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ABSTRACT

Organizational learning in social and
healthcare organizations—Collective
reflection during strategizing

This research explores how collective reflection
during strategizing supports organizational lear-
ning. Strategizing evolves over time as strategy
practitioners interact with each other, use differ-
ent strategy practices, and gain more experience
of their strategy work. However, this learning
process and the meaning of collective reflection
within it has not been given attention in previ-
ous research. The theoretical frame of the study
consists of strategy-as-practice (SAP), collective
reflection, and organizational learning literature.
In particular, the 4I-framework of organization-
al learning developed by Crossan et. al. (1999)
is utilized. The empirical data were collected
by a survey. According to the findings of the
study, collective reflection during strategizing
supports organizational learning, which, during
strategizing, proceeds through microprocesses
of intuition, interpretation, integration, and in-
stitutionalization. Furthermore, the study shows
that the 41 model is suitable for scrutinizing or-
ganizational learning during strategizing.

Keywords: Collective reflection, Organizational
learning, Strategizing, Strategy-as-Practice

JOHDANTO

Strategia kiytantond (SAP) -tutkimussuuntaus
tarkastelee, miten strategiaty6td kaytdnnossd
tehdddn (Golsorkhi ym. 2015; Kohtaméki ym.
2022; Vaara & Whittington 2012). Strategiatyo
nihdéin sosiaalisena kaytdntond (Whittington
2006), silla se rakentuu toimijoiden vilisesséd
vuorovaikutuksessa organisaation arkipiivéssd
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(Johnson ym. 2007). Koska strategiaty on sosiaa-
lista toimintaa (Jarzabkowski 2005; Roulueau
& Cloutier 2022; Whittington 2006), asettavat
erilaiset strategiakdytdnnot rajat ja sosiaalisesti
hyviksytyt tavat tehdd strategiatyotd (Spee &
Jarzabkowski 2009). Strategiatoimijat eivat kui-
tenkaan sokeasti noudata rationaalisia toimin-
tatapoja, vaan he ovat reflektiivisid ja tietoisia,
pyrkiessddn sovittamaan oman toimintansa vas-
taamaan tilanteen vaatimuksia (Jarzabkowski
2005). Strategiatoimijoilta edellytetddn kykya
soveltaa ja sovittaa toimintansa tilanteen kon-
tekstiin sopivaksi (Rouleau & Balogun 2011).
Strategiatyon taustalla vaikuttaa kdytannollinen
ja yhteiséllinen tietimys, joka osaltaan ohjaa
toimintaa (Rouleau 2013; Rouleau & Cloutier
2022). Strategia kaytdntond -tutkimussuuntaus
onkin osoittanut, ettd strategiatyo ei toteudu sa-
manlaisena, vaan se muotoutuu aina uudelleen
toiminnan mukana (Jarzabkowski 2004; Whittle
ym. 2021). Aiemman SAP-tutkimuksen valossa
voidaan olettaa, ettd strategiatyo on riippuvaista
strategiatoimijoiden osaamisesta seké yhteises-
td kyvykkyydestd reflektoida toimintaa ja oppia
yhdessa.

Reflektiolla tarkoitetaan toimijan hetkellista
pysdhtymisté tarkastelemaan kiytdnnon tapah-
tumia pyrkimyksenddn ymmartda niitd (Raelin
2002, 66). Reflektion avulla toimija tarkastelee
kidytdnnon tekoja ja niihin liittyvid tunteita ja
uskomuksia (Raelin 2001, 11). Reflektion kuva-
taan tapahtuvan yksilon omia kokemuksia tar-
kastelemalla (Schon 1983, 1987), mutta reflek-
tio voi pohjautua myds tilanteen havainnointiin,
keskusteluun muiden kanssa tai muiden kuun-
telemiseen (Schulz 2005, 501). Yksilon reflektio
on sidoksissa sosiaaliseen toimintaan, silld koke-
mukset kdytdnnostd muovautuvat sosiaalisessa
yhteisossd (Goh 2019). Yhteinen ymmarrys ra-
kentuu kéytannon toiminnassa reflektion ja kes-
kustelun kautta. Reflektio yhdistdad kdytdnnon
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kokemuksen teoriatietoon mahdollistaen toimi-
joiden ymmarryksen syvenemisen ja organisaa-
tion kehittymisen. (Schulz 2005.) Kollektiivinen
reflektio mahdollistaa yksilon oppimisen mui-
den kokemuksista (Hemetsberger & Reinhardt
2006). Lisaksi aiempien kokemusten kollektii-
vinen reflektointi tukee organisaation yhteista
oppimista (Ohlsson 2013; Raelin 2001).
Organisaation oppiminen tukee strategista
uusiutumista (Crossan ym. 1999), silld organi-
saation oppiminen tarkoittaa “kdytinnon toi-
minnan parantamista paremman tiedon ja
ymmdrryksen myotd” (Fiol & Lyles 1985, 803).
Crossanin ym. (1999) 4I-malli kuvaa organisaa-
tion oppimisen tapahtuvan neljan mikropro-
sessin; intuition, tulkinnan, integraation ja ins-
titutionalisoitumisen kautta. Sosiaaliset ja psy-
kologiset tekijat yhdistavat mikroprosessit ko-
konaisuudeksi, josta muodostuu organisaation
oppiminen (Crossan ym. 1999). 4I-mallissa op-
piminen tapahtuu yksilo-, ryhmi- ja organisaa-
tiotasolla uuden tiedon (exploration) ja olemas-
sa olevan tiedon (exploitation) vilisen jatkuvan
jannitteen seurauksena. Tdssd monitasoisessa
oppimisen mallissa intuition, tulkinnan, inte-
graation ja institutionalisoinnin prosessit linkit-
tavit oppimisen yksil6tasolta organisaatioon.
Yksilot, ryhmat ja organisaatiot toimivat tiedon
varastoina, ja oppiminen virtaa ndiden tasojen
lapi syote- (feed forward) ja palaute- (feedback)
prosessien muodossa. (Dutta & Crossan 2005.)
Vaikka oppimista kisitteellisesti tarkastellaan
kolmella tasolla, kietoutuvat ne kéaytinnossa
yhteen. Ryhmén oppiminen alkaa yksil6tasolta,
ja organisaation oppiminen on riippuvaista yk-
silon ja ryhmédn oppimisesta. Organisaation eri
tasoilla tapahtuva oppiminen edellyttdd saman-
aikaisuutta sekd sosiaalisia, reflektiivisid, kog-
nitiivisia ja toiminnallisia prosesseja tuekseen.
Nidma prosessit varmistavat kokemusten jakami-
sen, pohdinnan, tiedon tuottamisen ja toimin-
taan viemisen, tukien organisaation jatkuvaa
oppimista ja uusiutumista. (Jarvinen & Poikela
2000.) Organisaation oppimisen 4I-mallia on
kaytetty muun muassa tutkittaessa kollektiivista
intuitiota (Akinci & Sadler-Smith 2019), projek-
teissa tapahtuvaa oppimista (Rose ym. 2020) se-
ka strategista uusiutumista (Nielsen ym. 2018).
SAPin kontekstissa on aiemmissa tutki-
muksissa tarkasteltu retorisesta (Sorsa & Vaara
2020) seka erityisesti sensemaking-nakokul-

masta, miten yhteistd ymmérrysta rakennetaan
strategiatyon aikana (Kaplan & Orlikowski
2013). Sensemaking-ndkokulmaa on hyodyn-
netty my0s tutkittaessa, miten keskijohto pyrkii
edistdmain strategista muutosta organisaatios-
sa (Rouleau 2005; Rouleau & Balogun 2011).
Sensemaking-ndakokulma tarkastelee, miten
toimijat pyrkivdt ymmartaimaidn kohtaamiaan
poikkeavia tilanteita ja perustelemaan toimin-
taansa uskottavasti itselleen ja muille (Weick
ym. 2005). Aiemmat SAP-tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd strategiaty0 ja strategian sisil-
16n muovaantuminen tapahtuu jatkuvana pro-
sessina (Laine ym. 2017), jossa toimijat oppivat
(Brorstrom 2020) ja pyrkivit ymmartamaén,
millaista strategiaty6 on ollut ja miten sitd pi-
tdisi toteuttaa (Laine ym. 2017). Vaikka muuta-
missa SAP-tutkimuksissa on korostettu strate-
giatyOssd oppimista (Brorstrom 2020; Versiani
ym. 2018), ja tuotu esille strategiatoimijoiden
taitojen (Whittle ym. 2021), kompetenssien
(Rouleau & Balogun 2011) ja piilevén tiedon
merkitys (Rouleau 2005), on SAPin konteks-
tissa oppimiseen kohdistuvia tutkimuksia
vihdn. Tdmé on yllattdvés, silld jo uraauurta-
vissa SAP-artikkeleissa viitataan oppimiseen
kéytannon strategiatydssd (Jarzabkowski 2004;
Regnér 2003; Whittington 2006). Tastd huoli-
matta SAPin kontekstissa organisaation oppi-
mista ei ole juuri tutkittu. Lisdksi SAP on kiin-
nittdnyt varsin vahan huomiota kollektiiviseen
reflektioon ja sen merkitykseen organisaation
oppimiselle strategiatydssd. Strategiatyssd op-
piminen on keskeistd etenkin kéytinnén toi-
mijoiden nikokulmasta, silld oppiminen tukee
sekd strategiatyon kehittymistd ettd strategian
uusiutumista. Aiemmin on todettu, ettd osallis-
tava strategiaprosessi itsessadn ei lisdd organi-
saation oppimista (Kohtamaki ym. 2012), silla
pelkkd osallistuminen ei takaa sitd, ettd stra-
tegiaty0 kehittyy. Aiempien SAP-tutkimusten
valossa voidaan kuitenkin olettaa, ettd reflek-
tiolla on merkitystd kdytdnnon strategiatyOssé
oppimiselle. Kuvatun tutkimusaukon tayttimi-
seksi tdimé tutkimus tarkastelee strategiatyossa
tapahtuvan kollektiivisen reflektion merkitysté
organisaation oppimiselle vastaten tutkimusky-
symykseen: Miten kollektiivinen reflektio strate-
giatydssd tukee organisaation oppimista?
Tutkimus toteutettiin méaréllisend Survey-
tutkimuksena kolmessa julkisessa sosiaali- ja
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terveydenhuolto-organisaatiossa kokonaistutki-
muksena kaikille esihenkil6- ja johtotehtdvissa
toimiville. Toimialana sosiaali- ja terveydenhuol-
to on strategiatyon kannalta mielenkiintoinen.
Hyvinvointialueiden muodostaminen muut-
taa toimintaympiristod ja tarkoittaa useissa
tapauksissa erilaisista taustoista tulevien toi-
mijoiden yhdistdmistd samaan organisaatioon.
SAP-tutkimukset ovat usein tarkastelleet stra-
tegiatyotd laadullisin menetelmin, joskin me-
netelmien moninaisuutta sekd maarallisten me-
netelmien kéyttéd on viime aikoina tuotu esille
(Vaara & Fritsch 2022). Koska strategiatyo, kol-
lektiivinen reflektio ja organisaation oppiminen
ei tapahdu yksittdisen henkilon toimesta, vaan
koskettaa koko organisaatiota, haluttiin tdssd
tutkimuksessa tavoittaa vastaajia laajasti organi-
saatioiden eri tasoilta ja positioista. Miarilliset
menetelmét soveltuivat tahdn, silld ne mahdol-
listivat ndkemysten kerddmisen laajalta joukolta.

Teoreettisena kontribuutiona tutkimus osoit-
taa, miten kdytdnnon strategiatyossd oppiminen
etenee yksilotasolta organisaatiotasolle neljin
mikroprosessin, intuition, tulkinnan, integraa-
tion ja institutionalisoitumisen kautta. Toisena
teoreettisena kontribuutiona tdmé tutkimus
osoittaa, ettd Crossanin ym. (1999) esittima
organisaation oppimisen 4I-malli soveltuu kay-
tdnnon strategiatyOssd tapahtuvan oppimisen
tarkasteluun, silld mallissa kuvatut mikroproses-
sit sitovat yhteen organisaation eri tasoilla ja so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvan oppi-
misen. 4I-malli tarjoaa teoreettisen viitekehyk-
sen, joka yhdistdd kédytinnon strategiatyOssd
tapahtuvan oppimisen organisaation eri tasoilla.
Kolmantena teoreettisena kontribuutiona tutki-
mus osoittaa, ettd kollektiivinen reflektio tukee
organisaation oppimista strategiatydssd oppimi-
sen eri vaiheissa.

Tamin tutkimusartikkelin alussa tarkastel-
laan teoreettisesti tutkimuksen keskeisid kisit-
teitd; strategia kidytant6nd -tutkimusta, kollek-
tiivista reflektiota sekd organisaation oppimista.
Toisessa osiossa kdydddn lapi tutkimusmenetel-
malliset valinnat. Artikkelin kolmannen osion
muodostavat tutkimustulokset. Artikkelin lo-
pussa johtopéatoksissd pohditaan tulosten suh-
teutumista aiempaan tutkimukseen seki tutki-
muksen tuottamaa teoreettista ja kdytannollistd
kontribuutiota.

KIRJALLISUUSKATSAUS

Strategia kdytantona -tutkimus

Perinteisesti strategiseen johtamiseen kohdistu-
vat tutkimukset ovat kiinnostuneet organisaa-
tion suoriutumisesta ja kilpailukyvystd mark-
kinoilla. SAP-tutkimus sen sijaan tarkastelee
strategiatyOtd sosiaalisena kdytdntond, ymmar-
tden strategiatyon ihmisten vilisessd vuorovai-
kutuksessa tapahtuvana toimintana. SAPin mie-
lenkiinnon kohde kasittd4 strategiatyon kaikes-
sa moninaisuudessaan. (Golsorkhi ym. 2015;
Jarzabkowski ym. 2022.) Strategiatydn madritel-
ma kattaa toiminnan, jota strategian puitteissa
organisaatiossa tehddén, aina strategian muo-
toilemisesta sen toteuttamiseen (Vaara &
Whittington 2012). Strategia kdytintond -tut-
kimuksiin liittyvat keskeiset késitteet ovat stra-
tegiatoimijat, toiminta seké strategiakédytannot
(Jarzabkowski ym. 2022, 1538-1541; Vaara
& Whittington 2012, 290; Whittington 2006,
619-620). Strategiatoimijat (strategy practitio-
ners) ovat henkil6it4, jotka osallistuvat tai muu-
toin vaikuttavat strategiaty6hon (Mantere 2005;
Vaara & Whittington 2012). Toiminta (strategy
praxis) viittaa varsinaisiin aktiviteetteihin ja sii-
hen, miti strategiatoimijat kdytdnndssi tekevit.
Strategiaty9ssa hyodynnetdén erilaisia strategia-
kaytintojd (strategy practices), kuten tyokaluja,
tekniikoita, normeja ja rutiineja. (Johnson ym.
2007; Vaara & Whittington 2012; Whittington
2006.) Strategiakdytdnnot ovat joustavia ja muo-
toutuvat ajan kuluessa toimijoiden soveltaessa ja
oppiessa muokkaamaan niitd tarpeidensa mu-
kaan. Strategiakdytdnnot mahdollistavat strate-
giatyon. (Vaara & Whittington 2012.) Ne myds
asettavat rajat ja sosiaalisesti hyviksytyt tavat
tehda strategiaty6td (Spee & Jarzabkowski 2009)
madrittden strategiatyon legitimiteettid (Vaara
& Whittington 2012).

Kohtaméen ym. (2022) katsauksen mukaan
SAP-tutkimukset ovat lahestyneet strategiatyo-
td useasta teoreettisesta lahtokohdasta. SAPin
kontekstissa tutkimuksissa tarkastellaan usein
toimintaa (Kohtamiki ym. 2022) kuvaten strate-
giatoimijoiden kédytdnnon strategiatyotd mikro-
tasolla (Jarzabkowski 2005; Knott & Thnarudee
2022; Regnér 2003). Liséksi sosiaalisen vuorovai-
kutuksen ja materiaalisuuden yhteenkietoutu-
mista on tarkasteltu (Kohtaméki ym. 2022), ja
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osoitettu erilaisten kdytintdjen ja tyokalujen
merKkitys strategiatyon mahdollistajana ja rajoit-
tajana (Einola & Kohtamdki 2016; Mantere
2005; Spee & Jarzabkowski 2009). Sensemaking-
ndkokulmaan Kkiinnittyvat SAP-tutkimukset
ovat puolestaan tarkastelleet erityisesti yhteisen
ymmarryksen rakentumista strategiaty0ssi
(Kaplan & Orlikowski 2013; Rouleau & Balogun
2011). Esimerkiksi Kaplanin ja Orlikowskin
(2013) tutkimus osoittaa, ettd yksittdisten strate-
giatoimijoiden tulkinnat menneestd ja tulevasta
toiminnasta eroavat toisistaan. Taman vuoksi
strategiatoimijat rakentavat yhteistd ymmarrys-
td iteratiivisena prosessina, jonka kautta moni-
naiset tulkinnat pyritdin yhteensovittamaan yh-
teiseksi nakemykseksi strategiatyossd. Stigliani
ja Ravasi (2012) puolestaan osoittavat tutki-
muksessaan, miten kollektiivinen sensemaking
rakentuu yksilon ja ryhmin vililla. Yksilotason
kokemusten artikuloiminen ja materialisoitu-
minen mahdollistaa ryhmén kognitiivisen tyén
ja kokemusten jalostamisen yhteiseksi ymmar-
rykseksi. SAP-tutkimuksissa diskurssien ja kie-
len merkitystd seké niiden kautta ilmenevéa val-
taa on tarkasteltu erityisesti julkisen sektorin
kontekstissa (Sorsa & Vaara 2020; Vaara ym.
2010). Sorsa ja Vaara (2020) osoittavat empiiri-
sessd tutkimuksessaan, miten strategiatoimijat
edistavit retorisin keinoin muutokseen sitou-
tumista syklisend prosessina, jossa konsensusta
ja kollektiivista “me-henked” luova argumentaa-
tio tukee yhteisen ymmarryksen rakentumista.
My®os strategiatyon institutionalisoituminen on
viahitellen saamassa osakseen huomiota, ja tutki-
muksissa pyritddn tarkastelemaan strategiatyotd
yksittdistd organisaatiota laajemmin sekd yh-
distimddn mikro- ja makrotaso strategiatyGssa
(Kohtaméki ym. 2022).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd SAP-tut-
kimuksien keskissd on toimijoiden yhteinen
ymmdrrys strategiatystd sekd se, miten ja ke-
nen kanssa strategiaty6té tehddan (Jarzabkowski
ym. 2022). Strategiatoimijoina nahddén eri ryh-
mat aina ylimmaistd johdosta (Vuori & Huy
2022) keskijohtoon (Rouleau 2005; Rouleau &
Balogun 2011) ja koko henkilokuntaan (Laine
ym. 2017). Téméan méiritelmidn mukaan strate-
giatoimijoiden joukko on moninainen, miki
korostaa laajaa strategiaty6hon osallistumista.
Tarkasteltaessa strategiatyossd oppimista kay-
tdnnossd, johon toimijat organisaation eri tasoil-

la osallistuvat, saattaa toimijoiden kidytdnnoén
kokemus ja tietdimys olla merkityksellisempéa
kuin tiedetddn. Keskustelu ja asioiden reflektoin-
ti arkipdivdn tilanteissa saattaa vaikuttaa myds
strategiatyOssa oppimiseen.

Kollektiivinen reflektio

Reflektiiviselld kdytannolld tarkoitetaan hetkit-
tdistd pysdhtymistd pohtimaan aiempia koke-
muksia ja niiden merkitystd suhteessa tulevaan
toimintaan (Raelin 2001, 11; 2002, 66). Reflek-
tointi auttaa tarkastelemaan toimintaa eri nako-
kulmista sekd etsimédn, vertailemaan ja arvioi-
maan eri toimintavaihtoehtoja (Jordan ym. 2009,
466). Reflektiota voi tapahtua sekd yksilo- ettd
ryhmitasolla (Walger ym. 2016). Kollektiivinen
reflektio on kokonaisuus, joka rakentuu toimi-
joiden osallistuessa organisaation reflektiivisiin
kaytantoihin moninaisissa foorumeissa (Gutzan
& Tuckermann 2019) organisaation eri tasoil-
la (Hilden & Tikkaméki 2013). Kollektiivinen
reflektio ei aina edellytd ennalta suunniteltua
tilaisuutta reflektointiin, vaan reflektointi voi ta-
pahtua spontaanisti keskelld toimintaa (Gutzan
& Tuckermann 2019; Hillgren & Maaninen-
Olsson 2009). Aiemmat tutkimukset (Rantatalo
& Karp 2016; Walger ym. 2016) osoittavat yk-
silon oman ja kollektiivisen reflektion kietou-
tuvan yhteen ja tukevan toisiaan. Reflektiivinen
kéytant6 on jatkuvaa vuoropuhelua yksilon ja
kollektiivisen reflektion vélilld. Kaytannossa
yksilén ymmaérrys muokkautuu vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa, hinen pukiessaan sanoiksi
omia kokemuksiaan tai kuunnellessaan muiden
tulkintaa samoista kokemuksista (Raelin 2001).
Kollektiivinen reflektio tuo eri toimijat yhteen
mahdollistaen erilaisten kokemusten (Rantatalo
& Karp 2016) ja ndkemysten jakamisen (Dittrich
ym. 2016). Keskustelun merkitystd kollektiivi-
sessa reflektiossa on korostettu (Dittrich ym.
2016; Gutzan & Tuckermann 2019; Rantatalo &
Karp 2016), silla vuoropuhelun kautta kéytan-
noén toimijat tunnistavat ja muotoilevat kisilla
olevan ongelman, tarkastelevat vaihtoehtoisia
toimintatapoja sekd punnitsevat eri toiminta-
tapojen seurauksia (Dittrich ym. 2016). Ndin toi-
mijat pystyvit testaamaan omia tulkintojaan se-
ka rakentamaan yhteistd ymmarrysti tilanteesta
(Miller & Maellaro 2016; Rantatalo & Karp
2016) ja toimintatavoista (Dittrich ym. 2016).
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Kollektiivinen reflektio tukee tilannesidonnaista
ongelmanratkaisua (Dittrich ym. 2016; Hillgren
& Maaninen-Olsson 2009), mutta voi johtaa
myos taustalla olevien syvempien toimintamal-
lien tarkasteluun (Dittrich ym. 2016). Reflektion
kautta tapahtuva oppiminen ei kuitenkaan aina
tarkoita toimintatapojen konkreettista muutos-
ta, vaan reflektio voi tukea jatkuvuutta (Dittrich
ym. 2016) ja vahvistaa aiempia toimintatapoja
organisaatiossa (Hilden & Tikkamiki 2013).

Reflektion merkitystd oppimiselle (Raelin
2001) sekda ammatilliselle osaamiselle (Schon
1983, 1987) on korostettu, silld aiempien koke-
muksien reflektointi mahdollistaa oppimisen.
Reflektio edistdd oppimista, silld reflektointi
auttaa tunnistamaan toiminnan seurauksia
ja tarkastelemaan kriittisesti toimintatapoja
(Raelin 2001). Yhteinen oppiminen on jatkuva
prosessi, joka edellyttdaa kyvykkyytta kollektiivi-
seen reflektioon, samaistuttavaa narratiivia sekd
yhdessi luotuja kehitysehdotuksia, joita yksilo
voi kokeilla omassa toiminnassaan. Oppimisen
ja kdytannon kehittymisen kannalta on keskeis-
td, ettd toimijat pystyvat linkittdmaén reflektion
kohteen omaan kdytdnnon toimintaansa. (De
Blust ym. 2022.) Kyvykkyys kollektiiviseen ref-
lektioon on ndhty jopa yhtend organisaation
ydinkyvykkyyksista (Gomez & Ballard 2013),
silld se tukee yhteistd oppimista ja edistdd orga-
nisaation kykyéd vastata tulevaisuuden haastei-
siin (Schulz ym. 2017).

Organisaation oppiminen

Crossan ym. (1999) ovat kuvanneet organisaa-
tion oppimisen 4I-mallin, joka perustuu nel-
jaan mikroprosessiin; intuitioon, tulkintaan,
integraation ja institutionalisoitumiseen. Yksi-
l6tasolla tapahtuva intuitiivinen ajattelu jalos-
tuu tulkinnan kautta ryhmadssa yhteiseksi ym-
marrykseksi, vakiintuen ajan kuluessa ryhmén
yhteiseksi tavaksi toimia (Crossan ym. 1999;
Crossan & Berdrow 2003). Mallissa yhdistyy yk-
silo-, ryhmai- ja organisaatiotasolla tapahtuvan
oppimisen syote- (feed-forward) ja palautepro-
sessien (feedback) vilisten jannitteiden johtami-
nen. 4I-malli yhdistdd organisaation eri tasoilla
tapahtuvan organisaation oppimisen myds stra-
tegiaan. (Mishra & Reddy 2021.) Tamén vuoksi
oletetaan, ettd malli soveltuu strategiatyossa ta-
pahtuvan oppimisen tarkasteluun. SAPin kon-

tekstissa on keskeistd tarkastella strategiatyon
aikana tapahtuvaa kollektiivista reflektiota so-
siaalisena kédytdntond organisaation kaikilla ta-
soilla. 4I-malli mahdollistaa tdssd tutkimukses-
sa tarkastelun kohteena olevien ulottuvuuksien
tutkimisen.

Intuitio tapahtuu yksil6tasolla (Crossan ym.
1999), silld aiempi kokemus ohjaa yksilon toi-
mintaa. Kokemukseen perustuva intuitio auttaa
tunnistamaan samankaltaisuuksia toiminnassa,
kun taas yrittelidisyyteen perustuva intuitio tu-
kee uusia innovaatioita ja tulevaisuuden mah-
dollisuuksien tunnistamista (Crossan ym. 1999;
Crossan & Berdrow 2003). Yksilon intuitio poh-
jaa sekd tietoiseen tilanteen analysointiin ettd
intuitiiviseen sisdistettyyn tietimykseen (Akinci
& Sadler-Smith 2019). Intuition kehittyessd yk-
sil6 tulkitsee tapahtumia suhteessa aikaisempiin
kokemuksiinsa ja ulkoisiin tapahtumiin (Dutta
& Crossan 2005) muodostaen niistda muille
kommunikoitavissa olevia metaforia (Lawrence
ym. 2005). Yksilon intuitio vahvistuu ryhmaés-
sd, kun yhteisen tulkinnan kautta luodaan uutta
tietoa ja rakennetaan yhteistd ymmérrysté toi-
minnasta (Akinci & Sadler-Smith 2019; Dutta &
Crossan 2005). Oppimista fasilitoi muilta saadut
uudet ideat tai omaa ajatusmaailmaa haastavat
nékokulmat (Rose ym. 2020). Uuden jdsenen
sosialisoituminen organisaatioon muuntaa
myos yksilon uskomuksia, vahvistaen organisa-
torista ja yksilollistd oppimista pitkélld aikavalil-
14 (March 1991).

Tulkinnalla tarkoitetaan intuition kautta syn-
tyneiden ajatusten tarkempaa tarkastelua sekd
niiden merkityksen selittdmista yksilolle itsel-
leen sekd muille. Omien kokemuksien tulkinta
voi tapahtua yksilon toimesta itselleen puhu-
malla (Akinci & Sadler-Smith 2019) tai yhdessé
muiden kanssa keskustelemalla. Yksilon oma
kokemus ja persoonallisuus vaikuttavat siihen,
miten yksilot tulkitsevat eri tilanteita. (Crossan
ym.1999;Crossan&Berdrow2003.) Ryhmatasolla
yhteinen tulkinta mahdollistaa muiden asian-
tuntemuksen hyddyntamisen (Akinci & Sadler-
Smith 2019), edellyttden, etti aiemmat koke-
mukset ilmaistaan niin, ettd muut ymmartavat
ne. Tdma korostaa kielen ja vuoropuhelun mer-
kitystd. (Akinci & Sadler-Smith 2019; Crossan
ym. 1999; Crossan & Berdrow 2003.)

Integraatio ja yhteinen ymmarrys rakentuu
ryhmén tehdessd yhteistd tulkintaa kokemuk-
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sistaan (Crossan ym. 1999; Crossan & Berdrow
2003). Strateginen suunnittelu tukee eri tulkin-
tojen muodostumista yhteiseksi ymmarrykseksi
organisaation suunnasta (Versiani ym. 2018)
toimien ndin integraation vilineend strategia-
tyossd (Jarzabkowski & Balogun 2009). Jaettu
ymmarrys puolestaan mahdollistaa yhteisen
toiminnan organisaatiossa (Schilling & Kluge
2009).

Institutionalisoituminen varmistaa toimin-
nan jatkuvuuden, kun yksil6- ja ryhmétasolla
tapahtunut oppiminen juurtuu toimintaa oh-
jaaviksi (Schilling & Kluge 2009) yhteisiksi ru-
tiineiksi ja toimintakdytdnnoksi (Crossan ym.
1999; Crossan & Berdrow 2003). On kuitenkin
huomattava, ettd “uusien ideoiden ja kdytintei-
den institutionalisointi riippuu niiden toimijoi-
den toiminnasta, joiden tehtdvind on juurrut-
taa ne rutiineihin, organisaation rakenteisiin ja
kulttuuriin” (Lawrencen 2005, 182 artikkelissa
DiMaggio 1988, Lawrence 1999). Johtoasemassa
olevat toimijat voivat edistdd institutionalisoitu-
mista ylldpitamalld asiaa keskusteluissa ja legiti-
moimalla muutosta (Rose ym. 2020).

Organisaation oppimisen 4I-malli korostaa
olemassa olevan tiedon hyédyntiamisen (exploi-
tation) ja uuden tiedon luomisen (exploration)
vilistd jannitettd (Crossan ym. 1999; Crossan &
Berdrow 2003). Jatkuvan oppimisen ndkokul-
masta organisaation tulee tasapainotella ndiden
vililla (Crossan ym. 1999; Crossan & Berdrow
2003; March 1991). Oppimisen sydteprosessi
(feed-forward) kasittad yksilon intuitiosta alka-
neen uuden tiedon luomisen vilittymisen ryh-
mddn ja organisaatioon. Olemassa olevan tiedon
hy6dyntamiseen perustuva oppiminen tapahtuu
palauteprosessin (feedback) kautta organisaa-
tiosta ryhmaén ja yksiloon. (Dutta & Crossan
2005.) Organisaation oppiminen on uuden tie-
don luomisessa todennidkdisempédd kuin ole-
massa olevan tiedon hyodyntimisessd (March
1991). Uuden tiedon luominen ja olemassa ole-
van tiedon hyddyntdminen tapahtuvat saman-
aikaisesti yksilotasolta kohti organisaatiotasoa
iteratiivisena palauteprosessina (Nielsen ym.
2018). Tulkinta ja integraation kautta syntyva
sisdistdminen ilmenevitkin jatkuvana vastavuo-
roisena prosessina toiminnan ja kognition valil-
1a (Akinci & Sadler-Smith 2019). Oppimisessa
syOteprosessi edellyttda, ettd yksil6illd on mah-
dollisuuksia tuoda uusia ndkokulmia esille. Toi-

saalta esimerkiksi strategian toteuttamiseen téh-
tadvat toimenpiteet organisaation eri tasoilla
tukevat palautteeseen perustuvaa oppimispro-
sessia. Organisaatiotasolla tapahtuvat strategiset
muutokset palautuvat operatiiviseen toimintaan
yksiloiden tulkitessa niitd ja tehdessa muutoksia
strategian perusteella toimintaan. Tamé puoles-
taan voi johtaa adaptaatioon ja vanhojen kiy-
tdntojen poisoppimiseen. (Versiani ym. 2018.)

TUTKIMUKSEN MENETELMALLISET
VALINNAT

Tutkimusasetelma ja aineistonkeruu

Tutkimukseen osallistuvien organisaatioiden
haluttiin edustavan mahdollisimman pitkalle
tulevien hyvinvointialueiden kaltaista palvelu-
tarjoomaa eli organisaatioita, jotka huolehtivat
sekd terveydenhuollon ettd sosiaalihuollon pal-
veluista. Osallistuneet organisaatiot valittiin en-
nalta médriteltyjen kriteerien mukaisesti. Pro-
sessin ensimmdiisessd vaiheessa tarkasteltiin
Suomen Kuntaliiton verkkosivuilta l6ytyvaa
listausta kaikista Suomessa toimivista sairaan-
hoitopiireistd. Aluksi tutkimuksen ulkopuolelle
rajattiin yliopistolliset sairaanhoitopiirit, silld ne
tuottavat padsadntoisesti erikoissairaanhoidon
palveluita. Téman jdlkeen tarkasteltiin jéljelle
jadneiden sairaanhoitopiirien julkisten internet-
sivujen perusteella organisaatioiden strategiat.
Valintakriteereind toimivat seuraavat: internet-
sivuilla oli I6ydettavissa erillinen kuvattu stra-
tegia, organisaatiolle oli médritelty selked ja
kohtuullisen kompakti strategiakausi ja strate-
giakautta oli eletty jo jonkin aikaa. Néiden kri-
teerien pohjalta mukaan valittiin nelja lyhim-
maén strategiakauden omaavaa organisaatiota,
joissa tuotettiin sekd terveydenhuollon ettd
sosiaalihuollon palveluita. Tutkimuslupa haet-
tiin ja myonnettiin kolmesta sairaanhoitopiiris-
td, joista tutkimusaineisto kerdttiin. Yhdesta
organisaatiosta ei useammasta yhteydenotosta
huolimatta saatu vastausta tai kannanottoa tut-
kimuksen toteuttamiseen.

Tutkimus on luonteeltaan poikittainen, maé-
rallinen Survey-tutkimus (Bryman 2016).
Survey-tutkimus mahdollistaa aineiston kerai-
misen laajalta joukolta. Teknisend alustana s&h-
koisessd kyselyssd kaytettiin Webropol-ohjel-
mistoa.
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Tutkimuksen kohdejoukkona olivat esihen-
kilo- ja johtotehtdvissd toimivat henkil6t. Tut-
kimus toteutettiin kokonaistutkimuksena (Met-
samuuronen 2009). Tutkimuslupaprosessin ai-
kana organisaatioista nimettiin yhteyshenkilo,
jonka kautta kysely lahetettiin organisaatioiden
omien sdahkopostilistojen perusteella kaikille
esihenkild- ja johtotehtdvissd toimiville henki-
léille. Kysely ldhetettiin saatekirjeineen yhteys-
henkilon sahkopostiin pyynnolla valittad viesti
edelleen tutkimuksen kohderyhmille. Kysely
toteutettiin tammikuussa 2022. Vastausaikaa
kyselyyn oli yhteensi kolme viikkoa ja kyselysta
ldhetettiin kaksi muistutusta ennen vastausajan
paattymistd. Kysely ldhettiin yhteensd 830 hen-
kilolle, ja heistd kyselyyn vastasi 173 vastaajaa.
Vastaajista 12 ei antanut suostumustaan tutki-
mukseen osallistumiseen, ja kokonaisvastaaja-
madriksi muodostui 161, ja vastausprosentiksi
19,4 %.

Tutkittavista naisia oli 84 % ja miehid 16 %.
Vastaajista hieman yli puolet (53 %) tyoskenteli
terveydenhuollossa, kolmannes (30 %) sosiaa-
lihuollossa ja vajaa viidennes (17 %) hallinnol-
lisissa tai yhteisissd tukipalveluissa. Hoitohen-
kilostod edusti 35 %, hallinto- huolto tai tukipal-
veluhenkil6st6d 32 %, sosiaalihuollon ammatti-
henkilostod 14 % ja ladkdreitd 11 % vastaajista.
Loput tutkittavista edustivat toimisto- tai asia-
kaspalveluhenkil6stod tai muita ammattiryhmia.
Toimintayksikon ldhiesihenkil6ité oli vastaajien
joukossa 74 % ja ylempaa tai keskijohtoa edusti
26 % tutkittavista.

Tutkittavista ylemmén korkeakoulututkin-
non oli suorittanut 59 %. Alemman korkeakou-
lututkinnon oli suorittanut 19 % ja lisensiaatin
tai tohtorin tutkinnon 11 %. Tutkittavista 11 %
oli suorittanut ammatillisen perus- tai eri-
koistutkinnon. Yleisimmin johtamiseen liitty-
vid opintoja oli suoritettu erillisind kursseina,
organisaation omassa johtamiskoulutuksessa
tai johtamisen opintoja oli sisédltynyt vastaajan
perustutkintoon.

Tutkittavilla oli pitkd tyokokemus sekd ny-
kyisessd organisaatiossa ettd nykyisen kaltaisissa
tehtavissd. Tutkittavista ldhes puolet (49 %) oli
tyoskennellyt yli 10 vuotta nykyisessd organisaa-
tiossa. Kolmasosa (32 %) tutkittavista oli tyos-
kennellyt 1-5 vuotta, ja reilu kymmenes (15 %)
6-10 vuotta nykyisessd organisaatiossa. Alle
yhden vuoden nykyisessd organisaatiossa tyds-

kennelleiti oli vain muutamia (3 %) tutkittavien
joukossa. Tutkittavilla oli pitkéd tyokokemus esi-
henkil6tehtdvissd toimimisesta. Tutkittavista
valtaosa (43 %) oli tyoskennellyt esihenkilona
yli 10 vuotta. Toiseksi suurimman ryhmén muo-
dostivat 1-5 vuotta esihenkil6tehtavissd toimi-
neet (26 %) ja kolmanneksi suurimman ryhmén
(21 %) 6-10 vuotta esihenkiloni tyoskennelleet.

Tutkittavista valtaosa nimesi tyotehtdviinsa
kuuluvan henkildstohallinnolliset tehtévat, toi-
minnan suunnittelun ja tavoitteiden asettami-
nen, sekd johtamisen asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Suurin osa vastaajista vastasi tyo-
tehtdviinsd kuuluvan toiminnan kehittdmisen ja
strategian toteuttamiseen osallistumisen. Vain
noin puolet vastaajista ilmoitti strategian val-
misteluun osallistumisen kuuluvan tyotehta-
viinsa.

Kyselyn rakenne ja sisalto

Kyselyssa selvitettiin tutkittavien nidkemyksid
kollektiivisen reflektoinnin toteutumisesta se-
ki oppimisesta strategiatydssd. Tassd raportoi-
daan osa timén laajemman kyselyn tuloksista.
Kyselylomakkeen sisdltd perustui aiempaan
SAPin, kollektiivisen reflektion ja organisaation
oppimisen kirjallisuuteen. Kyselylomake raken-
nettiin tdtd tutkimusta varten. Kyselylomake
sisélsi sekd strukturoituja vdittdmid, ettd avoi-
mia kysymyksid. Strukturoitujen viittimien
vastausvaihtoehtoina oli viisiportainen asteikko
(1= Téysin eri mieltd, 2= Eri mieltd, 3= Ei eri
eikd samaa mieltd, 4=Samaa mieltd, 5= Tdysin
samaa mieltd). Kyselylomake esitestattiin vii-
delld henkilolld ennen varsinaisen tutkimuk-
sen kdynnistymistd. Esitestauksen perusteella
kyselylomakkeeseen tehtiin selvennyksia ja sitd
lyhennettiin. Nyt raportoitava osuus koostui
kolmesta laajemmasta osiosta ja yhteensé 37:std
vaittdmasta. Kyselyn kolme osiota olivat: tausta-
tiedot, kollektiivisen reflektion toteutuminen ja
strategiatydssd oppiminen. Seuraavassa kuva-
taan lyhyesti kyselyn keskeinen sisalto.
Kollektiivinen reflektio strategiatydssd. Teo-
reettisesti kollektiivisen reflektion toteutumista
strategiaty0ssd tarkasteltiin SAPin nékokul-
mien, strategiatoimijoiden, strategiakdytantojen
sekd toiminnan kautta (Vaara & Whittington
2012; Whittington 2006) tyoyhteiso- ja organi-
saatiotasolla. Kollektiivisen reflektion toteutu-
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Taulukko 1.

Kollektiivista reflektiota mitanneet vaittamat.

TEO_BKOL_Kollektiivisen reflektion toteutuminen strategiatydssa

B2.1 Tybyhteisoni strategiatyossa pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa, mita organisaatiomme

strategia merkitsee yksikkdmme toiminnassa

B2.2 Tydyhteisoni strategiatydssa pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa strategian ja siité kaytyjen

keskustelujen siséltoa

B2.3 Tydyhteisoni strategiatydssd pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa, miten hyddyntaa
organisaatiossamme kaytossa olevia strategiatyohon liittyvia dokumentteja, tyokaluja ja toimintatapoja

B2.4 Tydyhteisoni strategiatydssa pysdahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa, miten strategiatydhémme

voi osallistua

B2.5 Tydyhteisoni strategiatydssa pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa, kenen kannattaa osallistua

strategiatydbhomme

B2.6 Tyoyhteisoni strategiatyossa pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa ja arvioimaan eri
toimintavaihtoehtoja suunnitellessamme yksikkoni toimintaa

B2.7 Tydyhteisoni strategiatydssa pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa ja tarkastelemaan kriittisesti
yksikkémme aiempaa toimintaa l6ytaaksemme asioita, joissa voimme parantaa

B2.8 Tydyhteisoni strategiatydssa pysahdymme ajoittain pohtimaan yhdessa ja jakamaan aiempia
kokemuksiamme strategiatyostd oppiaksemme muilta

B3.1 Organisaationi strategiatydssa pysahdytdaan yhdessa ajoittain pohtimaan, mita organisaatiomme

strategia merkitsee

B3.2 Organisaationi strategiatydssa pysahdytaan yhdessa ajoittain pohtimaan organisaatiossamme
kaytossa olevia strategiatyohon liittyvia dokumentteja, tydkaluja ja toimintatapoja
B3.3 Organisaationi strategiatydssa pysahdytaan yhdessa ajoittain pohtimaan strategiatydhon

osallistumista

B3.4 Organisaationi strategiaty6ssa pysahdytdan yhdessa ajoittain pohtimaan ja tarkastelemaan

kriittisesti toimintaa

B3.5 Organisaationi strategiatydssa pysahdytaan yhdessa ajoittain pohtimaan ja jakamaan aiempia

kokemuksia osaamisen lisaamiseksi

mista mitattiin 13 strukturoidulla vaittdmalla
(taulukko 1), joista muodostettiin yksi summa-
muuttuja kuvaamaan kollektiivisen reflektion
toteutumista (ka=3,54, kh=0,636, a=0,908).
Téssd tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan
strategiatyossd tapahtuvaa oppimista, joten kol-
lektiivisen reflektion toteutumisen tarkasteltu
yksittdiselld muuttujatasolla on rajattu tdmén
tutkimuksen ulkopuolelle.

Organisaation oppiminen strategiaty0ssd.
StrategiatyGssd oppimista tutkittiin teoreetti-
sesti Crossanin ym. (1999) esittimén 4I-mallin
mukaisesti. Kysely sisdlsi kuusi summamuut-
tujaa sisdltden vaittdmid intuitiosta (ka=4,04,
kh=0,598, a=0,742), tulkinnasta (ka=3,53,
kh=0,661, a=0,719), integraatiosta (ka=3,31,
kh=0,736, a=0,860), institutionalisoitumisesta
(ka=3,39, kh=0,845, a=0,804) seki systeproses-
seissa uuden oppimiseen (ka=3,48, kh=0,719,

a=0,638) ja olemassa olevan tiedon hyodynti-
miseen (ka=3,65, kh=0,699, a=0,753) strategia-
tyOssa.

Taustatiedot. Taustamuuttujina tutkimukses-
sa kontrolloitiin tutkimukseen osallistuneiden
ylimmdn suoritetun tutkinnon koulutusaste
(1=Toinen aste, 2=Erikoisammattikoulutusaste,
3=Alempi korkeakouluaste, 4=Ylempi korkea-
koulututkinto, YAMK, 5=Ylempi korkeakoulu-
tutkinto, maisteri, 6=Lisensiaatin tutkinto,
7=Tohtorin tutkinto), tydskentely-yksikon toi-
miala (1=terveydenhuolto, 2=sosiaalihuolto,
3=ympiristoterveydenhuolto, 4=pelastustoimi,
5=yhteiset — tai hallintopalvelut), sekd asema
organisaatiossa (1=Toimintayksikon lahiesi-
henkil6, 2=Keskijohto, 3=Ylin johto). Lisédksi
taustamuuttujana kontrolloitiin tyékokemuksen
pituus esihenkilotehtdvissd (1=alle 1 vuosi, 2=1-5
vuotta, 3=6-10 vuotta, 4=yli 10 vuotta).
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Aineiston analyysi ja tutkimuksen
luotettavuus

Aineisto analysoitiin IBM SPSS Statistics 28.0
ohjelmalla. Aineiston kuvailemiseksi tilastome-
netelmin, yksittdisistd muuttujista analysoitiin
tunnusluvut, jotka kuvasivat sijaintia ja hajontaa.
Téman lisdksi muuttujista muodostettiin teoria-
pohjaisesti summamuuttujat, ja niiden tunnus-
luvut (ka, kh) analysoitiin. Summamuuttujien
vilisid yhteyksid ja niiden voimakkuutta tutkit-
tiin kdyttdmalld Spearmanin korrelaatiokerroin-
ta (Metsamuuronen 2009; Téhtinen ym. 2020).
Tilastollisen merkitsevyystason tulkinnassa kay-
tettiin raja-arvona p<0,01, mutta taulukkoon 3
on huomioitu my6s yleisesti kdytetty p<0,05
(Téhtinen ym. 2020). Korrelaation tulkitaan ole-
van korkeaa vililld 0,6-0,8, melko korkeaa valilla
0,4-0,6 ja heikkoa sen ollessa pienempi kuin 0,4
(Metsamuuronen 2009, 371).

Mittarin reliabiliteettia tarkasteltiin Cron-
bachin alfan avulla. Tdssa tutkimuksessa sum-
mamuuttujien alfat vaihtelivat valilld 0,638-
0,908. Yhden osion, uuden oppimisen, alfa jdi
muita alhaisemmaksi. Sekin kuitenkin ylittaa
kirjallisuudessa hyvéksyttaviana pidetyn 0,6 ra-
jan (kts. esim. Metsimuuronen 2009). Vastaus-
aktiivisuuteen on todenndkoisesti vaikuttanut
kyselylomakkeen pituus sekd koronan uudel-
leen huonontunut tilanne, joka kuormitti ter-
veydenhuolto-organisaatioita kyselyn aikaan.

TULOKSET

Organisaation oppiminen strategiatyossa

Tarkasteltaessa organisaation oppimista (tauluk-
ko 2), yksilotasolla intuitiota arvioitiin tapah-
tuvan ja sithen liittyvien tekijoiden arvioitiin
toteutuvan melko hyvin (ka=4,04, kh=0,598).
Strategian mukaisten kehittdmiskohteiden tun-
nistaminen oman aiemman kokemuksen pe-
rusteella (ka=4,15, kh=0,640) seka innovointiin
perustuva uusien kehittamiskohteiden tunnis-
taminen (ka=4,11, kh=0,746) arvioitiin myds
korkealle.

Tulkintaa vaikuttaisi tapahtuvan organisaa-
tioissa jonkin verran (ka=3,53, kh=0,661). Yh-
teistd tulkintaa strategian merkityksestd toimin-
nalle tehtiin tydyhteisossa (ka=3,77, kh=0,883),
sen sijaan jonkin verran vihemman kaytiin yk-

silotasolla sdannollisid keskusteluja strategiasta
muiden kanssa (ka=3,23, kh=0,965).

Integraation ja yhteisen ymmirryksen 16yty-
misen toteutuminen arvioitiin keskinkertaiseksi
(ka=3,31, kh=0,736). Tamin osalta erityisesti
tarkentavien kysymyksien tekeminen (ka=3,06,
kh=0,908) sekd muiden nikemyksien haastami-
nen (ka=3,18, kh=0,897) vaikuttaa toteutuvan
vain jossain mairin. Uuden oppimisen instituti-
onalisoitumista kdytant66n vaikuttaisi tapahtu-
van jonkin verran (ka=3,39, kh=0,845).

Tarkasteltaessa uuden oppimista ja olemassa
olevan tiedon hyodyntdmistd, huomataan, ettd
uuden tiedon luomista vaikuttaisi tapahtuvan
jonkin verran (ka=3,48, kh=0,719). Olemassa
olevan tiedon hyodyntdmistd puolestaan vai-
kuttaisi tapahtuvan hieman enemmin (ka=3,65,
kh=0,699). Molempien osalta vaikuttaisi koros-
tuvan yksilotasolla tapahtuva oppiminen, seka
yksilon omalle esihenkilélle nostamien kehitys-
tarpeiden (ka=3,94, kh=0,905) ettd strategian
kayttdminen toiminnan ohjaamiseen yksikossd
(ka=3,96, kh=0,785), joiden molempien arvioi-
tiin toteutuvan melko hyvin. Sen sijaan keskin-
kertaiseksi arvioitiin strategian kehittyminen
yksikoistd tulevien palautteiden perusteella
(ka=3,14, kh=0,920).

Kollektiivinen reflektio ja organisaation
oppiminen kdytannon strategiaty6ssa

Kollektiivista reflektiota vaikutti tapahtuvan
organisaatioissa jonkin verran, summamuut-
tujan keskiarvon ollessa 3,54 ja keskihajonnan
0,636. Taustamuuttujien osalta havaittiin ai-
noastaan heikkoja korrelaatioita organisaatio-
aseman ja kollektiivisen reflektion, tulkinnan,
integraation sekd oppimisen palauteprosessin
valilla. Kollektiivisen reflektion toteutumisella
havaittiin olevan positiivinen yhteys kaikkiin
4I-mallin mukaisiin organisaation oppimi-
sen vaiheisiin ja tasoihin (taulukko 3, kuvio
1). Kollektiivisen reflektion toteutuminen on
voimakkaasti yhteydessd oppimisen palautep-
rosessiin eli tiedon hyodyntdmisen ja kaytdn-
to6n palautumisen vililla (r=0,725, p<.001).
Korkea positiivinen riippuvuus vaikuttaisi
olevan kollektiivisen reflektion toteutumisen
ja oppimisprosessissa tapahtuvan tulkinnan
(r=0,670, p<.001) sekd integraation eli yhteisen
ymmarryksen rakentumisen (r=0,661, p<.001)
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Organisaation oppiminen
Syiiteprosessi
=645, p=.001
Intuitio
£=.342, p=00]
N
Kollekliivisel‘l Tulkinta
rcﬂektion .=, 670 p=<001
toteutuminen e .
kayte'mnon Integraatio
strateglaty("}sséi =661, p<.N]
-~ —~ ~
Institutionalisoituminen
£=,547, p=.001
S
Palauteprosessi
1=, 725, p<.iH
Kuvio 1. Kollektiivinen reflektio kdytannon strategiaty®ssa organisaation oppimisen tukena
Taulukko 3. Muuttujien véliset korrelaatiot (Spearmanin korrelaatiokerroin).
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Tydkokemuksesi pituus... 1,000
esihenkilbtehtavissa
2 Mika on ylin koulutusaste, 0,059 1,000
jolla olet suorittanut tutkinnon?
3 Tyoskentely-yksikkosi toimiala  -0,096 -0,011 1,000
4 Missd asemassa toimit? 377,412 0,157 1,000
5 TEO_BKOL Kollektiivinen 0,061 0,136 -0,004 ,202" 1,000
reflektio
6 TEO_DA4IINT Intuitio 0,046 0,077 -0,015 0,142 ,342™ 1,000
7 TEO_D4ITUL Tulkinta 0,087 0,127 0,068 ,270" ,670"" ,494™ 1,000
8 TEO_DAIINTEG Integraatio 0,157 ,218" 0,062 ,243" ,661"" ,445™ ,706"" 1,000
9 TEO_D4IINS 0,034 0,079 0,005 0,137 ,547"" ,301™" ,378"" ,377"" 1,000
Institutionalisoituminen
10 TEO_D4IDFF Feed forward ,178 0,037 -0,102 ,184" ,645"" ,378" ,520"" ,554"" ,655"" 1,000
11 TEO_D4IDFB Feedback 0,043 ,177° -0,002 ,243" ,725"" ,399™" ,689" 660" ,609"" ,674" 1,000

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001



ARTIKKELIT | KORIN & LIKAMAA

539

valilla. Korkea positiivinen korrelaatio oli my6s
kollektiivisen reflektion toteutumisen ja oppi-
misen sy6teprosessin valilld (r=0,645, p<.001).
Kollektiivisen reflektion toteutumisen ja tiedon
institutionalisoitumisen vililld havaittiin koh-
talainen korrelaatio (r=0,547, p<.001). Heikko
positiivinen korrelaatio nayttiisi olevan kollek-
tiivisen reflektion toteutumisen ja yksikén intui-
tion vililla (r=0,342, p<.001).

Organisaation oppimisprosessin sisdlld tul-
kinnalla vaikuttaisi olevan vahva positiivinen
yhteys erityisesti integraation eli yhteisen ym-
mirryksen rakentumiseen (r=0,706, p<.001)
sekd opitun hyddyntamiseen (r,=0,689, p<.001).
Uuden tiedon institutionalisoituminen eli juur-
tuminen kaytdntoon vaikuttaisi vaikuttavan
positiivisesti strategiaty0ssa oppimisen syote-
(r=0,655, p<.001) sekd palauteprosesseihin
(r=0,609, p<.001).

POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Aiemmat SAP-tutkimukset ovat osoittaneet, et-
td strategiatyé on jatkuva prosessi (Brorstrom
2020), jonka aikana strategiatoimijat pyrkivit
ymmartdmadn, miten sitd pitdisi toteuttaa (Lai-
ne ym. 2017). Brorstromin (2020) tutkimuksen
mukaan strategiaprosessi itsessddn on oppi-
misareena, jonka myoté strategiatoimijat oppi-
vat tunnistamaan haasteellisia keskustelunaihei-
ta, sekd muuttamaan toimintaansa kokemusten-
sa perusteella. Koska strategiaty6hon vaikute-
taan eri tahoilla organisaatioissa (Mantere 2005),
SAP-tutkimuksissa on tarkasteltu yhteisen ym-
marryksen rakentumista (Kaplan & Orlikowski
2013; Sorsa & Vaara 2020) sekd luottamuksen
merKkitystd strategiatyossd (Pregmark & Berg-
gren 2021). Laaja strategiatyohon osallistumi-
nen ei itsessadn takaa organisaation oppimista
(Kohtamdki ym. 2012) vaan oppiminen edel-
lyttad yksiloiltd ja organisaatioilta kyvykkyyttd
kollektiiviseen reflektioon (De Blust ym. 2022).
Téstd huolimatta SAP-tutkimuksissa on kiin-
nitetty varsin vdhdn huomiota kollektiiviseen
reflektioon ja organisaation oppimiseen strate-
giatyossd. Tama tutkimus pyrkii tdyttdmadn tata
tutkimusaukkoa tarkastelemalla strategiatydssé
tapahtuvan kollektiivisen reflektion yhteytta
organisaation oppimiseen. Tutkimusta ohjasi
tutkimuskysymys: Miten kollektiivinen reflektio
strategiatydssd tukee organisaation oppimista?

Tarkasteltaessa organisaation oppimista stra-
tegiatyossd 4I-mallin ndkokulmista, voidaan ha-
vaita, ettd sosiaali- ja terveydenhuolto-organi-
saatioissa oppimisen arviointiin toteutuvan par-
haiten yksilotasolla. Mielenkiintoista on, ettd
yksil6tasolla vastaajat vaikuttavat kayttdvan or-
ganisaation strategiaa oman yksikkonsé toimin-
nan ohjaamiseen. Kuitenkin keskiarvon perus-
teella tarkasteltuna strategian nahtiin ohjaavan
organisaatiotasolla toimintaa heikommin. Avoi-
meksi jad, koetaanko, ettd organisaatiotasolla
péaatokset eivdt ole strategian mukaisia vai ar-
vioidaanko oma toiminta positiivisemmassa
valossa suhteessa organisaation toimintaan? Tar-
kasteltaessa organisaation oppimisen syétepro-
sessia, vaikuttaisi siltd, ettd sosiaali- ja terveyden-
huolto-organisaatioissa olisi potentiaalia hyo-
dyntad yksiloilla olevaa tietimystd enemmén.
Tulosten valossa yksiloiden tietimys ei jalostu
aina strategiaan saakka, mikd heikentad stra-
tegian uusiutumista. Tarkasteltaessa 4I-mallin
tulkinnan ja integraation ulottuvuuksia, vai-
kuttaisi siltd, ettd yhteistd ymmarrystd pyritddn
rakentamaan, mutta keskustelua ja etenkin
kriittisten nikokulmien esille tuomista tapah-
tuu vihemman. Tdmi saattaa selittdd tunnet-
ta siitd, etteivdt yksikéille tarkedt asiat paady
strategiaan. Pregmarkin ja Berggrenin (2021)
tutkimus osoittaa, ettd luottamuksen raken-
tumiseksi on tarkeds, ettd yksilot kokevat, ettd
heidan niékemyksensd huomioidaan osana stra-
tegiaty6td. Kaytdnnossd vaikuttaisi, ettd sosi-
aali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa tulisi
lisata lapinakyvyytta, tilaisuuksia sddnnolliselle
ja aktiiviselle yhteiselle keskustelulle, sekd tukea
toimintakulttuuria, joka mahdollistaa toimin-
nan kriittisen tarkastelun strategiaty6n aikana.

SAP-tutkimuksissa strategiatyé nahdéan jat-
kuvana prosessina, joka kehittyy ajan kulues-
sa (Brorstrom 2020; Whittle ym. 2021). Teo-
reettisena kontribuutiona timé tutkimus osoit-
taa strategiatyssd oppimisen tapahtuvan neljan
mikroprosessin, intuition, tulkinnan, integraa-
tion ja institutionalisoitumisen kautta. Tulosten
mukaan yhteinen tulkinta rakentuu yksiléiden
reflektoidessa kokemuksiaan yhdessi. Kun tul-
kinnan kautta syntynyt yhteinen ymmarrys
juurtuu kdytdntoon, strategia ja strategiatyo ke-
hittyvit ja tapahtuu organisaation oppimista. On
kuitenkin huomioitava, ettd organisaation oppi-
minen ei valttdmittd ndyttdydy aina eksplisiit-



540

HALLINNON TUTKIMUS 5/2023

tisind muutoksina toiminnassa. Organisaation
oppiminen voi olla myds informaalia, jolloin
yhteisolle karttuu yhteisen ymmarryksen kaut-
ta sisdistettyd hiljaista tietimystd. (Akinci &
Sadler-Smith 2019.) Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd organisaation oppimisen vai-
heet ovat yhteydessa toisiinsa ja tukevat toisiaan.
Ryhmia ei voida tarkastella ilman yksilod, eiké
yksilod ilman ryhmad. Tama tukee SAPin peri-
aatetta strategiatyOstd sosiaalisena kdytdntona
(Rouleau & Cloutier 2022). Teoreettisena kont-
ribuutiona tutkimus osoittaa, miten oppiminen
kéytannon strategiatyossd etenee yksil6tasolta
organisaatiotasolle sydte- ja palauteprosessien
kautta jatkuvana prosessina.

Toisena teoreettisena kontribuutiona tima
tutkimus osoittaa, ettd Crossanin ym. (1999)
organisaation oppimisen 4I-malli soveltuu tar-
kastelemaan kéytdnnon strategiatyossd tapahtu-
vaa oppimista organisaatioissa. Malli tarjoaa
teoreettisen viitekehyksen strategiatyGssi tapah-
tuvan oppimisen tarkasteluun organisaation eri
tasoilla. Mallia voidaan hyddyntéda teoreettisena
viitekehyksend tarkasteltaessa strategian kehit-
tymistd, ja jatkossa sitd voitaisiin hyddyntéa tut-
kittaessa strategiatyokalujen ja menetelmien ke-
hittymistéd kdytannon strategiatydssa.

Kolmantena teoreettisena kontribuutiona
tdssd tutkimuksessa osoitetaan Kkollektiivisen
reflektion merkitys strategiatyossa oppimiselle.
Strategiatyohon osallistuminen on tarkedd, mut-
ta se ei yksindén riitd organisaation oppimiseksi.
Osallistavan strategiaprosessin on todettu tuke-
van henkildston sitoutumista strategian toteut-
tamiseen (Kohtaméki ym. 2012), mutta Laineen
ym. (2017) tulosten mukaan osallistuminen on
tasapainottelua perinteisen strategiaprosessin ja
laajan osallistumisen vililla. Osallistuminen voi
jaada pinnalliseksi, jolloin toimijoita organisaa-
tion eri tasoilla ndenndisesti osallistetaan strate-
giatyohon, mutta strategiatyon omistajuus siilyy
johdolla (Laine ym. 2017). T4ma4 voi aiheuttaa
turhautumista ja luottamuspulaa, jos osallistu-
jien panosta ei hyodynnetd ja paitokset strate-
giasta on tehty jo aiemmin (Pregmark &
Berggren 2021). Yhteinen strategiatyo edellyttda
tahtotilaa kuulla ja hy6dyntdd toimijoiden aja-
tuksia strategiatyossd nédkyvésti (Einola &
Kohtamiki 2016; Pregmark & Berggren 2021).
Viitamme, ettd tuomalla ihmiset yhteen ja osal-
listamalla heidit strategiaty6hon, ei vield tavoi-

teta strategiatyon ydintd. Tdmén tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd osallistamisen lisdksi
tarvitaan yhteistd pysahtymistd strategiatyon a4-
relld ja aiempien kokemusten reflektointia suh-
teessa tulevaisuuteen. Tulosten mukaan kollek-
tiivinen reflektio on yhteydessd sosiaali- ja
terveydenhuolto-organisaatioiden oppimiseen.
Kollektiivinen reflektio strategiatyossd tukee
uuden oppimista sekd opitun hyddyntamista
organisaation eri tasoilla. Jotta oppimista voisi
tapahtua, tulisi reflektointia tapahtua jatku-
vasti sekd yksilon omassa arjessa ettd kollek-
tiivisesti ryhmé- ja organisaatiotasolla. Tama
mahdollistaa organisaation oppimisen, tukee
strategiatyon kehittymistd ja juurruttaa strate-
giaa organisaation kaytant6ihin. Osallistamisen
sijaan tulisikin puhua yhdessé tekemisestd kay-
tdnnon strategiatyossa.

Johtopéatoksend todetaan, etté kollektiivinen
reflektio kdytdnnon strategiatyossa edistda orga-
nisaation oppimista sekd tukemalla uuden tie-
don luomista ettd levittamalld aiemmin opittua
organisaatioon. Tdméan vuoksi kdytdnnon stra-
tegiatyGsséd tulisi luoda mahdollisuuksia kol-
lektiiviseen reflektioon. Tutkimuksen tulosten
perusteella vaikuttaa siltd, ettd kollektiivista ref-
lektiota tapahtuu jonkin verran sosiaali- ja ter-
veydenhuolto-organisaatioissa. Kollektiivisen
reflektion tukemiseen kannattaisi kiinnittdd
huomiota enemman, silld strategiatyo tarkoittaa
julkisissa organisaatioissa usein erilaisten nake-
mysten ja kilpailevien tavoitteiden yhteenso-
vittamista (Sorsa & Vaara 2020). Toimijat hyo-
tyisivét kollektiivisesta reflektiosta, silld se mah-
dollistaa erilaisten tulkintojen puntaroinnin
sekd yhteisen ymmarryksen rakentamisen ko-
konaistilanteesta (Miller & Maellaro 2016; Ran-
tatalo & Karp 2016). Kollektiivinen reflektio tu-
kee myds kokemusten vaihtamista (Rantatalo
& Karp 2016), erilaisten toimintavaihtoehtojen
vertailua (Dittrich ym. 2016) sekd organisaation
oppimista, kun kollektiivisen reflektion kautta
syntynyt ymmarrys viedddn kaytdntoon.

Jatkotutkimusaiheet. Taman tutkimuksen tu-
losten perusteella kollektiivinen reflektio tukee
kaytdnnon strategiatyssd oppimista sosiaali- ja
terveydenhuolto-organisaatioissa. Luontevana
jatkotutkimusaiheena olisi tutkia, millaisena po-
liittisesti ohjattujen julkisten terveydenhuolto-
organisaatioiden reflektiokyvykkyys nayttay-
tyy, silld reflektiokyvykkyydessd voi olla eroja
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(De Blust ym. 2022). Organisaation toiminta-
periaatteet ja vallan tasapaino voivat vahvistaa
tai heikentdd 4I-prosessin kautta tapahtuvaa
organisaation oppimista (Lawrence ym. 2005).
Jatkotutkimuksena voitaisiin my0s syventdd ym-
marrysti siitd, millaiset ideat jalostuvat 4I-mallin
mukaisesti yksilon intuitiosta aina strategiaan
asti ja millaisilla kompetensseilla niitd tuodaan
esille. Julkisten sairaalaorganisaatioiden on to-
dettu olevan byrokraattisia ja ammateilla on
vahva rooli (Virtanen 2011). Tami saattaa vai-
kuttaa siihen, kuka sosiaali- ja terveydenhuolto-
organisaatioissa saa osallistua strategiaty6hon,
ja kenen dini tulee kuulluksi. Valttamatta kaikki
strategiatyOssd syntyneet ideat eivit etene strate-
giaan saakka, vaan osa asioista voi olla alemmin
pédtettyjd (Pregmark & Berggren 2021). Tamén
tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd strate-
giatyossd tapahtuva kollektiivinen reflektio
tukee organisaation oppimista sen eri tasoilla.
Aiemman tutkimuksen mukaan organisaation
oppimista tukevat artefaktat, jotka helpottavat
kokemusten vaihtamista ja kollektiivista re-
flektiota (De Blust ym. 2022). Kiytdnnon na-
kokulmasta olisi mielenkiintoista tutkia, miten
kollektiivista reflektiota ja 4I-mallin mukaista
oppimisprosessia voitaisiin tukea strategiatyon
aikana. Tami ndkokulma voisi tarjota kdytdn-
non ratkaisuja keskustelujen syventimiseen so-
siaali- ja terveydenhuolto-organisaatioissa.

Kiitimme professori Hannele Seeckid rakenta-
vista kommenteista késikirjoituksen aiempaan
versioon.
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