut ja seissyt
horjumatta rinnallani timénkin pomppuisen matkan, ilman sinua se ei olisi onnistu-
nut.

Kuusistossa syyskuussa 2024
Heidi Korin
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja sote tutkimuskontekstina

Tama tutkimus sijoittuu sosiaali- ja terveydenhuollon (sote) toimintakontekstiin ja
palvelujarjestelméuudistuksen (sote-uudistus) taitekohtaan. Sote-palvelujirjestelméa
on ollut muutoksessa pitkdin haettaessa valtakunnallisesti optimaalista tapaa palve-
luiden jarjestimiseen. Sote-uudistuksen juuret juontavat 2000-luvun puoliviliin, jol-
loin kunta- ja palvelurakenneuudistuksella haettiin laajempia hartioita palveluiden
jarjestdmiseen ja tuottamiseen (Ahonen ym., 2021). Tamén jalkeen sote-uudistuksen
valmistelu on edennyt monivaiheisena prosessina (Ahonen ym., 2021; Valli-Lintu,
2017, 2019, 2021), kunnes sote-uudistus lopulta astui voimaan vuonna 2023. Sote-
uudistuksessa vastuu palveluiden jarjestamisesti siirtyi noin 200 kunnalta 21 hyvin-
vointialueelle, Helsingin kaupungille ja HUS-yhtymaélle. Nama julkisesti rahoitetut
ja poliittisesti ohjatut sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiot vastaavat alueellaan
palveluiden jarjestamisestd. (Valtioneuvosto, 2022.) Aiemman kuntapohjaisen pal-
velujérjestelméin haasteina ovat olleet palvelujen tuottamisen hajanaisuus, huono
saatavuus, epitasainen laatu ja kuntien heikko maksupohja (Parvinen, 2021). Palve-
lujarjestelmin uudistamisen tavoitteina on ollut turvata ammattitaitoisen tyovoiman
saanti, varmistaa laadukkaiden ja yhdenvertaisten palveluiden saatavuus ja hillitd
kustannusten kasvua (Ahonen ym., 2021; Valli-Lintu, 2021; Valtioneuvosto, 2021,
2022).

Sote-palvelujérjestelma on julkisesti rahoitettu kokonaisuus, jossa palveluita jér-
jestdvit ja tuottavat aiempien kuntien ja kuntayhtymien sijaan nykyisin hyvinvointi-
alueet. Julkisia sote-palveluita tdydentdvit yksityiset yritykset ja kolmannen sektorin
jérjestot. Julkisilla sote-organisaatioilla on myds mahdollisuus véhériskiseen liike-
toimintaan kilpailluilla markkinoilla yhtidittdmalld toimintaansa. (Valtioneuvosto,
2021.) Hyvinvointialueiden vastuulla on jérjestda laissa niille sdddetyt tehtavat, huo-
lehtia palveluiden yhdenvertaisesta saatavuudesta, palveluiden maérin ja laadun
maidrittelemisestd sekd palveluiden tuottamistavasta, ohjauksesta ja valvonnasta
(Laki hyvinvointialueesta, 611/2021). Palvelut voidaan jarjestda tuottamalla ne itse
tai yhteistyossd muiden hyvinvointialueiden kanssa tai ostamalla ne tietyin rajoituk-
sin yksityisiltd yrittdjiltd ja jérjestoiltd (Valtioneuvosto, 2021). Hyvinvointialueille
on my0s asetettu lakisddteinen velvoite tehdé strategiaty6td ja varautua toiminta-
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ympéristdn haasteisiin ja muutoksiin merkittdvind yhteiskunnallisina toimijoina
(Laki hyvinvointialueesta, 611/2021). Liséksi lainsddddnnén velvoittamana valta-
kunnallisesti asetetaan strategisia tavoitteita sosiaali- ja terveydenhuollon jirjestdmi-
selle (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisestd, 612/2021). Strategisissa ta-
voitteissa painotetaan palveluiden laadun ja toiminnan vaikuttavuuden parantamista
tietoon perustuen sekéd korostetaan sosiaali- ja terveydenhuollon merkitystd osana
toimivaa yhteiskuntaa (Sosiaali- ja terveysministerid, 2022).

Lakisdéteinen velvoite strategiatyohon hyvinvointialueilla (Laki hyvinvointi-
alueesta, 611/2021) pohjautunee perinteiseen nidkemykseen strategisesta johtami-
sesta. Strategisen johtamisen kuvataan tukevan organisaation suoriutumista, asemoi-
tumista ja kilpailukykyd markkinoilla (Barney, 1996; Porter, 1980). Strategisen joh-
tamisen kirjallisuus osoittaa toimintaympariston rakenteen ja kilpailun asettavan toi-
mintapuitteet strategiselle toiminnalle (Porter, 1996; Teece ym., 1997). Keskeistd on
se, miten organisaatio asemoituu (Porter, 1996) ja kilpailee markkinavoimien kanssa
(Porter, 1980) hyodyntéen resurssejaan mahdollisimman tehokkaasti (Dyer & Singh,
1998; Wernerfelt, 1984) ja rakentaen vaikeasti siirrettivissd ja matkittavissa olevia
ydinkyvykkyyksid (Teece ym., 1997) pysyvén kilpailuetunsa turvaamiseksi (Barney,
1996). Laissa hyvinvointialueesta (611/2021) edellytetdén strategian muotoilun li-
séksi sen toteutumisen arviointia ja seurantaa. Strategisen johtamisen genressa stra-
tegiaprosessitutkimus tarjoaa tdhin tyokaluja, silld se on kiinnostunut strategiatyosta
holistisena prosessina (Pettigrew, 1992) kiinnittden huomiota strategiaprosessin
merkitykseen eli miten ja miksi strategiaa organisaatiossa muotoillaan ja jalkaute-
taan (Van de Ven, 1992). Toisaalta strategiaprosessitutkimus on osoittanut, ettei stra-
tegia ole vain tietoisen suunnitelman jalkauttamista, vaan strategia muotoutuu myos
kehkeytyvéna prosessina strategian toteutuksen muovatessa strategiaa (Mintzberg &
Waters, 1985). Tamén perinteisen strategiajohtamisen teorian pohjalta voidaan olet-
taa, ettd strategisen johtamisen avulla pyritédén saavuttamaan hyvinvointialueille ase-
tetut lakisddteiset tavoitteet ja luomaan puitteet strategiatyolle sosiaali- ja terveyden-
huollon muuttuvassa toimintaymparistossa.

Aiemman tutkimuskirjallisuuden (vrt. esim. Denis ym., 2007, 2011;
Jarzabkowski & Fenton, 2006) pohjalta voidaan todeta, ettd strategisen johtamisen
konteksti on julkisissa sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa erilainen verrat-
tuna strategisen johtamisen tausta-ajatukseen kilpailijoiden voittamisesta markki-
noilla (Barney, 1996; Porter, 1980). Voiton maksimoimisen sijaan julkiset organi-
saatiot voivat strategiatyollddn tavoitella esimerkiksi kansalaisten hyvinvoinnin li-
sddmista tai sisdisen suorituskyvyn paranemista ja tehokkuutta (Bryson ym., 2010).
Julkisen sektorin organisaatiossa strategisten tavoitteiden asettaminen onkin moni-
ulotteinen prosessi, joka tapahtuu osana ymparoivaa yhteiskuntaa, silld toimintaym-
pariston arvot ja normit, institutionaaliset tekijdt ja poliittiset valinnat ohjaavat ta-
voitteiden muotoilua, luonnetta ja toteuttamista mikrotasolla (Bryson ym., 2024).
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Julkisesti rahoitettu ja ohjattu toimintaympéristo rajoittaa strategiatoimijoiden va-
pautta strategiatyOssd, silld merkittdville muutoksille on saatava seka poliittisten ettd
ammatillisten toimijoiden hyvéksyntd (Denis ym., 1991). Esimerkiksi kansallisessa
sote-kontekstissa hyvinvointialueen poliittisesti valittu valtuusto péittdd hyvinvoin-
tialueen sekd sosiaali- ja terveydenhuollon palvelustrategiasta (Valtioneuvosto,
2021). Niinpi strategiaprosessin toteutuminen on itsesséén keskeinen muotoiltavan
strategian legitimiteetin saavuttamiseksi (Kornberger & Clegg, 2011). Favoreu ym.
(2016) kuvaavatkin julkisen sektorin kdytdnnon strategiatydn kompleksiseksi yhteis-
toiminnallisten, rationaalisten ja poliittisen péadtoksenteon logiikoiden muodosta-
maksi kokonaisuudeksi. Perinteiset strategisen johtamisen mallit eivdt useinkaan
huomioi niité poliittisen toimintaympériston vaikutteita kaytdnnon strategiatyohon
(Bryson ym., 2010).

Julkiset organisaatiot (Jarzabkowski & Fenton, 2006), kuten tutkimuksen koh-
teena toimivat sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiot (Cifalind ym., 2022;
Cuccurullo & Lega, 2013; Denis ym., 2001, 2007), mutta my0s yliopistot (Day ym.,
2023; Denis ym., 2007) seké kaupunki- ja kuntaorganisaatiot (Reiterd, 2022; Sorsa
& Vaara, 2020) ovat myds moniarvoisia toimintaymparist6ja. Moniarvoiselle toi-
mintaympdristolle on tyypillistd epitasaisesti jakaantunut valta (Denis ym., 2007,
2011), eri sidosryhmien mielenkiinnon kohteet (Denis ym., 2011), moninaiset tavoit-
teet ja tietointensiivisyys (Denis ym., 2007). Moniarvoisuus syntyy tarpeesta sovittaa
yhteen organisaation sisdisten ryhmien intressejé ja toisaalta tarpeesta vastata ulkoi-
sen toimintaympéristdn muuttuviin ja moninaisiin vaatimuksiin (Jarzabkowski &
Fenton, 2006). Toimintaympéristdén moniarvoisuus voi johtaa monitulkintaisiin ja
laajoihin strategioihin, joissa organisaation todelliset strategiset tavoitteet jadvit epa-
tarkoiksi (Denis ym., 1991; Sorsa & Vaara, 2020). Monitulkintaisuus strategiassa
voi ilmeté rakenteellisena, kielellisend tai sisdll6llisend. Rakenteellinen monitulkin-
taisuus viittaa kilpaileviin logiikoihin, kielellinen monitulkintaisuus epdmaéréisten
sanojen kéyttdmiseen ja sisdllollinen monitulkintaisuus strategian laajaan sisaltoon.
(Abdallah & Langley, 2014.) Monitulkintaisuuden vuoksi strategiatoimijat voivat
tulkita strategian siséllon eri tavoin (Abdallah & Langley, 2014; Cifalino ym., 2022),
mika voi olla keskeistd strategian joustavan ja kehkeytyvén toteuttamisen kannalta
(Reiterd, 2022). Pahimmillaan monitulkintaisuus voi kuitenkin johtaa kyvyttomyy-
teen tehdé péddtoksid organisaation strategisesta suunnasta (Denis ym., 2011).

Liséksi moniarvoisessa toimintaymparistossd toimijoiden erilaiset intressit ai-
heuttavat haasteen strategiaty6lle, kun organisaatio joutuu yhteensovittamaan risti-
riitaisia tavoitteita toimintaansa (Begkos ym., 2020; Jarzabkowski & Fenton, 2006).
Erityisesti sairaalaorganisaatioissa ammattikunnat ovat vahvoja mutta vastuu- ja val-
tasuhteet epamaaraisid (Virtanen, 2011), minka vuoksi organisaatioissa voi syntya
jénnite ammatillisten ja hallinnollisten intressien vilille. Ammattilaisten paikallinen
nikemys toiminnasta voi olla erilainen suhteessa koko organisaation intresseihin tai
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toimintaympariston vaatimuksiin (Jarzabkowski & Fenton, 2006). Sairaalaorgani-
saatiossa yhteisollisestd ja rakenteellisesta ndkokulmasta tarkasteltuna on havaitta-
vissa, ettd johtaminen jakaantuu siiloihin ammattikuntien ja l44ketieteen erikoisalo-
jen perusteella. Toimijoiden ammatillinen identifioituminen on vahvaa ja ohjaa toi-
mintaa osittain piilevésti ja ohi virallisten ohjeistusten. (Virtanen, 2011.) Moniarvoi-
sissa toimintaymparistdissd organisaation strategiatyossa pyritddnkin koherenssin ja
yhteisen ymmarryksen 16ytdmiseen moniarvoisuudesta syntyvien jénnitteiden kes-
kelld (Reiterd, 2022). Strategiatyd ndyttdytyy erddnlaisena retorisena pelind, jossa
syklisend prosessina pyritiddn 16ytdiméén yhteisesti sitouduttavissa oleva strateginen
suunta toiminnalle moniarvoisuudesta huolimatta (Sorsa & Vaara, 2020). Strategia-
tyOssa korostetaan laajaa osallistumista (Cuccurullo & Lega, 2013; Reiterd, 2022),
joskin samanaikaisesti osallistumista pyritddn rajaamaan strukturoidulla strategia-
prosessilla koherenssin tukemiseksi ja ristiriitojen valttdmiseksi (Reiterd, 2022).
Tama korostaa erilaisten intressien yhteensovittamista ja sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen merkitystd kiytdnnon strategiatyon aikana. Toisaalta yhteinen ammatillinen ar-
vopohja saattaa my0s mahdollistaa yhteisen ymmarryksen syntymisen, mikéli stra-
tegiassa painotetaan yleisesti hyvaksyttavissa olevia ja jaettuja ammatillisia arvoja.

Miten tarkastella strategiatyotd sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla, jossa
strategiaty® on lakisddteinen velvoite (Laki hyvinvointialueesta, 611/2021) ja joka
edellyttdd moninaisten tavoitteiden yhteensovittamista jannitteiden keskelld
(Jarzabkowski & Fenton, 2006)? Strategia kaytdntona -tutkimus (Strategy-As-Prac-
tice, SAP) tarjoaa tdhén teoreettisesti soveltuvan ldhestymistavan. SAP on vakiintu-
nut strategisen johtamisen tutkimuskenttddn parin viime vuosikymmenen aikana
(Jarzabkowski ym., 2022). SAP tarkastelee strategiaa sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa rakentuvana tilannesidonnaisena toimintana (Jarzabkowski, 2005). SAPin mie-
lenkiinnon kohteena on, mitd ja miten kdytdnnon strategiatyotd tehdddn sekd kuka
sitd tekee (Golsorkhi ym., 2015; Jarzabkowski ym., 2016; Vaara & Whittington,
2012; Whittington, 2006). SAP korostaa kdytdnnon strategiatyon muotoutuvan sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa monimuotoisena ilmiond (Golsorkhi ym., 2015;
Jarzabkowski ym., 2022; G. Johnson ym., 2007; Kohtamiki ym., 2022; Whittington,
2006). Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentuva todellisuus ndhdaan monitulkin-
taisena (Rouleau & Cloutier, 2022), ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen kdytan-
nén strategiatyon aikana onkin saanut osakseen runsaasti huomiota SAP-
tutkimuksissa (Jarzabkowski & Balogun, 2009; Kaplan & Orlikowski, 2013; Sorsa
& Vaara, 2020). SAP on tarkastellut strategiatyoté eri konteksteissa, mukaan Iukien
julkisen sektorin organisaatiot (Cuccurullo & Lega, 2013; Kornberger & Clegg,
2011; Palli ym., 2009; Sorsa & Vaara, 2020), ja osoittautunut soveltuvaksi teoreet-
tiseksi ldhtokohdaksi tarkastella kdytdnnon strategiatyGtd moniarvoisissa toimin-
taympéristoissd. Témén vuoksi tdssé tutkimuksessa lahestytdédn kéytédnnon strategia-
tyOta teoreettisesti SAPin ndikdkulmasta.
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1.2 Tutkimuksen asemointi ja teoreettinen
tutkimusaukko

Tassé tutkimuksessa kiytdnnon strategiatyd ymmarretddn jatkumona, jossa aiemmat
kokemukset muodostavat pohjan tulevalle toiminnalle. Chian ja Holtin (2006) mu-
kaan merkittiva osa kdytdnnon strategiatydsté tapahtuu jatkumossa, jossa toiminnan
strategisuus médrittyy yhdensuuntaisena toimintana suhteessa tavoitteisiin ja aiem-
paan toimintaan. Strategia ei ole vain tietoinen suunnitelma vaan ohjaa toimintaa
arkipdivéisissa tilanteissa sisdistettynd tapana toimia. Téssd tutkimuksessa kéytin-
non strategiatydn ymmarretiddn rakentuvan arjen jatkumossa, jossa strategiatoimijat
pyrkivét toimimaan yhtenevidisesti aiemman toimintansa kanssa. Aiempien SAP-
tutkimusten pohjalta tiedetdén, ettd historian hyddyntdminen osana kidytdnnon stra-
tegiatyotd ilmentdd toimijoiden retorisia taitoja (Samra-Fredericks, 2003) ja men-
neestd tehdéddn erilaisia tulkintoja suhteessa nykyisyyteen ja tulevaan (Kaplan &
Orlikowski, 2013). SAPin teoriaa on silti kritisoitu siitd, ettd olettamus toimijoiden
autonomisuudesta on johtanut historiallisen ja kulttuurisen taustan vahdiseen huomi-
oimiseen. Kdytdnnon strategiatyotd ja sen merkitystd ohjaavat ajan kuluessa muo-
toutuneet ja juurtuneet strategiakdytdnnot. Nama strategiakdytdnnot osaltaan mah-
dollistavat ja rajoittavat strategiatoimijoita. (MacKay ym., 2021.) Aiemman tutki-
muksen pohjalta voidaan olettaa, ettd historialla on merkitystd kdytdnnon strategia-
tyOssd niin yksittdisen strategiatoimijan aiemman kokemuksen vuoksi kuin myos or-
ganisaation kayténtoihin juurtuneina toimintatapoina. Nama4 eivit sulje pois toisiaan,
vaan kdytdnnon strategiatyd muotoutuu yksilon toiminnan kietoutuessa yhteen orga-
nisaatioon juurtuneisiin toimintatapoihin. Voidaankin olettaa, ettd jatkumon muo-
dostumisen kannalta merkityksellistd on se, milld tavoin mennyt strategiatyd on
lasnéd nykyhetkessd ja miten juurtuneet toimintatavat muotoutuvat jatkuvasti uudel-
leen strategiatoimijoiden osallistuessa kdytdnnon strategiatyohon.

Aiemmat SAP-tutkimukset ovat tarkastelleet kdytdnnon strategiatydtd useasta
eri nidkdkulmasta ja muodostaneet omia tutkimussuuntiaan SAPin kontekstissa
(Golsorkhi ym., 2015; Kohtamiki ym., 2022; Vaara & Whittington, 2012). SAP-
tutkimuksissa viitataan kiytdnnon strategiatyohon sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
jatkuvasti muotoutuvana kaytintond, joka tapahtuu strategiatoimijoiden, toiminnan
ja strategiakdytdnt6jen muodostamana kokonaisuutena (Jarzabkowski ym., 2007,
2016; Whittington, 2006). Rouleau ja Cloutier (2022) viittdvit SAPin ajautuneen
kauemmaksi alkuperdisestd tavoitteestaan tarkastella strategiaty6téd sosiaalisena kay-
tantond, silld SAP keskittdd huomionsa eksplisiittisesti havaittavaan manageriaali-
seen toimintaan. He korostavat, ettd strategiatyon ymmaértdmiseksi sosiaalisena kéy-
tdntond on madritettdva kdytantd toimintaa ennakoivan yhteisen ja jactun piilevan
tiedon tuloksena, joka muotoutuu ja muovaa strategiatoimijoiden toimintaa. Témén
vuoksi heiddn mukaansa strategia tulisi ndhdé erdédnlaisena kaytdnnollisend tietd-
myksend, joka ohjaa strategiatoimijoiden toimintaa ja luo organisaatiossa vallitsevat
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sosiaaliset ja kulttuuriset normit kidytdnnon strategiatyon tekemiselle. Tdmén poh-
jalta tdssd tutkimuksessa oletetaan, ettd merkityksellistd kdytdnnon strategiatyOssa
on kéytdnnollinen tietdimys, joka karttuu kidytdnnon toiminnassa oppimalla. Kéytin-
ndllinen tietdmys ei kuitenkaan rajoitu yksittiisiin strategiatoimijoihin vaan juurtuu
myds organisaation strategiakdytdntoihin ja toimintaan. Tdméa ohjaa kiinnittdmain
huomiota kéytdnndn toiminnassa tapahtuvaan oppimiseen ja strategiakdytintojen
juurtumiseen.

Vaikka SAPin uraauurtavissa kirjoituksissa mainitaan strategiatoimijoiden oppi-
minen strategiatydssé (G. Johnson ym., 2007; Whittington, 2006), kdytdnnon strate-
giaty6td on tarkasteltu vain muutamissa aiemmissa SAP-tutkimuksissa oppimisen
nidkokulmasta (Brorstrom, 2020; Versiani ym., 2018). Oppiminen on implisiittisesti
lasnd SAP-tutkimuksien kuvauksissa kehittyvistd strategiatyosté sekd suorissa viit-
tauksissa strategiatyokaluihin oppimisen tukena (Moisander & Stenfors, 2009), stra-
tegiatoimijoiden reflektiiviseen kaytantoon (Jarratt & Stiles, 2010), piilevdin tietoon
(Rouleau, 2005), kompetensseihin (Fauré & Rouleau, 2011; Jarzabkowski &
Kaplan, 2015; Rouleau & Balogun, 2011) seka taitoihin (Samra-Fredericks, 2003;
Whittle ym., 2021). Aiemmissa SAP-tutkimuksissa esimerkiksi reflektoimisen on
kuvattu ilmenevin sovellettaessa strategiatyokaluja muuttuvassa toimintaympéris-
tosséd (Jarratt & Stiles, 2010). SAP-tutkimuksen keskidssa ei niinkddn ole ollut toi-
mijoiden tai organisaation oppiminen vaan toiminnan sovittaminen nykyhetkeen
kdytannon strategiatydssd. Oppimisen jaddminen SAP-tutkimuksien ydinfokuksen ul-
kopuolelle selittynee sillé, ettd kiytintdteoreettisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna tie-
tdminen ja toiminta kietoutuvat erottamattomasti yhteen (Nicolini ym., 2003). Koska
tietdminen maéritellddn dynaamisena, tilannesidonnaisena ja siséistettynd, yhtd ai-
kaa yksildllisend ja jaettuna (Gomez ym., 2003), yhdistyy kéytantoteoriassa tietdmi-
nen ldhelle toimintaa, jota SAP-tutkimukset puolestaan ovat laajalti tarkastelleet.
SAP-tutkimuksien keskittyessa toimintaan nykyhetkessd on kéytdnnon strategiatyon
tarkastelu oppimisen nakokulmasta jadnyt vihemmalle huomiolle.

Kuten todettua, aiempi SAP-kirjallisuus on fragmentoitunutta ja hajanaista op-
pimisen nidkokulmasta tarkasteltuna. Vaikka SAPin kontekstissa tunnistetaan kiy-
tannon strategiatyon kehittyvan (Whittington, 2006), strategiatoimijoiden rakenta-
van yhteistd ymmarrystd (Balogun, Bartunek & Do, 2015; Balogun & Johnson,
2005; Kaplan & Orlikowski, 2013), olevan reflektiivisid (Fauré & Rouleau, 2011;
Jarzabkowski, 2005) ja soveltavan strategiakdytdnt6jd oman aiemman kokemuk-
sensa ja tietimyksensd pohjalta (Jarzabkowski, 2004), kdytdnnon strategiatyotd ei
ole juurikaan tarkasteltu oppimisen nékokulmasta. Téssd tutkimuksessa oppiminen
nidhdain keskeisend keinona ymmartda kiytdnnon strategiatyGtd ja sen kehittymista
ajassa. Tutkimuksessa viitetddn, ettd tarkastelemalla kdytdnnon strategiaty6td oppi-
misen ndkokulmasta voidaan ymmartda nykyistd paremmin kdytdnnon strategiatyon
rakentumista sosiaalisena kiytintond sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa.
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Oppimista pidetddn keinona ymmartéa erityisesti kdytdnnon strategiatyon kehitty-
mistd jatkumona.

Kéytintoteoreettisesta ndkokulmasta tarkasteltuna tietdmisen ja oppimisen kan-
nalta keskeisti on toiminnan sosiaalinen ulottuvuus ja kdytdnnon toiminnassa tapah-
tuva oppiminen. Liséksi tietimisessé ja oppimisessa korostuvat kdytdnnon historial-
linen ulottuvuus seki saatavilla olevat materiaaliset ja symboliset artefaktit (Nicolini
ym., 2003). Kéytdnnon toiminnassa oppiminen on moniulotteista. Tdmén vuoksi op-
pimisen tarkastelua oppimisteoreettisesti eri ndkokulmista pidetdén tdssé tutkimuk-
sessa tirkednd. Tassd tutkimuksessa oppiminen nihddin olennaisena ja erottamatto-
mana osana kdytdnnon toimintaa, jolloin oppiminen on tilannesidonnaista ja linkit-
tyy kdytdnnon strategiatyon historialliseen ja sosiaaliseen kontekstiin (Jarzabkowski,
2005; Nicolini ym., 2003). Tamén vuoksi tissd tutkimuksessa kéytdnnon strategia-
tyota tarkastellaan teoreettisesti kahdesta eri oppimisndkdkulmasta: sosiaalisen op-
pimisen (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998) ja organisaation oppimisen (Crossan
ym., 1999; Crossan & Berdrow, 2003) nékokulmista. Liséksi kdytdnnon strategia-
tyota tarkastellaan hyddyntden teoreettisesti reflektiiviseen kaytantoon liittyvaa kir-
jallisuutta (Mezirow, 1991; Raelin, 2001, 2002; Schon, 1983, 1987), silld ndiden teo-
rioiden perusteella reflektoimisen merkitys on keskeinen kéytdnnon toiminnassa op-
pimiseksi. Kdytdnnon toiminnassa tapahtuva oppiminen on yhteistd tutkimuksessa
kéytetyille oppimisteorioille, miké heijastaa maéritelmaa kéytdnnon strategiatyOsti
toiminnan virtana (Jarzabkowski, 2005).

Kéytdnndn strategiatyon ymmartdminen sosiaalisena kdytdntona on peruste la-
hestyd kaytdnnon strategiatyGtd sosiaalisen oppimisen ndkokulmasta. Sosiaalisen
oppimisen teoriat (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998) mahdollistavat kiytdnnon
strategiatyOn sosiaalisen kontekstin huomioimisen, silla ne korostavat osallistumisen
ja sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd oppimiselle. Aiemmassa kirjallisuudessa
SAPin kontekstiin soveltuvina oppimisteorioina viitataan tilannesidonnaisen oppi-
misen ja kdytdntOyhteisdssd tapahtuvan oppimisen teorioihin (G. Johnson ym.,
2007). Taman vuoksi tdssd tutkimuksessa sosiaalista oppimista ldhestytddn tilan-
nesidonnaisen oppimisen (Lave & Wenger, 1991) ja kdytantoyhteisoissd tapahtuvan
oppimisen (Wenger, 1998) teorioita hyddyntden. Nama teoriat korostavat sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa toimintaan osallistumalla tapahtuvaa oppimista. Oppi-
mista ei voida irrottaa kontekstista tai toiminnasta, vaan oppiminen on luontainen
osa kdytdnnon toimintaa. Sosiaalisen oppimisen teorioiden avulla on mahdollista tar-
kastella kdytdnnon strategiatyOtd sen sosiaalinen ulottuvuus huomioiden.

Organisaation oppimisen nidkokulma korostaa sosiaalista vuorovaikutusta seki
opitun juurtumista organisaation toimintaan. Organisaation oppimisen 4I-malli
(Crossan ym., 1999) kuvaa oppimisen tapahtuman aiemman tietimyksen ja uuden
tietdmyksen jalostamisen vélisend jannitteend. Mallin keskidssd on myos sosiaalinen
ulottuvuus, silld tulkitseminen ja yhteisen ymmaérryksen rakentuminen tapahtuu

19



Heidi Korin

sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Timén voidaan ndhd4 korostavan aiemman tie-
tamyksen ja kokemuksen merkitystd organisaation oppimisessa. Ndin mallin avulla
voidaan tarkastella sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvaa oppimista ja opitun
juurtumista kdytdnndn strategiaty0ssa, jotka ovat keskeisid tutkittaecssa kdytdnnon
strategiatyon kehittymisté jatkumona.

Aiempi kirjallisuus kuvaa reflektiivisen kdytdnnon keskeisen merkityksen koke-
muksista oppimisessa (D. A. Kolb, 1984; Mezirow, 1991; Raelin, 2001; Schon,
1987). Téssd tutkimuksessa reflektiivistd kdyténtdd tarkastellaan eri ndkokulmista
huomioiden aiempien kokemuksien merkitys ja toiminnan jilkeinen reflektio, kriit-
tinen reflektio ja kollektiivinen reflektio. Reflektoiminen voi tapahtua toiminnan ai-
kana tai sen jilkeen (Schon, 1987) toimijan reflektoidessa toiminnassa syntynytta
kokemustaan (D. A. Kolb, 1984) ja kiinnittdessd huomiotaan kriittisen reflektion
nen nojaa menneeseen, silld oppimisen ndhdéén tapahtuvan kdytdnnon toiminnasta
syntyneiden kokemusten pohjalta (D. A. Kolb, 1984; Mezirow, 1991). Niin reflek-
toiminen auttaa ymmartdmain kaytdnnon strategiatyon historiallista ulottuvuutta op-
pimisen ndkdkulmasta. Faurén ja Rouleaun (2011) tutkimuksen mukaan toimijat
hyodyntévit omaa aiempaa tietdmystiédn ja kokemustaan keskusteluissaan muiden
kanssa, mikd mahdollistaa tiedon yhteisen vélittdmisen ja jalostumisen. Tdma ohjaa
tarkastelemaan reflektoimisen kollektiivista ulottuvuutta. Yksilon oman reflektoimi-
sen liséksi toimijoiden yhteistd pohdintaa pidetddn tutkimuksessa keskeisené yhtei-
sen tietdmyksen jalostumiseksi. Tdmén vuoksi tdssd tutkimuksessa tarkastellaan
my0s kollektiivista reflektiota oppimisen mahdollistajana (ks. esim. Raelin, 2001).
Naéistd eri ndkokulmista tarkasteltuna reflektoiminen ndhdain téssi tutkimuksessa
kdytdnnon toiminnassa tapahtuvan oppimisen mahdollistajana.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa kiytdnnon strategiatydstd julkisissa sosi-
aali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa. Kéytdnnon strategiatyotd lédhestytéén op-
pimisen ndkdkulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid ymmértdmaén, miten
kaytdnnon strategiatyd rakentuu jatkumona ja miten oppiminen tukee tissid proses-
sissa. Tutkimus pyrkii vastaamaan paédtutkimuskysymykseen:

Pdditutkimuskysymys: Miten oppiminen tukee kdytinnén strategiatyon
rakentumista jatkumona?

Tassa tutkimuksessa kdytdnnon strategiatyon ymmaérretddn toteutuvan sosiaali-

sessa vuorovaikutuksessa tilannesidonnaisena toimintana. Tilannesidonnaisuuden
nidhdiin rakentuvan toiminnan historiallisesta ja sosiaalisesta ulottuvuudesta. Tassa
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tutkimuksessa historiallisuutta tarkastellaan suhteessa menneeseen ja sen myota ker-
rostuneeseen aiempaan kokemukseen toiminnasta. Téssi tutkimuksessa mennyt stra-
tegiaty0 viittaa aiemmasta strategiatyOsta karttuneisiin kokemuksiin ja niiden tulok-
sena organisaation toimintaan juurtuneisiin kéyténtoihin. Sosiaalinen ulottuvuus
puolestaan viittaa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitykseen toiminnalle. Kaytan-
non strategiatyota tarkastellaan timén vuoksi historiallisen ja sosiaalisen ulottuvuu-
den nakokulmista. Tutkimus pyrkii titd taustaa vasten vastaamaan ensimmadiseen
alatutkimuskysymykseen:

Alatutkimuskysymys 1: Miten mennyt strategiatyé ja sosiaalinen oppi-
minen mahdollistavat kdytinnon strategiatyon?

Oppimisteorioissa tuodaan esille myos reflektion merkitys oppimiselle, silld op-
pimisen kuvataan tapahtuvan toiminnasta kertyneitd aiempia kokemuksia reflektoi-
malla. Tdmén vuoksi kdytdnnon toiminnassa tapahtuvaa oppimista tarkasteltaessa on
huomioitava myos reflektoimisen merkitys. Téassd tutkimuksessa kaytdnnon strate-
giatyotd tarkastellaan reflektoimisen ndkdkulmasta asettaen toinen alatutkimuskysy-
mys seuraavanlaiseen muotoon:

Alatutkimuskysymys II: Mikd on reflektoimisen merkitys kdytinnon
Strategiatyossa?

Tama synteesi muodostaa kokonaisuuden, jota ldhestytddn vaitdskirjatutkimuk-
seen sisdltyvien yksittéisten osatutkimusten tavoitteiden kautta. Synteesin muodos-
taa kolme erillistd osatutkimusta, jotka ldhestyvit kdytdnnon strategiaty6td ja oppi-
mista eri ndkokulmista. Jokaisella yksittdiselld osatutkimuksella on omat tavoit-
teensa, jotka muodostuvat seuraavasti:

1. Tavoitteena on tarkastella, miten mennyt tukee oppimista kéyténnon stra-
tegiatyOssé (osatutkimus I).

2. Tavoitteena on tarkastella, miten sosiaalisen oppimisen avulla voidaan
tarkastella kéytdnnon strategiatydohon osallistumalla syventyvdd ymmér-
rysté ja strategiatoimijaksi tuloa (osatutkimus II).

3. Tavoitteena on tarkastella, miten kollektiivinen reflektio kéytdnnon stra-
tegiaty0ssa tukee organisaation oppimista (osatutkimus III).

Synteesissd vastataan edelld esitettyihin tutkimuskysymyksiin osatutkimusten
tuloksien pohjalta. Osatutkimukset [-I1I vastaavat paatutkimuskysymykseen, osatut-
kimukset I ja II ensimmaéiseen alatutkimuskysymykseen ja osatutkimukset I ja III
toiseen alatutkimuskysymykseen. Alaluvussa 6.1 on tarkemmin kuvattu osatutki-
musten tulokset suhteessa tutkimuskysymyksiin. Synteesi sitoo yhteen yksittdiset
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osatutkimukset ja tarkastelee yksittdistd osatutkimusta laajemmin kéytinnon strate-
giatyon rakentumista jatkumona oppimisen tuella. Osatutkimusten empiiriset tulok-
set yhdistyvit aiempaan teoriaan muodostaen kolme keskeistd teemaa suhteessa tut-
kimuksen kohteeseen ja osana tutkimuskontekstia. Tutkimuksen teemat ovat jat-
kumo kéytdnnon strategiatydssa, sosiaalinen oppiminen kdytdnnon strategiatyossa ja
reflektoiminen kdytdnnon strategiatydssd (Kuvio 1). Tutkittavan ilmion nékokul-
masta ndima kolme teemaa ovat keskeisia tarkasteltaessa kdytannon strategiatyon ra-
kentumista jatkumona oppimisen tuella. Tutkimuksen ensimmaéinen teema, jatkumo
kaytinnon strategiatyOssa, siséltdd kdytdnnon strategiatyon historiallisen ulottuvuu-
den ja huomioi menneen merkityksen kdytdnnon strategiatyossad. Tutkimuksen toi-
nen teema, sosiaalinen oppiminen kdytinnon strategiatyOssd, auttaa ymmartdmain
oppimista SAPin kontekstissa, jossa strategiaty® ndhdéén ihmisten vélisessi vuoro-
vaikutuksessa rakentuvana sosiaalisena kaytantond. Tutkimuksen kolmas teema, ref-
lektoiminen kdytdnnon strategiaty0ssd, on puolestaan keskeinen tarkasteltaessa kay-
tinndn toiminnassa oppimista. Reflektoimista pidetddn oppimisen mahdollistajana,
silld aiempien kokemuksien reflektoiminen mahdollistaa kdytdnnon strategiatyossi
oppimisen. Nama kolme teemaa ja tutkimus sijoittuvat sosiaali- ja terveydenhuollon
kontekstiin, joka moniarvoisena toimintaymparistoni on merkityksellinen tutkimuk-
sen tuloksia tulkittaessa.

Kaytannon strategiatyon rakentuminen jatkumona oppimisen tuella

Jatkumo Sosiaalinen oppiminen Reflektoiminen
kdytannon kaytannon kadytannon
strategiaty6ssa strategiatyossa strategiatyossa

Sosiaali- ja terveydenhuollon konteksti

Kuvio 1. Tutkimuksen lahtokohdat: keskeiset teemat ja konteksti.

Tutkimuksen ensimmaéisen teeman muodostaa jatkumo kéytdnndn strategiatyOssi
(osatutkimukset I, II ja IIT). SAP-tutkimuksissa kdytinnon strategiatyd on néhty jat-
kumona (Chia & Holt, 2006), jossa pysyvyys, havahtuminen ja muutos vuorottelevat
(Pietild, 2015). Tietoisen strategisen suunnittelun liséksi merkittivéd osa strategia-
tyOsté tapahtuu tilanteessa ilmeneviné sopeutumisena. Tétd sopeutumista ohjaa stra-
tegiatoimijoiden sisdistetty tapa toimia, jonka myotd yksittdisistd toiminnoista syn-
tyy kiytdnnon strategiatydssé jatkumo. (Chia & Holt, 2006.) Lisdksi aiempi kirjalli-
suus kuvaa strategiatyon historiallisesti kerrostuneena: esimerkiksi strategiakaytén-
not rakentuvat aiempien strategiakdytdntdjen pohjalta (Vaara & Lamberg, 2016).
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Tédmén vuoksi téssd tutkimuksessa menneelld ndhdién olevan merkitys nykyhetken
kéytannon strategiatydssa. Merkityksellistd on tarkastella, miten mennyt strategiatyo
on ldsnd kdytannon strategiatydssé rakentaen sitd jatkumona.

Tutkimuksen toisen teeman muodostaa sosiaalinen oppiminen kdytdnnon strate-
giatyossa (osatutkimukset I, I ja III). SAP korostaa kidytdnnon strategiatyta sosiaa-
lisena kaytdntonid (Rouleau & Cloutier, 2022). Tadmén vuoksi tarkasteltaessa kéytin-
non strategiaty6td SAPin lahtokohdista, tutkimuksessa ei voida jittdd huomiotta so-
siaalista ulottuvuutta. Sosiaalisen oppimisen nikokulmasta toimintaan osallistumi-
nen on merkityksellistd oppimisen ja strategiatoimijaksi tulemisen kannalta (Lave &
Wenger, 1991; Wenger, 1998). Strategiatoimijuus viittaa tdssi kykyyn toimia osana
kaytannon strategiatyotd tekevad yhteisod, ja kyvykkyys toimia maérittyy yhteison
arvostaman osaamisen pohjalta (Wenger, 1998, 2000). Tutkimuksen tavoitteena on
ymmartia osallistumalla syvenevdd ymmarrystd, osallistumista kdytdnnon strategia-
tyohon ja sosiaalisen ulottuvuuden merkitystd kdytdnnon strategiatyon jatkumossa.
Kéytdnnon strategiatyon ymmartdmiseksi SAPin mukaisena jatkuvasti uudelleen ra-
kentuvana sosiaalisena kdytantona on tarkasteltava sosiaalisiin vuorovaikutussuhtei-
siin ja organisaation rakenteisiin varastoitunutta toimintaa ohjaavaa kollektiivista
tietimystd (Rouleau & Cloutier, 2022).

Tutkimuksen kolmannen teeman muodostaa reflektoiminen kdytdnnon strategia-
tyossd (osatutkimukset I ja III). Kdytdnnon strategiatoimijat on kuvattu reflektiivi-
sind toimijoina (Fauré & Rouleau, 2011; Jarratt & Stiles, 2010; Jarzabkowski, 2005),
ja reflektoimisen merkitys opittacssa kdytdnnon toiminnasta syntyvastd kokemuk-
sesta on laajasti tunnistettu oppimiskirjallisuudessa (D. A. Kolb, 1984; Mezirow,
1991; Schon, 1983, 1987). Reflektoidessaan toimijat hyodyntédvit mennytté ja aiem-
paa kokemustaan (D. A. Kolb, 1984; Mezirow, 1991), minka vuoksi tassa tutkimuk-
sessa tutkittaessa kdytdnnon strategiatyon rakentumista jatkumona on keskeista tar-
kastella reflektoimisen ja sen avulla tapahtuvan oppimisen merkitystd kadytdnnon
strategiatyon jatkumossa.

Tutkimuksen empiirisend kontekstina toimivat sosiaali- ja terveydenhuolto-or-
ganisaatiot (osatutkimukset I ja III). Sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiot ovat
moniarvoisia toimintaymparistoja (Cifalino ym., 2022; Cuccurullo & Lega, 2013;
Denis ym., 2007). Kdytdnnon strategiatyd on tdssd toimintaympéristossa haasteel-
lista, silld strategiatoimijoiden on kyettdvé sovittamaan yhteen erilaisia, mahdolli-
sesti keskenddn kilpailevia arvoja ja tavoitteita (Denis ym., 2007; Jarzabkowski &
Fenton, 2006). Tama voi johtaa paitoksenteon vaikeuksiin (Denis ym., 2011), mo-
nitulkintaisiin strategioihin (Denis ym., 1991) ja vaihteleviin tapoihin kuluttaa stra-
tegiaa (Abdallah & Langley, 2014). Vaikka tutkimuksessa ei tarkastella varsinaisesti
sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioiden johtamista tai organisoitumista, tutki-
muksen sijoittuminen sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstiin on teoreettisesti kes-
keistd tarkasteltaessa ja tulkittaessa tutkimuksen tuloksia.
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14 Tutkimuksen rakenne

Tamaé tutkimus koostuu kahdesta osasta: ensimmaéinen osa muodostuu synteesista,
joka tarkastelee kdytdnnon strategiatyon rakentumista jatkumona oppimisen tuella.
Toinen osa koostuu kolmesta itsendisestd osatutkimuksesta, jotka on julkaistu alku-
perdisartikkeleina. Osatutkimukset tarkastelevat tutkittavaa ilmidtd eri nékokul-
mista.

Synteesiosan muodostaa timén johdannon lisdksi viisi muuta paalukua. Syntee-
sin toinen padluku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, joka koostuu
SAPin ja kdytdnnon toiminnassa oppimisen kirjallisuudesta. Luku asemoi tutkimuk-
sen suhteessa aiempaan SAP-tutkimukseen. Synteesin kolmas Iuku kuvaa tutkimuk-
sen taustaolettamukset ja tutkimuksessa tehdyt menetelmaélliset valinnat perustelui-
neen. Synteesin neljds luku johdattelee lukijan erillisten osatutkimuksien merkitté-
vimpiin tuloksiin tutkimusaiheen kokonaisuuden kannalta. Viides padluku pohtii
osatutkimusten keskeisid tuloksia tutkimuksen kolmen pditeeman ja teorian poh-
jalta. Synteesin viimeinen luku vetdd yhteen tutkimuksen tulokset kokonaisuutena,
kuvaa tutkimuksen teoreettisen ja kdytdnnollisen kontribuution sekd avaa nakokul-
mia jatkotutkimukseen.

Tutkimuksen toinen osa késittdd kolme erillisti osatutkimusta, joiden tulokset on
raportoitu tutkimusartikkeleina. Teoreettisilta 1ahtokohdiltaan kaikki osatutkimukset
tarkastelevat kdytannon strategiaty6td SAPin kontekstissa eri oppimisndkdkulmista.
Jokainen osatutkimus muodostaa itsendisen kokonaisuutensa ja nojaa teoreettisesti
eri oppimisteorioihin. Artikkeleita yhteen sitovana elementtind on kdytdnnon strate-
giaty0 tilannesidonnaisena sosiaalisena kdytdntond. Kaksi osatutkimuksista (osatut-
kimus I ja III) ovat empiirisid tutkimuksia, kun taas yksi (osatutkimus II) on luon-
teeltaan késitteellinen. Tdmén tutkimuksen toinen osa siséltdd tutkimusartikkelit al-
kuperéisessd muodossaan.
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2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Strategiatyota tutkimaan sosiaalisena
kaytantona

SAP-tutkimukset ovat parin viime vuosikymmenen aikana erottautuneet omaksi
suuntauksekseen strategisen johtamisen tutkimuskentéssa (Jarzabkowski ym., 2022;
Kohtamiki ym., 2022). SAP-tutkimuksen juuret ovat strategiaprosessitutkimuk-
sessa, josta SAP erottautuu porautumalla strategiaprosessien sisddn strategiatyon
mikrotasolle (Prashantham & Healey, 2022) tarkastelemaan strategiatoimijoiden
kaytinnon toimintaa (Rouleau & Cloutier, 2022) ja tavoittelemaan ymmarrysta stra-
tegiatyon syvimmastd olemuksesta (Prashantham & Healey, 2022). Kédytdnnon toi-
mintaan kiinnittyminen antaa SAP-tutkimuksille erdénlaisen kattokisitteen, jonka
alle mahtuu erilaisia ldhestymistapoja kéytdnndn strategiatyon tutkimiseen
(Jarzabkowski ym., 2022; Rouleau & Cloutier, 2022). SAPin mielenkiinnon koh-
teena on tarkastella kdytdnnon strategiatyon ilmenemistd kaikessa moninaisuudes-
saan (Jarzabkowski ym., 2022), erilaisissa konteksteissa (Golsorkhi ym., 2015) ja eri
toimijoiden (Golsorkhi ym., 2015; Vaara & Whittington, 2012) nédkdkulmasta.

SAP ei edusta yhtendistd strategisen johtamisen teoriaa vaan kokoaa yhteen laa-
jan kokoelman erilaista tutkimusta, joka l&dhestyy kdytdnnon strategiatyGtd useista
teoreettisista ndkokulmista. Kohtamdki ym. (2022) ovat katsauksessaan jakaneet
SAP-tutkimuksen viiteen klusteriin, jotka nojaavat erilaisiin teoreettisiin 1dhtokoh-
tiin. Ndméa SAPiin siséltyvét tutkimusklusterit ovat toiminnan, diskursiivisen, insti-
tutionaalisen, sosiomateriaalisuuden seké sensemaking-nékokulman tutkimussuun-
taukset. Lisdksi kuudentena kokonaisuutena voidaan heiddn mukaansa erottaa 14h-
teiltddn vahvasti perinteisiin strategiaprosessitutkimuksiin nojaava SAP-tutkimus.

SAPin juuret juontavat vuosituhannen vaihteeseen, jolloin julkaistiin strategia-
tyon kdytdnnon toimintaa tarkastelevia artikkeleita (Jarzabkowski, 2004; Regnér,
2003; Samra-Fredericks, 2003; Whittington, 1996, 2003). Néiden jilkeen SAP-
tutkimusten mééré on vihitellen kasvanut ja tutkimuksen mielenkiinnon kohteet laa-
jentuneet. SAPin kehityksen on kuvattu tapahtuneen kolmessa eri vaiheessa, joista
jokainen on vahvistanut tutkimussuuntausta. Ensimmaéisessd vaiheessa (2001-
2007/2008) SAPiin kiinnittyneet tutkimukset pyrkivét etsiméén omaa tutkimusfo-
kustaan ja erottautumaan perinteisestd strategisen johtamisen tutkimuksesta

25



Heidi Korin

omaksumalla poikkeavia teoreettisia ja metodologisia ldhtdkohtia. Talloin méérittyi-
vit myos SAPin keskeiset késitteet 3 P:td: toiminta (praxis), strategiatoimijat (prac-
titioners) ja strategiakdytinnot (practices). Toisessa kehitysvaiheessa (2008—
2015/2016) SAP alkoi saada jalansijaa ja muodosti oman tutkimusfokuksensa stra-
tegisen johtamisen kentdssd. Samalla agenda myds tarkentui, kun katsausartikke-
leissa analysoitiin aiempia tutkimuksia ja luodattiin suuntaviivoja tuleville SAP-
tutkimuksille. Viimeistddn tdssd vaiheessa voidaan katsoa SAPin vakiintuneen
omaksi tutkimusalueekseen. Kolmannessa kehitysvaiheessa (2015/2016—
2020/2021) tutkimuksen fokus vahvistui ja SAP-ndkokulman hyddyntdminen tutki-
muksessa vakiintui. Vakiintumisen ansiosta tarve perustella SAPin kasitteiden kayt-
tod tai tutkimussuuntaukseen kiinnittymistd on vdhentynyt. (Jarzabkowski ym.,
2022.) Téaman jilkeenkin SAP-tutkimusten miird on kasvanut, ja tuoreita SAPiin
kiinnittyvié tutkimuksia julkaistaan sdénnollisesti. Tutkimussuuntaus on osoittautu-
nut hyodylliseksi ldhestymistavaksi tarkastella kdytdnnon strategiatyotd. Tutkimus-
kentdn vakiinnuttua voidaan vihitellen nihda myds merkkeja siitd, ettd SAP pyrkii
rakentamaan siltoja perinteisiin strategisen johtamisen tutkimussuuntauksiin (Jar-
zabkowski ym., 2022), ja esimerkiksi yhteni tulevana tutkimuskohteena on esitetty
SAPin ja prosessitutkimusten yhdistdmistéd (Burgelman ym., 2018; Kohtamaki ym.,
2022).

SAPia on kritisoitu sen késitteiden epdselvyydestd (Carter ym., 2008; MacKay
ym., 2021) ja laajuudesta. Késitteiden laajuuden vuoksi periaatteessa organisaation
kaikki toiminta voidaan haluttaessa sijoittaa SAPin strategia kdytantona -kasitteen
alle (Alvesson & Blom, 2022). SAPia on myos kritisoitu siitéd, ettei se miérittele
selkedsti, mitd kdytédnnolla tarkoitetaan (Carter ym., 2008). Osa tutkimuksista 1&hes-
tyy kéytantoa tutkittavana ilmiond, jolloin mielenkiinto kohdistuu toimijoiden tekoi-
hin ja kdytdntihin tehdd strategiaty6td. Osa taas ldhestyy kéytdntod teoreettisesta
ndkokulmasta korostaen kdytdnnon rakentumista arkipdivén toiminnan jatkumona,
jossa strategiatoimijat, toiminta ja strategiakdytannot muokkaavat toisiaan. Kolmas
lahestymistapa kdytdntoon on filosofinen ja ymmartda todellisuuden koostuvan kay-
tannoistd, jolloin myos sosiaalinen todellisuus rakentuu niistd kédsin. (Orlikowski,
2015.) Vaikka kisitteistd on kayty aktiivista keskustelua, on SAP -tutkimus silti vield
tilanteessa, jossa kdytdnnon (practice) késite on jossain madrin epaselva (Rouleau &
Cloutier, 2022). SAP-tutkimuksessa kidsite ymmaérretddn esimerkiksi diskurssina,
johtajien toimintana, kokoelmana erilaisia kdytiant6jd, organisaation resurssina tai
tietdimyksend (Rouleau, 2013). Ndama erilaiset taustaoletukset ovat osaltaan ohjan-
neet myos tutkimuksen kohdentumista SAPin siséllé.

Tehdyt kirjallisuuskatsaukset (Golsorkhi ym., 2015; Jarzabkowski ym., 2022;
Kohtamiki ym., 2022; Vaara & Whittington, 2012) osoittavat, ettd SAPin kolmea
vakiintunutta késitettd — strategiatoimijoita, strategiakdyténtojd ja toimintaa — on la-
hestytty aiemmissa tutkimuksissa useiden teemojen kautta. Kéytdnnon strategiatyo
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tapahtuu ndiden kolmen keskeisen kisitteen leikkauskohdassa (Jarzabkowski ym.,
2007) muodostaen jatkumon ja sisdistetyn toimintatavan (Chia & Holt, 2006)
(Kuvio 2). Tarkasteltaessa yhti kdytdnnon strategiatyon ulottuvuutta sivutaan myos
toista. TAm4 tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi toimintaa tarkastelevat SAP-tutkimukset
samalla sivuavat joko strategiakdytdntdja tai strategiatoimijoita. Néin ollen tutki-
muksien yksiselitteinen luokittelu on haasteellista, ja tutkimuksissa voidaan tunnis-
taa useita ndkokulmia kdytdnnon strategiatyohon. SAPin kolmen keskeisen késitteen
ympérille muodostunutta aiempaa tutkimusta késitelldin myohemmissé luvuissa
2.1.1-2.1.4.

Toiminta

Kéytannon

strategiaty6
jatkumona

Strategia- _ Strategia-
kiytinnot toimijat

Kuvio 2. SAP-tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd SAP on vakiintunut ndkokulmaksi tarkastella tut-
kimuksissa kidytdnnon strategiatyotd. SAP mahdollistaa kéytdnnonldheisen tavan tut-
kia arkipéivén strategiatyotd sosiaalisena kédytédntond. SAP on kuitenkin ennemmin-
kin ldhestymistapa kuin yksittdisen selked teoria strategiatyon tarkasteluun
(Kohtaméki ym., 2022). Erilaisten teoreettisten l&htokohtien ja teemojen vuoksi
SAP-tutkimukset muodostavat hajanaisen kokonaisuuden, joten keskustelua SAPin
kyvystd tuottaa kumulatiivista tutkimustietoa on kédyty (Langley, 2015; Rouleau,
2013). Tutkimuskentéin moninaisuus heijastuu hiljattain julkaistuissa artikkeleissa,
joskin samalla toiveita uusista avauksista ja teemoista on myds esitetty
(Jarzabkowski ym., 2021, 2022; Kohtaméki ym., 2022; Prashantham & Healey,
2022). Tutkimuksen monimuotoisuus on rikkaus, silld etsiméalld eri tutkimussuun-
tauksista synergiaetuja tai yhdistelemélla niitd toisiinsa (Kohtamiki ym., 2022) ja
muihin tutkimussuuntauksiin (Jarzabkowski ym., 2022) voidaan avata uusia niko-
kulmia kéytdnndn strategiaty6hon.
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211 Kaytannon strategiatyohon osallistuminen — Kuka
strategiatyota tekee?

SAP korostaa toimijoiden roolia strategiatydssé ja toiminnan tarkastelua heiddn na-
kokulmastaan (Jarzabkowski ym., 2016; Jarzabkowski & Spee, 2009; Whittington,
2006). Vaikka strateginen suunnittelu on perinteisesti ndhty johdon tehtdvina ja yl-
hailtd alas suuntautuvana prosessina organisaatioissa, on viime aikoina strategia-
tyotd alettu avata laajemmille ryhmille sekd organisaation sisd- ettd ulkopuolella
(Hautz, 2017; Hautz ym., 2017; Luedicke ym., 2017; Whittington ym., 2011). SAPin
mukaan ylimmién johdon liséksi potentiaalisia strategiatoimijoita ovat myds muut
toimijat, joita organisaation strategiaty® koskettaa (Jarzabkowski, 2005; Mantere,
2005; Vaara & Whittington, 2012; Wadstrom, 2022) (Taulukko 1). Aiemmat SAP-
tutkimukset ovat tarkastelleet strategiaty6tdi muun muassa ylimméin johdon
(Jarzabkowski, 2005), keskijohdon (Letierce ym., 2023; Rouleau, 2005; Rouleau &
Balogun, 2011; van Niekerk & Jansen van Rensburg, 2022) ja ammatillisten toimi-
joiden (Balogun, Best & L¢, 2015; Pettit & Crossan, 2020) nédkokulmasta. Osa SAP-
tutkimuksista on tarkastellut strategiatyotd yli organisaatiotasojen ja kohdistanut
huomionsa toimijoihin organisaation eri tasoilla (Einola & Kohtamiki, 2016; Laine
ym., 2017; Pizzo ym., 2022). Potentiaalisia strategiatoimijoita ovatkin yksittdisten
yksiloiden liséksi erilaiset organisaation sisd- ja ulkopuoliset kollektiivit ja ryhmat
(Jarzabkowski & Spee, 2009).

Strategiatoimijat ndhdadan aktiivisina ja tietoisina (Jarzabkowski, 2005). Strate-
giatoimijoiden osaaminen ja kyvykkyys toimia kaytdnnOssd ohjaa toimintaa
(Whittington, 2006). Strategiatoimijan tietdmys ja taidot vaikuttavat esimerkiksi sii-
hen, miten hén soveltaa ja hyddyntda erilaisia strategiakdytintdjd toiminnassaan
(Jarzabkowski, 2004). Aiemmat tutkimukset (Dameron & Torset, 2014; Laine &
Vaara, 2007; Pietild, 2015) ovat osoittaneet, ettd strategiatyOssa vallitsevat diskurssit
asettavat toimijat tiettyyn positioon kéytinnon strategiatydsséd vaikuttamalla heidén
toimijuuteensa ja osallistumiseensa. Strategiatoimijat pyrkivat tarvittaessa venytta-
main toimijuutensa rajoja seké l0ytdmaén keinoja vaikuttaa kdytdnnon strategiatyo-
hon, jos he kokevat oman positionsa olevan rajoitettu (Laine & Vaara, 2007; Splitter
ym., 2023). Toimijuus kuvastaakin aktiivista reflektiivistd toimintaa, jossa toimija
tiedostaa toimijuutensa rajat mutta pyrkii muuntamaan niita tarpeen mukaan toimin-
nallaan (Mantere, 2008).
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Nakokulmia organisaation sisaiseen strategiatoimijuuteen SAP-tutkimuksissa.

Strategiatoimija

Nakokulmia strategia-
toimijuuteen

Rooli suhteessa osallistu-
miseen

Kirjallisuutta

Ylin johto

Keskijohto

Organisaation
kaikki toimijat

Ylin johto on aktiivinen
strategiatoimija, jolla on
vastuu strategiatyosta ja
itseoikeutettu, aseman
perusteella syntyva
omistajuus strategiatyo-
hon.

Keskijohto toimii organi-
saation strategian jal-
kauttajana, tulkitsijana ja
merkityksen luojana
strategiatydssa.

Kuka tahansa organi-
saatiossa voi olla strate-
giatoimija pyrkiessaan
vaikuttamaan organisaa-
tion toimintaan ja suun-
taan tai toimiessaan niita
merkittavasti muovaa-
valla tavalla. Jokaisella
on oikeus ja velvollisuus
osallistua strategiatyo-
hon.

Strategiatydssa ylimman
johdon rooli on toimia stra-
tegisena visionaarina ja joh-
tajana, opettajana ja paa-
toksentekijana. Mielenkiin-
non kohteena on strategia-
tyd ylimman johdon toimin-
nassa, miten ylin johto ra-
kentaa identiteettiaan stra-
tegiatoimijana ja toteuttaa
strategiatyota.

Keskijohto pyrkii strategina
vaikuttamaan muihin luo-
malla merkityksia. Keski-
johto yhteensovittaa yl-
haalta alas ja alhaalta yl6s
tapahtuvaa strategiaty6ta
edistéen seka organisaa-
tion ettd oman vastuualu-
eensa intresseja ja strate-
giatyota.

Strategiaty6 on jaettua, kol-
lektiivista ja jokaisella on
siina rooli. Strategia luo yh-
teisen merkityksen organi-
saatiolle. Keskeista on ta-
sapainottelu osallistumisen
ja osallistamisen valilla.
Rooli strategiatydssa voi
pelkistya strategian toteut-
tajan ja osallistettavan roo-
liin ilman todellisia vaikutus-
mahdollisuuksia strategia-
tyéhon.

Laine ym.,
2016; Mantere
& Vaara, 2008;
Mantere &
Whittington,
2021; Pietila,
2015

Begkos ym.,
2020; Letierce
ym., 2023;
Mantere, 2008;
Rouleau, 2005;
Rouleau &
Balogun, 2011;
Splitter ym.,
2023

Balogun, Best &
Lé, 2015;
Einola &
Kohtamaki,
2016; Laine
ym., 2017;
Mantere, 2005;
Mantere &
Vaara, 2008;
Pietila, 2015;
Wadstrém,
2022

Kuten todettua, perinteisesti strategiatyd mielletddn ylimman johdon tyoksi
(Mantere & Vaara, 2008; Pietild, 2015). Tdma sosiohistoriallinen diskurssi luo poh-
jan ylimmén johdon strategiatoimijuudelle. Ylimmain johdon oletetaan toimivan
strategisena johtajana ja analyyttisend strategina, joka kykenee rationaaliseen fakta-
tietoon nojaavaan paitoksentekoon, strategisen suunnan ndyttimiseen muille ja te-
hokkaaseen strategisen muutoksen lépiviemiseen (Laine ym., 2016). Ylimpéén joh-
toon kuuluvan toimijan oma identiteetti strategiatoimijana muotoutuu dynaamisesti
yhteiskunnallisen strategiadiskurssin ja toimijan kokeman turvallisuuden tunteen
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vilisessd ristipaineessa. Strategiatoimijan identiteetti rakentuu sosiaalisena ja psyko-
logisena prosessina, ja strategiadiskurssit toimivat normatiivisena ideaalitilana ja it-
searvioinnin mittapuuna, jota vasten omaa strategiatoimijuutta peilataan. Pyrkimyk-
send on korjata omaa toimijuutta kohti normatiivista ideaalia. Toisaalta strategiatoi-
mijan identiteettitydsséd strategiadiskurssit toimivat ammatillisen kehittymisen tu-
kena ja ohjaavat tehtdvildhtdisesti laajentamaan omaa ammatillista identiteettié stra-
tegina tai uraa johtajana. Strategiadiskurssit voivat my0s edustaa sisdistettyd merki-
tystd, jolloin strategiatoimijan identiteetti syntyy itsedédn toteuttamalla. (Mantere &
Whittington, 2021.) Ylimmén johdon strategiatoimijuudelle on keskeistd ndyttdd
oma kykeneviisyytensd muiden silmissé. Identiteetti strategisena johtajana, joka yk-
sin kykenee tietiméédn oikean suunnan ja kommunikoimaan sen muille, voi estié
ylintd johtoa huomaamasta organisaatiossa kaytavéa strategiakeskustelua ja strategi-
asta tehtivid erilaisia tulkintoja (Laine ym., 2016), toisin sanoen strategian rakentu-
mista sosiaalisena kaytantona.

Keskijohdon rooliksi strategiaty0ssd mielletdén ylimmaén johdon méérittelemén
strategian toteuttaminen ja jalkauttaminen sekd strategian sopeuttaminen paikalli-
seen toimintaymparistoon (Letierce ym., 2023; Mantere, 2008). Paikallinen adaptaa-
tio on tarpeen, mikali ylimmén johdon strategia ei sellaisenaan palvele paikallisia
olosuhteita (Letierce ym., 2023). Lisdksi keskijohto tukee alhaalta ylos ohjautuvaa
strategiaty6td yhdistelemall4 tietoa ja tuomalla paikallisesta toiminnasta syntyvid uu-
sia ndkokulmia kdytdnnon strategiaty6hon (Mantere, 2008). Kéytdnnon strategiatyd
saa kehkeytyvan luonteen, mikali paikallinen adaptaatio havaitaan toimivaksi ja se
juurtuu my6s ylimmén johdon toimintaan. Adaptiivisuus mahdollistaa keskijohdolle
aktiivisen strategisen toimijuuden. (Letierce ym., 2023.) Kaytdnnon strategiatyon
yhteensovittajana toimiminen voi aiheuttaa keskijohdolle ristiriitatilanteita, mikéli
organisaation ja oman toimintayksikon tavoitteet ovat ristiriitaisia (Begkos ym.,
2020). Keskijohto hyddyntédkin omaa ammatillista ja sosiaalista tietdmystdén luo-
dessaan merkitysta itselleen ja muille (Rouleau, 2005).

Ylimmaén johdon ja keskijohdon lisdksi strategiatoimijoita voivat olla my6s muut
organisaation toimijat, jotka pyrkivét toiminnallaan vaikuttamaan organisaation stra-
tegiaan (Mantere, 2005; Vaara & Whittington, 2012) tai osallistuvat sen toteuttami-
seen (Balogun, Best & Le¢, 2015). Kuka tahansa organisaatiossa voi omaksua strate-
giatoimijan roolin omalla vastuualueellaan, silld havaitut ja toteutetut kehittdmistar-
peet voivat osoittautua strategisiksi teoiksi muovatessaan organisaation toimintaa
merkittavalla tavalla (Pietild, 2015). Johtoon kuulumattomien toimijuudessa koros-
tuu kdytdnnon strategiatyon ja ammatillisen identiteetin yhteensopivuus. Mikali toi-
mijan oma ammatillinen identiteetti tai toiminnan operatiivinen arki eivit saa vah-
vistusta johdon strategiasta, erkaantuu toimija strategiatyosté ja kiinnittyy vahvem-
min omaan ammatilliseen identiteettiinsa. (Laine & Vaara, 2007; Pietild, 2015.) Stra-
tegista uusiutumista fasilitoi ammatillista identiteettid tukeva strategia, joten
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ammatillisten toimijoiden identiteetti ja toiminta vaikuttavat organisaation strategia-
tyohon ja strategiseen uusiutumiseen (Pettit & Crossan, 2020).

Kéytinndn strategiaty6hon osallistuessaan toimijat voivat omaksua vaihtelevia
rooleja aina aktiivisesta vaikuttajasta hiljaiseen taustalla seuraajaan sen mukaan,
miké sopii toimijan persoonallisuuteen ja identiteettiin. Aktiivinen vaikuttaminen
edellyttdd toimijalta opittua tietdmysti rutiineista sekd itseluottamusta tuoda omia
ajatuksiaan ja ehdotuksiaan julkisesti esille. (Sund & Le Loarne Lemaire, 2022.)
Omien ajatuksien esille tuomista voi estii pelko siitd, miten ajatuksiin suhtaudutaan
(Pregmark & Berggren, 2021), véhéinen kiinnostus osallistumiseen tai legitimiteetin
ja itseluottamuksen puute (Sund & Le Loarne Lemaire, 2022). Luottamuksellinen
ilmapiiri onkin keskeisté eri toimijoiden osallistumiseksi kdytdnnon strategiatyohon
(Pregmark & Berggren, 2021).

Osallistavalla strategiaty6lld tavoitellaan organisaation yhteisesti laatimaa stra-
tegiaa (Laine ym., 2017). Kéytinnon strategiatydn avoimuutta voidaan tarkastella
suhteessa organisaation ulkopuolisiin ja sisdisiin toimijoihin. Avoin strategiaty® ko-
rostaa tiedon ja erilaisten ndkemysten hyodyntdmistd. (Whittington ym., 2011.) Laa-
jan osallistumisen ajatellaan parantavan tiedon yhteistd tuottamista (Laine ym.,
2017), lisddvdn yhteistd ymmarrystd organisaation strategiasta (Einola &
Kohtamaiki, 2016; Kohtamiki ym., 2012; Whittington ym., 2011) ja tukevan henki-
16ston sitoutumista strategian toteuttamiseen (Kohtaméki ym., 2012; Whittington
ym., 2011). Julkisen sektorin organisaatiossa strategiaprosessiin liittyy ulkoinen po-
liittinen ohjaus, minka liséksi strategian on saatava poliittisten péattdjien hyviksynté
ja tuki (Brorstréom, 2020; Denis ym., 1991; Pietild, 2015). Julkisissa organisaatioissa
strategiaprosessi voi olla itse strategiaa tirkedmpi, silld sen aikana kootaan toimijat
yhteisen asian ympdrille (Kornberger & Clegg, 2011) rakentamaan yhteistd ymma@r-
rystd (Brorstrom, 2020). Laajan osallistumisen avulla strategia saa legitimiteetin,
kun sen tulkitaan edustavan yhteison poliittista tahtotilaa ristiriitaisista ndkemyksista
huolimatta (Kornberger & Clegg, 2011). Poliittinen pédédtdksenteko voi kuitenkin
tuoda haasteen strategiatydhon. Poliittinen padtoksenteko on hierarkkista, ja se ta-
pahtuu kaukana kéytinnon ty0std, jolloin pddtdsten konkreettisia vaikutuksia kay-
tannon toimintaan ei valttdmattd kyetd arvioimaan. Silti poliittista tahtoa on organi-
saatioissa pyrittivé toteuttamaan. (Pietild, 2015.)

Kéaytdnnon strategiatydn avaamiseen laajalle osallistujajoukolle on tunnistettu
liittyvén jannitteitd, jotka liittyvdt muun muassa prosessiin, sitoutumiseen seké voi-
maantumiseen (Hautz ym., 2017). Strategiaprosessin avaaminen ja tiedon jakaminen
laajemmalle joukolle on aikaa vievida ja heikentdd johdon kontrollia kdytdnnon stra-
tegiatyostd (Hautz ym., 2017), jolloin ylléttéviéd ja ennakoimattomia asioita saattaa
nousta strategiatyon agendalle ohi johdon tahtotilan (Pregmark & Berggren, 2021).
Kéytdnnon strategiatyon avaaminen kaikkien tehtéviksi voikin haastaa perinteisesti
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strategina toimineiden toimijuutta strategiaty0ssd (Splitter ym., 2023; Tavella,
2021). Talloin heiddn nakokulmastaan on keskeistd sdilyttdd aktiivinen toimijuus
muiden silmissé (Tavella, 2021). Kokiessaan oman strategiatoimijuutensa olevan
uhattuna keskijohto pyrkii laajentamaan omaa rooliaan (Splitter ym., 2023) tai vai-
kuttamaan kéytdnnon strategiatyohon taustalla sdilyttidkseen oman strategiatoimi-
juutensa (Laine & Vaara, 2007; Splitter ym., 2023). Tdémai puolestaan rajoittaa mui-
den osallistujien toimijuutta kdytdnnon strategiatyossa. Paradoksaalisesti kdytdnnon
strategiatyon avaaminen laajemmalle joukolle organisaatiossa voi itse asiassa rajoit-
taa toimijuutta. (Splitter ym., 2023.)

Perinteinen strategiadiskurssi voi herdttdd organisaation toimijoissa vastarintaa.
Tama voi johtaa kdytdnnon strategiatyon ulkopuolelle jattdytymiseen ja osallistu-
mattomuuteen. Toisaalta organisaation toimijat voivat tyytyd oletukseen strategia-
tyoOstd ylimmaén johdon tyona eivitka edes pyri aktiivisesti vaikuttamaan kaytdnnon
strategiatyohon. (Mantere & Vaara, 2008.) Perinteinen ndkemys strategiasta ylim-
min johdon omistamana tulevaisuuden suunnitelmana, jossa johto strategina vastaa
strategian muotoilusta, voikin johtaa toimijoiden jakaantumiseen aktiivisiin strate-
giatoimijoihin, strategeihin, ja toiminnan kohteisiin, strategiaselviytyjiin. Strategia-
selviytyjiné operatiiviselle henkilostolle jadvét strategisen suunnitelman toteuttami-
nen ja selviytyminen arjen toiminnan ristipaineessa. (Pietild, 2015.) Téll6in strate-
giaty6hon osallistuminen pelkistyy ndenndiseksi osallistamiseksi ilman, etti organi-
saation toimijoilla on tosiasiallista mahdollisuutta vaikuttaa kdytdnnon strategiatyo-
hon (Laine ym., 2017; Pietild, 2015).

Tdma muodostaa jénnitteen strategiatyohon sitoutumisen ympérille. Kaytdnnon
strategiatyohon osallistuminen lisdd strategian toteuttamiseen sitoutumista (Hautz
ym., 2017; Kohtamaki ym., 2012; Whittington ym., 2011), mutta osallistuminen voi
myds heikentdd sitoutumista, mikali osallistujien odotukset vaikutusmahdollisuuk-
sistaan eivét tdyty (Hautz ym., 2017; Pregmark & Berggren, 2021). Téysipainoinen
osallistuminen tarkoittaa, ettd organisaation toimijoilla on aito mahdollisuus toimia
ja vaikuttaa, jolloin my0s strategiasta muotoutuu organisaation yhteinen (Einola &
Kohtamiki, 2016; Pietild, 2015). Muodollisten osallistumiskanavien puuttuminen
voi estdd kdytdnnon strategiaty6hon vaikuttamista, silld toimijoilla ei ole paésya stra-
tegiaan liittyvéan tiedon dérelle tai mahdollisuutta saada dantdén kuuluville (Mantere,
2005). Pregmarkin ja Berggrenin (2021) tutkimuksen mukaan turhautumista opera-
tiivisessa henkilostdsséd aiheuttaa heiddn esille tuomiensa ideoiden hyodyntamattd-
myys, kokemus jo ennalta tehdyistd strategisista padtoksista sekéd epaselvyys siité,
miten esimerkiksi strategiatyOpajojen tulokset ndkyvét organisaation strategiassa.
Johdon ja muiden toimijoiden odotukset vaikutusmahdollisuuksista voivat myos olla
erilaisia. Johto voi kokea osallistamisen itsessddn olevan riittdvda, kun taas toimijat
olettavat heidén ideoidensa nékyvén organisaation strategiassa. Johto voi toisaalta
kokea hyddyntdneensd ideoita, mutta mikali sitd ei riittdvissd madrin viestitd muille
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toimijoille, jad hyddyntdminen heille ndikyméattoméksi. Keskijohto voi kuitenkin
omalla toiminnallaan my0s tukea operatiivisen tason tyontekijoiden osallistumista
kaytinnon strategiaty6hon esimerkiksi sovittamalla omaa toimintaansa vastaamaan
tyontekijoiden tarpeita ja kehittdimilld yhteistyon mahdollistavaa yhteishenked
(Letierce ym., 2023).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd SAPin kontekstissa strategiaty6td voi kédytian-
nossd tehdd kuka tahansa organisaatiossa. Strategiatoimijoita ovat sekd johtotehté-
vissd toimivat ettd organisaation muut jasenet. Tama olettamus mahdollistaa paasyn
eri toimijoilla olevaan tietimykseen ja sen hyddyntdmiseen kidytdnnon strategia-
tyOssd. Samalla laaja osallistuminen asettaa haasteen kidytdnnon strategiatydlle, silla
laaja osallistuminen haastaa perinteisen strategisen johtamisen ajatusmaailman. Pe-
rinteisesti strategiatyd ilmentdd ylimmén johdon laatimaa salaista suunnitelmaa
(Whittington ym., 2011), kun taas osallistava strategiaprosessi avaa strategian laa-
jalle joukolle eri toimijoita. Strategiaprosessin toteuttaminen ylhaaltd johdettuna me-
kaanisena prosessina voi olla jopa strategian toteuttamista estiva tekijé, silld se hei-
kentdd organisaation eri tasojen sitoutumista strategiaan. Mekaaninen strategiapro-
sessi myOs heikentdd organisaation eri tasoilla olevan tietimyksen hyodyntamista,
innovaatioiden syntyd ja oppimista kiytdnnon strategiatydssa. (Véanttinen & Pyhélto,
2009.) Vaikka laaja osallistuminen toisaalta voimaannuttaa toimijoita, samalla kay-
tainnon strategiatyd kuormittaa entistd laajempaa joukkoa organisaatiossa (Hautz
ym., 2017). Siksi kéytédnnon strategiatyohon osallistumisaktiivisuus vaihtelee orga-
nisaation eri tasoilla (Vénttinen & Pyhilto, 2009).

2.1.2 Kaytannon strategiatyon sisalto — Mita ovat strategia-
kaytannot?

Strategiakdytdnnot ovat jaettuja totunnaisia tapoja, joita strategiatoimijat hyodynta-
vit strategiatyOssddn (Jarzabkowski ym., 2007). Strategiakdytinnot sisdltavit tavat
ja normit (Whittington, 2006, s. 619), materiaaliset ja symboliset tyokalut
(Jarzabkowski & Spee, 2009), diskursiiviset kdytdnnot (Vaara & Whittington, 2012)
ja sosiaaliset rutiinit strategiatyohon (Mantere, 2005). Strategiakaytdnndt muodosta-
vat siis kognitiivisen, diskursiivisen, fyysisen ja kayttdytymistd tukevan toimintata-
parepertuaarin, joka mahdollistaa yhteisen strategiatyon (Jarzabkowski ym., 2007).
Strategiakéytintdjd hyddynnetddn toiminnan virrassa strategiatoimijoiden toteutta-
essa strategiatyotd (Whittington, 2006). Strategiakdytanndt ilmentavit, mita strate-
giatyon aikana tehdéddn (Jarzabkowski ym., 2007, 2016). Strategiakdytdnnot voivat
olla organisaation sisdisid tapoja strategiatyohon mutta myds laajempia yli organi-
saatiorajojen levittdytyviad tapoja tehda strategiatyotd (Whittington, 2006). Télldin
niiden voidaan ndhdi institutionalisoituneen strategiakdytintoon (Suddaby ym.,
2013). Strategiakdytdnnoét eivét ole toisistaan irrallisia, vaan ne kietoutuvat yhteen,
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mink& vuoksi strategiatyon aikana sovelletaan samanaikaisesti useita strategiakiy-
tantdjd (Jarzabkowski ym., 2016). Strategiakdytdnnot voivat vahvistaa toisiaan ja
yhdessé sovellettuina auttaa hallitsemaan toimintaympéristostd nousevaa komplek-
sisuutta, mikd tukee yhteisen ymmarryksen rakentumista (Cuccurullo & Lega,
2013). Luonteeltaan strategiakdytdnnot voivat olla rekursiivisia tai adaptiivisia
(Jarzabkowski, 2004; Mantere, 2005). Rekursiiviset kaytdnnot luovat pysyvyytti ja
ennakoitavuutta sekd formaaleita kanavia strategiatyohon osallistumiseen. Adaptii-
viset kdytdnndt puolestaan viittaavat yksilon omaan tulkintaan ja strategian merki-
tyksen etsimiseen suhteessa omaan tyohon. Adaptiivisia kdyténtdja ovat esimerkiksi
erilaiset epdmuodolliset keskustelut strategiasta, vaikuttaminen sosiaalisten verkos-
tojen kautta sekd neuvottelut vastuunjaosta. (Mantere, 2005.) Strategiakdytannot
muovautuvat kidytinnon strategiaty0ssé strategiatoimijoiden soveltaessa niité tilan-
nesidonnaisesti oman osaamisensa ja kokemuksensa perusteella (Jarzabkowski,
2004). Strategiakdytdnndt ovat siis samaan aikaan seké rutiininomaisia ja juurtuneita
ettd toiminnassa uudelleen muotoutuvia (Whittington, 2006).

Aiempi SAP-tutkimus (Taulukko 2) on kiinnittdnyt paljon huomiota strategia-
kaytantoihin. Mielenkiinnon kohteena on ollut muun muassa, millé tavoin strategia-
kaytannot mahdollistavat ja rajoittavat strategiatoimijoita strategiatydssa (Mantere,
2005; Spee & Jarzabkowski, 2009). SAP-tutkimuksissa ovat saaneet runsaasti huo-
miota formaalit kdytdnndt, etenkin strateginen suunnittelu (Grant, 2003; Langley &
Lusiani, 2015; Ocasio & Joseph, 2008), sosiomateriaalisuus (Dameron ym., 2015;
Einola & Kohtaméki, 2016) ja erilaiset analyyttiset strategiatyokalut (Denis ym.,
2006; Jarratt & Stiles, 2010; Jarzabkowski & Kaplan, 2015; Wright ym., 2013). Li-
sdksi oman tutkimusalueensa muodostavat diskursiiviset kdytdnnét, jotka ovat pyr-
kineet tarkastelemaan strategiatyohon liittyvan kielen ja kommunikaation merkitysta
(Abdallah & Langley, 2014; Bencherki ym., 2021; Kwon ym., 2014; Samra-
Fredericks, 2003; Sillince ym., 2012; Vaara ym., 2010) ja diskursseja kdytdnnon
strategiatyohon osallistumista mahdollistavina ja estdvini tekijoind (Mantere &
Vaara, 2008; Tavella, 2021).

Seuraavassa tarkastellaan tdmén tutkimuksen kannalta relevanttia strategiakéy-
tantoihin liittyvad SAP-tutkimusta, erityisesti strategista suunnittelua ja sosiomate-
riaalisia kdytdntdja. Vaikka diskursiiviset kdytdnnot eivét ole timén tutkimuksen tut-
kimuskohteena, ne ovat saaneet osakseen paljon huomiota SAPissa ja linkittyvit
strategiatyOssé tarvittavaan osaamiseen, joten myds niitd tarkastellaan teoreettisessa
viitekehyksessé lyhyesti.
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Taulukko 2.

Strategiakaytantoja tarkastelevia SAP-tutkimuksia.

Teoreettinen viitekehys

Strategiakaytantoja

Maaritelma

Keskeisia tuloksia

Kirjallisuutta

Strateginen suun-
nittelu

Sosiomateriaaliset
kadytannot

Diskursiiviset kay-
tannot

Sosiaalinen kay-
tanto ja prosessi,
joka kattaa strate-
gian muotoilun, to-
teuttamisen ja arvi-
oinnin.

Strategiatyossa
hydédynnettavat tek-
nologiat, tydkalut ja
artefaktit saavat
merkityksensa sosi-
aalisessa vuorovai-
kutuksessa.

Kielen ja puheen
kayttoon seka kom-
munikaatioon liitty-
vat tavat ja keinot
strategiatyossa.

Dynaaminen sosiaalinen
prosessi, jonka muoto ja
merkitys kehittyvat ajan
kuluessa.

Tuottaa moninaisia lop-
putulemia organisaation
strategisen suunnan
maarittamisen ja koordi-
noinnin lisaksi.
Materiaaliset objektit si-
saltavat tietoa, jonka
merkitys syntyy ja raken-
tuu tilannesidonnaisesti
strategiatydssa.
Strategiatyokalut toimivat
tiedon luomisen ja ajatte-
lun tukena auttaen analy-
soimaan erilaisia nako-
kulmia sekd ymmarta-
maan kokonaisuutta.
Kéaytannodssa strategiatoi-
mijat soveltavat strategia-
tyokaluja oman kokemuk-
sensa ja tilanteen mu-
kaan eri tavoin ja saavut-
tavat moninaisia lopputu-
lemia strategiatydssa.

Strategiaty6ta on lahes-
tytty mm. retoriikkana,
vallan ilmenemisena,
narratiiveina ja keskuste-
luina.

Strategia muodostaa
oman kommunikatiivisen
genrensa tyypillisine kir-
jallisine ominaispiirtei-
neen ja kielellisine iimai-
suineen.

Diskursiiviset kaytannot
ovat moninaisia, ja ne
voivat mahdollistaa tai
heikentaa strategiatyo-
hon osallistumista.

Brorstrom, 2020;
Grant, 2003; Knott
& Thnarudee, 2022;
Langley & Lusiani,
2015; Ocasio &
Joseph, 2008; Wolf
& Floyd, 2017

Arnaud ym., 2016;
Bencherki ym.,
2021; Burke & Wolf,
2021; Dameron
ym., 2015; Einola &
Kohtamaki, 2016;
Jarratt & Stiles,
2010; Jarzabkowski
ym., 2013;
Jarzabkowski &
Kaplan, 2015;
Lundgren & Blom,
2016; Moisander &
Stenfors, 2009;
Paroutis ym., 2015;
Spee &
Jarzabkowski,
2009; Vuorinen
ym., 2018; Werle &
Seidl, 2015; Wright
ym., 2013

Abdallah & Langley,
2014; Balogun ym.,
2014; Bencherki
ym., 2021; Cornut
ym., 2012; Kwon
ym., 2014; Mantere
& Vaara, 2008; Palli
ym., 2009; Samra-
Fredericks, 2003;
Sillince ym., 2012;
Sorsa & Vaara,
2020; Tavella,
2021; Vaara ym.,
2010; Wenzel &
Koch, 2018
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Strateginen suunnittelu pyrkii vaikuttamaan organisaation strategiseen suuntaan.
Strateginen suunnittelu on ”muodollinen prosessi, joka kattaa moninaiset kdytinnot
aina strategian muotoilusta sen toteuttamiseen ja arviointiin asti” (Wolf & Floyd,
2017, s. 1758). Samalla strateginen suunnittelu on sosiaalinen kdytantd, silld suun-
nittelun muoto ja sisdltd vaihtelevat sosiaalisen kontekstin mukaan, ja strategisen
suunnittelun toteuttamiseen liittyy moninaisia organisaatiopoliittisia vaikutteita
(Langley & Lusiani, 2015). Strateginen suunnittelu siséltdadkin yhteistyotd, koordi-
nointia, viestintdd, neuvottelua ja fasilitointia toimijoiden kdytdnndn strategiatyOssa
(Knott & Thnarudee, 2022). Strateginen suunnittelu strategiakdytintond on osittain
pysyvi, silld sen rytmi ja formaalit vaiheet pysyvat ajan kuluessa (Grant, 2003). Sa-
malla se on muuttuva, silld strateginen suunnittelu kehittyy osana organisaation ko-
konaishallinnointia, pohjautuu aiempiin kayténtoihin ja peilaa ylimmén johdon joh-
tamistyylid ja strategista agendaa (Ocasio & Joseph, 2008). Myds strategisen suun-
nittelun merkitys voi muuttua, ja Grant (2003) osoittaakin tutkimuksessaan strategi-
sen suunnittelun kehittyneen formaalista muotoiluprosessista vuorovaikutusta ja tie-
don jakamista korostavaksi koordinointiprosessiksi. Strategisen suunnittelun pro-
sessi muuntuu toimijoiden ja organisaation oppiessa neuvotteluista, kyseenalaista-
misesta ja ideoiden testaamisesta (Brorstrom, 2020). Vaikka strategisen suunnittelun
perimmaisend tavoitteena on organisaation strategisen suunnan maarittdminen stra-
tegian muodossa (Langley & Lusiani, 2015; Ocasio & Joseph, 2008), voidaan stra-
tegiseen suunnitteluun liittéd laajasti erilaisia lopputulemia. Strateginen suunnittelu
voi muun muassa luoda integraatiota, jacttua ymmarrysta ja strategiaan sitoutumista
seka tukea organisaation uusiutumista ja oppimista (Wolf & Floyd, 2017).
Strategiakéytéintdjen sosiomateriaalisuudella viitataan materiaalisuuden ja sosi-
aalisen ulottuvuuden yhteen kietoutumiseen (Kohtaméki ym., 2022). Materiaalisuus
viittaa erilaisten objektien, tydkalujen, teknologioiden, toimijoiden kehon ja tilalli-
suuden elementteihin strategiatydssd (Dameron ym., 2015). Materiaaliset elementit
tukevat ja rakenteistavat sosiaalista vuorovaikutusta. Materiaaliset objektit varastoi-
vat sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyneen ymmarryksen ja toimivat 1dh-
tokohtana ja suuntana keskustelulle sitomalla keskustelun kontekstiin. (Werle &
Seidl, 2015.) Materiaalisuus siséltdd tietoa, jonka merkitys syntyy ja rakentuu tilan-
nesidonnaisesti kdytdnnon strategiatydssd (Jarzabkowski ym., 2013) ja materiaali-
suus voi auttaa strategisesti merkittdvien asioiden tunnistamisessa (Bencherki ym.,
2021; Werle & Seidl, 2015). Esimerkiksi strategiadokumentteja on tarkasteltu so-
siomateriaalisena kdytidntond. Strategiaan liittyviin dokumentteihin on niiden val-
mistuttua tiivistetty nikemys toiminnan suunnasta, joten dokumenteilla itsessédn on
toimintaa ohjaava vaikutus, kun niitd kdytetddn ja tulkitaan myohemmin uudelleen.
(Lundgren & Blom, 2016.) Strategian materialisointi tekstiksi tukee toiminnan oh-
jaamista strategiseen suuntaan, mahdollistaa strategian paikallisen tulkitsemisen ja
kirkastaa strategian merkitysti kdytdnnon toiminnalle (Arnaud ym., 2016).
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Strategiatydkaluilla tarkoitetaan erilaisia viitekehyksid, menetelmid ja teknii-
koita, joiden avulla kdytdnnon strategiatyota tehddan (Clark, 1997; Jarzabkowski &
Kaplan, 2015; Moisander & Stenfors, 2009; Vaara & Whittington, 2012). SAP-
tutkimuksessa onkin kiinnitetty runsaasti huomiota strategiaty6kaluihin ja osoitettu
niiden moniulotteinen luonne kaytdnnon strategiatydssd. Aiemmassa strategiakirjal-
lisuudessa mainitaan useita eri strategiatykaluja ja menetelmid (Gunn & Williams,
2007; Vuorinen ym., 2018). Vaikka strategiatydkalujen mielletdén tukevan paatok-
sentekoa ja rationaalista ongelmanratkaisua, saatetaan niité paétya kéyttdméén aiem-
masta tottumuksesta tai niiden ominaisuuksien ja helppokayttisyyden vuoksi. Néin
strategiatyokalut ohjaavat toimijoiden huomiota tuottaen moninaisia lopputulemia
kéytannon strategiatyolle. (Jarzabkowski & Kaplan, 2015.) Strategiatyokalut voivat
ohjata keskittymadn organisaation sisdisten kyvykkyyksien arviointiin (eksploitaa-
tio), oman strategisen aseman kartoittamiseen suhteessa toimintaympériston mah-
dollisuuksiin ja kilpailijoihin (eksploraatio) tai ndiden yhteensovittamiseen. Ty0ka-
lujen kéyttotarkoitus voi kohdistua strategian muotoiluun, strategian muuntamiseen
toiminnallisiksi tavoitteiksi ja kdytdnnon toimiksi tai strategian jatkuvaan arvioin-
tiin. (Vuorinen ym., 2018.) Strategiatoimijat voivat myos luoda uusia tydkaluja pyr-
kiessdén 10ytdméén ratkaisuja moniulotteisiin ongelmiin (Burke & Wolf, 2021).

SAP on kiinnittdnyt runsaasti huomiota myds kielen merkitykseen kéytinnon
strategiatyOssd. Kommunikaatio ja diskursiiviset kdytdnnét muodostavat oman tut-
kimusalueensa SAP-tutkimuksissa ja tarkastelevat tekstin ja puheen merkitysta kay-
tdnnon strategiatydlle (Kohtaméki ym., 2022). Balogunin ym. (2014) katsauksen
mukaan strategiaty6td diskursiivisena kdytantona ldhestyneet tutkimukset ovat tut-
kineet esimerkiksi strategian ilmenemistéd valtana, narratiiveina tai retorisena véli-
neend. Lisdksi SAP-tutkimukset ovat tutkineet keskusteluissa rakentuvia diskurs-
seja. Osa tutkimuksista on keskittynyt erityisesti strategiadokumenttien tarkasteltuun
(Abdallah & Langley, 2014; Cornut ym., 2012; Palli ym., 2009; Vaara ym., 2010),
osa on kiinnittényt enemmén huomiota kommunikaatioon ja keskusteluun retorisine
keinoineen (Bencherki ym., 2021; Samra-Fredericks, 2003; Sillince ym., 2012;
Sorsa & Vaara, 2020; Wenzel & Koch, 2018).

SAP-tutkimukset (Cornut ym., 2012; Pélli ym., 2009; Vaara ym., 2010) ovat
osoittaneet, ettd strategia itsessddn muodostaa oman kommunikatiivisen genrensi
tyypillisine kirjallisine ominaispiirteineen ja kielellisine ilmaisuineen. Tutkimusten
mukaan strategiatekstille on diskursiivisesti tyypillistd itsensd oikeuttaminen sekd
toiminnan ohjaaminen strategiadokumentin osoittamaan suuntaan erdanlaisena vélt-
taméttomyytend (Palli ym., 2009; Vaara ym., 2010). Strategiatekstien kielellisid
ominaispiirteitd ovat opettavaisuus ja identiteetin rakentaminen (Palli ym., 2009),
kirjallisuudesta tunnetun strategiaterminologian kaytté (Vaara ym., 2010) ja kollek-
tiivinen ja optimistinen danensavy (Cornut ym., 2012). Lisdksi strategiadokumentti
voi siséltdd diskursiivisesti rakentuvaa monitulkintaisuutta, joka mahdollistaa
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strategian kuluttamisen organisaatiossa mutta johtaa samalla paradoksaalisesti risti-
riitoihin (Abdallah & Langley, 2014).

Kommunikaatiota tarkastelevat SAP-tutkimukset ovat ldhestyneet diskursiivisia
kaytéintdjd mikrotasolla osoittaen, miten strategiatoimijat rakentavat keskustellen
yhteisymmarrystd kokouksissa tasa-arvoistavien, tdsmentdvien, yksinkertaistavien,
legitimoivien ja yhteensovittavien diskursiivisten kéytintojen avulla (Kwon ym.,
2014). Wenzel ja Koch (2018) ovat puolestaan osoittaneet, miten kehollisuus kie-
toutuu yhteen diskursiivisten kdytintojen kanssa. Diskursiivisia kéytintoja, kuten
lahteisiin viittaamista, suhteuttamista vertailun avulla, erottautumista muista tai mys-
tifioimista, tehostetaan kehollisilla liikkeilld. Néin strategiatoimijat pyrkivét luo-
maan diskursiivisesti erilaisia merkityksid organisaation strategialle. Bencherkin
ym. (2021) mukaan kommunikaatio kietoutuu yhteen myos materiaalisuuden kanssa,
silld materiaalisuus saa muotonsa kommunikatiivisten kdytintdjen kautta. Kommu-
nikatiivisten kdytdntdjen avulla strategiatoimijat esittdvét ajatuksensa, jotka voivat
materialisoitua strategiaan strategisina toimina, mikili ne saavat tukea muilta ja ovat
organisaation vaikutusmahdollisuuksien piirissé.

Kéaytdnnon strategiatydhon osallistumisen tarkastelu diskursiivisten kéyténtdjen
nikokulmasta osoittaa, ettd diskursiiviset kidytdnndt voivat rajoittaa tai mahdollistaa
kiytannon strategiatydohon osallistumista (Mantere & Vaara, 2008; Tavella, 2021).
Mikrotasolla diskursiivisten kdytdntdjen avulla voidaan perustella toimijoiden kdy-
tannon strategiatyohon osallistumista tai ulkopuolelle jattdmistd vastuun antamisella
ja ottamisella sekd vastuun jakamisella. Ndiden diskurssien avulla mikrotasolla kes-
kusteluissa madritellddn, kuka strategiaan liittyvid tehtdvid hoitaa ja minka takia.
(Tavella, 2021.) Strategiatyon konkretisoiminen, ndkeminen yhteisend ponnistuk-
sena sekd sen ymmaértdminen yhteisen merkityksen ja dialogin kautta tukee eri toi-
mijoiden osallistumista kdytdnnon strategiatyohon. Yksilon reflektio strategian mer-
kityksestd omassa ty0ssddn tukee merkityksen tunnetta sekd luo strategiaty6hon
osallistumista, jolloin strategiasta muodostuu yhteisesti jaettu. Osallistumista voi-
daan pitdd myos kollektiivisen padtoksenteon edellytyksend. (Mantere & Vaara,
2008.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategiakdytdnndt ovat moninaisia. Strategia-
kdytdnnot eivit yksinddn madritd kdytdnnon strategiatyon sisdltod. Merkitystd on
my0s strategiatoimijoilla ja toiminnalla. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettei
strategiatyokaluja kéytetd oppikirjamaisesti, vaan strategiatoimijat muovaavat niitd
vastamaan omia tarpeitaan kokemuksensa ja tilannesidonnaisten tekijoiden perus-
teella (Jarzabkowski & Kaplan, 2015; Spee & Jarzabkowski, 2009). Strategiatydka-
lut silti ohjaavat strategiatyotd, tiedonkulkua ja sosiaalista vuorovaikutusta organi-
saation eri tasoilla (Spee & Jarzabkowski, 2009). Ndin ne maarittdvat osaltaan, mil-
laisia asioita ndhdéén strategisesti tarkeind. Strategiatydkalut rakentavat osaltaan so-
siaalista vuorovaikutusta (Jarzabkowski & Kaplan, 2015) tukien tiedon luontia or-
ganisaatiossa (Moisander & Stenfors, 2009). Samalla ne vaikuttavat siithen, miti
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strategiaan siséllytetddn ja miten strategiaprosessi kéytdnnossd toteutetaan
(Vuorinen ym., 2018).

213 Kaytannon strategiatyo toimintana — Miten strategia-
tyota tehdaan?

Whittingtonin (2006) miéritelmén mukaan strategia on ihmisten toimintaa organi-
saatiossa. Strategia ei ole ainoastaan organisaation omistama strategiadokumentti,
jota implementoidaan (Whittington, 2006), vaan strategiaty® on tilannesidonnaista
ajan kuluessa tapahtuvaa toiminnan virtaa (Jarzabkowski, 2005). Tilannesidonnai-
suudella viitataan siihen, ettd toiminnan merkitys rakentuu aina tilanteessa, joka luo
toiminnalle tulkinnallisen viitekehyksen. Tilannesidonnaisuus koostuu sosiaalisesta
ja historiallisesta ulottuvuudesta. Toimintaa méadrittavat lisdksi kédytettdvissi olevat
strategiakdytdnnot, joita strategiatoimijat hyddyntiavat luodessaan merkityksid toi-
minnalleen. Toiminnalle on ominaista jatkuva uudelleen rakentuminen sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. (Jarzabkowski, 2005.)

SAP-tutkimuksissa toimintaa strategiatydssa on tarkasteltu eri tasoilla. Kasitteel-
lisesti tarkastelussa voidaan erottaa kolme tasoa: mikro-, meso- ja makrotaso. Mik-
rotason toiminta viittaa yksilon tai ryhmén aktiviteettien ja kokemusten tarkasteluun
kéytdnnon strategiatyon aikana. Mikrotasoon keskittyvét tutkimukset ovat kiinnos-
tuneet yksilon tai yksittdisen ryhmén roolista ja toiminnasta kdytdnnon strategia-
tyossd. Mesotason tutkimus kohdistaa mielenkiinnon organisaatioon tarkastellen,
miten yksilon toiminta muokkaa ryhmén ja siten edelleen organisaation yhteistd stra-
tegiatyoti. (Jarzabkowski & Spee, 2009.) Makrotaso puolestaan kohdistaa mielen-
kiinnon strategiatydn yhteiskunnalliseen ulottuvuuteen tarkastelemalla yksilon ja
instituutioiden tai toimialojen vélistd suhdetta (Jarzabkowski & Spee, 2009) seki
strategiatyon historiallista rakentumista ja strategiakdyténtdjen levittdytymistd yli
toimialarajojen (Vaara & Whittington, 2012).

Strategiatyohon liittyvéé toimintaa on tarkasteltu aiemmissa SAP-tutkimuksissa
(Taulukko 3) muun muassa strategiatyon episodeissa (Jarzabkowski & Balogun,
2009; Knott & Thnarudee, 2022; Nathues ym., 2023; Spee & Jarzabkowski, 2011)
ja strategisen muutoksen kontekstissa (Thakhathi ym., 2019; Whittle ym., 2021). Li-
siksi SAP-tutkimukset ovat tarkastelleet kognitiivisesta ndkdkulmasta yhteisen ym-
maérryksen rakentamista ja merkityksen luomista (sensemaking, sensegiving) kaytin-
non strategiatyossd (Pizzo ym., 2022; Rouleau, 2005; Rouleau & Balogun, 2011)
erityisesti tutkiessaan, miten johtoasemassa olevat luovat merkityksié strategisessa
muutostilanteessa (Balogun, Bartunek & Do, 2015; Balogun & Johnson, 2004; Day
ym., 2023).
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Taulukko 3. Toimintaan liittyvia teemoja SAP-tutkimuksissa.
Toiminta Maaritelma Keskeisia tuloksia Kirjallisuutta
Strategiaty6 epi-  Strategiatyon te- Strateginen suunnittelu on Denis ym., 2011;
sodeissa keminen viralli- kommunikatiivista toimintaa, = Jarzabkowski &
sissa tai epamuo-  joka osallistumisen ohella Balogun, 2009;
dollisissa het- tukee integraatiota strategia- Knott & Thnarudee,

Sensemaking ja
sensegiving

Strateginen muu-
tos

kissa, tilanteissa
ja tilaisuuksissa
toiminnan vir-
rassa.

Sosiaalinen pro-
sessi, jossa stra-
tegiatoimijat pyrki-
vat kollektiivisesti
luomaan muuttu-
vissa tilanteissa
merkitysta itsel-
leen ja muille.

Strateginen muu-
tos aktiivisesti
johdettuna johdon
toimintana.

tyossa.

Toiminta strategiatydssa ra-
kentuu moniaanisena vuoro-
puheluna, jossa strategiatoi-
mijan asema organisaa-
tiossa ohjaa vuorovaikutusta
ja yhteistyota.

Iteratiivinen ja kollektiivinen
prosessi, joka rakentuu toi-
mijan kaytanndllisen tieta-
myksen pohjalta. Kollektiivi-
nen sensemaking luo uusia
merkitysrakenteita tuottaen
sosiaalisen ja tulkinnallisen
kontekstin mukaan erilaista
toimintaa.

Sisaltaa myos ajallisen ulot-
tuvuuden, jossa merkitys ra-
kentuu suhteessa mennee-
seen, nykyisyyteen ja tule-
vaan.

Keskijohto pyrkii edistamaan
suunniteltua muutosta mutta
sopeuttaa samalla toimintaa
paikalliseen kontekstiin.
Strategiatoimijoiden toiminta
muutoksissa on liitoksissa
strategiakaytantoihin, joilla
muutosta pyritaan edista-
maan.

2022; Nathues ym.,
2023; Regnér,
2003; Sillince ym.,
2012; Spee &
Jarzabkowski, 2011

Balogun, Bartunek
& Do, 2015;
Balogun & Johnson,
2004, 2005;
Cornelissen &
Schildt, 2015; Day
ym., 2023; Kaplan &
Orlikowski, 2013;
Pizzo ym., 2022;
Rouleau, 2005;
Rouleau & Balogun,
2011

Day ym., 2023;
Thakhathi ym.,
2019; Whittle ym.,
2021

Kéytdnnon strategiatyd tapahtuu toiminnan virtana episodeissa eli hetkissd, tilai-
suuksissa ja tilanteissa, joissa strategiatyoti tehddan (Whittington, 2006). Kaytannon
strategiatyohon liittyvad toimintaa episodeissa on tarkasteltu muun muassa strategi-
sen suunnittelun ja paédtdksenteon aikana (Denis ym., 2011; Jarzabkowski &
Balogun, 2009; Knott & Thnarudee, 2022; Spee & Jarzabkowski, 2011), kokouk-
sissa (Nathues ym., 2023) ja organisaation eri osissa (Regnér, 2003). Strateginen
suunnittelu kuvataan kommunikatiivisena toimintana, jossa strategiadokumentti ra-
kentuu puheen ja tekstin vélisend prosessina. Strategiatoimijat tekevit puheen avulla
tulkintaa tekstistd antaen sille kontekstin. Tulkinta irrotetaan kontekstista ja pelkis-
tetddn tekstiksi strategiadokumenttiin, jolloin tulkinta muovaa tekstid. Toistuvien
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tulkintojen ja tekstin muodon muuttumisen vuoksi teksti ja tulkinnat 1ahenevait vahi-
tellen toisiaan, mikd antaa strategiadokumentille legitimiteetin. (Spee &
Jarzabkowski, 2011.) Liséksi strateginen suunnittelu on kuvattu integraation viéli-
neend kdytdnnon strategiatydssa. Strategiatoimijat pyrkivat muokkaamaan strategia-
prosessia ja omaa rooliaan kokemuksensa ja valta-asemansa perusteella, joten yhtei-
sen strategian saavuttaminen edellyttdd ndiden sosiopoliittisten tekijoiden huomioi-
mista. (Jarzabkowski & Balogun, 2009.) Kéytdnnon strategiatyOssa strategiatoimijat
vuorovaikuttavat eri tavoin perustuen heiddn asemaansa ja suhteisiinsa organisaa-
tiossa. Hierarkkiseen asemaan perustuvan ja ylhailtd alas suuntautuvan ohjaavan
vuorovaikutuksen liséksi toimijan vuorovaikutus voi olla kahdensuuntaista yhteis-
tyotd, yhden keskeisen toimijan fasilitoimaa useamman toimijan vélistd yhteistyota
tai yhden hierarkiassa ohjaavassa asemassa olevan henkilon koordinoimaa usean toi-
mijan vilistd yhteistyoti. (Knott & Thnarudee, 2022.) Regnérin (2003) tutkimuksen
mukaan toiminta kdytdnndn strategiaty0ssd on puolestaan erilaista organisaation
keskiOssd verrattuna reuna-alueiden toimintaan. Organisaation keskidssé strategia-
tyd on muodollista ja deduktiivista, kun taas reuna-alueella toiminta painottuu pai-
kalliseen adaptaatioon ja uusien mahdollisuuksien etsimiseen.

Kéytinndn strategiatydn moniarvoisuus ja monitulkintaisuus voi vaikeuttaa or-
ganisaatioissa pysyvien toimintaa ohjaavien paitoksien tekoa (Denis ym., 2011).
Strategiatekstin monitulkintaisuutta on tarkasteltu myos retorisesta nakdkulmasta ja
osoitettu strategiatoimijoiden l&dhestyvén monitulkintaisuutta retorisin keinoin, mika
puolestaan mahdollistaa tai rajoittaa toimintaa (Sillince ym., 2012). Toiminta kay-
tannon strategiatyOssa rakentuukin moniddnisend vuoropuheluna, jossa strategiatoi-
mijat puhuvat myds muiden, esimerkiksi organisaation, sidosryhmien tai tiimin, 8a-
nelld heidédn 14snéd tai poissa ollessaan. Muiden dantd kayttamalld strategiatoimijat
pyrkivat tukemaan omaa ndkemystddn. Toisaalta strategiatoimijat voivat myos erot-
tautua yhteisesti strategiasta korostamalla eridvdd mielipidettd&n. Tdma voi johtaa
yhteisestd strategiatyOstd irtautumiseen tai strategiseen uudelleensuuntautumiseen,
jos erottautuva dani saavuttaa muun ryhmén hyviksynnin. Yhteinen strategia raken-
tuu, kun monidénisyyden ympaérilld rakennetaan yhteisti dantd. Toisaalta moniééni-
syyden vuoksi strategiaty0ssa osa ddnistd painottuu ja osa jai pienempédédn osaan tai
jopa kokonaan huomiotta. Strategiatyd onkin moninaisten dénien yhteensovitta-
mista. (Nathues ym., 2023.)

Sensemaking-ndkokulman omaksuvat tutkimukset muodostavat oman kluste-
rinsa SAP-tutkimuksien kentdssd (Kohtaméki ym., 2022). SAP-tutkimuksissa on
hyodynnetty sensemaking-ndkokulmaa tarkasteltaessa kognitiivisesta nékokul-
masta, miten strategiatoimijat tulkitsevat ja luovat merkityksid toiminnassaan
(Kaplan & Orlikowski, 2013; Pizzo ym., 2022). Sensemaking-teorian mukaan koh-
datessaan epavarman tai poikkeavan tilanteen toimija pyrkii ymmaértaméén ja tulkit-
semaan tilannetta, jotta toiminta voisi jatkua. Toimija pyrkii tunnistamaan, mista
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tilanteessa on kyse, ja tekemiin oletuksia etenemisestd. Luotuaan uskottavan ym-
mérryksen tilanteesta hén alkaa toimia ymmaérryksensd mukaisesti. Prosessi on jat-
kuva, joten aiemmin luotua ymmarrystd voidaan tarvittaessa tdsmentdd ja arvioida
uudelleen. Sensemaking on aina sosiaalista, silld puheen ja vuorovaikutuksen mer-
kitys on prosessissa suuri. Yhteinen ymmarrys rakentuu iteratiivisessa prosessissa
sensemakingin, puheen ja toiminnan vuorotellessa. (Weick ym., 2005.) Materiaaliset
kaytannot auttavat sensemaking-prosessin aikana luomaan uusia merkityksia asioille
ja jasentimadn toimijoiden ajatuksia. Lisdksi materiaaliset kdytdnnot tukevat yhtei-
sen ymmarryksen muodostumista tuomalla toimijoiden ajatukset nékyviin ja siten
muiden osallistujien kéyttoon. Kollektiivinen sensemaking kuvataankin prosessina,
joka etenee havaitsemisen, uuden ymmaérryksen luomisen ja tarkentamisen kautta
muihin toimijoihin vaikuttamiseen. (Stigliani & Ravasi, 2012.) Sensemakingissa on
yhtymépintaa organisaation oppimiseen, silld molemmat korostavat tulkinnan ja yh-
teisen ymmarryksen luomista toiminnan ohjaamisessa. Organisaation oppiminen
ymmarretddn kuitenkin téssi tutkimuksessa sensemakingia laajempana ilmidné, joka
siséltdd myos kokemuksen ja yhteisen ymmaérryksen pohjalta opitun juurtumisen
kéytdnnon toimintaan.

SAP-tutkimuksissa sensemaking linkittyy usein strategiatyon aikaiseen toimin-
taan, erityisesti ajattelun ja puhumisen tarkasteluun, kun pyritdén luomaan ymmaér-
rysté strategisissa kysymyksissd (Cornelissen & Schildt, 2015). Sensemaking-nékd-
kulmaa on hyddynnetty muun muassa tarkasteltaessa keskijohdon luomia merkityk-
sid (Rouleau, 2005), pyrkimyksid ymmaértii strategista muutostilannetta (Balogun,
Bartunek & Do, 2015), yhteisen tulkinnallisen viitekehyksen muuntumista sensema-
kingin tuloksena (Balogun & Johnson, 2004) ja sensemakingin rakentumista ajalli-
sessa viitekehyksessd (Kaplan & Orlikowski, 2013). SAP-tutkimuksissa sensema-
kingia on tarkasteltu kollektiivisena prosessina organisaatiossa (Balogun, Bartunek
& Do, 2015; Balogun & Johnson, 2004;), erityisesti strategisissa muutostilanteissa
(Balogun, Bartunek & Do, 2015; Balogun & Johnson, 2004, 2005; Day ym., 2023).

Strateginen muutostilanne voi johtaa yhteisten tulkinnallisten skeemojen tarkas-
teluun ja uudelleen muotoiluun. Tdmé uudelleen muotoilu tapahtuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa kollektiivisena sensemaking-prosessina (Balogun & Johnson,
2004), joka johtaa muutosta tukeviin tai heikentdviin seurauksiin toiminnassa
(Balogun & Johnson, 2005). Kollektiivinen sensemaking tapahtuu aina osana kon-
tekstia, joka muodostuu sosiaalisesta ja tulkinnallisesta ulottuvuudesta. Tulkitsemi-
nen pohjautuu organisaatiotason mutta myds paikallisen tason tulkinnalliseen viite-
kehykseen. Tdmé johtaa erilaisiin muutosnarratiiveihin, jotka generoivat erilaista
toimintaa muutostilanteessa. Toiminnan kannalta merkityksellisti on se, kuka sen-
semakingiin osallistuu ja kenen toimintaan se kohdistuu. (Balogun, Bartunek & Do,
2015.) Day ym. (2023) ovat tarkastelleet tutkimuksessaan strategisessa muutostilan-
teessa muutoksen johtajan toimintaa, kun hén vaikuttaa omalla sensemaking- ja sen-
segiving-prosesseillaan muihin toimijoihin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
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muutoksen johtaja voi kokouksien toteuttamistapaa muuttamalla vaikuttaa muutok-
sen ldpiviemiseen organisaatiossa. Muutoksen johtaja sovittaa oman ymmarryksensi
mukaan toimintaa muutoksen vaiheisiin soveltuvaksi. Muutoksen johtajan ymmér-
rys pohjautuu hinen arvioonsa ja reflektioonsa aiemmista toimista ja tiimin reakti-
oista niithin. Rouleaun (2005) tutkimus puolestaan osoittaa, ettd sensemakingin ai-
kana strategiatoimijat hyddyntévit omaa kdytinnollistd tietimystdin edistdessidén
strategista muutosta toiminnallaan. Sensemaking- ja sensegiving-prosessit rakentu-
vat toiminnassa strategiatoimijan kédytdnnollisen tietimyksen pohjalta hinen hyo-
dyntiessdin erilaisia mikrokaytintdjé ja sovittaessaan ne vuorovaikutuksessa mui-
den kanssa toimintaansa, tilanteeseen ja sosiaaliseen kontekstiin soveltuvaksi.
Kaplan ja Orlikowski (2013) puolestaan liittdvét sensemaking-prosessiin ajallisen
ulottuvuuden, jossa menneesti tehtivit tulkinnat muovaavat toimintaa suhteessa ny-
kyiseen ja tulevaan. Erilaisten tulkintojen yhteensovittaminen yhteiseksi ndke-
mykseksi on keskeistd piddtdoksenteon ja tulevan toiminnan mahdollistamiseksi. Yh-
teisen ndkemyksen strategisesta suunnasta on kuitenkin oltava koherentti ja uskot-
tava generoidakseen toimintaa.

Sensemakingin liséksi strategista muutosta on SAP-tutkimuksissa lahestytty tar-
kastelemalla, miten keskijohto pyrkii toiminnallaan edistiméaén strategista muutosta
(Letierce ym., 2023; Whittle ym., 2021). Strateginen muutos ymmarretddn usein ak-
tiivista toimintaa vaativana johdettavana prosessina (Chia, 2014), ja muutosta kasit-
televiat SAP-tutkimukset (Letierce ym., 2023; Thakhathi ym., 2019; van Niekerk &
Jansen van Rensburg, 2022) vaikuttavat omaksuvan timén ndkokulman. Strategista
muutosta edistdessadn keskijohto toteuttaa aiemmin laadittua tietoista suunnitelmaa.
Samalla keskijohto pyrkii kuitenkin omalla toiminnallaan soveltamaan tietoista
suunnitelmaa omaan kontekstiinsa, ja ndin kéytdnnon toiminnassa syntyy uusia ta-
poja toteuttaa strategiaa. (Letierce ym., 2023.) Strateginen muutos edellyttia toimi-
joilta kykyé oppia, omaksua uusia taitoja ja sopeutua ympéristossd tapahtuviin muu-
toksiin (van Niekerk & Jansen van Rensburg, 2022). Strategiatoimijoiden toiminta
kietoutuukin vahvasti yhteen strategiakdytdantdjen kanssa, silld tutkimuksissa on tar-
kasteltu kaytantdja, joilla strategiatoimijat pyrkivét edistimédéin strategista muutosta.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd strategiatoimijat pyrkivdt tukemaan strategista
muutosta vaikuttamalla, ohjaamalla ja mobilisoimalla muutokseen tarvittavia resurs-
seja, tekemélld yhteistyotd (Thakhathi ym., 2019; van Niekerk & Jansen van
Rensburg, 2022) ja huolehtimalla ristiriitojen sovittelemisesta (van Niekerk &
Jansen van Rensburg, 2022). Hyddyntdessddn nditd strategiakdytintdja strategisen
muutoksen edistimiseen he samalla vahvistavat omaa rooliaan strategiatoimijoina
(van Niekerk & Jansen van Rensburg, 2022).
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214 Kaytannon strategiatyo jatkumona

SAPin kontekstissa kdytdnnon strategiatyon jatkumoa voidaan tarkastella eri nako-
kulmista: kédytantoteoreettisesta, kéytiantdjen historiallisesta rakentumisesta, men-
neen merkityksestd tai institutionaalisesta nakokulmasta.

Kéytintoteoreettisesta nidkokulmasta tarkasteltuna kiytdnnon toiminnalle on
ominaista pysyvyys. Jarzabkowski (2004) viittaa Giddensiin (1984), jonka mukaan
toiminnan pysyvyys johtuu siitd, ettd kaytdnto juurtuu sosiaalisiin rakenteisiin, arki-
pdivin kéytintoihin ja piilevddn tietoon sekd kaytdnnolliseen tietdmykseen.
Bourdieu (1990) puolestaan kuvaa pysyvyyden perustuvan “habitukseen”, joka on
erddnlainen sisdistetty toimintatapa. Se koostuu kestdvistd taipumuksista, jotka oh-
jaavat toimintaa samansuuntaiseksi toiminnan virrassa. Habitus muotoutuu historian
kuluessa, ja sen taustalla ovat aiemmat kokemukset. Habituksen ansiosta ldsna ny-
kyhetkessd on mennyt, jolloin toiminnasta muodostuu jatkumo. Habitus mahdollis-
taa ja rajoittaa toimijoita, silld se on opittua ja sisdistettyé ja toimijat nojaavat siithen
omassa toiminnassaan (Rasche & Chia, 2009). Jatkumossa strategia mairitelldén
“organisoituina yhtenevdisind merkityksellisind toimintoina” (Chia & Holt, 2006, s.
636). Strateginen toiminta néhddén sisdistettyné tapana toimia. Strategian sisdisti-
minen luo jatkuvuutta ja tukee toiminnan yhteneviisyyttd strategian kanssa myos
silloin, kun strategiatoimija ei aktiivisesti pyri tekemadn kdytdnnon strategiatyota.
Jatkuvuus syntyykin sisdistetyistd menettelytavoista, jotka ohjaavat strategiatoimi-
jan toimintaa hinen tiedostamattaan (Chia & Holt, 2006). Pietila (2015) kuvaa osu-
vasti kdytdnnon strategiatyotd jatkumo—havahtuminen—muutos-mallin avulla. Mal-
lissa kédytédnnon strategiatyd kuvataan muutoksen ja jatkumon vuorotteluna, jossa ta-
voitteena on jatkumo. Muutostarve synnyttdd epéjatkuvuuskohdan. Epajatkuvuus-
kohtaan havahtumisen jdlkeen toimintaan kohdistetaan korjaavia toimia, jotka joh-
tavat muutokseen. Namaé puolestaan vakiintuessaan siirtyvit jalleen osaksi jatkumoa.
Chia ja Holt (2006) kuvaavat strategiatyon tapahtuvan kahdessa eri muodossa: muu-
toksena (building) ja jatkumona (dwelling). Edeltdva kuvastaa tietoista ja tavoitteel-
lista, jalkimmdinen sisdistettyd tapaa tehdd kdytdnnon strategiatyotd. Talloin strate-
gia ilmenee kéytinnollisend sopeutumisena toimijoiden adaptoidessa toimintaansa
muuttuviin tilanteisiin. Télloinkdén toiminta ei ole tavoitteetonta vaan merkityksel-
listd strategiatyon jatkumossa, jossa aiemmat kokemukset ja taipumukset ohjaavat
toiminnan suuntaa.

Strategiakdytdnnot rakentuvat osana historiallista kontekstia, mikd on merkityk-
sellistd strategiatyon jatkumolle. Tdma tarkoittaa sitd, ettd strategiakdytdnnot eivat
synny tiysin uusina tilanteissa, vaan niiden taustalla vaikuttavat aiemmat strategia-
kaytannot, joten kdytdnnon strategiatyd pohjautuu menneeseen toimintaan (Vaara &
Lamberg, 2016). Strategiakdytdnnot voivat osaltaan tukea ennustettavuutta ja pysy-
vyyttd, silld osan niistd on kuvattu toistavan itsedéin (Mantere, 2005). Strategiakay-
tannot sisdltdvit rutinoituneita kehollisia toimintatapoja mutta myos piilevadd
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historiasidonnaista ja jaettua tietdmysta siitd, miten toimia (Rasche & Chia, 2009).
On my®0s todettu, ettd strategiatoimijat saattavat toiminnassaan nojata erityisesti tyo-
kaluihin, jotka ovat heille entuudestaan tuttuja ja standardoituneet kaytto6n organi-
saatiossa (Jarzabkowski & Kaplan, 2015). Kéytdnnon strategiatyon ymmartdmiseksi
huomiota tulisikin kiinnittd4 menneeseen ja sen pohjalta muodostuneisiin kayténtoi-
hin, joita strategiatoimijat hyodyntiavit. Nama kéytanndt luovat pohjan pysyvyydelle
ja toiminnalle kéytdnnon strategiatydsséd (Chia & MacKay, 2007).

Strategiatyon jatkumossa menneelld on havaittu olevan yhteys tulevaan toimi-
joiden pyrkiessé tunnistamaan organisaation nykytilaa ja vaihtoehtoisia tulevaisuu-
den kuvia. Aiemman strategian muuttumiseen johtaa todennékdisesti strategiatyo,
jossa ajallinen ulottuvuus on vahvasti osana toimijoiden sensemaking-prosessia.
Tama tarkoittaa kykyd tulkita mennytta eri tavoin luotaessa vaihtoehtoisia tulevai-
suuden suuntia. (Kaplan & Orlikowski, 2013.) Mennyt voi saada erilaisia merkityk-
sid toimijoiden tulkitessa sitd suhteessa tulevaan. Mennyt ei ole vain realistinen kuva
todellisuudesta, vaan toimijat kayttdvit sitd valikoiden tavoitteidensa saavutta-
miseksi. Viittaamalla menneeseen toimijat voivat perustella tulevaa toimintaa luo-
den jatkuvuutta. (Brunninge, 2009.) Tuntemalla mennyt strategiatyd organisaatiossa
voidaan my0s tunnistaa esimerkiksi aiempia jénnitteitd, joita organisaation on koh-
dattava sosiopoliittisessa ympéristossédén uutta strategiaa toteuttaessaan (Kornberger
& Clegg, 2011). Strategiakaytantojen, kontekstisidonnaisten tekijéiden ja menneesti
tehtdvien tulkintojen lisdksi strategiatoimijoiden aiempi kokemus strategiatyOstd
vaikuttaa heiddn osallistumiseensa ja rooliinsa strategiatyOssd (Jarzabkowski &
ja vaikuttaa esimerkiksi siithen, kiinnittdvitko he strategiatydssd huomiota enemmén
siséltoon vai itse prosessiin (Wadstrom, 2022).

Kéytdnnon strategiatyon jatkumoa voidaan tarkastella my0s institutionaalisesta
nikokulmasta. Institutionaalinen teoria kuvataan potentiaalisena ldhtokohtana tar-
kastella kdytdnnon strategiaty6té, silld SAPin kontekstissa sen avulla voidaan yhdis-
tad mikro- ja makrotason strategiaty0 ja tarkastella esimerkiksi strategiakdytintojen
levittdytymisté yli organisaatiorajojen (Kohtamaki ym., 2022; Vaara & Whittington,
2012) tai strategiakdyténtdjen sovittamista paikalliseen institutionalisoituneeseen
kontekstiin (Kohtaméki ym., 2022). Institutionaalisen teorian avulla voidaan ym-
mirtdd myos kdytdnnon strategiatyon rakentumista jatkumoksi, silld DiMaggion ja
Powellin (1983) mukaan vakiintuneessa toimintaympéristossi toimivat organisaatiot
alkavat ajan kuluessa muistuttaa toisiaan. Tdmé samankaltaistuminen (isomorphism)
voi tapahtua kolmella eri mekanismilla: jéljittelevalld, koersiivisella ja normatiivi-
sella. Koersiivinen mekanismi viittaa organisaation ulko- tai sisdpuolelta tuleviin pa-
nossd lainsddnto, joka sote-kontekstissa pakottaa ja ohjaa organisaatiot tekeméédn
strategiatyotd (ks. esim. laki hyvinvointialueesta, 611/2021), tuo strategiatyohon
jatkuvuutta, silld organisaatiot ovat koersiivisen mekanismin vuoksi pakotettuja
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juurruttamaan strategiatyon osaksi toimintaansa. Jaljittelevélld mekanismilla organi-
saatiot pyrkivét puolestaan samankaltaistumaan vastatakseen toimintaympariston
epavarmuuksiin ja turvatakseen omaa olemassaoloaan. Tdméan vuoksi ne pyrkivit
esimerkiksi omaksumaan hyviksi havaittuja toimintamalleja ja siirtdimiin ne omaan
toimintaansa. (DiMaggio & Powell, 1983.) Strategiakéytintdjen onkin todettu levit-
tdytyvan yli organisaatiorajojen (Whittington, 2006) ja tehokkaaksi katsottujen ins-
titutionalisoituvan makrotasolla (Jarzabkowski, 2004). DiMaggion ja Powellin
(1983) mukaan normatiivinen mekanismi viittaa puolestaan ammatillisiin oletta-
muksiin ja “hyviksyttyihin” toimintamalleihin, joiden mukaisesti samankaltaisissa
ammateissa olevat henkildt toimivat, mikd ohjaa organisaatioiden toimintaa saman-
kaltaiseksi. Sminia (2024) kuvaakin instituutioiden edustavan sosiaalista jarjestystad
jatoiminnan legitimiteettid. Sosiaalinen jdrjestys luo toiminnan sdinndénmukaisuutta
ja toistuvuutta. Legitimiteetti antaa toiminnalle hyviksynnin, kun toiminta nojaa
yleisesti hyviksyttyihin odotuksiin, arvoihin ja normeihin. SAPin kontekstissa sosi-
aaliseen rakenteeseen juurtuneet toimintatavat ohjaavat toimintaa kdytinnon strate-
giatyOssd, silld sosiaalisesti hyvaksytyt normit ja sédnndt kuvastavat legitiimié tapaa
strategiatyon tekemiselle (Jarzabkowski, 2004). Tamén my®6ta institutionalisoituneet
ja laajalle levittyneet strategiakédytinnot tuovat omalta osaltaan strategiatydhon jat-
kuvuutta, silld toimijat nojaavat niihin toistuvasti strategiatyotd tehdesséin.

2.2 Kaytannon toiminnassa oppiminen

Kéytintoteoreettisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna oppiminen tapahtuu kdytdnnon
toiminnassa. Tietoinen (knowledgeable) toiminta nojaa strategiatoimijoiden kéytan-
noélliseen tietdimykseen (Rouleau & Cloutier, 2022), joka on yhteistd ja jaettua
(Gomez ym., 2003; Schatzki, 2001a). Kaytinndssé tietiminen (knowing-in-practice)
yhdistéé tietimisen ja toiminnan, jolloin tietiminen rakentuu osana toimintaa. Tieté-
mys muuntuu dynaamisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, kun uusia kéytintdja
kokeillaan ja luodaan. Kaytinnot ovat keskeisid, sillé ne tuottavat ja yllapitavét kol-
lektiivista tietdmysta. (Orlikowski, 2002.) Tietiminen on myds siséistettyéd ja ruu-
miillistunutta kehoihin ja aisteihin (Gomez ym., 2003).

Kaytéintoteoreettinen ldhestymistapa tietdmiseen ja oppimiseen kritisoi objektii-
vista ndkemysta tiedosta hyodykkeend, jota voidaan kuluttaa ja jakaa organisaatiossa
(Nicolini ym., 2003). Sosiaalisessa kidytdnndssa toiminta ei ole koskaan tdysin ratio-
naalista. Sen sijaan toiminta on ehdollisesti rationaalista toimijoiden toimiessa kay-
tannollisen tietimyksensa pohjalta sen mukaan, miké on jarkevinta. Vililla tdma on
yhteneviisté siithen ndhden, mika tilanteessa vaikuttaa rationaaliselta tavalta toimia,
mutta ei valttdimattd aina. (Schatzki, 2001b.) Kaytantoteoreettinen nakokulma kriti-
soikin ndkemystd oppimisesta pelkdstddn prosessina, jossa yksildoiden kognitiiviset
mallit ja kdyttdytymisrepertuaarit muuttuvat. Sen sijaan kéytintoteoreettinen nako-
kulma korostaa kognition ja ympérdivin tilanteen yhdistyvin toiminnassa, jolloin
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toiminta ja sithen osallistuminen ovat merkityksellisid oppimisen kannalta. (Nicolini
ym., 2003.)

Kéytédnnon toiminnassa yhdistyvét tilanteen historiallinen ja sosiaalinen ulottu-
vuus. Kdytdntd on aina historiallinen jatkumo — toisaalta lopputulema, toisaalta jat-
kuvasti uudelleen muotoutuva. Néin ollen historia ja nykyisyys ovat samanaikaisesti
lasni kaytdnnosséd (Nicolini ym., 2003). Aiemmasta kokemuksesta oppiminen edel-
lyttdd, ettd toimija tarkastelee toimintaansa suhteessa menneeseen, nykyisyyteen ja
tulevaan. Mikéli totuttu ja tavanomainen tapa toimia ei vaikutakaan toimivalta, herad
toimija reflektoimaan kokemuksiaan ilmaistakseen ja tiedostaakseen ongelman.
(Brandi & Elkjaer, 2011.) Kéytinnossd oppiminen ndhdéén ennen kaikkea sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa ihmisten vilisissd kohtaamisissa ja keskusteluissa tapah-
tuvana ilmiénéd (Gherardi & Nicolini, 2001), joten oppiminen edellyttdd osallistu-
mista kdytdnnon toimintaan (Brandi & Elkjaer, 2011). Osallistuminen on jatkuvaa
neuvottelua ja tulkintaa toiminnan merkityksestd muiden kanssa. Ndin kokemus ja
ymmarrys ovat jatkuvassa muutoksen tilassa toisiaan uudelleen rakentaen. (Lave &
Wenger, 1991.) Myds sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentuneet kdytanndt sisél-
tavét itsessdéin piilevia tietoa siitd, miten toimia, joten toimintaan osallistuminen an-
taa toimijoille padsyn tietimyksen édérelle (Chia, 2017; Nicolini ym., 2003). Organi-
saation oppimista kdytinnosséa on kuvattu myos “’tien [Gytdmisend”: organisaatio op-
pii toiminnan kautta havaitsemalla ja adaptoimalla toimintaansa (Chia, 2017).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd oppimisen tarkastelu kdytdnnon toiminnassa
tapahtuvana ilmidné tarkoittaa oppimisen tarkastelua jatkuvassa muotoutumisen ti-
lassa olevana prosessina, joka sisdltdd seké historiallisen ettd sosiaalisen ulottuvuu-
den. Historiallinen ulottuvuus sisdltdé toiminnan jatkumon, joka mahdollistuu aiem-
man kokemuksen ja kdytdnt6ihin varastoituneen tietdimyksen avulla. Toimijan ref-
lektoidessa aiempia kokemuksiaan mennyt tulee osaksi nykyisté ja tulevaa toimin-
taa. Sosiaalinen ulottuvuus puolestaan koostuu sosiaalisista kdytédnnoisté, joihin stra-
tegiatoimija péésee osalliseksi toimintaan osallistumalla. Organisaation oppiminen
kaytannon strategiatyOssa ndhdadn tissa tutkimuksessa jatkuvana prosessina. Orga-
nisaation oppimisessa yhdistyvit kognitio ja toiminta sekid aiemman kokemuksen
reflektoiminen ja tulkitseminen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Seuraavassa tarkastellaan niiti kolmea 1dhtdkohtaa teoreettisesti ldhemmin.

2.2.1 Sosiaalinen oppiminen — Syvenevaa osallistumista ja
toiminnan kehittymista

Sosiaalisen oppimisen keskeinen elementti on kéyténtoyhteiso, jossa oppiminen ta-
pahtuu. Kéytintoyhteisolla tarkoitetaan “ryhmdd toimijoita, joilla on yhteinen mie-
lenkiinnon kohde ja jotka ovat vuorovaikutuksessa sdadnnollisesti jakaen tietoaan ja
osaamistaan” (Wenger ym., 2002, s. 4). Kaytantdyhteisossd oppiminen tapahtuu yh-
teisdn tunnistaman kompetenssin ja kokemuksen vélisend vuoropuheluna. Yhteison
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arvostama kompetenssi on historiallisesti ja sosiaalisesti rakentuvaa, ja tietiminen
ilmenee kompetenssin osoittamisena kaytidntdyhteisdssd toimittaessa. Kompetenssi
muodostuu yhteison hyviksymaésti tavasta toimia yhteison jdsenend. Sosiaalinen op-
piminen korostaa kokemuksen merkitystd oppimisessa, silld oppiminen mééritelldan
“vuoropuheluna sosiaalisen kompetenssin ja henkilokohtaisen kokemuksen valilla”.
(Wenger, 2000, s. 226-227.) Kéytintoyhteisodissd kdytinto ja kompetenssi rakentu-
vat kolmen ulottuvuuden ympdrille: vastavuoroisen osallistumisen, yhteisen pyrki-
myksen seka jaettujen kdytantdjen. Oppiminen muovaa yhteisen osallistumisen, toi-
minnan merkityksen ymmaértimisen sekd jaettujen kéytintojen kehittymistd ajan ku-
luessa. (Wenger, 1998.)

Ensimméisend sosiaalisen oppimisen kannalta keskeisend ulottuvuutena kuva-
taan oppimisen tapahtuvan toimintaan osallistumalla (Brown & Duguid, 2001;
Contu & Willmott, 2003; Cox, 2005; Lave & Wenger, 1991), jolloin toimija pystyy
omaksumaan kéytintSyhteison sosiaalisesti hyvéksytyt tavat toimia (Brown &
Duguid, 2001; Contu & Willmott, 2003). Sosiaalisen oppimisen teoriat ovat tarkas-
telleet ja korostaneet yksilon kasvua tiysivaltaiseksi kaytdntdyhteison jaseneksi
(Borzillo ym., 2011; Lave & Wenger, 1991). Lave ja Wenger (1991) kuvaavat oppi-
misen tapahtuvan asteittain syvenevéna osallistumisena toimintaan, jonka myo6té toi-
mija omaksuu kéytédntSyhteison sosiokulttuuriset kiytdnndt. Osallistuminen mah-
dollistaa toimijan kasvun tulokkaasta tdysivaltaiseksi kdytdntoyhteison jaseneksi.
Keskiossd on kidytdnnon toimintaan osallistuminen, jonka intensiteetti vaihtelee ul-
kopuolella olemisesta osittaiseen ja aina tdyteen osallistumiseen asti. Osallistuminen
yhteiseen toimintaan mahdollistaa my0s toiminnan kehittédmisen hyddynnettdessi
aiempia kokemuksia ja yhteisid toimintamalleja (Orsato ym., 2019).

Toisena kompetenssin ja kdytdnnon ulottuvuutena Wenger (1998) kuvaa kiytin-
toyhteisdissé rakentuvan yhteisen ja jaetun pyrkimyksen. Yhteinen pyrkimys kuvas-
taa jaettua ymmaérrystd toiminnan merkityksestd ja toimijoiden mahdollisuudesta
olla siitd vastuussa (Wenger, 2000). Yksinkertaistettuna yhteistd pyrkimysti voisi
kuvata yhteisesti neuvoteltuna tapana, miten strategiatyotd tehddian, mité se siséltdd
ja misté siind on kyse. Pyrkon ym. (2017) mukaan kéytintoyhteis6jen oppimisessa
keskeistd on yhteinen ajattelu, joka ei ole pelkdstdén tiedon jakamista vaan syvem-
méin ymmaérryksen rakentamista ja tiedon jatkojalostamista yhdessé. Néin ollen yh-
teinen ajattelu tukee syvéllisen ymmarryksen rakentumista kisilld olevasta ongel-
masta seki sen historiallisista riippuvuuksista.

Kolmantena ulottuvuutena kuvataan jaetut kdytdnnot, joilla viitataan kdytdnnon
tyOssd hyodynnettiviin resursseihin, rutiineihin, normeihin ja jaettuihin toimintata-
poihin, joita hyddynnetéddn neuvoteltaessa toiminnan merkitystd (Wenger, 1998).
Kéytettdvissd olevat artefaktit ja erilaiset tydkalut ohjaavat keskustelua toimien oh-
jenuorana ja oppimisen apuna. Jaetut kiytinnot tukevat uusien kiyténtdjen kehitty-
mistd fasilitoimalla uusia ideoita seké palauttamalla mieliin aiemmat ideat. (Orsato
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ym., 2019.) Jaetuille kdytinnoille on ominaista, ettd ne rakentuvat osallistumisen ja
sen yhteydessd syntyneen yhteisen tulkinnan historiana. Ndin kadytinnot siséltavat
historian saatossa syntyneen tulkinnan, josta on mahdollista tehdd uudelleen tulkin-
taa uusissa tilanteissa. (Wenger, 1998.)

Sosiaalisen oppimisen teoriat korostavat oppimisen tapahtuvan luonnollisena
osana arkipdivdd toimijoiden osallistuessa kaytdntdyhteison toimintaan (Contu &
Willmott, 2003; Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998). Kaytannon toiminta muut-
tuu jatkuvasti toimijoiden osallistuessa siihen ja muokatessa sitd omalla osallistumi-
sellaan. Toiminta muovaa samalla osallistumista, ymmaérrystd toiminnan tarkoituk-
sesta ja tapoja soveltaa kiytant6ja. Kaytdnnon toiminnassa oppiminen on jatkuvaa
toimijoiden oppiessa toisiltaan ja neuvotellessaan tavoistaan toimia. (Wenger, 1998.)
Oppiminen kuvataan itse asiassa erottamattomana osana kiytdnnon toimintaa (Lave
& Wenger, 1991).

Kéytdnnon toiminta rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tietdmys on osa
toimintaa, ja se pohjautuu historiallisesti siirtyneeseen tietimykseen toiminnasta
(Gherardi, 2000). Oppimista tapahtuu toisaalta uuden toimijan sisdistdessa kdytin-
toyhteison toimintatavat ja tullessa osaksi kiytdntoyhteisod, toisaalta kaytantoyhtei-
s0sséd toimijoiden muokatessa toimintaansa ratkaistakseen arkipdivin ongelmia tai
ulkopuolisen uuden tietimyksen saavuttaessa organisaation (Gherardi & Nicolini,
2000). Siind missé yksilolle oppiminen tarkoittaa kykyé osallistua tdysipainoisesti
yhteison toimintaan, sosiaaliselle yhteisdlle oppiminen tarkoittaa jatkuvaa kiytan-
ndn muovaamista ja uusien jasenten koulimista osaksi yhteison toimintaa jatkuvuu-
den varmistamiseksi. Organisaation ndkdkulmasta oppiminen tarkoittaakin sen eri
yhteisoissi sijaitsevan osaamisen kokoamista yhteen verkostoksi, joka palvelee or-
ganisaation kokonaisuutta. (Wenger, 1998.) Tarkasteltacssa oppimista suhteessa
kéytdnnon ja kompetenssien kolmeen ulottuvuuteen voidaan todeta, ettd sosiaalinen
oppiminen syventdd osallistujien ja yhteison ymmaérrystd toiminnan merkityksesti
(Reed ym., 2010) ja kaytettdvissd olevista vilineistd sekd parantaa toimijoiden ky-
vykkyyttd osallistua toimintaan (Wenger, 1998). Strategiatydssd oppimista sosiaali-
sen oppimisen ndkokulmasta voidaan tarkastella siiné, miten strategiatoimijaksi tul-
laan, miten strategia uusiutuu ajan kuluessa tai miten strategiaty0 itsessddn kehittyy.

2.2.2 Organisaation oppiminen — Toiminnan ja kognition
vuoropuhelua

Crossanin ym. (1999) organisaation oppimisen 4I-malli nojaa olettamukseen orga-
nisaation oppimisesta dynaamisena monitasoisena prosessina, jossa kognitio ja toi-
minta ovat vastavuoroisessa suhteessa. Organisaation oppimista generoivat sosiaali-
set ja psykologiset mikroprosessit yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasolla (Crossan
ym., 1999; Crossan & Berdrow, 2003). Organisaation oppimisen keskiossd on uuden
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oppimisen ja aiemmin opitun vilinen jdnnite, ja organisaation oppiminen edellyttié
tasapainottelua nédiden kahden vélilld (Crossan ym., 1999; Lengnick-Hall &
Inocencio-Gray, 2013). Organisaation oppimista on ldhestytty 4I-mallia hyddyntéden
aiemmissa tutkimuksissa muun muassa strategisen uusiutumisen (Crossan ym.,
1999; Crossan & Berdrow, 2003), kollektiivisen intuition (Akinci & Sadler-Smith,
2019) sekd vallan ja politikoinnin (Lawrence ym., 2005) ndkdkulmista. My0s johta-
misen (Berson ym., 2006; Vera & Crossan, 2004), johtajan tunnedlykkyyden (Kaur
& Hirudayaraj, 2021) ja toimijoiden luonteenpiirteiden (Crossan ym., 2023) merki-
tystd organisaation oppimiselle on tarkasteltu.

Organisaation oppimisen 4I-malli kuvaa neljé osittain limittiistd mikroprosessia:
intuition, tulkitsemisen, integroitumisen ja institutionalisoitumisen. Niméa mikropro-
sessit yhdistavét yksilo-, ryhmaé- ja organisaatiotasolla tapahtuvan oppimisen orga-
nisaation oppimisen kokonaisuudeksi. Yksilon intuitio rakentuu kyvysté havaita in-
novatiivisesti uusia toimintamahdollisuuksia ja toisaalta kyvystd hyodyntdd aiempaa
kokemusta toiminnan pohjana. Toimija nojaa toiminnassaan aiempaan kokemuk-
seensa pyrkien tunnistamaan yhtenevaisyyksia uudessa tilanteessa. Ndin hian kyke-
nee toimimaan aiemman tietdmyksensé pohjalta. Tilanteet eivat kuitenkaan ole kos-
kaan tdysin toistensa kaltaisia, mikd edellyttdd toimijalta uusien toimintamahdolli-
suuksien tunnistamista. Yksilon intuitio on toisaalta menneeseen pohjautuvaa, toi-
saalta tulevaisuuteen suuntautuvaa. (Crossan ym., 1999; Crossan & Berdrow, 2003.)
Intuition 18hteend toimii yksilon tietoinen uusien ideoiden etsiminen tai kidytdnnon
rutiineihin osallistumalla sattumalta generoituvat uudet ideat (Jenkin, 2013). Intui-
tiota fasilitoivat aiempi kokemus ja tietdmys tai tilanteen tietoinen analysointi ja tie-
don etsiminen (Akinci & Sadler-Smith, 2019; Jenkin, 2013). Yksilon intuitiota voi-
vat rajoittaa pelko epdonnistumisesta, tiukat ammatilliset roolit ja tehtdvankuvat, tie-
tamyksen kulttuuriset eroavaisuudet sekd rajoittuneet ajattelutavat (Schilling &
Kluge, 2009).

Tulkitseminen auttaa yksilod selittdméadn intuitiivisia ndkemyksidén itselleen ja
muille (Crossan & Berdrow, 2003). Tulkitsemalla yksilon intuitiiviset havainnot saa-
vat konkreettisemman muodon, kun hén pyrkii kuvaamaan nékemyksidén puheen
avulla (Crossan ym., 1999). Pyrkiessdian kuvaamaan omaa intuitiotaan muille toimi-
jat pyrkivat kielellisesti ja visuaalisesti ilmaisemaan ajatuksiaan sekd perustelemaan
niitd rationaalisesti itselleen ja muille. Tulkitseminen tapahtuu usein puheen ja kielen
avulla, joten keskustelun merkitys korostuu tulkitsemisen aikana. (Akinci & Sadler-
Smith, 2019.) Tulkitseminen luo pohjaa yhteiselle ymmaérrykselle ryhméssé, joten
tulkitsemisen mikroprosessi yhdistdé yksilon ja ryhmén organisaation oppimisessa
(Crossan ym., 1999).

Integroituminen viittaa yhteisen ymmarryksen pohjalta tehtdaviin muutoksiin yh-
teisessé toiminnassa. Integroitumisen ansiosta ndkemykset siirtyvit osaksi toimin-
taa. (Crossan ym., 1999.) Integroitumisen tueksi toimijat voivat konsultoida muita
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pyrkidkseen validoimaan yhteisen tulkintansa, arvioida yhteistydssd vaihtoehtoisia
toimintatapoja tai neuvotella erimielisyyksistd rakentaessaan yhteistd ymmaérrysti
(Akinci & Sadler-Smith, 2019). Integroituminen osaksi organisaation toimintaa saat-
taa estyd, mikéli vain osa organisaatiosta omaksuu idean toimintaansa. Johdon tuen
puute tai vastarinta organisaation eri osissa voi heikentdd ideoiden jalostumista ja
integroitumista osaksi toimintaa. (Schilling & Kluge, 2009.)
Institutionalisoituminen tarkoittaa opitun juurtumista organisaation kaytantoon.
Institutionalisoitumisen kautta oppiminen tavoittaa organisaatiotason, kun aiemman
kokemuksen toimiviksi osoittamat tavat juurtuvat organisaation kdytintoihin ja ru-
tiineihin ja ohjaavat tulevaa toimintaa organisaatiossa. (Crossan ym., 1999;
Lengnick-Hall & Inocencio-Gray, 2013.) Néin opittu sdilyy organisaatiossa, vaikka
toimijat vaihtuisivatkin. Opitun institutionalisoituminen on muita mikroprosesseja
haastavampi, silld institutionalisoituminen edellyttda yhteistd ymmarrysté ja enem-
mén aikaa (Crossan ym., 1999). Institutionalisoituminen edellyttdd myds opitun si-
séistdmistd osaksi omaa ammatillista toimintaa (Akinci & Sadler-Smith, 2019). Ins-
titutionalisoitumisen esteeksi organisaatiossa voi nousta se, ettei uuteen ideaan us-
kota riittavasti. Lisdksi puutteelliset tiedot ja taidot idean omaksumiseen voivat estdd
idean integroitumista osaksi arkipdivan toimintaa. (Schilling & Kluge, 2009.)
Organisaation oppimisen 4I-malli (Crossan ym., 1999) kuvaa oppimisen tapah-
tuvan aiemmin opitun (exploitation) ja uuden tiedon (exploration) vélisend jannit-
teend. Organisaation tasapainottelu aiemman tietimyksen hyddyntamisen ja uuden
tietdimyksen jalostamisen valilld on pitkddn tunnistettu organisaation oppimisessa.
Uuden tietimyksen jalostaminen mahdollistaa uuden kokeilemisen, kun taas aiem-
man tietdmyksen hyddyntéminen painottaa olemassa olevien toimintatapojen hyo-
dyntdmistd (March, 1991). Organisaatio oppii syote- ja palauteprosessien avulla.
Syoteprosessissa yksilon ideat jalostuvat ryhméan avulla organisaation kayttoon.
(Crossan ym., 1999.) Yksilon ndkemysten integroituminen edellyttia, ettd yksilo ky-
kenee muotoilemaan ndkemyksensd ymmarrettavasti muille. Lisdksi ndkemysten in-
tegroitumiseen toimintaan saakka vaikuttavat organisaatioissa vallitsevat valtasuh-
teet. (Crossan & Berdrow, 2003.) Ideoiden tulkitseminen ja integroituminen yh-
teiseksi ymmarrykseksi riippuukin siitd, millainen valta ja kyvykkyys ideoiden esit-
tdjilld on edistdd idean jalostumista yhteiseksi ymmarrykseksi (Lawrence ym.,
2005). Organisaation oppimisen esteeksi voi nousta se, ettei idean esittdjilla ole riit-
tdvdd asemaa idean edistdmiseen tai vuorovaikutussuhteisiin liittyy konflikteja. Li-
sdksi idean ristiriitaisuus organisaation tavoitteiden tai ryhmain identiteetin kanssa
saattaa heikentdd idean tulkitsemista ryhmaéssd. (Schilling & Kluge, 2009.) Téama
ohjaa kiinnittdm&aén huomiota organisaation oppimisen sosiaaliseen ulottuvuuteen ja
yksilon kyvykkyyteen toimia osana ryhméi. Palauteprosessin avulla yksil6- ja ryh-
mitasolla hyddynnetdéin organisaatioissa aiemmin opittua (Crossan ym., 1999;
Crossan & Berdrow, 2003) ja palauteprosessin kautta organisaation kaytintéon
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juurtunut oppi ohjaa yksildiden toimintaa (Crossan ym., 1999). Oppimisen syote- ja
palauteprosessin vilistd jannitettd korostavat asian monitulkintaisuus ja toimijoiden
erilainen ymmarrys aiheesta. Mikali yhteistd ymmarrysti ei saavuteta, vaikeutuu uu-
den tietimyksen juurtuminen kaytdntoén. (Benn ym., 2013.) Kéytantojen juurtumi-
nen toimintaan on riippuvaista myos tyokontekstista. Vahvassa ammatillisessa tyo-
kontekstissa kdytinnot pohjautuvat kokemukseen ja kiinnittyvit organisaation toi-
mijoiden identiteettiin. Tadma vahvistaa aiemmin opittua ja tekee uuden oppimisesta
haasteellisempaa. (Lengnick-Hall & Inocencio-Gray, 2013.)

Organisaation oppiminen on yksilén ja organisaation vilinen vastavuoroinen
prosessi. Toisaalta organisaatiot varastoivat tiectoa toimintamalleihinsa, joihin yksilot
sosiaalistuvat. Toisaalta yksilolld oleva tieto kumuloituu osaksi organisaation toi-
mintamalleja. Ndin organisaatio ja yksilo oppivat, kunnes tasapaino on saavutettu.
Yksiloiden nopea oppiminen organisaation toimintamalleihin heikentéé organisaa-
tion oppimista, silld yhteiset toimintatavat eivit ehdi kehittyd kovinkaan pitkélle ja
uuden oppiminen jaa vihaiseksi. (March, 1991.) Kaytdnnossé organisaation oppimi-
nen ei ole lineaarinen prosessi, vaan organisaation oppiminen koostuu useista sa-
manaikaisista syote- ja palauteprosessivirroista. Ndissd prosesseissa voi esiintyd epa-
jatkuvuuksia esimerkiksi oppimisen ajallisen ja sosiaalisen rakenteen vuoksi. Oppi-
misen kannalta on keskeistd, kuka toimintaan osallistuu ja milloin. Muutokset sosi-
aalisissa rakenteissa ja ajalliset reunachdot voivat aiheuttaa epédjatkuvuuksia syote-
ja palauteprosesseihin. Epdjatkuvuudet puolestaan heikentévét opitun institutionali-
soitumista, mika johtaa hajanaiseen oppimiseen. (Berends & Lammers, 2010.)

Organisaation oppiminen edellyttdd sekd transaktionaalista ettd transforma-
tionaalista johtamista tuekseen. Organisaation toimintaympéristosté ja toimintakult-
tuurista riippuu, painottuuko organisaation oppimisessa palaute- vai syoteprosessista
oppiminen. Transaktionaalinen johtaminen tukee stabiilissa toimintaymparistossa
organisaation oppimista palauteprosessin avulla vahvistaen aiemmin opitun perus-
teella institutionalisoituneita rutiineja ja toimintamalleja organisaatiossa. Transfor-
mationaalinen johtaminen puolestaan painottaa uusiutumista ja pyrkii vapauttamaan
organisaation oppimispotentiaalin sydteprosessia hyddyntiden. Transformationaali-
nen johtaminen tukee organisaation oppimista erityisesti radikaaleissa muutostilan-
teissa, joissa organisaatiolta vaaditaan kyvykkyyttd uusiutua ja muuttaa kdytantojaéan
nopeasti. (Vera & Crossan, 2004.) Liséksi organisaation oppimista tukee johtajan
tunnedlykkyys, erityisesti sosiaalinen kyvykkyys rakentaa vuorovaikutussuhteita ja
tunnistaa muiden tunteita ja tarpeita. Johtajan sosiaalinen kyvykkyys auttaa tunnis-
tamaan uuden luomiseen liittyvéad epdvarmuutta tai mahdollisia negatiivisia tunteita
ja tukemaan toiminnan Kriittistd tarkastelua. (Kaur & Hirudayaraj, 2021.) Johtaja
pystyy myos omalla toiminnallaan luomaan edellytykset yhteisen ymmarryksen ra-
kentamiselle ja tukemaan opitun institutionalisoitumista osaksi organisaation kiy-
tdnt6jd (Berson ym., 2006; Kaur & Hirudayaraj, 2021).
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Kokonaisuutena tarkasteltuna organisaation oppimisessa aiempi kokemus on
merkityksellistd, silld intuitio pohjautuu osaltaan aiempaan kokemukseen (Akinci &
Sadler-Smith, 2019; Crossan ym., 1999). Tulkitseminen on kontekstisidonnaista ja
sosiaalista toimintaa, jossa puheella on oma roolinsa merkityksien rakentajana. In-
tegroituminen luo yhteistd ymmarrysti ja toimintaa, mikd mahdollistaa jaetun kdy-
tinnon muodostumisen. Institutionalisoituminen puolestaan juurruttaa opitun orga-
nisaation rakenteisiin ja kdytdntoihin. Organisaation oppimiseen liittyy kuitenkin
syote- ja palauteprosessin vilinen jannite, jonka vuoksi organisaatioissa tasapaino-
tellaan aiemmin opitun ja uuden tietdmyksen vililld. (Crossan ym., 1999.) Kéytin-
ndssd tdimén jannitteen voidaan ndhda linkittyvan my0s organisaation tasapainotte-
luun jatkuvuuden ja muutoksen vélilla, kun organisaatio pyrkii toisaalta hyodynta-
miin aiemmin oppimaansa ja samalla muuttamaan toimintaansa.

2.3 Reflektiivinen kaytantd — Aiempi kokemus
oppimisen mahdollistajana

Aiemman kokemuksen merkitys aikuisen oppimisessa on keskeinen. Tdmén vuoksi
reflektiivinen kaytdntd liittyy ldheisesti kdytdnndn toiminnassa oppimiseen.
(Merriam & Bierema, 2014.) Reflektiiviselld kdytdnnolla tarkoitetaan hetkittéista
pysdhtymisti tarkastelemaan omia tai muiden kokemuksia ja niiden merkitysta tule-
van toiminnan kannalta (Raelin, 2002, s. 66). Kokemuksien reflektoiminen on mer-
kityksellistd oppimiselle. Toiminnasta kertyvéstd kokemuksesta oppimista koroste-
taankin useissa oppimisteorioissa, esimerkiksi kokemuksellisessa oppimisessa (D.
A. Kolb, 1984), transformatiivisessa oppimisessa (Mezirow, 1991) ja reflektiivisen
kaytinnon (Schon, 1983, 1987) teorioissa. Raelinin (2002) méaritelmén mukaan ref-
lektoida voi yksin tai kollektiivisesti yhdessd muiden kanssa.

Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen teorian mukaan oppiminen on pro-
sessi, jossa ajattelu ja kokemukset kietoutuvat yhteen muovaten toisiaan jatkuvasti.
Kokemuksellinen oppiminen rakentuu nelivaiheisesta kehisti, joka alkaa kdytdnnon
toiminnasta saatavasta konkreettisesta kokemuksesta. Oppimisprosessin aikana toi-
mija reflektoi kokemustaan pyrkien kisitteellistiméén sen merkityksen. Oppimis-
prosessi palaa aina lopulta kdytintdon, kun toimija kokeilee oppimaansa toiminnas-
saan. Toiminta on kokemuksellisessa oppimisessa merkityksellinen, silld toimin-
nasta syntyva konkreettinen kokemus on toimijan oppimisen pohja, johon havain-
nointi ja reflektio perustuvat. Kokemuksellinen oppiminen on jatkuva kokonaisval-
tainen prosessi, jossa toimijat adaptoituvat toimintaympéristoonsé tasapainottele-
malla reflektion ja toiminnan seké havaitsemisen ja ajattelun vélilla (A. Y. Kolb &
Kolb, 2005; D. A. Kolb, 1984). Kokemuksellinen oppiminen on ennen kaikkea toi-
minnasta alkunsa saava ja toimintaan pééttyvd prosessi, jossa tietoa luodaan
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kokemuksen muuntuessa. Tiedon Kolb (1984) nékee dynaamisena ja jatkuvasti
muuntuvana.

Transformatiivisen oppimisen teorian taustalla on olettamus siitd, ettd koke-
musta tulkitaan suhteessa aiempaan kokemukseen ja siité tehtyyn tulkintaan. Aiempi
kokemus ja taustaolettamukset muodostavat merkitysviitekehyksid, jotka ohjaavat
uusien kokemuksien tulkintaa. Kriittisen reflektion avulla toimija pyrkii tarkastele-
maan taustaolettamuksiaan ja arvioimaan niiden validiutta. Kriittisesti voidaan ref-
lektoida toiminnan siséltdd (’mitd tehddén”), prosessia (“miten tehddan”) tai tausta-
olettamuksia (“miksi tehddan”). Erityisesti taustaolettamuksia tarkasteleva kriittinen
reflektio generoi oppimista, silld sen avulla toimija tarkastelee aiemmin opittuun
pohjautuvia tulkintaviitekehyksiddn. Reflektion pohjalta aiempi tulkinta voi saada
joko vahvistusta tai sitd voidaan tarkentaa, jos aiemmin opittu ei endd vaikuta vali-
dilta. (Mezirow, 1991.)

Reflektiivisen kdytdnnon mukaan oppiminen tapahtuu kéytinnén toiminnassa,
jossa toimijat oppivat reflektoimalla kokemuksiaan ja pyrkimilld parantamaan toi-
mintaansa (Merriam & Bierema, 2014). Schonin (1983, 1987) mukaan kaytintod
ndyttdytyy moniulotteisena ilmioné. Koska kdytdnndn ongelmat ovat usein epésel-
vid, toimijan tulee kyetd arvioimaan ongelmaan liittyvid laajempia tavoitteita sekd
tunnistamaan tavoitteisiin liittyvid riippuvuuksia ja mahdollisia ratkaisuja ongel-
miin. Tama puolestaan edellyttdd kaytanndllista tietdmysta ja kykyéa reflektoida toi-
mintaa. Reflektoida voi toiminnan aikana (reflection-in-action) tai toiminnan jélkeen
(reflection-on-action) (Merriam & Bierema, 2014; Schon, 1983, 1987; Yanow &
Tsoukas, 2009). Toiminnan aikainen reflektio viittaa tilanteessa tapahtuvaan arvi-
ointiin sekd reaktiivisiin toimiin, joita toimijat tekevét toiminnan virrassa. Mikali he
havaitsevat poikkeaman, he reflektoivat tilannetta oman aiemman tietoperustansa
pohjalta tunnistaakseen ongelman ja 16ytédkseen siithen soveltuvan ratkaisun. Tama
mahdollistaa oman toiminnan sovittamisen tilannesidonnaisesti kontekstiin. (Schon,
1983.) Toiminnan jilkeinen reflektio puolestaan viittaa siihen, ettd mennyttd koke-
musta arvioidaan jélkikéteen (Raelin, 2001). Toiminnan jélkeinen reflektointi auttaa
arvioimaan, mitd on saatu aikaiseksi ja miten toimintaa voitaisiin tulevaisuudessa
parantaa (Walger ym., 2016). Toiminnan aikainen ja toiminnan jélkeinen reflektio
muodostavat jatkumon, jossa reflektio voi vaihdella intensiteetiltdan. Kaytdnnon
tyOssd kohdatut epdjatkuvuudet ja ylldtykset ovat erilaisia, miké puolestaan vaikuttaa
reflektion syvyyteen. Hetkellinen toimimattomuus voi generoida toiminnan aikaisen
reflektion tilanteen korjaamiseksi, kun taas tdydellinen toimimattomuus johtaa toi-
minnan jélkeiseen reflektioon. (Yanow & Tsoukas, 2009.)

Aiempi kirjallisuus on korostanut “julkisen” reflektiivisen kdytdnnon, kollektii-
visen reflektion, merkitystd (Raelin, 2001, 2002). Kéytinnossa kollektiivinen reflek-
tio on monimuotoista toimintaa, joka ilmenee hetkittdisend pysédhtymisend kdytan-
noén toiminnan keskelld tai kokonaisvaltaisena irrottautumisena kaytdnnon tyostd
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tarkastelemaan toimintaa ik&an kuin ulkopuolelta (Gutzan & Tuckermann, 2019).
Kollektiiviseen reflektioon liittyy sosiaalinen ulottuvuus, silld jokainen yksil6 on eri-
lainen kokemustaustaltaan, kyvykkyyksiltdén ja tavoiltaan kokeilla uutta tietoa kéy-
tannossa (De Blust ym., 2022). Reflektio voidaan néhda tilannesidonnaisena toimin-
tana, jossa reflektio kiinnittyy sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Keskeisié ovat osal-
listuminen, kokemuksellisuus ja tekemalld oppiminen. (Faller ym., 2020.) Reflektii-
vinen kdytintd onkin sosiaalista ja sidoksissa organisaation sosiaaliseen kontekstiin
(Jordan, 2010).

Kokemuksesta oppimisen nidkokulmasta tarkasteltuna kollektiivisen reflektion
avulla yksilo voi tidydentdd omaa tietoaan ja oppia muiden kokemuksista
(Albrechtsen & Hovden, 2010; Sommer & Nja, 2012). Muiden kokemuksien kuule-
minen auttaa yksilod proaktiivisesti valmistautumaan uusiin tilanteisiin (Sommer &
Njéa, 2012), sillda muiden kokemukset fasilitoivat yksilon reflektiota omasta toimin-
nastaan vastaavanlaisissa tilanteissa (Holmquist, 2009; Miller & Maellaro, 2016;
Sommer & Nj4, 2012). Tiedon monitulkintaisuus generoi kriittistd ja kollektiivista
reflektiota sekd muokkaa kaytossé olevia tyokaluja ja toimijoiden kokonaisymmaér-
rysté tilanteesta (Englund ym., 2013). Strategiatyon kontekstissa erityisesti ympéris-
ton epdvarmuus generoi johtajien reflektiivistd kdytantod, silld reflektoiminen auttaa
hahmottamaan, mikd on mahdollista, ja timé johtaa strategiatydkalujen muuttami-
seen tai niiden uudenlaiseen soveltamiseen (Jarratt & Stiles, 2010). Erilaisissa ver-
kostoissa tapahtuva reflektoiminen voi my0s tuoda uusia ideoita, joita osallistujat
lahtevét edistdmédn omissa organisaatioissaan (Holmquist, 2009). Yksil6tasolla toi-
minnan aikaista reflektiivistd kaytantdad voivat heikentdd tiukat tyoroolirajoihin pe-
rustuvat vastuut ja standardoidut toimintatavat, joista poikkeaminen ei ole legitiimid
ulkopuolisten arvioimana tai ammatti-identiteettiin liittyvét ristiriidat, jotka syntyvét
reflektoimisesta ja generoituvat jannitteeksi myonteisend kollegana ja kriittisend ar-
vioijana toimimisen vélille (Jordan, 2010).

Aiemman tutkimuksen valossa organisaation reflektiokapasiteetti, reflektiivinen
dialogi sekd aktiivinen kokeileminen tukevat organisaation oppimista (Hilden &
Tikkamaéki, 2013). Kollektiivinen reflektio tulisi kiinnittdd osaksi organisaation pit-
kén aikavélin tavoitteita, jotta ongelmien reflektointi yhdessé tukisi tiimin oppimista
(Matsuo, 2016). Kollektiivisen reflektion hyddyt eivét valttdmattéd konkretisoidu mi-
tattaviksi tuloksiksi lyhyelld aikavélilld. Tdma saattaa vihentéé organisaatioiden ha-
lukkuutta tukea kollektiivista reflektiota, vaikkakin se vahvistaisi organisaation pit-
kéin aikavilin suoriutumista. (Gémez & Ballard, 2013.)
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24 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisista
lahtokohdista

SAP keskittyy arkipdivin strategiatyohon ja tarkastelee strategiaprosessien sisilld,
mitd mikrotasolla strategiatydssd organisaatioissa tehddén (Golsorkhi ym., 2015).
Keskeiset SAPin kisitteet ovat strategiatoimijat, strategiakaytinndt sekd toiminta
(Jarzabkowski ym., 2007, 2016; G. Johnson ym., 2007; Vaara & Whittington, 2012;
Whittington, 2006). SAP asettaa kdytdnnon strategiatyon keskioon organisaation eri
tasoilla olevat toimijat, jotka osallistuvat tai pyrkivit toiminnallaan vaikuttamaan or-
ganisaation strategiatyohon (Jarzabkowski ym., 2007). Strategiatyotd ei voida pitdd
ainoastaan johdon toimintana, vaan strategia rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa organisaation eri tasoilla. Tdmé laajentaa strategiatyon kattamaan hyvin laajan
toiminnan ja toimijajoukon organisaatiossa. Rouleaun ja Cloutierin (2022) mukaan
strategian maédrittely toiminnan kautta on mahdollistanut strategiatyon tarkastelun
kaikessa moninaisuudessaan. Keskittyminen toimintaan on kuitenkin heiddn mu-
kaansa rajoittanut SAP-tutkimusta keskittymain aiemmin maééritellyille tutkimus-
alueille (kuka, mitd, miten). Strategiakdytdnnon maérittely sosiaalisena ohjaa tarkas-
telemaan, miksi strategiatyotd tehddén. Rouleau ja Cloutier korostavat strategiatyon
tarkastelua sosiaalisena kaytdntona, jolloin strategiaty6ta tulisi heidédn mukaansa tar-
kastella ajan kuluessa karttuneen jaetun kdytannollisen tietdmyksen kautta. Kéytan-
nollistd tietdimystd sovelletaan tilannesidonnaisissa sosiaalisissa ja rakenteellisissa
puitteissa, ja yhteisesti jaettuna kdytdnndllinen tietimys mahdollistaa toimijoiden
toiminnan strategiatyGssa.

Tarkasteltaessa strategiatyotd sosiaalisena kéytédntond on huomioitava, ettd stra-
tegiaty® on tilannesidonnaista toimintaa, joka rakentuu organisaation eri tasoilla toi-
mijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa. Strategiatyon tilannesidonnaisuudella tar-
koitetaan sitd, ettd toimintaa muovaa ympéroiva konteksti ja tilanne, jossa toiminta
tapahtuu. Tilanne muodostaa tulkinnallisen viitekehyksen, jonka kautta toiminta
muotoutuu ja saa merkityksensd. Tulkinnallinen viitekehys rakentuu eri kerrostu-
mista pohjautuen tilanteen historialliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Historialli-
sen ja sosiaalisen ulottuvuuden vuoksi strategiatyOssé ovat ldsné ajan kuluessa muo-
toutuneet yhteiskunnalliset ja paikalliset tekijat. Niméd ohjaavat toimintaa ja toimin-
nan merkitystd sekd samalla muovaavat niité sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jat-
kuvasti uudelleen. Strategiatyd on jatkuvassa muotoutumisen tilassa, jossa muutos
ja vakiinnuttaminen vuorottelevat. (Jarzabkowski, 2005.) Kdytdnnolle on ominaista
toistuvuus, miké tuo toimintaan pysyvyyttd aktiviteettien juurtuessa organisaation
rutiineihin. Muutosta tapahtuu toimijoiden muokatessa toimintaansa organisaation
eri tasoilla sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Jarzabkowski, 2004.) Tilannesidon-
nainen toimintana siséltdd historiallisen ulottuvuuden, jonka avulla strategiatyoti
voidaan tarkastella jatkumona. Téssd tutkimuksessa historiallista ulottuvuutta
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lahestytéén tarkastellen, miten mennyt strategiatyd on ldsnéd nykyhetkessé kaytinnon
strategiatyOssa.

Kéytintoteoreettinen ndkdkulma oppimiseen ldhestyy oppimista prosessina,
jossa oppiminen on tilannesidonnaista aktiivista toimintaa ja sosiaalista toimintaan
osallistumista. Kayténtoteoreettinen ndkdkulma oppimiseen on kritisoinut kognitii-
vista oppimiskésitysté rajoittuneeksi, silld kognitiivinen nédkokulma yksinkertaistaa
oppimisen ihmisen ajattelun tulokseksi (Nicolini ym., 2003). Kéytintoteoreettinen
lahestyminen tarjoaa oppimisen kognitiiviselle tarkastelulle vaihtoehdon (Nicolini,
2012). Nama kaksi erilaista ndkokulmaa oppimiseen tulisi kuitenkin ndhdi toisiaan
tdydentdvind. Kéaytintoteoreettinen nikdkulma voi laajentaa ymmaérrystd oppimisen
sosiaalisesta ja historiallisesta ulottuvuudesta sekd toiminnan ja ajattelun yhteen kie-
toutumisesta. Kognitiivinen ndkékulma tiydentdd kiytintoteoreettista ymmarrysta
oppimiseen liittyvistd tiedonkasittelyprosesseista seka siitd, miten skeemat yhdista-
vit menneen ja tulevan. (Marshall, 2008.) Tasséd tutkimuksessa oppimista lahesty-
tadn kaytintoteoreettisesta ndkokulmasta, jolla viitataan siihen, ettd oppimisen nih-
déén tapahtuvan luonnollisena osana tilannesidonnaista toimintaa ja muodostuvan
sosiaalisesta ja historiallisesta ulottuvuudesta.

Kéytdnnon strategiatyotd ldhestytddn tissd tutkimuksessa oppimisteoreettisesti
sosiaaliseen oppimisen (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998) ja organisaation op-
pimisen (Crossan ym., 1999; Crossan & Berdrow, 2003) teorioiden kautta. Sosiaali-
sen oppimisen teoriat soveltuvat kdytinnon strategiatydssd tapahtuvan oppimisen
tarkasteluun, silld SAPin kontekstissa strategiatyd ndhdédén sosiaalisena kdytantona.
Sosiaalinen oppiminen korostaa kaytdntoon osallistumisen merkitystd oppimisessa,
oppimisen tapahtuessa kiytinnon toiminnassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Tamén vuoksi oppiminen on erottamaton osa kdytdnnon toimintaa
(Brandi & Elkjaer, 2011; Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998). Keskeisti sosiaali-
sessa oppimisessa on osallistuminen, silld se mahdollistaa toiminnan yhteydessé op-
pimisen (Gherardi & Nicolini, 2001). Sosiaalisen oppimisen avulla toimijat omak-
suvat tietdimystd mahdollisista toimintatavoista, kdytettdvistd tyokaluista ja sdédn-
ndistd osana organisaation kulttuurista ja historiallista kontekstia (Brandi & Elkjaer,
2011). Sosiaalisen oppimisen ndkokulmasta yksilon oppimisessa merkityksellistd on
yhteison jaseneksi tuleminen sekd ammattilaisen identiteetin kehittyminen (Brandi
& Elkjaer, 2011; Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998).

Organisaation oppimisen 4I-malli resonoi SAP-tutkimuksen kanssa, silld orga-
nisaation oppiminen ymmarretdin jatkuvana prosessina, jossa kiaytantod rakentuu jat-
kuvasti uudelleen (Crossan ym., 1999). Organisaation oppimisen on todettu linkitty-
vian sosiaaliseen rakenteeseen (Berends & Lammers, 2010) ja tydkontekstiin
(Lengnick-Hall & Inocencio-Gray, 2013) sekd hyGtyvén tyokaluista ja kdytdnnoista,
jotka mahdollistavat toimijoiden vilisen sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tukevat or-
ganisaation oppimisen vaiheissa (Benn ym., 2013). Organisaation oppimisen 4I-
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malli kuvaa oppimisen prosessina, jossa yhdistyvét kognitiiviset ja tilannesidonnai-
set tekijat (Dutta & Crossan, 2005). Organisaation oppimisen 4I-malli huomioi op-
pimisessa seké sosiaalisen vuorovaikutuksen ettd historiallisen ulottuvuuden. Histo-
riallinen ulottuvuus muodostuu 4I-mallissa organisaation toimintaan vakiintuneiden
toimintatapojen muodossa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd 4I-mallin mukaan op-
piminen ei ole vain yksilon kognitiivisen prosessin tulos vaan sosiaalisen vuorovai-
kutus ja kéytdnnon toiminta ovat keskeisié organisaation oppimiselle.

Aiemman kokemuksen merkitys oppimiselle on tunnistettu kauan (D. A. Kolb,
1984). Tassé tutkimuksessa reflektiivinen kéytianto ndhddén oppimisen mahdollista-
jana, joten kdytdnnon strategiatyOtd tarkasteltiin reflektiivisen kadytinnon nakokul-
masta. Reflektiivinen kdyténto on keskeistd organisaation oppimisessa, silld se mah-
dollistaa aiemman ymmarryksen tarkastelun ja tukee tietimyksen institutionalisoitu-
mista (Gherardi & Nicolini, 2001). Reflektoinnin avulla voidaan asettaa kriittiseen
tarkasteluun kaytdntoon juurtuneet toimintatavat ja synnyttaa néin uusia tulkintoja ja
ideoita (Hilden & Tikkaméki, 2013). Kolbille (1984) ja Schonille (1983, 1987) kdy-
tdnnosté eli toiminnasta syntyva kokemus toimii reflektion heréttdjand. Reflektoi-
malla toimija pohtii kokemustensa merkitystd, mikd muovaa hinen mentaalisia mal-
lejaan. Kokemuksellisen oppimisen nikdkulmasta on kuitenkin keskeisti, ettd toi-
mija palaa uudelleen kdytantoon kokeilemaan oppimaansa eli kognitio linkittyy aina
toimintaan (D. A. Kolb, 1984). Toiminta puolestaan on yhteistyotd ja vuorovaiku-
tusta muiden kanssa, mika linkittdd reflektoimisen sosiaaliseen vuorovaikutukseen
ja ohjaa tarkastelemaan kollektiivista reflektiota kdytdnnon strategiatydssa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tarkasteltaessa kdytdnnon strategiaty6ta oppi-
misen ndkokulmasta SAPin kontekstissa oppimisen kannalta keskeistd on kéyténnon
toimintaan osallistuminen (sosiaalinen vuorovaikutus) ja kdytinnon toimintaan liit-
tyvd mennyt (historiallinen ulottuvuus), jota reflektoidaan. Kokonaisuutena talloin
voidaan sanoa tarkasteltavan kéytdnnon strategiatyoté sosiaalisena kéyténtoné, jossa
toiminnan historiallinen ja sosiaalinen ulottuvuus on huomioitu. Timén tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen muodostavat SAP-tutkimus ja sen kontekstissa kdytdnnon
toiminnassa tapahtuva oppiminen, joka pohjautuu sosiaaliseen ja organisaation op-
pimiseen ja jonka mahdollistaa reflektiivinen kaytdnt6 (Kuvio 3).
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3 Tutkimusmetodologiset valinnat

3.1 Tutkimuksen taustaolettamukset

Filosofisilta taustaolettamuksiltaan timéd tutkimus nojaa pragmatismiin (Creswell,
2014; Pihlstrom, 2008), joka siséltdd useita eri suuntauksia ja vaihtelee tulkinnois-
saan (Martela, 2015; Pihlstrom, 2008). Téssé tutkimuksessa pragmaattisuus ymmér-
retddn laajasti, ja tutkimuksen ldhtokohtana pidetdéin valittdméin toiminnan lisdksi
sitd, millaisia seurauksia tutkimus tuottaa kdytdnnon toimintaan (Martela, 2015).
Téssd tutkimuksessa todellisuuden ymmaérretdan ndyttaytyvén toimijoille heidén ko-
kemuksissaan (Martela, 2015; Pihlstrom, 2008) ja rakentuvan heiddn oman toimin-
tansa ja kielensd kautta (G. Johnson ym., 2007). Kéytdnnon toiminta ja siitd kum-
puavat kokemukset ovat pragmatismin keskiossa (G. Johnson ym., 2007; Martela,
2015). Tietdmys ilmenee toiminnassa, ja uskomuksien totuus on arvioitavissa sen
perusteella, miten hyvin ne auttavat ratkaisemaan kaytdnnon ongelmia ja mahdollis-
tavat toiminnan (G. Johnson ym., 2007; Martela, 2015). Pragmatismiin nojaten osa-
tutkimuksissa tarkastellaan kdytdnnon toiminnan ilmiditd, joita halutaan ymmaértaa
aiempaa paremmin tavoitellen kéytdnnon toimintaa hyodyttivaa tietoa (Martela,
2015). Oletuksena on, ettd absoluuttista totuutta ei voida saavuttaa (R. B. Johnson &
Onwuegbuzie, 2004), vaan mySdhempi toiminta saattaa osoittaa aiemman uskomuk-
sen véiriksi, jolloin uskomuksia ja toimintaa on muokattava (Martela, 2015). Tutki-
muksessa oletetaan, ettd kokemukset linkittyvit aiempaan jisennykseen maailmasta
(Pihlstrém, 2008) ja toimintaamme ohjaavat juurtuneet tavat (Kivinen & Piiroinen,
2008).

SAP pohjaa kdytantoteorioihin (G. Johnson ym., 2007; Vaara & Whittington,
2012), jotka syventévit pragmaattisia taustaolettamuksia toimijuuden, toiminnan ja
tietdmyksen merkityksestd korostamalla sosiaalisten rakenteiden merkitystd (G.
Johnson ym., 2007). Kéytintoteoriat korostavat sekd sosiaalisten rakenteiden ettd
yksilon keskeisté roolia (Whittington, 2006). Pragmatismin tapaan kéyténtoteoriat
siséltavit eri ndkokulmia ja l&hestymistapoja kdytdnnon tarkasteluun (Nicolini,
2012). Orlikowski (2015) kuvaa, ettd kaytantod lahestytddn SAP-tutkimuksissa il-
miond, nidkdkulmana tai filosofiana. Ilmidl&htdinen tarkastelu korostaa kéytdnnon
toimintaa tutkimuksen ldhtokohtana. Nékokulmaldhtoisen lahestymistavan tausta-
olettamuksena on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuva tilannesidonnainen
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toiminta, jossa kdytdnndt muovaavat todellisuutta dynaamisesti. Filosofinen lihes-
tymistapa puolestaan olettaa kadyténtdjen muodostavan todellisuuden, jolloin sosiaa-
linen toiminta ilmenee kiytdntdjen kautta. Orlikowskin (2015) jaottelua vasten tar-
kasteltuna, tissd tutkimuksessa korostuu kdytdnnon tutkimiseen niakokulmaldhtdi-
nen ldhestyminen, silld tutkimuksessa kéytdnnot ovat keskeisid pyrittdessd ymmaér-
tdmidn kaytdnnon strategiatyotd, jota pidetdén jatkuvasti sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa uudelleen rakentuvana tilannesidonnaisena toimintana.

Historiallinen tutkimus hyddyntad historiallista dataa, ja pyrkimyksend on ku-
vata toimintaa osana sosiohistoriallista kontekstia (MacLean ym., 2016). Organisaa-
tiotutkimuksen ja historiallisen ldhestymistavan yhdistdminen valaisee organisaa-
tioiden kéytintdjen ja prosessien historiallista rakentumista (MacLean ym., 2016;
Vaara & Lamberg, 2016). Organisaatiotutkimuksessa historiaa voidaan ldhestyd
taustaolettamuksiltaan retoriikkana, valta-asetelmana (Suddaby & Foster, 2017), ob-
jektiivisesti todettavissa olevina faktoina tai tulkinnallisesta ndkokulmasta (Mills &
Mills, 2018; Suddaby & Foster, 2017). Téssa tutkimuksessa ndkokulma historiaan
on tulkinnallinen: historian katsotaan koostuvan kokemuksista ja tapahtumista, joista
toimijat tekevit jatkuvasti uudelleentulkintaa (Mills & Mills, 2018; Suddaby &
Foster, 2017). Tutkimus pyrkii tarkastelemaan sosiaalisten prosessien kehityskaarta
ja nidin laajentaa aiempaa teoriaa historiasta nousevien havaintojen pohjalta
(MacLean ym., 2016). Historiallisen ndkokulman yhdistiminen organisaatiotutki-
mukseen on tdssd tutkimuksessa perusteltua, silléd historiallisen ndkokulman ansiosta
menneen merkitystd voi tutkia kontekstisidonnaisissa ja juurtuneissa sosiaalisissa
prosesseissa organisaation kehityskaaren aikana (MacLean ym., 2016).

Témén tutkimuksen oppimiské&sitys on konstruktivistinen. Oppimisen ymmérre-
tddn rakentuvan aiemman kokemuksen pohjalta toimijan luodessa merkityksid ko-
kemuksistaan itse ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Tietoa raken-
netaan aktiivisesti ndistd merkityksistd (Merriam & Bierema, 2014; Tynjéld, 1999,
2004), kun toimijat tulkitsevat uusia kokemuksiaan aiemman kokemuksensa perus-
teella. Téssd tutkimuksessa oppiminen ymmarretddn sekd yksilollisend ettd sosiaali-
sena tilannesidonnaisena prosessina (Gogus, 2012; Tynjéld, 2004). Oppiessaan yk-
silo konstruoi tietoa itse, mutta samalla hédn osallistuu ryhmén yhteiseen merkityksen
rakentamiseen. Talloin yksilo sosiaalistuu ryhmaén ja ryhmén yhteisesti rakentamat
merkitykset strukturoivat yksilon omaa oppimista (Tynjéld, 2004). Tietimyksen ja-
lostumisessa toimijoiden aktiivinen toiminta, tulkinta ja sosiaalinen vuorovaikutus
muiden kanssa ovatkin keskeisid (Eriksson & Kovalainen, 2008; Tynjdld, 1999,
2004). Oppiminen on tilannesidonnainen prosessi, jossa tietimys rakentuu ja saa
merkityksensd sosiokulttuurisessa ja historiallisessa kontekstissa (Tynjdld, 2004).
Tama korostaa oppimisen jatkuvuutta ja kontekstia, jolloin oppimista ei voida erot-
taa toiminnasta tai kontekstista, johon se kiinnittyy. Viitaten Deweyn pragmatismiin
Kivinen ja Risteld (2003) kirjoittavat toiminnan keskeisesti roolista oppimisessa,
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silld toiminnan yhteydesséd muotoutuvat siséistetyt tavat toimia. Ndm4 toimintatavat
ohjaavat toimintaa silloinkin, kun toiminta ei ole tiedostettua (Kivinen & Risteld,
2003). Konstruktivistinen oppimiskésitys mahdollistaa téssd tutkimuksessa oppimi-
sen ymmartdmisen sekd sosiaalisena ettd kognitiivisena prosessina, joka tapahtuu
osana kdytdnnon toimintaa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tissa tutkimuksessa
oppiminen ymmaérretddn sekd yksilollisend ettd yhteisend sosiaalisena tilannesidon-
naisena prosessina, jossa oppiminen ankkuroituu aiempaan kokemukseen (histori-
aan). Tietdmys rakentuu ja jalostuu toimijoiden aktiivisen toiminnan yhteydessi so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa. Néin organisaatiossa syntyy juurtuneita tapoja toi-
mia, mutta samalla organisaatio my0s oppii jatkuvasti.

Tutkimus nojaa pragmaattiseen taustaolettamukseen todellisuuden moniulottei-
suudesta (Creswell, 2014). Tutkimusilmi&ta tulee tarkastella monesta nakokulmasta
hyodyntden menetelmid, jotka toimivat kdytdnndssa ja vastaavat tutkimuksen tavoit-
teeseen sekd tutkimuskysymyksiin (Bryman, 2008; Creswell, 2014). Niinpa tdma
tutkimus on luonteeltaan monimenetelmétutkimus, joka yhdistdd sekd maaréllisen
ettd laadullisen tutkimuksen (Bryman, 2008; Creswell, 2014). Tutkimusmenetelmia
yhdistdmalld tutkimuksessa tarkastellaan ilmiditd useasta ndkokulmasta (Creswell,
2014). Monimenetelmatutkimuksen avulla tutkimuksessa pyritdén monipuolisen ai-
neiston kerddmiseen tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi (Yin, 2018). Tassa tutki-
muksessa madréllisten ja laadullisten menetelmien edut (ks. esim. Creswell, 2015;
R. B. Johnson ym., 2007; R. B. Johnson & Onwuegbuzie, 2004) tunnistetaan ja niitd
hyodynnetdén. Seuraavassa alaluvussa 3.2 kuvataan tarkemmin perustelut eri mene-
telmien kaytolle.

3.2 Tutkimusmenetelmallinen Iahestyminen

SAP-tutkimukset ldhestyvit kiytdnnon strategiatyotd padsdéntoisesti laadullisin me-
netelmin pééstidkseen ldhelle toimintaa (G. Johnson ym., 2007), ja ne nojaavat so-
siologiaan pohjautuvaan kiytdntoteoriaan (Laamanen ym., 2015) ja tarkastelevat
kdytdnnon strategiatydn ilmenemistd strategiatoimijoiden arkipdivéssd (Golsorkhi
ym., 2015). Laadullisten menetelmien avulla on pyritty pddsemédin ldhelle strategia-
toimijoita ja heidédn tulkintojaan kdytdnnon strategiatyOstd osana toiminnan virtaa
(G. Johnson ym., 2007). Alaluvussa 3.2.1 tarkastellaan aiempien SAP-tutkimuksien
tutkimusmenetelmaéllisid 1&hestymistapoja tarkemmin.

Téasséd tutkimuksessa tutkittavaa ilmiotd, kdytdnnon strategiatyon rakentumista
jatkumona, ldhestytéén osittain menetelmaéllisesti SAPin valtavirrasta poiketen. Tut-
kittava ilmio, kdytdnnon strategiatyon rakentuminen jatkumona oppimisen nékokul-
masta tarkasteltuna, on moniulotteinen. Kaytdnnon strategiatydon ndhddén rakentu-
van yksilon, ryhmén ja organisaation muodostamana kokonaisuutena, jossa yksilon
toimintaa strukturoivat yksilon ja ryhmén sisdistdmét, organisaatioon juurtuneet
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toimintatavat. Tdméan vuoksi tutkimus on luonteeltaan monimenetelméatutkimus,
joka ohjaa tarkastelemaan todellisuutta moniulotteisena ja useasta eri ndkdkulmasta
(Creswell, 2014, 2015). Alaluvussa 3.2.2 kuvataan tdimén tutkimuksen tutkimusme-
netelmévalinnat, aineiston keruu ja analyysi.

3.2.1 Tutkimusmenetelmallisia lahestymistapoja
SAP-tutkimuksissa

Laadullisten menetelmien hyddyntdminen SAP-tutkimuksissa on ollut moninaista
(Taulukko 4). SAP-tutkimukset ovat valinneet lahestymistavakseen esimerkiksi laa-
dullisen tapaustutkimuksen (Knott & Thnarudee, 2022; Letierce ym., 2023), usein
pitkittdisend (Balogun, Bartunek & Do, 2015; Denis ym., 2011; Jarzabkowski &
Balogun, 2009; Regnér, 2003; Sorsa & Vaara, 2020; Splitter ym., 2023), diskurssi-
analyysin (Knight & Jarzabkowski, 2023), etnografian (Brorstrom, 2020; Burke &
Wolf, 2021; Sund & Le Loarne Lemaire, 2022) tai toimintatutkimuksen (Einola &
Kohtamiki, 2016; Pregmark & Berggren, 2021) tutkimuksen tarkoituksen ja tutki-
musintressin mukaisesti (G. Johnson ym., 2007). Aineisto SAP-tutkimuksissa muo-
dostuu usein haastatteluista, dokumenttiaineistosta ja havainnoinnista (ks. esim.
Burke & Wolf, 2021; Fauré & Rouleau, 2011; Kaplan & Orlikowski, 2013; Mantere
& Vaara, 2008; Rouleau, 2005; Sorsa & Vaara, 2020). Lisdksi tutkimusaineistona
on kiytetty esimerkiksi videoita (Balogun, Best & Lé&, 2015; Bencherki ym., 2021;
Paroutis ym., 2015), valokuvia (Werle & Seidl, 2015), pdivékirjoja (Balogun &
Johnson, 2004, 2005) ja erilaisia artefakteja (Werle & Seidl, 2015).

Maiérallisten menetelmien kéyttdd yksindéin SAPin kontekstissa on kritisoitu (G.
Johnson ym., 2007), mutta niiden kéyttd SAP-tutkimuksessa ei ole poissuljettua,
silld erilaisten méaarillisten menetelmien kayttdd on esitetty (Golsorkhi ym., 2015;
Laamanen ym., 2015). SAP-tutkimuksissa onkin harvakseltaan kiytetty méérallisia
menetelmii tarkasteltaessa laajan kohdejoukon kokemuksia strategiatyosté (Healey
ym., 2015; Hodgkinson ym., 2006; Thomas & Ambrosini, 2015).
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Taulukko 4. Empiirisissa SAP-tutkimuksissa kaytettyja tutkimusmenetelmallisia Iahestymista-

poja.

Lahestymistapa

Tyypillisia ai-
neistoja

Esimerkkeja mielenkiinnon
kohteesta

Esimerkkeja SAP-
tutkimuksista

Laadullinen
tapaustutkimus

Pitkittainen
laadullinen
tapaustutkimus

Narratiivinen
tutkimus

Toimintatutkimus

Haastattelut,
dokumentit, ha-
vainnointi

Haastattelut,
havainnointi,
organisaation
sisaiset ja ulkoi-
set dokumentit

Narratiiviset
haastattelut,
muistiinpanot
kentalta, doku-
menttiaineisto

Haastattelut,
osallistujien ref-
lektointi, ha-
vainnointi stra-
tegiatyopa-
joissa

Yksikoiden valinen koordi-
nointi strategisen suunnitte-
lun aikana, keskijohdon mik-
rotason toiminta muutostilan-
teessa, materiaalisuuden
merkitys strategisessa muu-
tostilanteessa, materiaaliset
artefaktit strategiatydssa,
strategiatyokalut ja niiden
kaytto.

Paatoksenteon ongelmat
strategiaprosessissa, retori-
nen argumentaatio strategi-
sessa muutostilanteessa, re-
toriikka ja strateginen moni-
tulkintaisuus, keskijohdon
toiminta strategisessa muu-
toksessa, strateginen suun-
nittelu integraation vali-
neend, materiaaliset artefak-
tit strategiatydssa.

Kulttuuristen tarinoiden mer-
kitys strategiatydssa, sen-
semaking ja diskursiiviset
kompetenssit.

Luottamuksen merkitys stra-
tegiatyOpajoissa, sosiomate-
riaaliset kaytannot, strate-
gian materialisoituminen
kommunikatiivisten kaytanto-
jen kautta.

Arnaud ym., 2016;
Jarzabkowski ym.,
2013; Knott &
Thnarudee, 2022;
Letierce ym., 2023;
Moisander &
Stenfors, 2009;
Thakhathi ym., 2019

Balogun, Bartunek &
Do, 2015; Balogun &
Johnson, 2004,
2005; Day ym., 2023;
Denis ym., 2011;
Jarzabkowski &
Balogun, 2009;
Lundgren & Blom,
2016; Regnér, 2003;
Sillince ym., 2012;
Sorsa & Vaara, 2020;
Splitter ym., 2023;
Tavella, 2021; Werle
& Seidl, 2015

Laine ym., 2017;
Rouleau & Balogun,
2011

Bencherki ym., 2021;
Einola & Kohtamaki,
2016; Pregmark &
Berggren, 2021
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Lahestymistapa Tyypillisia ai-

neistoja

Esimerkkeja mielenkiinnon
kohteesta

Esimerkkeja SAP-
tutkimuksista

Diskursiivinen Haastattelut,

tutkimus dokumentit, ha-
vainnointi

Maarallinen Kyselyaineisto

poikittainen survey-

tutkimus

Strategiatoimijoiden subjekti-
viteetin ja identiteetin raken-
tuminen, strategiaty6hon
osallistuminen, strategisen
monitulkintaisuuden kulutta-
minen, keynote-puheet ja
strategiatekstit strategisen
kommunikoinnin genrena,
strategiateksteista ilmeneva
valta, yhteisen ymmarryksen
rakentuminen.

Tietdmys strategiatyon akti-
viteeteista ja strategian ma-
terialisoitumisesta, johtoteh-
tavissa toimivien kokemuksia
strategiatyOpajoista ja strate-
giatyOkalujen kaytto strate-
giatyOssa.

Abdallah & Langley,
2014; Knight &
Jarzabkowski, 2023;
Kwon ym., 2014;
Mantere & Vaara,
2008; Palli ym.,
2009; Vaara ym.,
2010; Wenzel &
Koch, 2018

Healey ym., 2015;
Hodgkinson ym.,
2006; Qehaja &
Kutllovci, 2020;
Thomas & Ambrosini,
2015

Kéaytdnnon strategiaty6td SAPin kontekstissa on tarkasteltu myos kirjallisuuskat-
sauksissa ja kisitteellisissd tutkimusartikkeleissa (Taulukko 5). SAPin tutkimus-
kohteesta on tehty useita kirjallisuuskatsauksia, jotka kohdistuvat yleisesti SAP-
tutkimuksiin (Jarzabkowski & Spee, 2009; Kohtamiki ym., 2022; Vaara &
Whittington, 2012), SAPin ja prosessitutkimuksen yhdistdmiseen (Burgelman ym.,
2018), SAPin kehittymiseen ajan kuluessa (Jarzabkowski ym., 2022) tai rajatumpiin
tutkimusalueisiin SAPin sisélld (Balogun ym., 2014; Vuorinen ym., 2018). Liséksi
SAPin kontekstissa késitteellisten tutkimusartikkelien avulla on pyritty muun mu-
assa madrittelemdidn SAP-tutkimusta ja keskeisid kasitteitd (Jarzabkowski ym.,
2016; Rouleau, 2013; Whittington, 2006), pohtimaan kéytdnnon strategiaty6td mo-
niarvoisissa konteksteissa (Jarzabkowski & Fenton, 2006), tarkastelemaan kriitti-
sesti aiempaa SAP-tutkimusta ja avaamaan uusia nidkokulmia siithen (Carter ym.,
2008; Chia & Holt, 2006; Rouleau & Cloutier, 2022) tai arvioimaan eri teorioiden
(Denis ym., 2007; Rasche & Chia, 2009; Suddaby ym., 2013) hyddynnettavyytta
tutkittaessa kdytdnndn strategiatytd SAPissa.
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Taulukko 5.

SAPIn kontekstissa tehtyja kirjallisuuskatsauksia ja kasitteellisia artikkeleita.

Lahestymistapa

Esimerkkeja mielenkiinnon
kohteesta

Esimerkkeja SAP-tutkimuksista

Kirjallisuuskatsaus

Kasitteellinen

SAPiIn kontekstissa tehty tutki-
mus, SAPin ja prosessitutkimuk-
sen yhdistaminen, SAPin kehit-
tyminen, strategiatyokalut, dis-
kursiiviset nakokulmat strategia-
tyéhon.

SAP-tutkimuksen mielenkiinnon

Balogun ym., 2014; Burgelman ym.,
2018; Jarzabkowski ym., 2022;
Jarzabkowski & Spee, 2009;
Kohtamaki ym., 2022; Prashantham
& Healey, 2022; Vaara &
Whittington, 2012; Vuorinen ym.,
2018

Carter ym., 2008; Chia & Holt, 2006;

artikkeli kohteet ja keskeiset kasitteet, Denis ym., 2007; Jarzabkowski ym.,
kaytannon strategiatyo eri kon- 2016; Jarzabkowski & Fenton, 2006;
teksteissa, SAPIn kriittinen tar- Rasche & Chia, 2009; Rouleau,
kastelu ja uudet teoreettiset na- 2013; Rouleau & Cloutier, 2022;
kokulmat. Suddaby ym., 2013; Whittington,
2006
3.2.2 Tutkimusmenetelmat, aineiston keruu ja analyysi

Tédma tutkimus koostuu kolmesta itsendisestd osatutkimuksesta. Osatutkimuksissa
on kéytetty eri menetelmié aineiston kerddmiseen ja analysointiin. Kaksi osatutki-
muksista (I ja III) ovat empiirisia, ja yksi osatutkimus on luonteeltaan kisitteellinen
(II). Taulukko 6 kokoaa osatutkimusten keskeiset teoreettiset 1ahtokohdat ja osatut-
kimuksissa kéytetyt menetelmit ja aineistot. Osatutkimusten aineistonkeruun toteu-
tus ja analysointi on kuvattu tarkemmin tutkimusartikkeleissa, joten tissé keskity-
tdén luomaan yleiskuva osatutkimusten menetelmisté ja aineiston analyysista.

Taulukko 6. Osatutkimuksissa kaytettyjen menetelmien yhteenveto.
Nakokulma Tutkimusme- Tutkimuk- Aineisto
netelma sen luonne
Osatutkimus | Historiallinen nako-  Pitkittdinen laa-  Empiirinen Haastattelut ja

kulma kaytannén dullinen tapaus- dokumenttiai-
strategiatyon kehit-  tutkimus neisto
tymiseen
Osatutkimus Il Sosiaalinen oppimi- Teoreettinen Kasitteellinen  Aiempi kirjalli-
nen suus
Osatutkimus llI Kollektiivinen ref- Maarallinen Empiirinen Kyselyaineisto

lektio kaytannon
strategiaty0ssa ja
organisaation oppi-
minen

poikkileikkaava
survey-tutkimus
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Osatutkimus I on pitkittdinen laadullinen tapaustutkimus, joka pohjautuu yhteen ta-
paukseen. Tapaustutkimukselle on tyypillista tapauksien harkinnanvarainen valinta
sen perusteella, mikd on teorian kannalta relevanttia (Yin, 2018). Téssd tutkimuk-
sessa osatutkimuksen I tapaus mahdollisti tapauksen pitkittdisen seurannan (Yin,
2018) ja strategiatydn oppimisprosessin tarkastelun historiallisesta nédkdkulmasta.
Menetelmien kiyttdd ja valintaa madrittdvat kysymyksenasettelu ja tutkimuksen
ajallinen mielenkiinnon kohde (Yin, 2018). Osatutkimuksen I mielenkiinnon koh-
teena oli strategiatyon kehittymiskaari ja menneen merkitys strategiatydlle. Tama
puolsi pitkittiistd tapaustutkimusta tutkimusasetelmana ja mahdollisti my6s histori-
allisen nékdkulman tutkittavaan ilmioon. Tutkimusaineistona toimi mittava doku-
menttiaineisto (ks. tarkemmin osatutkimus I) sekd puolistrukturoidut haastattelut (N
= 15). Tutkimuksen aineisto analysoitiin hyddyntdmalld historiallista iteratiivista ja
hermeneuttista analyysia (Kipping ym., 2014) seki Gioian ym. (2013) esittdmaé laa-
dullisen tutkimuksen analyysimenetelmdi. Historiallinen analyysi tarkoitti tutki-
muksessa iteratiivista vuoropuhelua tulkinnan ja l&hteiden vililla aineistoa analysoi-
taessa (Lipartito, 2014). Lisédksi ajallisen ryhmittelyn (Langley, 1999; Suddaby &
Foster, 2017) avulla datasta pyrittiin tunnistamaan sosiohistoriallisen kontekstin
muovaamia ajallisia kdytdnnon strategiatyon jaksoja, jotta voitiin tunnistaa jatku-
vuuksien ja epdjatkuvuuksien ilmentyminen ajan kuluessa. Gioian ym. (2013) ana-
lyysin hyodyntdminen mahdollisti aineiston induktiivisen tarkastelun ja vastasi kir-
jallisuudessa esitettyyn vaateeseen historiallisen analyysin toteuttamisen avoimuu-
desta (Lipartito, 2014).

Osatutkimus II pyrki empiirisen tutkimuksen tapaan tuottamaan uutta tietoa tut-
kittavasta ilmiostd (Jaakkola, 2020), mutta se ei pohjautunut empiiriseen dataan
(Gilson & Goldberg, 2015). Osatutkimus II on késitteellinen, ja se tuottaa tdydenta-
vad lisdarvoa (Jaakkola, 2020) aiempaan SAP-tutkimukseen yhdistdmalla sosiaali-
sen oppimisen teorian SAPiin ja osoittamalla sen potentiaalin metoditeoriana SAPin
kontekstissa. Metoditeorialla viitataan kisitteellisen tutkimuksen toteutuksessa teo-
riaan, joka sisdltdd pddteoriasta puuttuvia elementtejd ja pystyy ndin laajentamaan
pééteorian viitekehysti ja strukturoimaan ilmion keskeisiéd ulottuvuuksia (Jaakkola,
2020). Osatutkimus II pyrki integroimaan SAPin ja sosiaalisen oppimisen kirjalli-
suuden ja tarkastelemaan niiden yhtymépintoja teoreettisesti (Gilson & Goldberg,
2015). Tamén osatutkimuksen aineisto koostui aiemmasta kirjallisuudesta SAPin ja
sosiaalisen oppimisen osalta.

Osatutkimus III on tutkimusasetelmaltaan empiirinen mééaréllinen poikittainen
survey-tutkimus (Bryman, 2016), joka toteutettiin kolmessa sosiaali- ja terveyden-
huolto-organisaatiossa. Osatutkimuksen III organisaatiot valittiin harkinnanvarai-
sesti, silld tutkimuksen kohdeorganisaatioiden haluttiin kuvastavan muuttuvassa so-
siaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristdssd mahdollisimman paljon tulevia hy-
vinvointialueita jo ennen mittavaa rakenneuudistusta. Taméntyyppisten organi-
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saatioiden tarkastelun arvioitiin tuottavan teoreettisesti ja kdytdnnon toiminnan kan-
nalta relevanttia tietoa merkittdvén yhteiskunnallisen sote-muutoksen aikana. Sur-
vey-tutkimus soveltui tutkimukselliseksi 1&hestymistavaksi, silld tutkimuksessa ha-
luttiin tarkastella strategiatoimijoiden henkilokohtaisten kokemuksien lisdksi kollek-
tiivisen reflektion ja organisaation oppimisen yhteyttd (Bryman & Bell, 2015). Sur-
vey-tutkimus mahdollistaa tiedon kerddmisen laajalta joukolta, ja tdssd tutkimuk-
sessa haluttiin tavoittaa kokonaisotantana (Metsamuuronen, 2009) kaikki tutkimuk-
sen kohdeorganisaatioissa esihenkild- ja johtotehtivissa toimivat henkilot (N = 830).
Tamaé oli perusteltua, silld tutkimuksessa haluttiin tarkastella kollektiivista reflek-
tiota kdytdnnon strategiaty0ssd, jonka ilmidond ymmarrettiin kattavan laajasti eri toi-
mijoita kohdeorganisaatioiden eri tasoilla. Tutkimuksen aineisto kerdttiin tammi-
kuussa 2022, ja tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 19,4 % (n = 161). Koko-
naisotantana toteutetussa tutkimuksessa organisaation vastaajien ndhddan muodos-
tavan kollektiivina subjektin, jonka késityksid tutkimuksessa tutkittiin kartoittamalla
vastaajien omakohtaisia kokemuksia ja tulkintaa organisaatiossa tapahtuvasta kol-
lektiivisesta reflektiosta ja organisaation oppimisesta. Tulkinta kollektiivisesta ref-
lektiosta kdytdnnon strategiatydssé oli tutkitun ryhmén konstruktio sosiaalisesti ra-
kentuvasta todellisuudesta. Ndaméd kokemukset ja tulkinnat ovat subjektiivisia
(Eriksson & Kovalainen, 2008), joten ne voivat muuttua ajan myoti toiminnan ja
toimijoiden muuttuessa. Tutkimuksen tulokset analysoitiin tilastollisin menetelmin,
ja analyysin toteutus on kuvattu tarkemmin osatutkimuksessa III.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Yksittéisten osatutkimusten luotettavuutta on arvioitu osana empiirisia osatutkimuk-
sia. Tdssd alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta kokonaisuutena. Seké
laadullisen ettd méérillisen tutkimuksen luotettavuutta kuvataan menetelmakirjalli-
suudessa tarkasteltavan suhteessa tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin
(Creswell, 2014; Eriksson & Kovalainen, 2008; Merriam & Tisdell, 2016;
Metsdmuuronen, 2009) sekd yleistettdvyyteen tai siirrettivyyteen (Eriksson &
Kovalainen, 2008). Luotettavuuden tarkastelu tapahtuu mééarallisessé ja laadullisessa
tutkimuksessa kuitenkin eri kriteerein.

Tassé tutkimuksessa hyodynnetdédn seké laadullisia ettd méérillisid menetelmid
kaytinnon strategiatyon tarkasteluun. Maérillisten menetelmien kykyéa kuvata kdy-
tdnnon strategiatyotd mikrotasolla voidaan tarkastella kriittisesti. SAP-tutkimukset
lahestyvit kiytdnnon strategiaty6td usein laadullisin menetelmin (Vaara &
Whittington, 2012), silld laadullisten menetelmien on néhty mahdollistavan strate-
giatoimijoiden kokemuksien ja strategiatyon mikrotason tarkastelu parhaiten (G.
Johnson ym., 2007). Laadullisten menetelmien kéyttd6 SAP-tutkimuksissa
(Jarzabkowski ym., 2022; G. Johnson ym., 2007; Kohtamiki ym., 2022; Vaara &
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Whittington, 2012) on mahdollistanut tiedon tuottamisen uudesta tutkimusalueesta
SAPin pyrkiessd saamaan jalansijaa strategisen johtamisen kentdssd. Laadullisten
menetelmien kdyton vuoksi aiempi SAP-tutkimus kohdistuu usein yksittdisiin orga-
nisaatioihin tai pieneen joukkoon organisaatioita (G. Johnson ym., 2007; Vaara &
Whittington, 2012). Téssé tutkimuksessa maéréllisten menetelmien kéyttd on perus-
teltua, silld se mahdollisti aineiston kerddmisen laajalta joukolta strategiatoimijoita
ja useasta organisaatiosta (Bryman, 2016). Siten kidytdnnon strategiaty6td oli mah-
dollista tarkastella kollektiivisesta ndkokulmasta. Yksittdisen ryhmén toimintaan
keskittyminen ei olisi mahdollistanut koko organisaatiossa tapahtuvan kollektiivisen
reflektion tarkastelua, joka oli tutkimuksen mielenkiinnon kohteena. Tdmén tutki-
muksen kohdejoukko rajautui organisaation strategiatoimijoihin esihenkil6- ja joh-
totehtévissd, mika rajoittaa tuloksia, silld tutkimus ei ota huomioon operatiivisen
henkilokunnan nikemyksid. Nama saattavat olla hyvinkin erilaiset verrattuna timén
tutkimuksen kohdejoukkoon. Lisdksi tutkimuksen rajoitteena on kaytetty méaaralli-
nen aineisto, joka pohjautuu strategitoimijoiden omaan arviointiin ja saattaa antaa
todellista myonteisemman kuvan oppimisen ja reflektoimisen toteutumisesta kohde-
organisaatioissa.

Tutkimuksen validiteetti kuvastaa maarillisessd tutkimuksessa kykyé mitata tut-
kimuksen kohteena olevaa ilmioti siséllollisesti relevantilla tavalla. Tésséd avainase-
massa on tutkittavan ilmion operationalisointi mitattavaan muotoon.
(Metsémuuronen, 2009) Téssé tutkimuksessa kidytetty kyselylomake pohjautuu
ailempaan SAPin, reflektiivisen kdytdnnon ja organisaation oppimisen teorioihin.
Kyselylomake rakennettiin titd tutkimusta varten, ja se esitestattiin ennen tutkimuk-
sen toteutusta, jotta voitiin varmistaa kyselylomakkeen ymmérrettdvyys ja loogi-
suus. Laadullisessa tutkimuksessa validiteettia arvioidaan suhteessa tutkimustulos-
ten kykyyn kuvata todellisuutta kaikessa moninaisuudessaan mahdollisimman luo-
tettavasti (Eriksson & Kovalainen, 2008; Merriam & Tisdell, 2016). Osatutkimuk-
sessa I on pyritty uskottavaan ja perusteelliseen kuvaukseen ilmiostd. Tutkimuksen
uskottavuutta tuetaan esittimailld suoria aineistolainauksia, joilla pyritddn kertomi-
seen sijaan myos havainnollistamaan pédttelyketjua (Tracy, 2010). Késitteellisessa
osatutkimuksessa II on pyritty késitteiden selkeyteen ja yksinkertaisuuteen, argu-
mentaation loogisuuteen ja kokonaisuuden rakenteelliseen selkeyteen tutkimuksen
luotettavuuden parantamiseksi (Jaakkola, 2020).

Triangulaatio mainitaan keskeisend keinona lisdtd tutkimuksen validiteettia ja
uskottavuutta, joten tdssd tutkimuksessa hyodynnettiin metodin, aineiston, teorioi-
den ja tutkijoiden triangulaatiota (Eriksson & Kovalainen, 2008; Kipping ym., 2014;
Merriam & Tisdell, 2016; Mills & Mills, 2018; Tracy, 2010; Yin, 2018). Metodien
triangulaatio ilmenee tutkimuksen monimenetelméaisyytend ja kerattynd laadullisena
jamaérallisend aineistona. Aineiston triangulaatio pohjautuu tutkimuksessa hyddyn-
nettyihin dokumentti-, haastattelu- seké kyselyaineistoihin. Lahestyttdessa tutkimus-
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ilmiotéd historiallisesta ndkokulmasta merkittdviksi dataksi muodostuvat kyseiseltd
ajalta olevat aineistot, kuten muistiot ja muut dokumentit. Vaikka organisaatiotutki-
muksessa néitd pidetdin usein toissijaisina ldhteind, historiallisesta ndkokulmasta ne
muodostavat autenttisen ensi kiden léhteen (Lipartito, 2014; Rowlinson ym., 2014),
joka on tuotettu osana senhetkisti kontekstia (Durepos & Mills, 2018). Dokument-
tien kéyttoon liittyvid rajoitteita ovat mahdolliset tulkintavaikeudet seka todellisuu-
den monimuotoisuuden tallentaminen vain osittain (Kipping ym., 2014), miki kos-
kee rajoitteena myds tdmén tutkimuksen aineistoa. Historiallisen tutkimuksen luo-
tettavuutta tarkasteltaessa korostuu ldhdekritiikin merkitys (Kipping ym., 2014;
Lipartito, 2014). Lahteiden validiteettia lisda se, ettd osatutkimuksessa I kdytetyt 1dh-
teet ovat organisaation itse tuottamia autenttisia dokumentteja tutkimuksen katta-
neelta ajalta. Ndin ne muodostavat parhaan kiytettdvisséd olleen ensi kdden léhteen
(Lipartito, 2014). Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin my0s haastatteluaineistoa, silld
dokumenttiaineistoa voidaan tdydentdé haastatteluin luotettavuuden parantamiseksi
(Kipping ym., 2014). Haastattelut auttoivat ymmértiméén toimijoiden motivaatiota
ja toimintaa, jota dokumentteihin ei ole kirjattu (Durepos & Mills, 2018). Liséksi
tassd tutkimuksessa tutkimusprosessin aikana tutkittavaa ilmioté tarkasteltiin usei-
den eri teorioiden ndkokulmasta, miké on tukenut tutkittavan ilmion moninaisuuden
tavoittamisessa. Tutkimusaineistoa analysoitaessa (osatutkimus I) ilmi6td tarkastel-
tiin useasta teoreettisesta nikokulmasta (temporaalisuus, rutiinit) analyysiprosessin
aikana ennen kuin oppiminen valikoitui soveltuvaksi ndkdkulmaksi tarkastella stra-
tegiaprosessin kehittymisti. Kokonaisuutena tissi tutkimuksessa hyddynnetéédn kay-
tannon strategiatyOn tarkastelussa useita oppimisteorioita. Tutkimusilmion tarkas-
telu eri ndkokulmista parantaa tdmin tutkimuksen uskottavuutta (Lipartito, 2014).
Osaa tutkimusaineistosta (osatutkimus I) on tarkasteltu yhdessda muiden kirjoittajien
kanssa, miké on auttanut tutkimuksen tulosten tulkinnassa ja suuntaamisessa tutkit-
tavan ilmion kannalta relevantteihin asioihin. Tdmé on my0s osaltaan tukenut tutki-
muksen perusteellisuutta (Tracy, 2010).

Tutkimuksen reliabiliteetin tarkastelu kohdistuu tulosten toistettavuuteen
(Bryman & Bell, 2015; Eriksson & Kovalainen, 2008; Merriam & Tisdell, 2016;
Metsdmuuronen, 2009). Méiréllisen osatutkimuksen reliabiliteettia on tarkasteltu
suhteessa kyselylomakkeen reliabiliteettiin. Kyselylomakkeen kykyé tuottaa sisdi-
sesti yhteneviisié tuloksia on mitattu Cronbachin alfan avulla (Bryman & Bell, 2015;
Metsamuuronen, 2009). Yleispatevéa arvoa alfalle ei ole annettu, mutta hyvaksytta-
vand rajana on mainittu 1dhteen mukaan 0,6-0,7 (ks. esim. Metsdmuuronen, 2009).
Tutkimuksessa kéytetyn kyselylomakkeen alfat pysyivét hyvéksyttivind. Tosin yh-
den osion tulos jdi muita pienemmaksi, mutta sekin ylitti alarajan 0,6. Tdmén sum-
mamuuttujan rakennetta tarkasteltiin, mutta muuttujien karsiminen ei olisi oleelli-
sesti muuttanut alfan arvoa, joten summamuuttuja pidettiin alkuperdisessd muodos-
saan.
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Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetin arviointi on haasteellista, silld toi-
minta ndhddidn muuttuvana ja tutkimuksen tulokset rakentuvat tutkijan tulkintana
toimijoiden kokemuksista ympardivésti todellisuudesta (Merriam & Tisdell, 2016).
Luotettavuuden kannalta keskeisté on, ettd tutkimus muodostaa loogisen kokonai-
suuden (Tracy, 2010) ja tulokset ovat yhtenevéisid aineiston kanssa (Merriam &
Tisdell, 2016), mitd on pyritty tuomaan esille esittimaélld argumentaation tueksi lai-
nauksia aineistosta. Noudattamalla osatutkimuksessa | aineiston analyysin tukena
Gioian ym. (2013) analyysimenetelmié ja luomalla aineistosta datastruktuuri, johon
tulokset pohjautuvat, parannetaan tutkimuksen toistettavuutta strukturoitujen ana-
lyysin toteutustapojen ja aineiston kisittelyn avulla (Yin, 2018). Yhtenevidisyyden
turvaamiseksi tdssa tutkimuksessa tutkimusasetelman ja menetelmien on arvioitu tu-
kevan tutkimuksen kysymyksenasettelua. Lisdksi tutkimus pohjautuu laajaan teo-
riapohjaan, joka tarkastelee tutkittavaa ilmioté eri ndkokulmista. Timén voidaan aja-
tella parantavan tutkimuksen koherenssia ja siten luotettavuutta (Tracy, 2010).

Tutkimustulosten yleistettdvyys laadullisessa tutkimuksessa viittaa tulosten siir-
rettdvyyteen toiseen kontekstiin (Merriam & Tisdell, 2016). Téma tutkimus toteutet-
tiin ennen sote-uudistuksen voimaan astumista. Sosiaali- ja terveydenhuolto-organi-
saatioiden toimintaymparistd on muuttunut sote-muutoksen yhteydessa. Tdma rajoit-
taa tulosten yleistettdvyyttd nykykontekstiin, joskin yleistettavyyttd tukee se, ettd
moniarvoisuuteen liittyvit jannitteet ovat ominaisia nykyisillekin sosiaali- ja tervey-
denhuolto-organisaatioille. Témén tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole suo-
raan tuottaa yleistettdvda tietoa, vaan yleistys tapahtuu suhteessa teoriaan (Yin,
2018), jota tissd tutkimuksessa laajennetaan tuottamalla teoreettinen kontribuutio
SAP-tutkimukseen. Siirrettdvyyden parantamiseksi tutkimuksen tavoitteena on ollut
tuottaa tietoa, joka hyodyttda sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa kdytan-
non strategiatyotd tekevid ammattilaisia (Tracy, 2010). Tutkimuksen tulokset ovat
olleet siirrettéivissa tutkijan omaan kéyténnon strategiaty6hon, silld tutkimustulokset
ovat auttaneet tutkijaa ymmartdmadn omassa ammatillisessa kdytdnnon toiminnas-
saan strategiatyota paremmin. Tulosten laajempi siirrettdvyys kiaytantdon jaa kuiten-
kin sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa kdytéinnon strategiatyoté tekevien am-
mattilaisten arvioitavaksi.
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4 Tulokset osatutkimuksista

4.1 | osatutkimus "Reflecting on the past — a key
to facilitating learning in strategy practice?” —
Mennytta etsimassa kaytannon strategiatyossa

Tamd osatutkimus on tarina siitd, miten organisaation men-
nyt strategiatyé on ldsnd myohemmdssd kdytdnnon strategia-
tyossd kantaen sisdllddn organisaation tietdmystd ja sisdistet-

tyd tapaa tehdd kdytinnon strategiatyotd. Tarinasta voimme
oppia, miten mennyt strategiatyd on tavoitettavissa ja kulkee
mukana tulevaisuuden strategiatyohon.

Osatutkimus I vastaa osaltaan paitutkimuskysymykseen sekéd ensimmaéiseen ja toi-
seen alatutkimuskysymykseen tarkastelemalla pitkittdisend tapaustutkimuksena stra-
tegisen suunnittelun kehittymistd yhdessd terveydenhuolto-organisaatiossa. Tutki-
muksen aineisto muodostuu haastatteluista ja dokumenttiaineistosta. Tutkimusartik-
kelin kirjoittaminen oli pitkéllinen prosessi, jonka aikana osatutkimus muotoutui lo-
pulliseen muotoonsa. Prosessin aikana tutkimusartikkelia esitettiin useassa tyopa-
jassa ja konferenssissa. Prosessin aikana kirjoitettiin kaksi tutkimuskysymyksiltd&n
ja teoreettisilta ldhtokohdiltaan toisistaan eroavaa tutkimusartikkelia (Korin ym.,
2021a, 2021b), jotka on esitetty AoM-konferenssissa. Toiselle tutkimusartikkelille
myd&nnettiin John F. Mee Award -palkinto "Management History” -jaoksen parhaana
tutkimusartikkelina. Toinen tutkimusartikkeli sai tunnustuksen ”Organization Deve-
lopment and Change” -jaoksen kyseisen vuoden parhaana tutkimusartikkelina. Ensin
mainittu artikkeli on kédytdnndssd valmis lehteen l4hetettdvissd oleva késikirjoitus,
mutta ei sisélly synteesiin johtuen oppimisnidkdkulman puuttumisesta. Jalkimmaéinen
artikkeli on valmiissa muodossaan julkaistu Journal of Strategy and Management -
lehdessa ja siséltyy synteesiin osatutkimuksena I.

Osatutkimus I kirjoitettiin yhteisty0ssd professori Hannele Seeckin ja TkT Kirsi
Liikamaan kanssa. Osatutkimuksessa I vaitoskirjatutkija oli pddvastuussa tutkimuk-
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sen suunnittelusta, aineiston keruusta ja analysoinnista sekd tutkimusartikkelin kir-
joittamisesta ja julkaisuprosessista. Professori Seeck ja TkT Liikamaa kontribuoivat
tutkimuksen suunnitteluun, aineiston analyysiin ja artikkelin kirjoittamiseen.

Osatutkimus I pohjautui siihen, ettd aiempi SAP-tutkimus on sivunnut strategia-
kaytannon historiallista ulottuvuutta 1dhinna viittauksissa kdytantojen historiallisesta
rakentumisesta (Vaara & Lamberg, 2016). Aiemmissa tutkimuksissa ei ole juurikaan
tarkasteltu, milld tavoin mennyt strategiatyd on ldsnd nykyisessé strategiatyon kay-
tdnnossa ja mikd on menneen merkitys oppimiselle. Tamén tutkimusaukon taytta-
miseksi osatutkimuksessa I tarkastellaan, milld tavoin mennyt on implisiittisesti
lasnd nykyhetken kiytdnnon strategiatyOssa ja edistdd strategiatyon kdytdnndssa op-
pimista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd mennyt on lésni organisaation rakenteissa
ja rutiineissa, materiaalisuudessa ja strategisessa asemoitumisessa. Tutkimuksen tu-
lokset osoittavat, etti tietyt rakenteet ja rutiinit kdytinnon strategiatyon tekemiseen
juurtuvat organisaation strategiakdytidntoon. Ndin ne ohjaavat kdytdnnon strategia-
tyon tekemistd toistuvissa strategiaprosesseissa. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd aiemman strategiatyon tulokset ja sen aikana rakentunut ymmarrys materialisoi-
tuvat erilaisiin artefakteihin ja tyokaluihin, joita hyddynnetddn myShemmaéssa kéy-
tdnnon strategiatydssd. Lisdksi menneitd materiaalisia elementtejd hyddynnetién
suoraan myOhemmassa kaytdnnon strategiatyossd. Ndiden materiaalisten element-
tien kautta mennyt siirtyy myos osaksi tulevaa strategiatyotd. Tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd kohdeorganisaation strateginen asemoituminen siilyi samankaltai-
sena ajan kuluessa ja myohemmat strategiat toimivat jatkumona aiemmille. Aiempi
kokemus ohjasi strategiatyotd, silld strategiatoimijat reflektoivat aiempaa strategia-
tyotd ja hyodynsivit kokemuksia suhteessa tulevaan kdytdnnon strategiatyohon.

Osatutkimus I tuottaa teoreettisen kontribuution SAP-tutkimuksiin osoittamalla,
miten mennyt ja aiempi kokemus on ldsnd nykyhetken strategiakéytdnnossa. Teo-
reettisena kontribuutiona osatutkimus I osoittaa myos, ettd mennyt edustaa strategia-
tyon kdytdnndssa toisaalta jatkuvuutta mutta toisaalta tukee myds muutosta (Kuvio
4).
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Kuvio 4. Mennyt kaynnistaa oppimisen strategiatydssa (Korin ym., 2023, s. 293)

Mennyt on ldsni strategiatyon kdytdnndsséd rakenteiden ja rutiinien, materiaalisuu-
den ja strategisen asemoitumisen muodossa. Ndma kolme menneen ulottuvuutta
edustavat erdénlaista staattisuutta ja tukevat kiytdnnon strategiatytd jatkumona. Ne
ilmentédvat samalla yhteison yhteistd kdytdnnollistd tietdmystd aiemmasta strategia-
tyostd. Dynaamisuutta edustaa reflektoimisen ansiosta ldsnd oleva mennyt ja aiem-
man kokemuksen ja tietimyksen hyddyntdminen. Reflektoiminen oli luonteeltaan
kriittistd, ja se kohdistui toiminnan sisaltéon, prosessiin ja toiminnan taustalla oleviin
syihin. Reflektoidessaan mennyttd strategiatyotd strategiatoimijat oppivat kaytén-
nossd. [lman aiempaa kokemusta heilld ei ole tarttumapintaa, johon peilata nykyista
tai tulevaa strategiatyotd. Siind missé rakenteet ja rutiinit, asemoituminen sekd ma-
teriaalisuus ovat staattisina ldsna hetkessa, reflektoiminen suuntautuu menneeseen ja
luo samalla toimintaan dynaamisuutta ja mahdollistaa oppimisen. Ndin mennyt stra-
tegiaty0 ohjaa tulevaa strategiatyon kaytiantoa ja strategiatydstd muodostuu jatkuva
oppimisprosessi.
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4.2 Il osatutkimus "Becoming a strategy
practitioner in a community of practice: A social
learning perspective” — Matkalla kaytannon
strategiatyon tekijaksi

Tdmd osatutkimus on tarina siitd, miten tullaan tdysival-
taiseksi kdytdinnon strategiatyon tekijiksi. Tarinasta voimme
oppia, miten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa karttuu ymmdr-
rystd kdytdnnon strategiatyon tekemisestd.

Osatutkimus II vastaa osaltaan paitutkimuskysymykseen ja ensimmaéiseen alatut-
kimuskysymykseen. Osatutkimus II késittelee sosiaalisen oppimisen nédkokulmasta
kaytinnon strategiatyon tekijéksi oppimista kdytdntdyhteisossd. Osatutkimus tarkas-
telee kdytdnnon strategiatyOssd oppimista strategiatoimijan ndkokulmasta. Tama
osatutkimus on luonteeltaan kisitteellinen ja nojautuu aiempaan kirjallisuuteen. Osa-
tutkimuksesta kirjoitettu tutkimusartikkeli on julkaistu vuotuisen British Academy
of Management (BAM) -konferenssin vuoden 2020 Conference in the Cloud pro-
ceedings” -julkaisussa. Tutkimusartikkeli on viitoskirjatutkijan yksin kirjoittama.
Professori Seeck ja TkT Liikamaa ohjasivat tutkimuksen suunnittelua ja kommen-
toivat kasikirjoitusta.

Kasitteellinen osatutkimus tarkastelee kdytdnnon strategiatyGté sosiaalisen oppi-
misen niakokulmasta. Teoreettisina ldhtokohtina osatutkimuksessa kdytetdin Wen-
gerin (1998) kéytintdyhteisdissd tapahtuvan sosiaalisen oppimisen teoriaa sekd La-
ven ja Wengerin (1991) tilannesidonnaisen oppimisen teoriaa. Wengerin (1998) mu-
kaan kiytinnOssa oppimista voidaan tarkastella toisaalta yksilon kehityskaarena tai
toisaalta kollektiivisena koko kéaytantoyhteison oppimisprosessina. Wengerin (1998,
2000) mukaan yksilotasolla oppiminen mééritelldfin aiemman kokemuksen ja sosi-
aalisesti tunnistetun osaamisen viliseksi vuorovaikutukseksi. Yksilotasolla oppi-
mista tapahtuu, mikéli toimija havaitsee ndiden kahden vililld vallitsevan epétasa-
painon. Kdytannossé titd epdtasapainoa pyritdén ratkaisemaan omia kokemuksia
muokkaamalla tai kdytantdyhteison arvostamaa osaamista muokkaamalla, mika puo-
lestaan johtaa yksilon tai kdytantoyhteison oppimiseen. Oppiminen on néin jatkuvaa
vuoropuhelua yksilon, toiminnan ja kdytdntoyhteison valilla.

Kasitteellinen osatutkimus tarkastelee, miten edelld mainittujen sosiaalisen op-
pimisen teorioiden avulla voitaisiin tarkastella kdytdnnon strategiatyotd. Kasitteelli-
nen osatutkimus tarkastelee erityisesti yksilon ndkokulmasta, millé tavoin strategia-
toimija etenee asteittain syvenevin osallistumisena myoté tdysivaltaiseksi strategia-
toimijaksi. Kisitteellinen osatutkimus osoittaa, ettd yksilon oppimisen voidaan
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maédritelld tapahtuvan kolmella eri ulottuvuudella, jotka sopivat yhteen SAPin kol-
men peruskésitteen, strategiatoimijoiden, strategiakdyténtdjen ja toiminnan kanssa.

Teoreettisena kontribuutiona késitteellinen osatutkimus osoittaa strategiatoimi-
joiden oppivan kaytdnnon strategiatyohon osallistumalla kolmella eri ulottuvuu-
della: ammatillisella, vélineelliselld ja vuorovaikutteisella ulottuvuudella (Kuvio 5).
Kéytinnon strategiatyohon osallistumalla yksilo kerryttdd omaa kokemustaan ja ym-
marrystadn eri ulottuuksilla omaksuen kaytannollista tietimystd toiminnasta. Kasit-
teellisessé osatutkimuksessa vuorovaikutteinen ymmarrys liittyy SAPin késitteeseen
strategiatoimijoista. Kéytdnnon strategiatyohon osallistuja oppii osallistuessaan ym-
martdmadn, milld tavoin ja kenen kanssa strategiatyotd tehddadn. Vilineellinen ym-
marrys puolestaan linkittyy SAPin kisitteeseen strategiakdytdnndistd. Kéytdnnon
strategiatyohon osallistumalla strategiatoimija oppii vahitellen kéyttiméaén erilaisia
tyokaluja ja malleja strategiaty0ssddn. Lisdksi hdn oppii ymmartiméaan myos orga-
nisaatiossa vallitsevat piilevit toimintamallit ja sdannét, jotka ohjaavat kdytdnnon
strategiatyotd. Ammatillinen ymmarrys puolestaan linkittyy toimintaan. Ammatilli-
sen ymmarryksen kasvaessa strategiatoimija kerdd kokemusta strategiatyon merki-
tyksestd ja omasta roolistaan osana sen toteuttamista.

KdytdnnGssd tietdminen (Knowing-in-practice)

Vuorovaikutteinen Ammatillinen Vdlineellinen
ymmarrys ymmarrys ymmarrys
Ydin
Strategia- S : Aktiivi
el Jaettu merkitys ja Jaettu strategia- e
toimijoiden S S
: vastuu toiminnassa kaytantojen
vastavuoroinen 3w :
: : strategiatydssa repertuaari
osallistuminen
Reuna-alue
N

Ulkopuoli

Kdytdnnén tietdminen (Knowing-a-practice)

Kuvio 5. Kaytdnnon strategiatyéhdn osallistumisen avulla tapahtuvan sosiaalisen oppimisen
kolme ulottuvuutta

Sosiaalisen oppimisen teorioiden perusteella kdytdnnon strategiaty6hon osallistumi-
nen syvenee asteittain strategiatoimijan kerétessé kokemuksia ja oppiessa néilla kol-
mella eri ulottuvuudella. Samalla on kuitenkin huomattava, ettd osallistumisen aste
vaihtelee intensiteetiltdén kdytinnon strategiatyon ulkopuolisesta aina kdytdnnon
strategiatyOon ytimessd toimiviin strategiatoimijoihin. T&lld on merkitystd sen
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kannalta, millaisia kokemuksia strategiatoimijat saavat ja miten he oppivat. Kaytin-
non strategiatyon ulkokehdlld olevat strategiatoimijat saattavat osallistua strategia-
tyohon vain satunnaisesti, joten heiddn kokemuksensa kaytdnnon strategiatydsté jaa-
vét véhiisiksi. Strategiatoimijan osaaminen ja kyvykkyys osallistua kéytdnnon stra-
tegiaty0hon vaihtelevat. Tadma saattaa puolestaan johtaa siihen, ettd strategian mer-
kitysti tai omaa roolia siind ei ymmarretd. Talloin strategiatoimijat ehka tietavét kdy-
tannon strategiatyon kédsitteend (knowing-a-practice), mutta he eivit syvéllisesti ym-
marrd, mikd on kaytdnnon strategiatyon merkitys, miten kayttad tyokaluja tai milld
tavoin itse osallistua kdytdnnon strategiatyohon. Kéytdnnon strategiatyon ytimessd
strategiatoimijalla on ymmarrysti strategiatydstd kokonaisuutena, ja hdn osaa hyo-
dyntdi osaamisverkostoja sekd kayttad strategiatyokaluja tilanteen vaatimalla tavalla
kaytédnnollisen tietimyksenséd pohjalta (knowing-in-practice).

4.3 [l osatutkimus "Organisaation oppiminen
sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa —
Kollektiivinen reflektio kaytannon
strategiatydssa” — Yhdessa reflektoimalla kohti
organisaation oppimista.

Tamd osatutkimus on tarina organisaation oppimisesta ja
kollektiivisesta reflektiosta kdytinnon strategiatyossd. Tari-
nasta voimme oppia, miten kollektiivinen reflektio kdytinnon
strategiatyossd tukee organisaation oppimista organisaation
eri tasoilla.

Osatutkimus III vastaa paitutkimuskysymykseen ja toiseen alatutkimuskysymyk-
seen. Osatutkimus III tarkastelee kollektiivisen reflektion merkitystd organisaation
oppimiselle kdytinnon strategiatydssd. Organisaation oppimista tai kollektiivisen
reflektion merkitystd kdytdnnon strategiatydssd ei juurikaan ole aiemmissa SAP-
tutkimuksissa tarkasteltu. Osatutkimus on luonteeltaan poikittainen maéréllinen sur-
vey-tutkimus, joka toteutettiin kolmessa sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaa-
tiossa. Tutkimuksen aineisto koostuu kyselyaineistosta. Aineistonkeruu tehtiin ko-
konaisotantana, ja tutkimuksen kohdejoukkona olivat esimies- ja johtotehtévissa toi-
mivat henkil6t tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Tutkimusartikkeli on
julkaistu Hallinnon Tutkimus -lehdessé. Tutkimusartikkeli kirjoitettiin yhdessd TkT
Kirsi Liikamaan kanssa. Véitdskirjatutkija vastasi tutkimuksen suunnittelusta, ai-
neistokeruusta, tutkimusartikkelin késikirjoituksen kirjoittamisesta ja vertaisarvioin-
tiprosessista. TKT Liikamaa osallistui tutkimuksen suunnitteluun, kyselylomakkeen
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muotoiluun ja tutkimusartikkelin kirjoittamiseen. Professori Seeck kommentoi muun
muassa kyselylomaketta, tutkimuslupaprosessiin ldhtevad tutkimussuunnitelmaa ja
lehteen 1dhtovalmista késikirjoitusta.

Osatutkimuksen oppimista tarkastelevana teoreettisena viitekehyksend toimii
Crossanin ym. (1999) luoma organisaation oppimisen 4I-malli. Tdima malli rakentuu
neljastd ulottuvuudesta: intuitiosta (infuiting), tulkitsemisesta (interpretating), integ-
roitumisesta (infegrating) ja institutionalisoitumisesta (institutionalisating). Mallin
keskeisend olettamuksena on, ettd organisaation oppiminen on vuorovaikutteinen
prosessi, jossa syote- ja palauteprosessien kautta tieto virtaa ja jalostuu organisaation
oppimiseksi eri tasoilla. Malli valittiin tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi,
silld se soveltuu kdytdnnon strategiatydssé tapahtuvan oppimisen tarkasteluun orga-
nisaation eri tasoilla tarkasteltaessa kiytinnon strategiatyOtd sosiaalisena kédytdn-
tond. Organisaation oppimisen 4I-malli huomioi yksiloén toiminnan osana ryhméa ja
organisaatiota. Osatutkimuksen toisena keskeisend teoreettisena kisitteend toimi
kollektiivinen reflektio. Reflektiiviselld kidytdnnolld tarkoitetaan hetkittdistd pysdh-
tymistéd tarkastelemaan aiempia kokemuksia suhteessa tulevaan toimintaan (Raelin,
2001, 2002). Kollektiivisessa reflektiossa on puolestaan kyse yhteisesti pysahtymi-
sestd toiminnan dérelle tarkastelemaan kokemuksia (Raelin, 2001), joskin kéytén-
nossd  kollektiivinen reflektio voi saada moninaisia ilmentymid (Gutzan &
Tuckermann, 2019). Tutkimuksessa kollektiivista reflektiota ldhestyttiin tarkastele-
malla tyOyhteiso- ja organisaatiotasolla tapahtuvaa reflektoimista kdytdnnon strate-
giatyOssa.

Osatutkimus III osoittaa, ettd kollektiivinen reflektio kdytdnnon strategiatydssa
tukee organisaation oppimista yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. Erityisen vahva
positiivinen yhteys on kollektiivisen reflektion ja oppimisen palauteprosessin vélilla.
Kéaytinnon strategiatydssé tdima tarkoittaa, ettd kollektiivinen reflektio tukee strate-
giatyOsséd aiemmin opittujen asioiden palautumista kdytdnnon toimintaan. Tutkimuk-
sen tulokset osoittivat kollektiivisen reflektion tukevan oppimisprosessissa myds tul-
kitsemista ja yhteisen ymmarryksen muodostumista. Kéytdnnon strategiatyon kan-
nalta tutkimus antaa viitteita siitd, ettd kollektiivisen reflektion avulla voidaan tukea
kokemuksista tehtdavaa tulkintaa ja yhteisen ymmarryksen rakentumista. Tdimé mah-
dollistaa kdytdnnon strategiatyon aikana opitun siirtymisen ja juurtumisen toimin-
taan. Kollektiivinen reflektio tukee my0s tdssd prosessissa organisaatioita oppimaan.

Teoreettisena kontribuutiona osatutkimus III osoittaa Crossanin ym. (1999) mal-
lin soveltuvan organisaation oppimisen tarkasteluun kdytdnnon strategiatyossa. Tu-
losten perusteella kdyténnon strategiatydsséd oppiminen on jatkuva prosessi, joka ete-
nee neljan mikroprosessin kautta yksilon, ryhmén ja organisaation vélisend vuoro-
vaikutteisena prosessina. Yksilon, ryhmén ja organisaation oppiminen ovat kietou-
tuneet yhteen kéytdnnon strategiatydssd. Yksilon tulkitessa kokemuksiaan yhdessi
muiden kanssa rakentuu yhteisossd yhteistd ymmarrystd kdytdnnon strategiatyOsta.
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Tulokset osatutkimuksista

Kun yhteinen ymmérrys juurtuu toimintaan, organisaatioissa opitaan kiaytiannon stra-
tegiatyOdssd. Strategiatyon késitteellistdminen sosiaaliseksi kdytdnnoksi edellyttdd
seka yksilon ettd yhteison tarkastelua tutkittaessa kdytdnnon strategiatyotd. Osatut-
kimus III osoittaa, ettd organisaation oppimisen 4I-malli soveltuu oppimisen tarkas-
teluun kéytdnnon strategiaty0ssa.
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3 Pohdinta — Kaytannon strategia-
tyon rakentuminen jatkumona
sosiaali- ja terveydenhuollossa

5.1 Jatkumo kaytannon strategiatyossa

Ensimmiinen osatutkimuksia poikkileikkaava teema on jatkumo kédytdnnon strate-
giatyOssd. Osatutkimuksen I tulosten mukaan kaytdnnon strategiatydssd mennyt kul-
keutuu tulevaan strategiatyohon rakenteiden ja rutiinien, materiaalisuuden, asemoi-
tumisen ja reflektoimisen kautta. Nama ulottuvuudet muodostavat pohjan tulevalle
kaytinnon strategiatyolle. Menneen kulkeutuessa tulevaan strategiaty6hdn ndiden
ulottuvuuksien kautta mahdollistuu kéytdnnon strategiatyon jatkumo (osatutkimus
I). Chian ja Holtin (2006) mukaan merkittdva osa kdytdnnon strategiatyOsta on arki-
pdivéistd sopeutumista vaihteleviin tilanteisiin. Strategia on tdlloin taustalla piile-
viand mutta silti toimintaa ohjaavana ohjenuorana. Osatutkimuksen I tulosten mu-
kaan mennyt on samalla tavalla 1dsné edelld kuvatun neljan ulottuvuuden kautta or-
ganisaation suunnitelmallisessa kdytdnnon strategiatydssd. Rakenteet ja rutiinit, ma-
teriaalisuus ja asemoituminen mahdollistavat pysyvyyden ja ohjaavat toimintaa
myOhemmissd kiytdnnon strategiatyon episodeissa. Reflektoiminen puolestaan
suuntautuu menneeseen mutta tukee pysyvyyden lisdksi muutosta, mikéli strategia-
toimijat pyrkivit muuttamaan toimintaansa reflektoimisen pohjalta. Chia ja Holt
(2006) erottavat kasitteellisesti suunnitelmallisen ja jatkumossa arkipdivéisend so-
peutumisena ilmenevin strategiatyon. He viittaavat suunnitelmallisen strategiatyon
olevan tietoista toimintaa, jota ohjaa tavoitteellisuus. Osatutkimuksen I tulosten mu-
kaan suunnitelmallinenkin strategiaty6 on kuitenkin jatkumossa tapahtuvaa arkipdi-
véistd sopeutumista, jota tavoitteellisen toiminnan lisdksi ohjaa menneen strategia-
tyon pohjalta sisdistetty tapa toimia. Arkipédivdinen sopeutuminen ilmenee pyrki-
myksind toimia yhdenmukaisesti aiemman suunnitelmallisen strategiatyon kanssa
menneen rakentaessa osaltaan Raschen ja Chian (2009) kuvaamia kollektiivisia tie-
torakenteita toimintatavoista. Lisdksi osatutkimuksessa I tunnistetut menneen ulot-
tuvuudet saattavat tukea myds arkipdivaistd sopeutumista, mikéli ne juurtuvat orga-
nisaation toimintaan ja muodostavat siséistetyn toimintatavan organisaation arkipéi-
vissd strategiaa toteutettaessa. Tésté tarvitaan kuitenkin vield lisdé tutkimusta.
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Jatkumon muodostumiseksi merkityksellistd on se, miten mennyt on strategia-
toimijoiden ulottuvilla (osatutkimus I), mutta myds se, miten strategiatoimijat paa-
sevit sen ddrelle (osatutkimus II). Osatutkimuksen II tulosten mukaan oppiminen
mahdollistuu toimijoiden osallistuessa kdytdnnon strategiatyohon. Osallistumalla
strategiatoimijoille avautuu pédsy osaksi organisaation juurtuneita toimintatapoja
kaytinnon strategiatydssé. Sosiaalisen oppimisen teorioiden (Lave & Wenger, 1991;
Wenger, 1998) mukaan oppiminen tapahtuu yksildllisen kokemuksen ja sosiaalisen
yhteison madrittimén kompetenssin vélisessd vuorovaikutuksessa. Kompetenssi
madrittyy sosiaalisessa yhteisdssé historiallisen kehityskaaren tuloksena (Wenger,
2000). Kéaytannon strategiatyohon osallistumalla uudet strategiatoimijat padsevat
osaksi titd kehityskaarta ja syventévat vilineellistd, ammatillista ja vuorovaikutteista
ymmarrystddn kidytdnnon strategiatyOstd ja sen merkityksestd. Syvenevdn ymmar-
ryksen ansiosta he pystyvit osallistumaan ja vaikuttamaan kdytidnnon strategiatyo-
hon. Siten heidén toimintansa liittyy osaksi kdytdnnon strategiatyon jatkumoa orga-
nisaatiossa.

Osatutkimuksessa Il hyddynnettdvin organisaation oppimisen 4I-mallin mu-
kaan organisaation oppiminen tapahtuu neljan mikroprosessin (intuition, tulkitsemi-
sen, integroitumisen ja institutionalisoitumisen) seké niihin liittyvien syote- ja pa-
lautevirtojen avulla (Crossan ym., 1999). Osatutkimuksen III tulokset osoittavat, ettd
kaytannon strategiatydssd nama nelja mikroprosessia ja syote- ja palautevirrat tuke-
vat organisaation oppimista ja opitun juurtumista organisaation kéytdnnon strategia-
tyohon. Samalla organisaation oppimisen mikroprosessit tukevat jatkumon rakentu-
mista kdytdnnon strategiatydssa juurruttaessaan opittua osaksi organisaation toimin-
taa. SAP-tutkimuksissa on tarkasteltu, miten strategiatoimijat pyrkivét itse luomaan
merkityksid (Rouleau, 2005) tai rakentamaan yhteistd ymmarrystd yhdessd muiden
kanssa (Balogun, Bartunek & Do, 2015). Osatutkimuksen III tulosten mukaan kay-
tdnnon strategiatyOssé erityisesti tulkitsemisen ja integroitumisen sekd tulkitsemisen
ja palautevirran vélilld on vahva positiivinen yhteys. Tdma vahvistaa aiempien SAP-
tutkimuksien tuloksia siitéd, ettd yhteisen ymmarryksen luominen mahdollistaa toi-
minnan kédytinnon strategiatyossé (Kaplan & Orlikowski, 2013). Yhteinen ymmér-
rys ei kuitenkaan valttimaéttd johda toimintatapojen juurtumiseen. Osatutkimus 111
avaa tatd juurtumisprosessia, jossa oppiminen juurtuu toimintaan yksilo-, ryhma- ja
organisaatiotasolle neljdn mikroprosessin kautta (Crossan ym., 1999; Crossan &
Berdrow, 2003). Osatutkimuksen III tulokset osoittavat ndin prosessin, jossa yksilon
ymmarrys jalostuu ryhmaéssa ja juurtuu vahitellen organisaation toimintaan muodos-
taen kollektiivista tietdimystd kdytdnnon strategiatyOstd. Organisaation oppimisen
mikroprosesseista institutionalisoituminen juurruttaa organisaation kéaytdntéihin
menneen strategiatyon pohjalta kehittyneitd toimintatapoja (Crossan ym., 1999;
Lengnick-Hall & Inocencio-Gray, 2013), miké varmistaa opitun sdilymisen organi-
saatiossa (Crossan ym., 1999) ja tukee kiytdnnon strategiatytd jatkumona.
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Opitun juurtuminen kdytdnt6on on merkityksellistd kiytdnnon strategiatyon jat-
kumossa. Organisaation oppimisen 4I-mallissa juurtumista tarkastellaan opitun ins-
titutionalisoitumisena kaytdntdon (Crossan ym., 1999; Crossan & Berdrow, 2003).
Institutionaalinen teoria tarjoaa my6s tulokulman osatutkimusten I ja III tuloksiin.
Institutionaalinen teoria olettaa, ettd organisaatiot ovat osa laajempaa sosiokulttuu-
rista kenttdd, joka madrittdd sosiaalisesti hyvéksytyt tavat ja normit toimia
(Greenwood ym., 2014). Institutionaalisen teorian mukaan organisaation toimin-
taympéristd vakiintuu muun muassa ammattien, eri toimijoiden ja valtion vaikutuk-
sesta. Vakiintunut toimintaymparisto johtaa vahitellen eri organisaatioiden rakentei-
den ja kdytdntdjen samankaltaistumiseen. (DiMaggio & Powell, 1983.) Samankal-
taisuus helpottaa ja oikeuttaa organisaatioiden operoimista omassa toimintaymparis-
tossddn (DiMaggio & Powell, 1983) niiden pyrkiessd vastamaan toimintaympériston
haasteisiin ja sosiaalisiin odotuksiin (Boxenbaum & Jonsson, 2008). Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon kontekstiin sijoittuvan osatutkimuksen III tuloksissa organisaation
oppimisessa kiytinnon strategiatydssi vaikuttaisi korostuvan uuden tiedon luomisen
sijaan aiemmin opitun hyddyntdminen. Voidaankin todeta, ettd menneelld on merki-
tystd kdytdnnon strategiatyOssd myds osatutkimuksen III tulosten valossa. Tatd saat-
taa selittii se, ettd ammatillisesti vahvassa asiantuntijakontekstissa aiemmin opitun
hyodyntdminen on luontevaa, silld toiminnassa korostuvat kokemukseen pohjautu-
vat kdytdnndt, jotka ovat osa organisaation toimijoiden identiteettid (Lengnick-Hall
& Inocencio-Gray, 2013) ja toimintaympériston odotuksia. Institutionaalisen teorian
nidkokulmasta organisaatiot pyrkivit omaksumaan kdytantdja, jotka tukevat mieliku-
vaa tehokkaasta ja rationaalisesta toiminnasta, ja ndin vahvistamaan samalla toimin-
nan legitimiteettid ympérdivén yhteison silmissé (Suddaby ym., 2013).

Jos ymmaérramme strategian instituutiona, voidaan olettaa, etta strategiaty6ta oh-
jaavat sosiokulttuuriset odotukset ja kdsitykset siitd, mikd on hyvaksyttdvaa ja oikeaa
strategiatyotd. Whittingtonin (2006) mukaan tavat strategiatyon tekemiseen ulottu-
vat organisaation sisdisesti toiminnasta organisaatiorajat ylittdviin strategiakaytan-
toihin. Samalla sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa professiot asettavat omat
sadntonsd toiminnalle, joihin ammattilaiset kiinnittyvét virallisia organisaatioita vah-
vemmin (Virtanen, 2011). Kéytdnnon strategiatydssd kohtaavat vahva strategiatyon
instituutio seki sosiaali- ja terveydenhuollon toimialan ammatilliset instituutiot. Tal-
laisessa toimintakontekstissa strategia edellyttdé keskenddn kilpailevien nikemyk-
sien ja arvojen yhteensovittamista, joten strategiasta muodostuu erddnlainen yhtei-
nen arvosopimus, joka yhdistdd erilaiset arvot ja madrittdd organisaatiossa tarkedt
asiat (Denis ym., 2007). Osatutkimuksen I tulosten mukaan tutkitun organisaation
strateginen asemoituminen sdilyi samanlaisena vuosien kuluessa. Organisaation stra-
teginen suunta rakentui aiempien strategioiden pohjalta ja noudatti organisaatiossa
saavutettua yhteistd konsensusta organisaatiolle térkeistd asioista. Samalla strategi-
nen asemoituminen vastasi yhteiskunnassa vallitsevia odotuksia sosiaali- ja
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terveydenhuolto-organisaatioiden toiminnalle. Koska sosiaali- ja terveydenhuolto-
organisaatioiden palveluista sdddetddn laissa (Sosiaalihuoltolaki, 1301/2014;
Terveydenhuoltolaki, 1326/2010), on sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioiden
kaytdnnon strategiaty0ssddn tavoiteltava yhteiskunnan hyvéiksymid odotuksia toi-
minnalle, kuten laatua, saatavuutta ja yhdenvertaisuutta (Valli-Lintu, 2021;
Valtioneuvosto, 2022). Lisédksi sosiaali- ja terveydenhuollossa toiminta ja strategi-
nen johtaminen nayttaytyvét tarkasti sdddeltynd lakisditeisend velvoitteena. Voi-
daankin pohtia, tarvitaanko tissd kontekstissa strategista johtamista kilpailukyvyn
turvaamiseen markkinoilla. Sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioilla ei kdytan-
ndssd ole mahdollisuutta tehdd tdydellistd strategista suunnanmuutosta tai jattaa la-
kisddteisid palveluita jarjestamattd. Tama ei toki tarkoita sitd, etteivatkd ne pystyisi
tekemédin strategisia paétoksia siitd, miten lakisdéteiset palvelut jarjestetdan — pdin-
vastoin strategisten linjausten merkitys voi korostua tulevaisuudessa, kun hyvinvoin-
tialueet tasapainottelevat toimintaympariston vaatimusten ja niukkojen resurssien
asettamissa rajoissa toteuttaecssaan omaa perustehtdvaansi. Nama strategiset paatok-
set eivit valttdimattd ndy organisaatioiden virallisissa strategiadokumenteissa, silla
ne ovat moniarvoisessa toimintaymparistossa vaikeita paatoksia. Strategia julkisessa
sosiaali- ja terveydenhuollossa ei vilttimiéttd olekaan ensisijainen keino voittaa kil-
pailijat markkinoilla vaan toiminnan pysyva suunta ja keino edistda yleisesti hyvak-
syttyjd tavoitteita toiminnalle kdytdnndn strategiatyon jatkumossa.

5.2 Sosiaalinen oppiminen kaytannon
strategiaty0ssa

Toisena osatutkimuksia yhdistdvénid teemana on SAPin ydin, kdytdnnon strategia-
tyon ymmaértdminen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti rakentuvana il-
miond (Rouleau & Cloutier, 2022) ja kdytdnnon strategiatyon tarkastelu SAPin kes-
keisten késitteiden — strategiatoimijoiden, strategiakéytintojen ja toiminnan — kautta
(Whittington, 2006). Kaikki osatutkimukset I-III korostavat sosiaalisen ulottuvuu-
den merkitystd kidytdnnon strategiaty0ssd. Osatutkimuksessa I kdytdnnon strategia-
tyd ndhddin sosiaalisena kiytdntdnd, jossa toistuvat strategiaprosessit muodostavat
toiminnan virran. Kdytdnnon strategiatyon jatkumossa toimintaan juurtuneet strate-
giakdytinndt rakenteiden ja rutiinien, asemoitumisen ja materiaalisuuden kautta oh-
jaavat osaltaan toimintaa tulevassa kdytdnnon strategiatyossa. Strategiatoimijat hyo-
dyntdvit juurtuneita strategiakdytantdja toistuvissa strategiaprosesseissa, mutta he
my0s reflektoivat nditd juurtuneita kiytdnt6jd pohtiessaan mennyttd toimintaa.
(Kuvio 4). Samalla mennyt luo kdytinnon strategiatyolle sosiaaliset rakenteet ja ta-
vat, joihin strategiatoimijat tottuvat organisaatiossa (osatutkimus I). Toisaalta on
huomioitava, ettd osallistuessaan useiden kéytantdyhteis6jen toimintaan toimijat
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kartuttavat kokemusta, jonka pohjalta he saattavat pyrkid muokkaamaan kéyténtoyh-
teison hyviksymia toimintatapoja (Wenger, 1998, 2000).

Osatutkimuksessa Il kdytdnnon strategiatyotd 1dhestytddn puolestaan yhdisté-
mélld SAPin kolme keskeisté kisitettd eli strategiatoimijat, strategiakdytdnnot ja toi-
minta sosiaalisen oppimisen teorioihin (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998). Osa-
tutkimus II osoittaa, miten sosiaalisen oppimisen teorioiden avulla voidaan tarkas-
tella kdytdnnon strategiatyOssé osallistumisen myoti syvenevad ymmarrystd (Kuvio
5). Oppiminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, joten keskeistd ei niin-
kddn ole propositionaalinen tieto vaan toiminnasta toimijoille karttuva ymmérrys.
Tamén ymmarryksen pohjalta he kykenevit osallistumaan kaytantoyhteison toimin-
taan (Wenger, 1998). Toiminnasta karttuva tietimys on dynaamista ja muotoutuu
strategiatoimijoiden osallistuessa kdytannon strategiatyohon yhdessd muiden kanssa
(G. Johnson ym., 2007). Osatutkimuksen II tulokset osoittavat, ettd osallistumalla
kiytannon strategiatyohon strategiatoimijalle karttuu vilineellistd, ammatillista ja
vuorovaikutteista ymmaérrystd kidytdnnon strategiatyostd. Vilineelliselld ymmaérryk-
selld viitataan ymmairrykseen kdytdnnon strategiatydssd hyodynnettivistd tyoka-
luista ja menetelmistid. Vuorovaikutteinen ymmarrys puolestaan tarkoittaa ymmér-
rystd kiytdnnon strategiatyohon osallistuvista toimijoista ja yhteistyon tekemisestd
heiddn kanssaan. Ammatillisella ymmaérrykselld tarkoitetaan ymmérrysta siitd, miksi
kaytannon strategiatyotd tehdddn ja mihin sen avulla pyritddn organisaatiossa. Wen-
gerin (2000) mukaan kéytiantoyhteison uuden jisenen oppimista fasilitoivat kéytan-
toyhteison toiminnasta kertyvit kokemukset. Sosiaalinen oppiminen tukee toimijaa
oppimaan, miten osallistua kdytédntdyhteison toimintaan.

Oppiminen on toisaalta yksildllistd, toisaalta kollektiivista, silld osallistumista
madrittavat kiytdntoyhteison yhdessid maarittdmat merkitykset toiminnalle ja legitii-
mit tavat osallistua toimintaan. Siten sosiaalinen oppiminen yhdistdé yksilon osaksi
kaytantoyhteisod. (Jergensen & Keller, 2008.) Osatutkimuksessa III kdytinnon stra-
tegiatyon sosiaalinen ulottuvuus ilmenee kaytdnnon strategiatyon tarkasteluna sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvan kollektiivisen reflektion seké organisaation
oppimisen ndkokulmista. Organisaation oppimisen 4I-mallin mikroprosessit yhdis-
tavat yksilon osaksi ryhmaii ja organisaatiota korostaen sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen merkitysté ja oppimisen dynaamista luonnetta (Crossan ym., 1999), miké vastaa
SAPin oletusta kiaytdnnon strategiatyOstd sosiaalisena kdyténtond. Organisaatiota-
solla sosiaalinen oppiminen on myds organisaation eri osissa sijaitsevan tietimyksen
yhdistdmistd (Brown & Duguid, 2001; Wenger, 1998), jonka osatutkimuksessa III
ndhdidin mahdollistuvan kollektiivisen reflektion avulla toimijoiden jalostaessa yk-
siloilld olevaa tietdmystd organisaation oppimisen mikroprosessien kautta organisaa-
tioon juurtuvaksi yhteiseksi tietimykseksi. Osatutkimuksen III tulosten mukaan kol-
lektiivinen reflektio kdytannon strategiatydssi tukee organisaation oppimista. March
(1991) kuvaa organisaation oppimisen vastavuoroisena prosessina yksilon ja
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organisaation vililla. Toisaalta organisaatiot varastoivat tietoa toimintamalleihinsa,
joihin yksilot sosiaalistuvat. Toisaalta taas yksilolld oleva tieto kumuloituu osaksi
organisaation toimintamalleja. Ndin seké organisaatio ettd yksilé oppivat, kunnes ta-
sapaino on saavutettu. Yksiloiden nopea oppiminen organisaation toimintamalleihin
heikentdd organisaation oppimista, silld yhteiset toimintatavat eivat tialldin ehdi ke-
hittyd kovinkaan pitkalle ja uuden oppiminen vihenee. Tdman tutkimuksen tulosten
mukaan kollektiivinen reflektio mahdollistaa jatkuvan oppimisen. Osatutkimuksen
I tulosten mukaan organisaation oppimisessa kollektiivisen reflektion yhteys tul-
kitsemisen ja integroitumisen mikroprosesseihin on vahva. Yhteisen pohdinnan voi-
daankin ndhda tukevan yhteisen ymmarryksen rakentumista. Kollektiivisen reflek-
tion yhteys oppimisen palautevirtaan on myds vahva, mika osoittaa kollektiivisen
reflektion tukevan aiemmin opitun hyddyntdmistd omassa toiminnassa. Berends ja
Lammers (2010) ovat kuitenkin osoittaneet, ettd kdytdnndssa organisaation oppimi-
nen ei ole lineaarinen prosessi, vaan organisaation oppiminen koostuu useista sa-
manaikaisista syOte- ja palauteprosessivirroista. Naissd prosesseissa voi esiintyd
my0ds epdjatkuvuuksia esimerkiksi oppimisen ajallisen ja sosiaalisen rakenteen
vuoksi. Organisaation oppimisen kannalta on keskeistd, kuka toimintaan osallistuu
jamilloin. Tdmén tutkimuksen tulosten mukaan kollektiivinen reflektio, joka kokoaa
yhteen eri toimijat organisaatiossa, tukee organisaation oppimista kdytannon strate-
giaty0ssd. Moninaisissa tilanteissa tapahtuva kollektiivinen reflektio saattaa myos
auttaa Berendsin ja Lammersin (2010) tunnistamissa epdjatkuvuuksissa, mutta ta-
main vahvistamiseksi tarvitaan vield lisda tutkimusta kollektiivisesta reflektiosta kdy-
tannon strategiatyOssa.

Julkisissa sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa strategiatoimijoita ovat
poliittiset padtoksentekijit ja johtotehtdvissd toimivat henkilot mutta myds muut toi-
mijat organisaation eri tasoilla. Kun tarkastellaan kdytdnnon strategiatyotd SAPin
lahtokohdista, joissa strategiatoimijoina nédhdddn henkildt, joiden toiminta liittyy
strategiatyohon (Jarzabkowski, 2005; Mantere, 2005; Vaara & Whittington, 2012;
Wadstrom, 2022), on potentiaalisten strategiatoimijoiden joukko varsin laaja. Tama
tarkoittaa sitd, ettd strategiatoimijoiden ymmarrys kiytdnnon strategiatyostd vaihte-
lee (osatutkimus II), ja keskeistd on mahdollistaa kollektiivinen (osatutkimus III) ja
kriittinen reflektio (osatutkimus I) organisaation oppimiseksi kidytdnnon strategia-
tyossd. Samalla timé voi muodostua haasteeksi, silla strategiatoimijat joutuvat yh-
teensovittamaan eri osallistujien arvot ja tavoitteet organisaation toiminnalle
(Begkos ym., 2020; Jarzabkowski & Fenton, 2006). Sosiaali- ja terveydenhuollon
kontekstissa tdma ei valttdmaéttd ole helppoa organisaatiohierarkian vuoksi (Pietil4,
2015; Virtanen, 2011), joka saattaa vaikuttaa siihen, kuka kéytdnnon strategiatyohon
voi osallistua, kenen &éni on voimakkain ja kuka tulee kuulluksi. Koska laaja osal-
listuminen on toisaalta tdrkedd moniarvoisuuteen sopeutumiseksi ja yhteisen ymmér-
ryksen saavuttamiseksi (Reiterd, 2022), on kdytinnon strategiatydssd osatutki-
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muksien tulosten perusteella keskeistd mahdollistaa ja antaa aikaa kollektiiviselle
reflektiolle (osatutkimus III) ja toisaalta ymmartéé eri toimijoiden erilainen asemoi-
tuminen ja osaaminen kdytinndn strategiaty0ssd (osatutkimus II).

Sosiaalisen oppimisen my6td omaksuttu ymmarrys tukee strategiatoimijan osal-
listumista ja auttaa hintd kontribuoimaan kidytdnnon strategiaty6hon (osatutkimus
II). Osatutkimuksen II tulosten mukaan sosiaalisen oppimisen avulla karttuva ym-
marrys mahdollistaa syvenevén osallistumisen kdytdnnon strategiatyohon. Aktiivi-
nen osallistuminen tukee yhteisen strategian rakentumista (Einola & Kohtamiki,
2016; Pietild, 2015) ja strategiatoimijan kokemusta vaikutusmahdollisuuksistaan
(Pregmark & Berggren, 2021). Toisaalta voidaan olettaa, ettd strategiatoimijoiden
osallistumisen aste kdytdnnon strategiatyohon vaihtelee intensiteetiltddn, silla toimi-
jat sovittavat oman tietimyksensé perusteella toimintaansa ja rooliaan kdytintoyh-
teisossd (Handley ym., 2007). Siksi strategiatoimijoilla voi olla erilaisia rooleja tdy-
sivaltaisesta jasenestd ulkopuoliseen osallistettavaan. Kaikki osallistuminen ei valt-
tdmattd johda tiysivaltaisen kdytdntdyhteison jisenyyteen, vaan toimijoiden osallis-
tuminen voi sdilya rajoitettuna tai vahetd ajan myoti, mika johtaa kaytantdyhteisostd
irrottautumiseen (Wenger, 1998). Kiytannon strategiatyohon osallistumisen tarkas-
telu sosiaalisen oppimisen ndkdkulmasta auttaakin ymmértdiméén strategiatyohon
osallistumista mutta myos osallistumattomuutta (osatutkimus II).

5.3 Reflektoiminen kaytannon strategiatyossa

Kolmantena osatutkimuksia yhdistdvina teemana on reflektoiminen kéyténnon stra-
tegiaty0ssé. Reflektoiminen tukee toisaalta jatkumoa, toisaalta mahdollistaa kdytan-
non strategiatyon kehittymisen organisaation oppiessa (osatutkimukset I ja III). Ref-
lektoiminen ndhdéén usein oppimisen mahdollistajana (D. A. Kolb, 1984; Merriam
& Bierema, 2014; Mezirow, 1991; Schon, 1983, 1987). Osatutkimusten I ja III tu-
lokset kuitenkin osoittavat, ettd reflektoimisella on merkitystd myds kdytdnnon stra-
tegiatyon jatkumossa, silld reflektoiminen voi tukea toiminnan pysyvyytti. Osatut-
kimuksen I tulosten mukaan reflektoidessaan organisaation mennytti strategiatyota
strategiatoimijat pyrkivét toisaalta varmistamaan toiminnan samansuuntaisuuden ja
jatkuvuuden ajan kuluessa ja toisaalta hydodyntimédn aiemmin hyviksi havaittuja
toimintatapoja, miké tuo pysyvyyttd kdytinnon strategiatyon jatkumoon. Osatutki-
muksen III tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd organisaatiossa tapahtuva kollektii-
vinen reflektio kdytdnnon strategiatydssa tukee opitun juurtumista ja aiemmin opitun
hyodyntédmisté organisaatiossa. Opitun juurtuminen kaytdnnon strategiatyohon mah-
dollistaa ja vahvistaa toiminnan jatkumoa (osatutkimus III).

Osatutkimusten I ja III tulokset osoittavat, ettd kdytdnnon strategiatydhon sisél-
tyy seka kollektiivista ettd yksittdisten strategiatoimijoiden reflektointia. Kéytinnon
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tulosten mukaan kollektiivinen reflektio voi kohdistua kdytinnon strategiatyossa sii-
hen, kuka strategiatyotéd tekee (strategiatoimijat), mitd kéytdnnon strategiatyon ai-
kana tehddin (toiminta) ja miten kdytdnnon strategiatyotd tehddin (strategiakédytin-
nodt). Osatutkimuksen [ tulosten mukaan strategiatoimijat reflektoivat jilkikéteen,
mitd kdytdnnon strategiatydssd on tehty, miten strategiaprosessi oli kdytdnnon stra-
tegiaty0ssé toteutunut, ja mitké olivat perusteet toiminnalle kdytdnnon strategiatyon
taustalla. Ndin ollen reflektoiminen kuvastaa Mezirow’n (1991) esittdiméaa kriittistd
reflektiota, joka kohdistuu siithen, mitd, miten ja miksi kdytdnnon strategiatydssa teh-
dédén. Kriittinen reflektio mahdollistaa toiminnan kriittisen tarkastelun ja kdytannon
toiminnassa oppimisen. Oppimiseen tarvitaan erityisesti kriittistd reflektiota, joka
kohdistuu toiminnan taustaolettamusten ja merkityksen kyseenalaistamiseen. Toi-
minnan taustalla olevien olettamusten kriittinen reflektoiminen mahdollistaa syvél-
lisen oppimisen ja toimintaa ohjaavien sisdistettyjen toimintaviitekehysten muuttu-
misen (Mezirow, 1998).

Tamén tutkimuksen mielenkiinnon kohteena oli toiminnan jilkeinen reflektio.
Osatutkimuksessa 1 strategiatoimijat reflektoivat jilkikdteen toimintaa kdytdnnon
strategiatyOssd. Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, miten mennyt on ldsné
my6hemmaéssé kdytdnnon strategiatydssé tukien oppimista. Osatutkimuksen I tulos-
ten mukaan kdytdnnon strategiatyon jatkumossa reflektoiminen tuo menneen nyky-
hetkeen strategiatoimijoiden reflektoidessa nykyhetkessd organisaation mennytta
strategiaty6té ja aiempia kokemuksiaan, jolloin mennyt strategiatyd toimii vertailu-
kohtana tulevalle strategiatyolle. SAP-tutkimuksissa on tarkasteltu, miten toiminnan
aikana strategiatoimijat pyrkivdt luomaan toiminnan mahdollistavaa yhteistd ym-
marrystd (Kaplan & Orlikowski, 2013; Spee & Jarzabkowski, 2017). Sensemakin-
giin nojaava tutkimus muodostaakin oman suuntauksensa SAPissa (Kohtaméki ym.,
2022). Mielenkiinto on tdlloin usein vahvasti reaaliaikaisessa toiminnassa. Osatutki-
muksen I tulokset kuitenkin osoittavat, ettd merkityksellistd kdytannon strategiatyon
jatkumossa on myds toiminnan jalkeinen reflektoiminen, silld sen ansiosta strategia-
toimijat tarkastelevat menneen strategiatyon merkitysti ja toimintaa kdytdnnon stra-
tegiatyon aikana. Tdma puolestaan mahdollistaa oppimisen seké suuntaa tulevaa toi-
mintaa, mikdli menneesta tehtdvista tulkinnoista saavutetaan riittdva yhteinen niake-
mys toiminnan aikana (Kaplan & Orlikowski, 2013). Jotta voidaan puhua oppimi-
sesta kdytdnnon strategiatyOssé, tarvitaan sensemakingin lisdksi menneen strategia-
tyon kriittistd reflektoimista (osatutkimus I) ja opitun juurtumista tulevaan toimin-
taan (osatutkimus III). Toiminnan mahdollistama yhteinen ymmarrys ei yksindan il-
mennd vield oppimista vaan edellyttdd, ettd yhteinen ymmarrys juurtuu strategiatyo-
hon (osatutkimus III) muovaten tulevaisuuden strategiatyGtd organisaatiossa. Osa-
tutkimuksen II mukaan kdytdnnon toimintaan osallistuminen on oppimisen kannalta
merkityksellistd, silld osallistumalla yksilo voi kerdtd kokemuksia kéytdnnon strate-
giatyOstd ja sen merkityksestd organisaatiossa. Toiminnasta syntyvit kokemukset
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ovat pohjana kéytinnon toiminnassa oppimiselle, silld oppiminen tapahtuu aiempia
kokemuksia reflektoimalla (Merriam & Bierema, 2014) ja palautuu toimintaan, kun
toimijat kokeilevat oppimaansa tulevassa toiminnassaan (D. A. Kolb, 1984) osallis-
tuessaan kaytdnnon strategiatyohon yhdessd muiden kanssa.

Osittain yllattavakin tulos osatutkimuksissa I ja III oli, ettd organisaatioissa ko-
ettiin tapahtuvan kriittisté ja kollektiivista reflektointia suhteessa kidytdnnon strate-
giaty0ssa tapahtuvaan toimintaan, kdytettaviin tyokaluihin ja sithen, kuka kdytdnnon
strategiatyohon osallistuu. Kuten todettua, seka strateginen johtaminen etté sosiaali-
ja terveydenhuollon toimintakonteksti ovat institutionalisoituneita aloja. Strategisen
johtamisen kenttd on tdynnai erilaisia tyokaluja ja menetelmid, jotka kuvaavat, miten
strategiatyotd tulisi tehdd (Vuorinen ym., 2018). Lisdksi Schonin (1983) mukaan
professiot asettavat ihanteita ja sdintoja sille, millaista toiminnan tulisi olla. Ammat-
tilaisten toimintaa ohjaa Schonin mukaan tekninen rationaalisuus, jossa eksplisiitti-
sen tiedon ja professionaalisten sdéntdjen noudattamista arvostetaan ja niiden aset-
tamaa ideaalia pyritddn noudattamaan kaytdnnon toiminnassa. Kéytinnon toiminta
on kuitenkin moniulotteista, joten normatiivisten ohjeiden soveltaminen toimintaan
voi olla vaikeaa. Tdmén tutkimuksen kontekstissa kahden vahvasti institutionalisoi-
tuneen toimialan, strategisen johtamisen ja sosiaali- ja terveydenhuollon, kohdatessa
ei ole itsestddn selvad, ettd kdytdnnon strategiaty0ssa tapahtuu kriittista reflektiota.
Ammattilaisilta vaaditaan rohkeutta kyseenalaistaa syville institutionalisoituneita ja
juurtuneita toimintatapoja, silld samalla he tulevat kyseenalaistaneeksi professionaa-
lisen rationaalisen ihanteen ja myds ohjeet ja sddnnét siitd, miten ammattia tulisi
harjoittaa (Schon, 1983). Liséksi toiminnan kriittinen tarkastelu voi olla vaikeaa, mi-
kili se osoittaa toisen toimijan tietdméttomyyden julkisesti (Jordan, 2010). Sd4nnot
ja ohjeet tuovat turvaa ja varmuutta siitd, ettd kdytdnnon strategiatyotd “tehddén oi-
kein”. Téll6in kynnys kyseenalaistaa strategisen johtamisen opit reflektoimalla voi
olla korkea, silld samalla strategiatoimija kyseenalaistaa sosiaalisesti hyviksytyn ra-
tionaalisen ihanteen siitd, mitd kdytdnnon strategiatyo on. Lisdksi hdn haastaa sosi-
aalisesta oppimisesta karttunutta ymmarrystaan (osatutkimus II) tavoista tehda kay-
tdnnon strategiatyotd organisaatiossa. Nojaaminen omaan kokemukseen ja tietdmyk-
seen voi sotia rationaalista ideaalia vastaan (Schoén, 1983), jolloin reflektoiminen
haastaa rationaalisen ideaalin toiminnasta (Jarratt & Stiles, 2010).
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6.1 Tutkimustulokset kokoava yhteenveto

Kéytdnndn strategiatyd on aina moniulotteista, joten sen tiivistiminen kirjalliseen
muotoon raaputtaa parhaimmillaankin vain vihén kéytdnnon strategiatydn moniulot-
teista pintaa. Yksittdinen ndkokulma tai menetelmé ei pysty vangitsemaan ilmion
moniulotteisuutta. Téssd monimenetelmétutkimuksessa tarkasteltiin kiytdnnon stra-
tegiatyon rakentumista jatkumona oppimisteoreettisesti kahdesta eri ndkdkulmasta:
sosiaalisen oppimisen ja organisaation oppimisen. Liséksi kdytdnnon strategiatyoti
tarkasteltiin reflektiivisen kdytdnnon nikdkulmasta, silld se nihtiin oppimisen mah-
dollistajana kiytdnnon strategiaty0ssd. Namé nékokulmat mahdollistivat moniulot-
teisen tutkimusilmion, kdytdnnon strategiatyon, tarkastelun tilannesidonnaisena, his-
toriaan ja sosiaaliseen kontekstiin ankkuroituvana ilmiéné. Tutkimus pyrki vastaa-
maan paitutkimuskysymykseen “Miten oppiminen tukee kdytdnnon strategiatyon
rakentumista jatkumona?” seké kahteen alatutkimuskysymykseen: ”Miten mennyt
strategiatyo ja sosiaalinen oppiminen mahdollistavat kdytinnén strategiatyon?” ja
”Mikd on reflektoimisen merkitys kdytinnon strategiatydssd?”. Seuraavassa tarkas-
tellaan kutakin tutkimuskysymysti osatutkimusten tulosten perusteella. Osatutki-
musten [-III keskeiset tulokset tutkimuskysymyksittéin on tiivistetty taulukkoon 7.

Tutkimuksen ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen ”Miten mennyt strategia-
tyo ja sosiaalinen oppiminen mahdollistavat kdytdnnén strategiatyon?” vastaavat
osatutkimukset I ja II. Tilannesidonnaisuutta tarkasteltiin tissi tutkimuksessa histo-
riallisen ja sosiaalisen ulottuvuuden kautta. Osatutkimuksen I tulokset osoittavat,
ettd kdytdnnon strategiatyOssd on ldsnd organisaation mennyt strategiatyd. Mennyt
valittyy ja juurtuu tulevaan strategiatyohon rakenteissa ja rutiineissa, strategisessa
asemoitumisessa, materiaalisuudessa ja yksildiden reflektoidessa kokemuksiaan
aiemmasta strategiatyOstd. Nama ulottuvuudet varastoivat kaytdnnollistd tietdmysti
organisaation strategiatyOn juurtuneista tavoista. Elementit tukevat pysyvyyttd kéy-
tdnnon strategiatydssd muodostaen jatkumon, joka koostuu organisaation strategia-
tyon eri aikakausien kerrostumista. Jatkumon syntyminen mahdollistuu, jos toimi-
joilla on padsy menneen &érelle eli organisaation strategiatyon historiaan ja aiem-
paan kokemukseen strategiatyOstd. Kadytdnnon strategiatyon jatkumo rakentuu, kun
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organisaation toimintaan juurtunutta aiempaa kokemusta kéytdnnon strategiatyOsté
hy6dynnetdén tietoisesti tai se ohjaa toimintaa siséistettyind toimintatapoina.

Taulukko 7. Tutkimuksen keskeisten tulosten yhteenveto.

Tutkimuskysymys Osatutki- Keskeiset tulokset

mus
Paatutkimuskysymys: 1,01 1 Oppiminen tukee kaytannon strategiatyota jatku-
Miten oppiminen tukee mona. Kaytannon strategiaty6ssa jatkumo rakentuu
kaytannon strategiatyon organisaatioissa kaytantoihin juurtuneen menneen
rakentumista jatkumona? strategiatyon (historiallinen ulottuvuus), osallistumi-

sen myota syvenevan ymmarryksen (sosiaalinen
ulottuvuus) ja reflektoimisen muodostamana kokonai-
suutena. Kaytannon strategiatyon jatkumo rakentuu,
kun organisaatio oppii neljan mikroprosessin, intui-
tion, tulkitsemisen, integroitumisen seka institutionali-
soitumisen kautta.

Alatutkimuskysymys I: I, Toiminnan historiallisen ulottuvuuden vuoksi mennyt
Miten mennyt strategia- strategiaty® kerrostuu organisaatioon juurtuen organi-
tyo ja sosiaalinen oppimi- saation rakenteisiin ja rutiineihin, strategiseen ase-
nen mahdollistavat kay- moitumiseen, materiaalisuuteen seka reflektointiin.
tannon strategiatyon? Toimintaan osallistumalla voi paasta tdman tietamyk-

sen aarelle. Toimintaan osallistuminen puolestaan
mahdollistaa sosiaalisen oppimisen, josta strategia-
toimijalle karttuu vuorovaikutteista, ammatillista ja va-
lineellistd ymmarrysta kaytannon strategiatyosta. So-
siaalisen oppimisen ansiosta strategiatoimijat sisais-
tavat kdytannon strategiatyon juurtuneet tavat organi-

saatiossa.
Alatutkimuskysymys Il: [, IlI Kaytannon strategiatydssa reflektoiminen voi kohdis-
Mika on reflektoimisen tua toiminnan sisaltoon, prosessiin tai toiminnan taus-
merkitys kaytannon stra- tasyihin. Reflektoiminen tukee aiemman kokemuksen
tegiatyossa? hydédyntamista ja tuo jatkuvuutta strategiatyohon. Sa-

malla se mahdollistaa kaytannon strategiatyon kehit-
tymisen. Kollektiivinen reflektio tukee yksilon oppimi-
sen jalostumista ryhman oppimiseksi seka opitun
juurtumista organisaation strategiatyohon rakentaen
kaytannon strategiatyon jatkumoa.

Tilannesidonnaisen toiminnan toinen ulottuvuus rakentuu sosiaalisen oppimisen ym-
parille. Kéytdnnon strategiaty0ssi keskeistd on yksilon ja ryhmén vilinen sosiaali-
nen vuorovaikutus, joka tapahtuu toimintaan osallistumalla. Toimintaan osallistumi-
nen on edellytys sosiaaliselle oppimiselle. Sosiaalinen oppiminen mahdollistaa stra-
tegiatoimijan padsyn osaksi sosiaalisia vuorovaikutussuhteita, organisaation juurtu-
neita strategiakdytantoja ja kdytdnnon strategiatyon merkityksen luomista. Osatutki-
muksen II mukaan sosiaalinen oppiminen mahdollistaa vuorovaikutteisen,
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viélineellisen ja ammatillisen ymmaérryksen karttumisen kéytdnnon strategiatydsté.
Sosiaalisen oppimisen avulla strategiatoimija sisdistdd organisaatioon juurtuneet ta-
vat tehdd kéytdnnon strategiatyoté ja kasvaa vihitellen tdysivaltaiseksi strategiatoi-
mijaksi. Sosiaalinen oppiminen luo areenan yhteiselle strategiaty6lle organisaatiossa
madrittden, mitd, miten ja kenen kanssa kéytdnnon strategiatyotd tehdddn. Siten so-
siaalinen oppiminen luo pohjan kédytdnndn strategiatyon jatkumolle toimijoiden so-
siaalistuessa osaksi yhteisod ja kdytdnnon strategiatyon tekemisen tapoja.

Vastauksena ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd kiy-
tdnnon strategiatyon jatkumo mahdollistuu kahdella tapaa. Ensiksi osatutkimuksen I
tulosten pohjalta historiallisen ulottuvuuden vuoksi mennyt strategiaty® juurtuu or-
ganisaation strategiakdytidntoihin, jolloin mennyt strategiaty® on lasna nykyhetkessi
ja ohjaa kiytdnnon strategiatyotd. Samalla mahdollistuu menneen hyddyntdminen
kaytannon strategiaty0ssa ja menneen strategiatyon reflektoiminen. Mennyt luo poh-
jan jatkumolle, eikd jatkumoa voi syntyd ilman aiempaa kdytdnnon strategiatyota.
Toiseksi osatutkimuksen Il mukaan sosiaalinen oppiminen mahdollistaa osallistumi-
sen myo0td syvenevian ymmarryksen strategiatoimijoista, strategiakdytannoista ja toi-
minnasta. Toiminnassa tapahtuvan sosiaalisen oppimisen avulla strategiatoimija op-
pii toimimaan osana yhteis6d niin ettd hin kykenee osallistumaan tiysipainoisena
jasenend kdytdnnon strategiatyohon ja ymmartaa strategiatyon merkityksen. Sosiaa-
linen oppiminen auttaa strategiatoimijaa sisdistimdin juurtuneet tavat kdytdnnon
strategiatyon tekemiseen organisaatiossa, miké puolestaan tukee kadytdnnon strate-
giatyOtd jatkumona. Sosiaalinen oppiminen edellyttdd, ettd strategiatoimija péddsee
osallistumaan ja tekeméén kdytdnnon strategiaty6td yhdessd muiden strategiatoimi-
joiden kanssa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kdytdnnon strategiatyOssd jatku-
mon mahdollistaa menneen strategiatyon ldsndolo nykyhetkessé ja sosiaalisen oppi-
misen avulla syvenevd ymmarrys kdytdnnon strategiatyostd. Yhdessd ndma ulottu-
vuudet muodostavat kdytannollistd tietdmysta siitd, miten kdytdnnon strategiatyoti
organisaatiossa on tehty ja miten sitd tehdéén, jolloin kdytdnnon strategiatyé mah-
dollistuu.

Tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys tarkastelee "Mikd on reflektoimisen
merkitys kdytdnnon strategiatyossd?”. Téahin tutkimuskysymykseen vastaavat artik-
kelit I ja III. Osallistuessaan kdytdnnon strategiatyohon strategiatoimija sovittaa toi-
mintaansa nykyhetkessd aiemman kokemuksensa ja tilannesidonnaisten tekijoiden
pohjalta. Jokaisella yksilolld on oma ainutlaatuinen kokemuspohjansa, joka vaikut-
taa hinen toimintaansa kdytdnnon strategiatydssd. Osatutkimuksen I tulosten mu-
kaan mennyt on 1dsné yksilon reflektoidessa toimintaa eli sitd, mité ja miten kdytan-
non strategiatydssd on tehty. Lisdksi strategiatoimijat reflektoivat kdytdnnon strate-
giaty0ssd tapahtuneen toiminnan syité eli sitd, miksi strategiaty6 on saanut senhetki-
sen muotonsa. Reflektoimalla strategiatoimija pohtii organisaation mennytti kéaytén-
non strategiatyotd suhteessa tulevaan, mikd muovaa hénen tietimystién ja toimin-
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taansa. Reflektoiminen mahdollistaa yksilon oppimisen kdytdnnon strategiatydssa.
Yksilon oppiminen ei kuitenkaan vield tarkoita, ettd organisaatio oppisi. Témén
vuoksi tutkimuksessa tarkasteltiin organisaatioissa tapahtuvaa kollektiivista reflek-
tiota kdytdnnon strategiatydssi. Kollektiivinen reflektio mahdollistaa yksildiden eri-
laisen kokemuspohjan ja tietimyksen hyddyntdmisen kédytinnon strategiatyOssa.
Osatutkimuksen III tulokset osoittavat, ettd kollektiivinen reflektio tukee kokemuk-
sien tulkintaa ja yhteisen ymmaérryksen muodostumista organisaatiossa. Siten kol-
lektiivinen reflektio mahdollistaa kéytdnndn strategiatyGssd oppimisen yksilo-,
ryhmé- ja organisaatiotasolla. Kollektiivinen reflektio tukee organisaation oppimista
strategian uusiutuessa ja toiminnan kehittyessé yhteisen syventyneen ymmaérryksen
ansiosta. Kun tdimi ymmaérrys muovaa toimintaa ja juurtuu siihen, tapahtuu organi-
saation oppimista. Osatutkimuksen I mukaan reflektoiminen on moottori, joka vah-
vistaa aiemmin opittua ja tukee opitun hyodyntdmistd kdytdnnon strategiatyOssa. Sa-
malla reflektoiminen pitdd oppimisen kdynnissd, kun strategiatoimijat muokkaavat
toimintaansa reflektoimalla mennytta strategiaty6td yksin ja yhdessd. Kaytinnon
strategiatyon jatkumossa reflektoiminen mahdollistaa organisaation oppimisen tu-
kien pysyvyyttd mutta myos uusiutumista.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseen ”Miten oppiminen tukee kdytinnon stra-
tegiatyon rakentumista jatkumona?” vastataan artikkeleissa I, II ja III. Koska kay-
tinnén toiminta on monimuotoista, myds kdytinndn strategiatydtd on tarkasteltu
osatutkimuksissa eri oppimisnékdkulmista. Osatutkimusten tulokset osoittavat, etté
kaytannon strategiatyd on jatkuva prosessi, jossa kidytdnnon toiminnassa tapahtuva
oppiminen tukee kdytdnnon strategiatyon rakentumista jatkumona. Jatkumon raken-
tumisen mahdollistavat toiminnan historiallisen ulottuvuuden kautta mennyt strate-
giaty0 (osatutkimus I) ja sosiaalisen oppimisen ansiosta kasvanut ymmarrys kdytan-
non strategiatyon merkityksestd ja tekemisen tavoista (osatutkimus II). Toiminnan
historiallinen ulottuvuus ja sosiaalinen oppiminen kietoutuvat yhteen reflektoimisen
avulla. Strategiatoimija reflektoi itse tai kollektiivisesti yhdessd muiden kanssa or-
ganisaation mennyttd strategiatyOtd. Strategiatoimijoiden reflektoidessa aiempia
omia tai organisaation kéyténtdihin juurtuneita kokemuksia mahdollistuu organisaa-
tion oppiminen. Reflektoiminen kdytdnnon strategiatydssd tukee organisaation op-
pimisen mikroprosesseja (osatutkimus III), joiden kautta jalostunut ymmarrys juur-
tuu kdytdnnon strategiatyohon ja kdytdnnon strategiatyOstd rakentuu oppimisen tu-
ella jatkumo (Kuvio 6). Perinteisesti kdytdnnon toiminnassa tapahtuva oppiminen
mielletddn muutokseksi ja toiminnan kehittymiseksi. Tamén tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd muutoksen liséksi oppimisella on merkitys pysyvyydelle kiytinnon
strategiatyOssd. Oppimisen tuella kdytdnnon strategiatydstd muodostuu jatkumo,
jossa aiempi kokemus toimii pohjana tulevalle toiminnalle. Samalla oppiminen mah-
dollistaa strategian juurtumisen sisdistetyksi sisddnrakennetuksi tavaksi toimia.
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Strategiatydssd oppiminen luo sekéd pysyvyyttd ettd uusiutumista kdytdnnon strate-
giatyOn jatkumossa.

Toiminta

Reflektoi-
minen

Mennyt
strategiatyo ja
aiempi
kokemus

Syvenevi
<—>|  ymmirrys ja
osallistuminen

Strategiakiytinnot Strategiatoimijat

Kuvio 6. Kaytannon strategiatydn rakentuminen jatkumoksi oppimisen tuella.

Yhteenvetona tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kdytannon strategiatyon muodos-
tuminen jatkumoksi edellyttdd kdytdnnon toiminnassa tapahtuvaa oppimista. Kay-
tdnnon toiminnassa oppiminen mahdollistaa kiytdnnon strategiatyon jatkumon ra-
kentumisen toiminnassa lésni olevan menneen strategiatyon ja aiemman kokemuk-
sen, syvenevian ymmarryksen ja osallistumisen seki reflektoimisen muodostamana
kokonaisuutena. Toiminnan historiallinen ulottuvuus tuo menneen strategiatyon
osaksi nykyhetken kiytannon strategiatyotd. Sosiaalinen oppiminen puolestaan mah-
dollistaa padsyn osaksi kdytdnnon strategiatyotd. Niiden liséksi tarvitaan yksilon
omaa ja kollektiivista reflektiota organisaation oppimiseksi ja kdytdnnon strategia-
tyon rakentumiseksi jatkumona. Kaytinnon strategiaty0ssd oppiminen ei ole yksit-
tdisten yksildiden oppimisen summa vaan kdytinnollisen ymmarryksen jalostumis-
prosessi, jonka aikana ymmaérrys muotoutuu eri vaiheissa ja organisaation eri tasoilla
juurtuen lopulta toimintaan ja luoden kaytannollista tietdmysta strategiatydssa. Or-
ganisaation oppiessa opittu juurtuu osaksi organisaation kaytdntdjé, ja ndin kaytan-
non strategiatydsté rakentuu jatkumo.
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6.2 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Aiemmat SAP-tutkimukset ovat ansiokkaasti tarkastelleet toimintaa kéytdnnon stra-
tegiatyon nykyhetkessd. SAP-tutkimukset ovat hyddynténeet eri teorioita tutkies-
saan, kuka strategiatydhon osallistuu ja millaisia strategiakdytdnt6ja hyddyntéen
(Golsorkhi ym., 2015; Jarzabkowski ym., 2022; Kohtaméki ym., 2022). SAP-
tutkimukset ovat osoittaneet erityisesti sensemaking-teoriaan nojaten, miten yhteista
ymmarrystd rakennetaan strategiatyOn aikana tulkitsemalla mennyttd (Kaplan &
Orlikowski, 2013) ja luomalla merkityksid strategiatoimijalle itselleen ja muille
(Balogun, Bartunek & Do, 2015; Rouleau, 2005; Rouleau & Balogun, 2011). SAP-
tutkimukset ovat osoittaneet, kuka strategiatyo6té tekee, miten strategiatyoté tehdién
ja mité strategiatyon aikana tapahtuu. Sen sijaan se, miksi strategiaty6ta tehdéén ku-
ten tehddén (Rouleau & Cloutier, 2022), samoin kuin strategiatyon jatkumon raken-
tuminen on jadnyt vihemmalle huomiolle.

SAPin kontekstissa kidytdnnon strategiatyotd ei ole juurikaan tarkasteltu oppi-
misteorioita hyodyntden. Ensimmaéisend teoreettisena kontribuutiona tdmé tutkimus
avaa oppimisen kautta uuden teoreettisen tutkimusniakokulman SAP-tutkimuksiin.
Tutkimus korostaa oppimisnékokulman tarkeytta kdytdnnon strategiatyossa osoitta-
essaan oppimisen keskeisen merkityksen kdytdnnon strategiatyon jatkumon raken-
tumiselle, organisaation strategiaprosessin jatkuvalle kehittymiselle ja strategiatoi-
mijan osallistumiselle kdytinnon strategiaty6hon. Néin tutkimus vastaa osaltaan toi-
veeseen tarkastella kdytdnnon strategiatyotd tietimyksend ja kysymykseen, miksi
strategiatyotd tehdddn organisaatiossa tietylld tavalla (Rouleau & Cloutier, 2022).
Tutkimuksen mukaan toiminta kiytdnnon strategiatydssd perustuu osaltaan oppimi-
seen, jonka tuella kdytdnnon strategiatyd saa muotonsa. On yllattdvaa, ettei oppimis-
teorioita ole juurikaan hyodynnetty SAP-tutkimuksissa, vaikka oppiminen kuvataan
luonnollisena osana sosiaalista toimintaa (Wenger, 1998). Tassé tutkimuksessa hyo-
dynnetyt oppimisteoriat osoittavat oppimisnédkdkulman potentiaalin kdytdnnon stra-
tegiatyon tutkimiseen. Sosiaalisen oppimisen teoria auttaa ymmartimaan, miten stra-
tegiatoimijaksi tullaan ja miten sosiaalinen oppiminen tukee tai estid kdytannon stra-
tegiatyohon osallistumista. Organisaation oppimisen teoria puolestaan auttaa ym-
martdméin, miten toimijoiden pyrkimykset kdytdnnon strategiatyon kehittdmiseen
juurtuvat organisaatioiden tulevaan kdytdnnon strategiatyohon. Reflektiivisen kay-
tdnnon nékdkulma oppimisen mahdollistajana auttaa ymmaértédmaén, miten strategia-
toimijat pyrkivdt muuttamaan toimintaansa ja organisaation kdytdnnon strategiatyota
reflektoimalla aiempia kokemuksiaan. Oppimisnékdkulma tarjoaakin useita soveltu-
via teoreettisia tyokaluja tutkia kdytdnnon strategiatyotd mikrotasolla, strategiatoi-
mijuutta sekd strategiakdytantdjen kehittymistd ja juurtumista toimintaan. Johtopaa-
toksend todetaan, ettd teoreettisena kontribuutiona tutkimus avaa oppimisnikokul-
man kautta uuden teoreettisen ulottuvuuden tarkastella kéytdnnon strategiaty6td. Op-
pimisndkdkulma strategiaty0hon tarjoaa mahdollisuuden tarkastella tulevissa SAP-
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tutkimuksissa my0s kéytannollisté tietdmysté, jonka merkitysté on hiljan korostettu
(Rouleau & Cloutier, 2022).

Toisena teoreettisena kontribuutiona tutkimus osoittaa, miten aiempi ymmarrys
jalostuu ja juurtuu osaksi organisaation kdytdntdjd mikrotason prosesseissa organi-
saation oppimisen avulla. Organisaation oppiminen kuvataan tiedostamattomana
prosessina, joka muotoutuu toiminnan mukana etsittdessd parhaita tapoja toimia ti-
lanteen ja ympériston edellyttdmalld tavalla (Chia, 2017). Myos strategiatyd on ku-
vattu jatkumona ja sisdistettynd toimintatapana (Chia & Holt, 2006), joka ajoittain
katkeaa havahtumisen ja muutoksen vuoksi (Pietild, 2015). Kéytdnnon strategia-
tyOssd pyritdan silti varmistamaan jatkumo sopeutumalla arkipaivan haasteisiin. Toi-
minnan jatkumossa strategisuus syntyy toiminnan samansuuntaisuudesta suhteessa
aiempaan toimintaan. (Chia & Holt, 2006.) Teoreettisena kontribuutiona timé tutki-
mus valottaa kdytdnnon strategiatyon rakentumista jatkumona (Kuvio 6). Tutkimus
osoittaa, ettd oppiminen tapahtuu uuden ja aiemman kokemuksen vélisend jannit-
teend, jossa jatkumo rakentuu menneen strategiatyon, osallistumisen avulla syvene-
van ymmarryksen ja osallistumisen seké reflektoimisen muodostamana kokonaisuu-
tena. Toiminnan reflektoiminen yhdessd muiden kanssa luo yhteisti tulkintaa ja ym-
marrystd, joka muuntaa aiempaa tietdimystd. Toiminnan historiallinen ulottuvuus ja
sosiaalinen oppiminen kietoutuvat ndin yhteen reflektoimisen avulla. Teoreettisena
kontribuutiona SAPiin tutkimus osoittaa reflektoimisen tukevan organisaation oppi-
misen mikroprosesseja, joilla strategiakayténto kehittyy ja sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa muovautuneet toimintatavat juurtuvat organisaation kdyténtdihin, ja néin
rakentuu kdytdnnon strategiatyon jatkumo.

Kolmantena teoreettisena kontribuutiona tutkimus osoittaa historiallisen ulottu-
vuuden avulla, miten mennyt on ldsnd myShemmassi strategiatydssd mahdollistaen
strategiatyon jatkumon. Strategia sisdistettynd tapana toimia (Chia & Holt, 2006)
kuvastaa strategiatoimijoiden toimintaa taustalla ohjaavaa piilevéd logiikkaa (Chia
& MacKay, 2007). Chian ja MacKayn (2007) kuvaaman logiikan muodostuminen
edellyttdd katseen kddntdmistd menneeseen, silld loogisesti ajateltuna toimintaa oh-
jaava sisdinen logiikka ei voi muodostua tyhjidssd, vaan sen on rakennuttava ajan
kuluessa. Historian merkitysté strategiaty0ssd korostavat myds ymmarrys strategia-
kaytantdjen rakentumisesta historian saatossa (Vaara & Lamberg, 2016), havainnot
menneen hyddyntidmisestd rakennettaessa yhteistd ymmarrystd strategiatyon aikana
(Kaplan & Orlikowski, 2013) ja menneen hyddyntdminen retorisena resurssina luo-
taessa merkityksellisid yhteyksid menneen ja nykyhetken valillda (Samra-Fredericks,
2003). Talloin merkityksellistd on se, miten mennyt on ldsnéd nykyhetken strategia-
tyOssd, jotta sitd voidaan hyodyntdd. Tama tutkimus tuottaa SAP-tutkimukseen teo-
reettisen kontribuution osoittamalla menneen siirtyvin organisaation strategiatyon
mukana tulevaisuuteen juurtumalla organisaation rutiineihin ja rakenteisiin, strate-
giseen asemoitumiseen, materiaalisuuteen ja strategiatoimijoihin itseenséd. Siten
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mennyt mahdollistaa kehittyvassikin strategiaty0ssd jatkumon, jossa strategiatyd
kerrostuu historiallisesti ja rakentuu menneen strategiatyon pohjalta. Teoreettisesti
tutkimus osoittaa, ettd sisdistetty tapa toimia ei ole vain osa kehkeytyvaa strategia-
tyOtd vaan arkipdivéinen sopeutuminen tapahtuu itse asiassa my0s osana suunnitel-
mallista strategiatyotd. Suunnitelmallinen strategiatyd on aiemmin mielletty tie-
toiseksi ja tavoitteelliseksi tai jatkumon ja muutoksen vaihteluksi (Chia & Holt,
2006; Pietild, 2015), mutta tdma tutkimus osoittaa teoreettisena kontribuutionaan,
ettd sisdistetty tapa toimia on ldsni ja ohjaa myos suunnitelmallista, tietoista strate-
giatyOta.

Neljantend teoreettisena kontribuutiona tutkimus kuvaa reflektoimisen merki-
tystd strategiatyOssd. Strategiatoimijoiden reflektiivisyys ei ole uutta SAP-
tutkimusten nékokulmasta, vaan aiempi SAP-kirjallisuus osoittaa, ettd strategiatoi-
mijat ovat reflektiivisid pyrkiessddn sopeutumaan toimintaympéariston muutoksiin
(Jarratt & Stiles, 2010). Strategiatoimijan tietdmys ja taidot vaikuttavat sithen, miten
hin soveltaa ja hyodyntdi erilaisia kiytdntdjd toiminnassaan, ja reflektiivisyys on
ominaista adaptiivisuudelle (Jarzabkowski, 2004). SAP-tutkimukset ovat pitkdan
tunnistaneet kdytinnon strategiatyon dynaamisen ja pysyvdn luonteen
(Jarzabkowski, 2004; Mantere, 2005). Aiemmat tutkimukset eivit kuitenkaan ole
tarkastelleet reflektoimisen merkitysta tdssd prosessissa menneeseen suuntautuvan
reflektoimisen (reflection on action) tai kollektiivisen reflektion ndkdkulmasta. Tut-
kimus tuottaa teoreettisen kontribuution SAP-tutkimuksiin osoittaen, etté kdytdnnon
strategiatyOssd menneeseen suuntautuva reflektoiminen voi kohdistua siihen, mita,
miten ja miksi strategiatydti tehddén, ja ndin reflektoiminen saa oppimisen mahdol-
listavan kriittisen reflektion luonteen (Mezirow, 1991, 1998). Liséksi tutkimus osoit-
taa, ettd kollektiivinen reflektio kiytdnnon strategiatydssé tukee organisaation oppi-
mista organisaation eri tasoilla. Tulosten mukaan reflektoimisella on kahtalainen
merkitys kdytdnnon strategiatydssd. Menneeseen suuntautuva reflektoiminen tukee
aiemman kokemuksen hyodyntédmisté ja jatkumoa strategiaty0ssé, mutta samalla ref-
lektoiminen mahdollistaa toiminnan uusiutumisen, mikéli reflektoiminen muuntaa
strategiaa ja toimintaa kdytdnnon strategiatyOssa.

Viidentend teoreettisena kontribuutiona tutkimus avaa uuden nidkdkulman stra-
tegiaty0hon osallistumiseen sosiaalisena oppimisena. Aiempi SAP-tutkimus on suh-
teessa osallistumiseen tarkastellut esimerkiksi avointa strategiatyotd (Hautz, 2017;
Hautz ym., 2017), strategiatoimijuutta (Pietild, 2015) seké osallistumista edistdvia ja
estdvid diskursseja (Mantere & Vaara, 2008) ja kdytidnt6jd (Mantere, 2005). SAP-
tutkimus on osoittanut, ettd strategiatyohon osallistuminen voi jddda pintapuoliseksi
ilman osallistujien tosiasiallisia mahdollisuuksia vaikuttaa strategiatyohon (Laine
ym., 2017; Pietild, 2015). Laven ja Wengerin (1991) mukaan toimijan osallistuminen
ja vastuu toiminnasta syvenee véhitellen sosiaalisen oppimisen edetessd. Tdma tut-
kimus tuottaa teoreettisen kontribuution SAPiin avaamalla tdmén asteittain
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syvenevin osallistumisen kautta uuden nédkokulman tarkastella strategiatoimijuutta
kéytdnnon strategiatydssd. Késitteellisesti strategiatoimijoiden osallistuminen voi
asteittain vaihdella toiminnan ytimessd olevista aina kokonaan toiminnan ulkopuo-
lella oleviin toimijoihin. Néin strategiatoimijoiden osallistuminen voi saada erilaisia
muotoja strategiatyossd sen mukaan, millainen on heiddn osallistumisensa intensi-
teetti ja sosiaalisen oppimisen myd&td karttunut ymmaérryksensi kdytdnnon strategia-
tyOsta tai toisaalta timén ymmarryksen puutteellisuus. Tima avaa teoreettisesti mah-
dollisuuden tarkastella ja ymmaértid strategiatyohon osallistumista ja sen syvyyttd
mutta myds strategiatyohon osallistumattomuutta sosiaalisen oppimisen ldhtokoh-
dista.

6.3 Tutkimuksen kaytanndllinen kontribuutio

Téssé tutkimuksessa tarkasteltiin pragmaattisiin taustaolettamuksiin nojaten kdytdn-
non strategiatyOté, joten on syytd pohtia, mitd tutkimuksen tulokset tarkoittavat so-
siaali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa kdytdnnon strategiatyotd tekevien nako-
kulmasta.

Sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiot kuvataan yleensd hierarkkisina, silld
organisaatioiden ohjaus tapahtuu organisaatiohierarkiaa noudattaen ylhéélté alas oh-
jautuvana prosessina. Tassd tutkimuksessa kdytdnnon strategiatyotd lahestyttiin so-
siaalisena kdytdnton4 ja oppimisen ndkdkulmasta osoittaen, etti kdytdnnon strategia-
tyd on historiallisen, sosiaalisen ja reflektiivisen toiminnan vélistd vuoropuhelua.
Strategiatydssd oppiminen on sosiaalinen prosessi, jossa yksilon intuitio jalostuu yh-
dessa tulkitsemalla yhteiseksi ymmaérrykseksi. Yhteisen ymmarryksen juurtuessa or-
ganisaation strategiakdytdntdihin ja toimintaan tapahtuu organisaation oppimista.
Strategiatyohon osallistamisesta puhutaan paljon, miké itsessddn avaa ovia strategia-
tyohon osallistumiseen. Osallistuminen puolestaan mahdollistaa sosiaalisen oppimi-
sen. Aiemmat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, etti osallistaminen saattaa joh-
taa ndenndiseen osallistumiseen ilman varsinaisia vaikutusmahdollisuuksia (Laine
ym., 2017; Pietild, 2015). Ensimmadisend kéytdnndllisend kontribuutiona timén tut-
kimuksen tulosten perusteella organisaatioissa tarvitaan osallistamisen tueksi myos
kollektiivista reflektoimista suhteessa menneeseen ja tulevaan, jotta organisaatio
pystyy oppimaan, uusiutumaan ja kehittdméan toimintaansa kdytdnnon strategia-
tyOssd. Kadytdnnon strategiatyo tulisi mieltéé julkisissa organisaatioissa yhdessd te-
kemiseksi eikd vain pelkdksi strategiatyohon osallistamiseksi, joka Pietildn (2015)
mukaan voi pelkistdd osan organisaation toimijoista osallistettaviksi strategiatyon
kohteiksi ilman aktiivista toimijuutta. Hierarkkisissa sosiaali- ja terveydenhuolto-or-
ganisaatioissa tima edellyttdd johtamisparadigman muutosta entistd kollaboratiivi-
sempaan suuntaan. Strategiatyd moniarvoisessa toimintaympéristdssd on jatkuvaa
neuvottelua ja erilaisten tavoitteiden ja intressien yhteensovittamista (Jarzabkowski
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& Fenton, 2006), joten kollektiivisen reflektion merkitys néissé organisaatioissa ko-
rostuu. Kollektiivisen reflektion merkitys on keskeinen, silld sosiaali- ja terveyden-
huolto-organisaatioissa eri toimijoiden ammatilliset tai paikalliset intressit voivat
erota organisaation yhteisista intresseisté (Jarzabkowski & Fenton, 2006). Aiemmat
tutkimukset (Regnér, 2003) ovat osoittaneet, ettd strategiatyd perustuu erilaiseen tie-
tdmykseen organisaation reuna-alueilla verrattuna organisaation ytimeen. Organi-
saatioiden eri toimijoiden osallistuminen ja strategiatyon tekeminen yhdessid mah-
dollistavat kollektiivisen reflektion avulla organisaation eri toimijoilla olevan tieté-
myksen hyddyntdmisen kdytinnon strategiatyOssd. Antamalla aikaa ja tukemalla
kollektiivista reflektiota tima tietdmys saataisiin hyotykayttoon ja osallistumisesta
muodostuisi aitoa yhdessa tekemista.

Sote-uudistuksen tavoitteissa painottuvat osaavien ammattilaisten tuottamat laa-
dukkaat, hyvin saatavilla olevat ja kustannustehokkaat palvelut (Valli-Lintu, 2021).
Valtakunnallisesti asetetut idealistiset tavoitteet heijastuvat sosiaali- ja terveyden-
huolto-organisaatioiden strategioihin, jolloin strategiasta tulee ikéén kuin toimintaa
ohjaava ja tavoiteltava ideaalitila. Tima saattaa johtaa siihen, ettd sosiaali- ja tervey-
denhuolto-organisaatioiden strategiat korostavat yleisia hyvia periaatteita, kuten laa-
tua ja palveluiden saatavuutta, mutta eivét ole kovinkaan tarkkoja siitd, miten tavoit-
teet saavutetaan. Sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioilla ei myoskéén ole mah-
dollisuutta orientoitua uudelleen markkinoilla, vaan niiden on toteutettava niille ase-
tettuja lakisadteisié tehtdvid. Néin ollen strategia ei ole keino kilpailijoiden voittami-
seen vaan yleisesti toimintaa ohjaava arvoviitekehys, johon on ammatillisesti helppo
sitoutua. Toisena kdytinnoéllisend kontribuutiona tdmén tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd kdytdnnon strategiatyd muodostaa jatkumon, jossa esimerkiksi organisaa-
tion strateginen asemoituminen edustaa pysyvyyttd juurtuessaan organisaation toi-
mintaan. Kun strategiatoimijat osallistuvat kdytdnnon strategiaty6hon ja omaksuvat
sosiaalisen oppimisen avulla organisaatioon juurtuneet toimintatavat kéyténnon stra-
tegiaty0ssd, muodostuu strategiasta implisiittinen toimintaa ohjaava viitekehys. Tél-
16in toiminta voi olla tdysin strategian mukaista toimijoiden sité tietoisesti suunnit-
telematta. Kdytdnnon nidkokulmasta tdma tarkoittaa sité, ettd toimijoiden kannattaisi
pyrkid juurruttamaan strategiatyon kannalta olennaiset asiat osaksi arkipdivén toi-
mintaa. Tdma haastaa jdlleen johtajuutta, silld perinteisen strategisen johtamisen teo-
riat vahvistavat mielikuvaa strategiasta ylimmén johdon tyoné laadittuna rationaali-
sena suunnitelmana, joka voidaan viestid strategian varsinaisille toteuttajille organi-
saatiossa. Perinteisesti strategiaty0 ja strategisen muutoksen toteuttaminen ymmaér-
retdéin aktiivista toimintaa vaativana johdettavana prosessina (Chia, 2014). Strate-
gian ymmartdminen sisdistettynd tapana toimia edellyttda johdolta rohkeutta antaa
muutoksen tapahtua, nojata taaksepdin ja todeta, ettd organisaatiossa toimitaan stra-
tegian mukaisesti. Johdolta edellytetdén télloin tarvittaessa valmentavaa otetta kohti
tavoitteita, jos kurssi ndyttdd kddntyvin tavoitteista tdysin poikkeavaan suuntaan.
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Télloin strategisen muutoksen johtaminen onkin ldhes huomaamatonta ohjausta
(Chia, 2014), miki haastaa perinteistd kdsitysté strategisesta johtamisesta. Toisaalta
tdma aiheuttaa kdytdnnon strategiaty6hon haasteen, kun on harkittava, milloin tarvi-
taan johdon vahvasti ohjaamaa strategista muutosta ja milloin strategian voidaan
”vain” antaa tapahtua.

Kolmantena kéytidnndllisend kontribuutiona timén tutkimuksen tulosten valossa
merkityksellistd kdytdnnon strategiatydssd on mennyt strategiatyd, joka juurtuu or-
ganisaation toimijoihin, kdyténtdihin ja toimintaan. Strategiatyd ei toistuvissa stra-
tegiaprosesseissa ala puhtaalta pdydiltd, vaan taustalla on aina toimijoiden ja orga-
nisaation kéyténtoihin varastoitunut aiempi kokemus. Tdma tulisi ottaa huomioon
kaytannon strategiaty0ssa, silld mennyt ohjaa strategiatoimijoiden toimintaa. Muu-
toksen aikaansaaminen ja vakiinnuttaminen edellyttdd, ettd juurtuneita kdytintdja
kyetddn muuttamaan. Tunnistamalla mennyt voidaan sitd my6s hyddyntdd kaytan-
non strategiatyossd. Kaytdnnon strategiatyotd fasilitoivien tulisikin ottaa huomioon
organisaation mennyt strategiaty0 ja tunnistaa sen merkitys strategiatyon pysyvyyttia
ja uusiutumista mahdollistavana tekijand. Mennyt ei tarkoita inertiaa, vaan sitd voi-
daan hyodyntdd oppimisen mahdollistavana elementtind kdytdnnon strategiatyossa.

Kéaytinndn strategiatydssd oppiminen luo osaamista, jota ei oppikirjoja tai joh-
tamisteorioita lukemalla voi sisdistdd. Neljantend kdytannollisend kontribuutiona té-
main tutkimuksen viesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalan toimijoille on luottaa omaan
kykyynsd tehdd kdytdnnon strategiatyotd. Kéytdnnon strategiatyd on oppimispro-
sessi, jonka toteuttamiseen organisaatiossa ei voi antaa yksiselitteistd vastausta. Ei
ole yhtd ainoaa oikeaoppista tapaa, miten tehdd strategiatyGtd, vaan kdytdnnon stra-
tegiatyon sosiaalinen ja historiallinen ulottuvuus tekevét strategiatyOstd aina eri-
laista. Muodollisten strategiakédytdntéjen hyddyntdminen voi auttaa toimijoita hah-
mottamaan, miten padstd alkuun, mutta yleispatevad neuvoa siitd, miten niitd tulisi
hyodyntéé ei voida antaa. Se miké toimii toisaalla, ei vélttdmaéttd toimi toisaalla.
Neuvo, jonka strategiatoimijoille voi timén tutkimuksen tulosten valossa antaa, on
heittdytyd mukaan kdytdnnon strategiaty6hon ja nauttia matkasta. Kéytdnnon strate-
giatyon oppii tekemalla.

6.4 Tutkimuksen kriittinen tarkastelu ja avauksia
jatkotutkimukselle

Aikuisen oppiminen on epdmuodollista ja tapahtuu usein tiedostamatta sosiaalisessa
kontekstissa osana arkipdivén toimintaa (Merriam & Bierema, 2014). Oppimisteori-
oita ei silti juurikaan ole hyddynnetty SAPin kontekstissa, joten oppimisteorioiden
kautta tutkimuksessa avataan uusi tutkimuslinja SAP-tutkimuksille. Tassa tutkimuk-
sessa tarkasteltiin kdytdnnon strategiatyOtd oppimisteoreettisesti sosiaalisen oppimi-
sen ja organisaation oppimisen nikdkulmista. Oppimisteorioiden kenttd on laaja, ja
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jatkotutkimuksissa voitaisiin tukeutua muihin oppimisteorioihin. Kiinnittdmalld
huomiota oppimiseen tulevissa SAP-tutkimuksissa voidaan tuottaa uutta tietoa kay-
tinnon strategiatyotd ohjaavasta kiytdnnollisestd tietimyksestd, joka oppimisndko-
kulman puuttumisen vuoksi on jadnyt viahéiselle huomiolle SAPissa. Oppimisnako-
kulman hyddyntdminen esimerkiksi tutkittaessa strategista muutosta tai strategia-
kayténtdjen kehittymistd voisi tuottaa uutta tietoa aiemman kokemuksen merkityk-
sestd ja siitd, miten strategiatoimijat muokkaavat kdytidnnon strategiatyotd kokei-
luilla. Kéytédnnon strategiatyon ldhestyminen oppimisteoreettisesti eri ndkdkulmista
avaa uusia ndkokulmia strategiatoimijuuteen, strategiakdytintoihin ja toimintaan.
On silti todettava, ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys on varsin laaja, joten tut-
kimus olisi voinut hyotyd tarkemmasta teoreettisesta rajauksesta. Tutkimuksessa
olisi voitu rajautua tarkastelemaan vain reflektoimista tai oppimista teoreettisesti yh-
destd ndakokulmasta, miké olisi mahdollistanut syvemmaén teoreettisen tarkastelun ja
tehnyt tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta tiiviimmaén.

Kaytéintoteoreettinen oppimisnidkemys korostaa oppimisen tapahtuvan kéytin-
ndn toiminnassa. Ndin ollen toiminta ja tietiminen kietoutuvat yhteen (Gherardi,
2000, 2011). Kéytanndn strategiatydssd korostuu usein eksplisiittinen, muodollinen
tieto, joka on rationaalista, ulkoisesti ilmaistavissa ja validoitavissa. Silti kdytdnnon
strategiatyOssd hyodynnetddan myos kokemusperdista tietoa, joka rakentuu toiminnan
kautta (Chia & Rasche, 2015). Tamén tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd aiempi
kokemus on osa organisaation kdytdnnon strategiatyotd ja lisdksi sosiaalisen oppi-
misen avulla strategiatoimijoiden ymmarrys kdytdnnon strategiatyOstd syvenee. Ta-
man tutkimuksen mielenkiinnon kohteena ei kuitenkaan ollut toimijoiden oma kay-
tannoéllinen tietdmys. Jatkotutkimuksissa voitaisiinkin tarkastella tarkemmin kéytén-
nollisen tietdimyksen karttumista ja hyddyntdmistd kdytdnnon strategiatyOssad. Kay-
tannoéllinen tietdmys voi ilmetd kehon ja aistien kautta (Strati, 2007), joten nédiden
tarkastelu osana kéytdnnon strategiaty6ta olisi tarkedd. Kadytdnnollinen tietdmys lin-
kittyy myo0s reflektoimiseen, jonka avulla kdytdnnollinen tietdmys kehittyy ja jalos-
tuu. Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin toiminnan jélkeistd reflektiota, mutta Schon
(1983) kuvaa reflektoimisen tapahtuvan myos toiminnan aikana osana toiminnan
virtaa. Kiinnittdimalld huomiota toiminnan aikaiseen reflektoimiseen ja taustalla ole-
vaan kaytannolliseen tietdmykseen jatkotutkimuksissa voitaisiin lisdtd ymmarrysta
kdytannon strategiatyOsté toiminnan virtana.

Tassa tutkimuksessa on kdytetty Wengerin (1998, 2000) teoriaa kaytantdyhtei-
sOissd oppimisesta. Wengerin teoria tarjoaisi myods muita mahdollisia ndkokulmia
tarkastella kdytdnnon strategiaty6td oppimisen nékokulmasta, silld Wenger kuvaa
oppimista strukturoiviksi komponenteiksi kdytantoyhteisdjen lisdksi kaytantdyhtei-
sOjen rajoilla tapahtuvat interaktiot ja identitectin muodostumisen. SAP-
tutkimuksissa (Laine ym., 2016; Mantere & Whittington, 2021) onkin tehty avauksia
toimijoiden identiteetin tarkasteluun. Tdssd tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena
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ei ollut niinkéén yksilén oppiminen, joten strategiatoimijoiden identiteetin muodos-
tuminen jai tutkimuksen ulkopuolelle. Wenger (1998, 2000) kuvaa kaytantdyhteisdja
epdmuodollisiksi ryhmiksi, joita yhdistdé jaettu mielenkiinnon kohde. Tadssé tutki-
muksessa on oletettu, ettd kaytantdyhteisoissd tapahtuvaa oppimista koskevat taus-
taolettamukset patevit myos organisaatiohierarkiaa noudattaviin muodollisiin ryh-
mittymiin. TAma ei poissulje sitd, etteikd strategiatydssé rakentuisi néitd vapaamuo-
toisia kdytantoyhteisdji, joten niiden merkitys kdytdnnon strategiaty0ssé ansaitsisi
oman tutkimuksensa.

Tutkimuksessa ldhestyttiin kdytdnnon strategiatyoté nojaten ymmarrykseen stra-
tegiatyOstd sosiaalisena kdytdntond. Pragmatististen ja kadyténtoteoreettisten tausta-
olettamusten pohjalta sosiaalisiin rakenteisiin kietoutuva kéytdnndn toiminta on 14h-
tokohta tutkimuksessa (G. Johnson ym., 2007). SAP-tutkimukset ovat ldhestyneet
kéytdnnon strategiatyotd padsddntoisesti laadullisin menetelmin, ja niiden tulokset
ovat pohjautuneet muun muassa havainnointi-, haastattelu-, video- tai dokumenttiai-
neistoon (ks. esim. Kohtamidki ym., 2022; Vaara & Whittington, 2012). Téss4 tutki-
muksessa ldhestyttiin tutkittavaa ilmictd haastattelu- ja dokumenttiaineiston ja maa-
rillisen aineiston pohjalta. Méérillisten menetelmien kayttd rajoittaakin téssé tutki-
muksessa tulosten tilannesidonnaisuuden tarkastelua. Tdmén tutkimuksen tulosten
valossa ei ole mahdollista tarkastella kollektiivisen reflektion ilmentymisté eri tilan-
teissa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tai sen lopputulemia vilittomaélle toimin-
nalle. Tdhén kannattaisikin syventyé jatkotutkimuksissa. Tutkimuksen tulosten ra-
joitteena on myds sosiaalisen oppimisen rajautuminen kasitteelliseen tarkasteluun,
joten tulosten siirtdminen ja tulkinta sote-kontekstissa vaatii empiiristd jatkotutki-
musta. Toisaalta pragmaattisesti tarkasteltuna tassé tutkimuksessa késitteellisen tut-
kimuksen mahdollistama teorisointi ndhdédén vélineellisend apuna (G. Johnson ym.,
2007) ja kdytdnnon kokemuksia strukturoivana karttana toimijoille (Martela, 2015).
Kayttokelpoinen késitteellinen teorisointi voi auttaa toimijoita ymmértdméaéin strate-
giaty6hon osallistumisen muotoja kdytdnnon toiminnassaan ja ndin tuottaa kdytan-
nén toimintaa hyodyttavaa tietoa. Oppimisen ja reflektoimisen tarkastelussa olisi
kuitenkin voitu hyodyntidd my6s muita menetelmié, esimerkiksi péivékirjoja tai &a-
neen ajattelua, jotka olisivat voineet avata kdytannon strategiatyotd yksilon nakokul-
masta syvemmin. Jatkotutkimuksissa voitaisiinkin ldhestyd kdytdnnon strategia-
tyOssé oppimista ja reflektoimista hyodyntéden esimerkiksi toimijoiden varjostamista
tai ddneen ajattelua. On hyva huomata, ettd sosiaalinen kdytianto korostaa toimintaan
osallistumista toiminnan kaikkien vivahteiden tavoittamiseksi. Lahimmaéksi strate-
giatoimijuutta pédssee vain strategiatoimija itse strategiatyotd tehdessddn. Niinpa
menetelmallisesti autoetnografian kayttd (ks. esim. Ellis ym., 2011; Haynes, 2018)
voisi olla hedelméllinen menetelma tutkia tutkijan ja strategiatoimijan roolissa toi-
mivan organisaation jasenen oppimismatkaa organisaation téysivaltaiseksi strategia-
toimijaksi. Tutkimuksen kohdejoukko rajautui esihenkilo- ja johtotehtdvissd
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toimiviin asiantuntijoihin. Koska kollektiivinen reflektio ilmenee moninaisissa foo-
rumeissa organisaation eri tasoilla, jatkotutkimuksissa kannattaisi laajentaa infor-
manttien joukkoa johto- ja esihenkil6tehtdvissd toimivista henkildistd organisaation
eri tasoilla tydskenteleviin toimijoihin. Eri menetelmid hyddyntdamalla ja kohdejouk-
koa laajentamalla voitaisiin pédéstd pureutumaan toimijoiden kdytdnnolliseen tieté-
mykseen ja strategian ilmenemiseen arkipdivéisen toiminnan taustalla.
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