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THVISTELMA

Taman opinndytetydna toteutetun kehittdmishankkeen tavoitteena oli toimijoita
osallistavan toimintamallin luominen strategian valmisteluprosessiin. Kehittdmis-
hankkeen tarkoituksena oli yhteisen, kaikille kuuluvan ja osallisuutta tukevan ke-
hittdmiskulttuurin luominen.

Hanke oli toimintatutkimus ja sitd edistettiin prosessikehittdmisen keinoin, toimi-
joita mahdollisimman paljon osallistaen. Toimintatutkimuksellisuus tulee esiin
hankkeen lahtokohdissa ja toteutuksen etenemisessd, tavassa lahestya kehittamis-
hanketta sekd jatkuvan arvioinnin ja muutosvalmiuden kautta. Prosessikehittami-
nen tulee esiin hankkeen toteutuksessa, seka tavoitteessa saada aikaan jotakin py-
syvaa kehittdmiskulttuuria péihde- ja mielenterveystyon kehittdmiseen Aavassa.
Aavan tyontekijat olivat tiiviisti osallisina hankkeen toteutuksessa ja vastuussa
strategisista valinnoista.

Kehittamishankkeen tuotoksena syntyi osallistava toimintamalli strategian valmis-
teluprosessiin. Malli on tulos teorian ja kdytannostd saatujen kokemusten yhdis-
tymisesta tassd opinndytetydssd. Malli on rakennettu strategian valmisteluproses-
sin vaiheiden mukaisesti, mihin lisasin osallisuutta tukevia elementteja. Mallia voi
kayttada sellaisenaan tai soveltaen erilaisten strategioiden valmisteluun. Malli on
erilainen verrattuna toteutuneeseen kehittamishankkeeseen. Tahan on vaikuttanut
toimintatutkimukselle ja prosessikehittdmiselle tyypillinen tiedon ja ymmarryksen
lisd&ntyminen kehittdmistyon aikana.

Strategiatyossa ja kehittdmistydssa toimijoiden osallisuus on merkittavaa tulosten
juurtumisen sek& niihin sitoutumisen kannalta. Tdma tuo organisaatiolle tuloksel-
lisuutta sek& kilpailuetua kun se onnistuu paremmin strategiansa toteutuksessa
sitoutuneemman henkildston avustuksella. Osallisuus myds mahdollistaa laajem-
paa nakokulmaa valmisteltavaan tai kehitettdvaan asiaan sek& osaamisen jakamis-
ta ja lisdantymista.

Asiasanat: strategia, strategiaprosessi, osallisuus, paihde- ja mielenterveystyo,
toimintatutkimus, prosessikehittdminen
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ABSTRACT

The aim of this development project, done as a master’s thesis, was to create a
participative model for strategy development process. The purpose of this project
was to create collective development culture, which supports involvement.

This development project was an action research and it was carried out according
to process development theory, involving Aava’s participants as much as possible.
The action research theory is represented in the basis and progress of this project.
It is also seen in my way to approach this project and through continuous evalua-
tion and modification of the process. The theory of process development can be
seen in the implementation of the project and in the aims to create lasting devel-
opment culture to support the development work for substance abuse and mental
health work in Aava. The people working in Aava have been strongly involved in
the implementation of this project. They have been also in charge of all strategic
choices.

As an output of this project | have created a participative model for the strategy
development process. The model combines theoretical and practical knowledge
represented in this thesis. It is based on the steps of strategy development process
and constructed with elements which increase involvement. The model can be
used to develop strategies as it is or it can be tailored with different needs. The
model became different from the development project, as it was implemented. The
reason for this is the increased knowledge and understanding during the process,
which is typical for action research and process developing.

The involvement of the actors is significant for implementing and commitment to
strategies and development work. This provides productivity and competitive ad-
vantage to the organisation, when it succeeds in strategy implementation with the
help of committed personnel. Involvement provides also a bigger picture to things
under development and increases shared knowledge.

Key words: strategy, strategy process, involvement, substance and mental health
work, action research, process development
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1 JOHDANTO

Pdihde- ja mielenterveysolot Suomessa ovat heikentyneet, ongelmat monimutkais-
tuneet ja tyo peruspalveluissa on muuttunut vaativammaksi. Tama ilmenee muun
muassa Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2012) julkaisemasta Paihdetilastol-
lisesta vuosikirjasta 2011, edellisesta Péaihdetapauslaskennasta vuodelta 2007
(Nuorvala, Huhtanen, Ahtola ja Metso 2008) sekd Sotkanetin mielenterveysindi-
kaattoreista (Sotkanet 2012). Aikaisemmin ongelmien hoitaminen on nahty eri-
tyispalveluiden ja erikoissairaanhoidon tehtavéksi, mutta nyt painopiste on ké&an-
tymaéssa peruspalveluiden ja ehkaisevan tyon suuntaan (Sosiaali- ja terveysminis-
terio 2009, 13-14; Sosiaali- ja terveysministerid 2012a). Toisin sanoen samanai-
kaisesti ongelmien ja haastavuuden lisdadntymisen kanssa kasvaa vaatimus palve-
luiden tiivistamiselle, palvelukokonaisuuksien luomiselle ja paremmalle koor-
dinoinnille sekd laajemman autettavien joukon huomioimiselle peruspalveluissa

(Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 27-28; Sosiaali- ja terveysministerio 2013a).

Tilanne haastaa erityisesti perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon palveluiden
jarjestamista ja tyontekijoiden osaamista. Pdihde- ja mielenterveysongelmien hoi-
don rinnalla palveluissa on tulevaisuudessa kiinnitettdvad huomiota ehkéiseviin ja
edistaviin toimiin, mm. tiivistamalla yhteistyot4 erityispalveluiden kanssa osaami-
sen lisadmiseksi ja ottamalla kayttoon vaikuttavia menetelmié haittojen ehkéisyyn
ja hoitoon (mm. Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 14, 23; Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos 2010; 16, Sosiaali- ja terveysministerio 2013a). Myds ongelmien
vaikutukset kansantalouteen ovat kasvavan huomion kohteena ja yhtend pohjana
kehittdmistarpeille. Toisaalta avohoitopainotuksen lisaédminen palveluissa kasvat-
taa kuluja, koska peruspalveluiden kehittdminen vaatii lisdpanostuksia. (Sosiaali-

ja terveysministeri6 2009, 13.)

Paihde- ja mielenterveyspalveluiden toteuttamista on ohjattu kansallisesti laa-
tusuosituksilla sekd kansallisilla ohjelmilla, mm. Sosiaali- ja terveysministerion
(jatkossa STM) hallinnoima ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (jatkossa
THL) toimeenpanema Kansallinen mielenterveys- ja paihdesuunnitelma (jatkossa
Mieli-suunnitelma) (STM 2009). Ohjelmien tausta-ajatuksena on néiden kahden

palvelusektorin yhteistyon oleellinen lisdédminen ja niiden yhdistdminen. Yhdis-



tamistd perustellaan ongelmien keskinéisella suhteella ja yhteistyon tarpeella kay-
tannon toteutuksen toimimiseksi vaikuttavalla ja asiakasléhtoiselld tavalla. Mieli-
suunnitelma nostaa esiin myos strategioiden laatimisen merkityksen ja kehottaa
liittdmaan paihde- ja mielenterveysstrategian osaksi kunnassa tehtdvaa terveyden
ja hyvinvoinnin edistdmisen suunnitelmaa. (STM 2009.) Péihde- ja mielenterve-
yspalveluiden yhteisen strategian tekemiselle on siis vahva suositus valtakunnalli-

sen ohjauksen tasolta (ks. Laitila ja Jarvinen 2009, 7-8).

Vaikka paihde- ja mielenterveystydn kehittdmiseen on monia taloudellisia ja or-
ganisaatiol&htdisia tarpeita, eivat ne kuitenkaan voi olla kehittdmistyon ainoa pe-
rusta. Kaiken kehittdmisen kohteena tulee olla paremmin voiva kuntalainen ja
parempia paihde- ja mielenterveyspalveluja saava asiakas. Kehittamistyd ei voi
ldhted ajatuksesta, ettd organisaatio tai tyontekija paasee helpommalla ja kustan-
nukset pienevat. Ne voivat silti olla kehittdmistyon tuloksia, samanaikaisesti asi-

akkaan nékokulmasta palveluiden laadun ja tehostumisen lisddntymisen kanssa.

Peruspalvelukeskus Aavassa (jatkossa Aava) ndma haasteet on havaittu ja asiaan
on tartuttu laittamalla alulle kehittdmisprosessi, jonka pohjana toimii tdman kehit-
tdmishakkeen kautta syntynyt pdihde- ja mielenterveysstrategia, jota Aavassa eli
aiemmin ole ollut. Mieli-suunnitelmassa (STM 2009, 26) linjataan, ettd paihde- ja
mielenterveysstrategian on otettava kantaa hyvinvointia edistdvan seka haittoja
ehkaisevan ja korjaavan tyon kehittamislinjauksiin ja tarpeisiin. Strategian valmis-
telutyon kautta saadaan nakyvaksi tdmén hetken tilanne ja haasteet palveluissa.
Strategialla pystytaan reagoimaan niihin ja ennakoimaan tulevaisuutta, linjaamalla
Aavan tuottamia sosiaali — ja terveydenhuollon palveluja, osaamisvaatimuksia ja
niiden kehittamista. Strategian toimeenpano tulee ndkymaéan ja vaikuttamaan teh-

tavaan tyohon sek& Aavan palveluihin ja sitd kautta kuntalaisten hyvinvointiin.

Aloitteen strategiaprosessille teki Aavan johtoryhmad, joka linjasi, ettd strategia
valmistuu vuoden 2012 loppuun mennessa. Tarve strategialle on noussut myos
kéytannon tyossé kohdatuista haasteista. Johtoryhmé halusi prosessille organisaa-
tion ulkopuolisen vetéjan ja toimitti toiveensa kevéalld 2011 Lahden ammattikor-

keakouluun, ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnéytetydideaksi.



Kehittdmishankkeeni tarkoituksena on luoda Aavaan yhteistg, kaikille kuuluvaa ja
osallisuutta tukevaa kehittamiskulttuuria. Tavoitteena on luoda toimijoita osallis-
tava malli strategian valmisteluprosessin ohjaamiselle. Olen toteuttanut hankkeeni
toimintatutkimuksena, prosessikehittdmisen mallia hyédyntéden. Toimintatutki-
muksen teoria kuvaa kehittdmishankkeeni lahtokohtaa ja etenemistd, prosessike-
hittamisen teoria sitd, miten asioita kehittdmishankkeessani on toteutettu.

Kehittdmishanke on merkittdvd muun muassa sen vuoksi, ettd strategiaprosessi on
ensimmadinen laatuaan Aavassa. Yksi prosessin tehtavista on tydntekijoiden halun
ja motivaation kasvaminen oman tyon kehittdmiseen ja vaikuttamiseen. T4t kas-
vatetaan ottamalla tyontekijat mukaan kehittdmisty6hon jo suunnittelu- eli strate-
gian valmisteluvaiheessa. Osallistavan strategiaprosessin kautta kehittdmistyo
tulee yhteiseksi ja motivaatio kehittdmistydhon kasvaa. Hankkeen kautta Aava saa
mallin strategiatyon toteuttamiseen ja samaa mallia voi kayttad muidenkin strate-
gioiden laatimiseen, niin Aavassa kuin muuallakin. Kehittdmishankkeen kautta
syntynyt Aavan pdihde- ja mielenterveysstrategia linjaa ja kehittdd mielenterveys-

ja paihdepalveluita Aavassa.

Kehittdmishankkeessa on myds vahvasti tilaus kulttuurin muuttamiselle. Paihde-
ja mielenterveystyd mielletd&n herkasti vain tiettyjen ammattilaisten asiaksi ja
ongelmat on mukava siirtda jonkun muun hoidettavaksi. Tdman asenteen muuttu-
minen vaatii kulttuurinmuutosta koko organisaation tasolla ja ulostuloa omalta
mukavuusalueelta, jotta pdihde- ja mielenterveysty6 kuuluisi kaikille tyontekijoil-
le Aavassa ja kaikki olisivat tietoisia omasta roolistaan asiakkaan hoitoketjussa ja
etenkin ennen hoitoketjun tarvetta (ehkaisevé tyd). Asenne- ja kulttuurimuutos ei
tapahdu hetkessé eika kahdessa, mutta strategiaprosessi voi olla merkittava muu-
toksen alulle laittaja. Uskon siihen, ettd toiminta tuottaa motivaatiota, myos tassa

asiassa.



2 KEHITTAMISHANKEEN LAHTOKOHDAT

Pdihde- ja mielenterveystyd on pirstaleinen laajalle levittdytynyt kokonaisuus.
Valtakunnallisina kehittdmislinjoina on télla hetkella ennakoivien ja haittoja eh-
kaisevien toimien lisédminen palveluihin, palveluiden pirstaleisuuden vahentami-
nen ja toimivien, yhtendisten kokonaisuuksien luominen sek& asiakkaan osalli-

suuden tukeminen ja lisdantyminen palveluissa.

Kehittdmishankkeeni on rakennettu siten, ettd tdman kokonaisuuksien kehittdmi-
nen Aavassa helpottuisi, sisaltden toimia, joiden tarkoituksena on ollut yhteistyon
lisd&dntyminen seka asiakkaan osallisuuden esiin nostaminen. Hanke on suunnitel-
tu juuri tah&n toimintaymparistoon; paihde- ja mielenterveystyon ja palveluiden

kehittdmiseksi Peruspalvelukeskus Aavassa.

2.1 Hankkeen tarkoitus ja tavoite

Kehittdmishankkeeni tarkoituksena on luoda Aavaan yhteistd, kaikille kuuluvaa ja
osallisuutta tukevaa kehittdmiskulttuuria. Kun laajempi joukko osallistuu tyon ja
palveluiden kehittdmiseen ja ymmartdd paihde- ja mielenterveystydn ja niiden
kehittdmisen olevan osa omaa tyotaan, tuotetaan laadukkaampia ja vaikuttavampia

palveluita.

Kehittdmishankeen tavoitteena on luoda toimijoita osallistava malli strategian
valmisteluprosessiin. Prosessi on suunniteltu alusta alkaen siten, etta se osallistaa
toimijoita, Aavan tyontekijoitd ja sidosryhmid, laittaa alulle paihde- ja mielenter-
veyspalveluiden toteuttamisessa vaadittavan yhteistydon ammattilaisten, asiakkai-
den ja yhteistybkumppanien kesken ja aiheuttaa keskustelua péihde- ja mielenter-

veysasioista toimijoiden keskuudessa.

Prosessi on koskenut Aavan kaikkia tulosalueita ja palveluita, kaikkien palvelujen
kehittdmistd. Strategian tekemiseen on otettu mukaan Aavan tydntekijoita kaikista
tulosalueista ja organisaation tasoilta. Kuntalaisten ja palveluja kayttavien asiak-
kaiden aantd on myos pyritty saamaan kuuluviin. Oma henkilékohtainen missioni
prosessin alussa oli asiakaslédhtdisyyden toteutuminen strategiaprosessissa ja na-
kyminen myos valmiissa strategiassa. Aavan johtoryhman toiveena oli, ettd stra-

tegiaprosessi on toimintaa palveleva ja mahdollisimman yksinkertainen.



2.2 Mielenterveys- ja pdihdety6 nyt ja tulevaisuudessa

Lainsdadannollisesti paihde- ja mielenterveysty6 on hyvin sirpaleista. Ty6ta ohjaa
yli kymmenen lakia, jotka ovat osin vanhentuneita ja ovatkin uudistusprosessin
alla (esim. alkoholilainsdddannon kokonaisuudistus) (ks. STM 2013b). Liséksi on
erilaisia informaatio-ohjaukseen perustuvia suosituksia, kuten Kaypé-hoito suosi-
tukset sek& kansalliset ohjelmat, esimerkkeind jo aiemmin mainitsemani Sosiaali-
ja terveysministerion kansallinen mielenterveys- ja pdihdesuunnitelma (Mieli-
suunnitelma) seké Alkoholiohjelma (THL 2013a).

Mieli-suunnitelma on merkittava kokonaisuus, silla se kasittelee ensimmaisena
valtakunnallisesti pdihde- ja mielenterveystyon Kkehittdmista yhdessa (THL
2013b). Se ohjaa aikaansaamaan toimivia, asiakaslahtdisia ja leimautumista eh-
kaisevia palvelukokonaisuuksia, jossa mielenterveys- ja pdihdepalvelut ovat saa-
tavilla muiden sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteydesséd (STM 2013a). Suunni-
telmassa my6s ehdotetaan mielenterveys- ja pdihdepalveluiden toteuttamista sa-
moissa yksikoissa (STM 2013a). Talla hetkellda namé palvelut ovat toisistaan eril-
lisia ja vain joillakin paikkakunnilla on I6ydetty integroituja toimivia kokonai-
suuksia (STM 2012b, 23).

Mielenterveys- ja paihdetyd voidaan jakaa hyvinvointia edistavéan ja haittoja eh-
kaisevaan seka korjaavaan tyohon. Kun puhutaan péihde- ja mielenterveyspalve-
luista, tarkoitetaan useimmiten korjaavia toimia, joita palvelujarjestelmassa kutsu-
taan erityispalveluiksi (Kaukonen 2000, 108). Palveluita voidaan tarjota avo- ja
laitospalveluina niin peruspalveluita tarjoavissa paikoissa (esimerkiksi Aavan
omissa palveluissa sosiaalityon palvelut tai terveyskeskusten vuodeosastot) kuin
erityispalveluita tuottavissa paikoissa (esimerkiksi a-klinikat, katkaisu- ja kuntou-
tuslaitokset), kuten Kaukonen (2000, 109) jaottelee. Kehittamishankkeessani pal-
veluilla tarkoitetaan kaikkia niitd paihde- ja mielenterveyspalveluita, joita tarjo-
taan peruspalvelukeskus Aavassa tai sen kautta kuntalaisille. Mielenterveys- ja
paihdetyolla taas tarkoitan kaikkea sité tyotd, jota Aavassa tehdadn haittojen eh-

kéisemiseksi ja vahentdmiseksi seké jo syntyneiden haittojen korjaamiseksi.

Edistavaad ja ehkéisevad tyota tehdadn palvelujérjestelméssa laajasti, enemman

muualla kuin varsinaisissa péihde- ja mielenterveyspalveluissa, vaikka korjaavat-



kin palvelut siséltavat paljon haittojen ehkaisyé ja vahentamistd. Peruspalveluilla
onkin merkittavé rooli ehkéisevassa tyossa (Alkoholiohjelma 2010). Paihdetyd ja
- palvelut ovat silti laitospainotteisia ja ehkéiseva ja edistava ty0d kaipaavatkin
kehittdmisté korjaavien palveluiden kehittdmisen rinnalla (STM 2009, 13). Ehkai-
sevan ja edistdvan tyon rakenteet ovat heikkoja ja resursointi riittdmatonta (STM
2012b, 38-39). Strategioissa painopiste tulisi olla ehkéisevien palveluiden kehit-

tamisessa.

Mielenterveys- ja paihdepalveluiden haasteena on paitsi lainsaddannén hajanai-
suus, myos palveluverkoston erillisyys. Hajanaisuus jarjestelméssa vaikuttaa pal-
veluiden saatavuuteen ja siella pysyvyyteen ja sitd kautta kuntalaisten hyvinvoin-
nin heikentymiseen. Kun kokonaisuus on repaleinen, ei auta vaikka yksittéiset
palvelujarjestelman osat toimivat kuinka hyvin ja tyontekijat ovat osaavia. (STM
2009, 13). Tarvitaan siis kokonaisuuden kehittamista yksittdisten prosessien kehit-
tdmisen rinnalla. Palvelujarjestelman kehittdmisessé on haasteena mm. alueelliset
erot palveluiden saatavuudessa (STM 2012b, 41, 48). Yksi keino kokonaisuuden
hahmottamiseksi ja suunnitelmalliseksi kehittdmiseksi on strategiaty®, joka myos

nostetaan esille Mieli-suunnitelmassa (STM 2009, 26).

Paihdepalvelut

Paihdehuoltolaki (1986/41) madarittdd paihdehuollon tavoitteiksi pdihteiden on-
gelmak&yton ehkaisyn, siihen liittyvien sosiaalisten ja terveydellisten haittojen
vahentdmisen sek& péihteiden ongelmakayttajén ja hénen laheistensd toimintaky-
vyn ja turvallisuuden edistdmisen. Paihdehuollon palvelut muodostavat kokonai-
suuden, johon kuuluu ehkéiseva paihdety, avo- ja laitospalvelut seka kuntoutus-

palvelut.

Paihdepalveluiden jarjestaminen pdaihdeongelmaisille on pdihdehuoltolain
(1984/41) mukaan kunnan tehtdva. Kunnan on jarjestettava palvelut sisalloltdén ja
laajuudeltaan kunnassa esiintyvaé tarvetta vastaaviksi. Jarjestdamisvastuu kunnassa
on sosiaali- ja terveydenhuollolla (eli sosiaali- ja terveyslautakunnilla). Lautakun-

tien on seurattava kunnan paihdeoloja ja ehkaistavd ongelmakayttoa lisadvien olo-



suhteiden ja elintapojen syntymista. Lain mukaan paihdepalveluja on jarjestettava
osana sosiaali- ja terveyspalveluita.

Avohuollossa toteutettavat palvelut ovat ensisijaisia ja niiden on oltava helposti
tavoitettavia, joustavia ja monipuolisia. Palveluita on annettava tuen tarvitsijan ja
hanen perheensa avun, tuen ja hoidon tarpeeseen perustuen. Palveluiden on oltava
matalakynnyksisid, jotta niihin voi hakeutua oma-aloitteisesti, ja niiden on tuetta-
va asiakkaan suoriutumista itsendisesti. Paihdepalveluiden tulee toimia samanai-
kaisesti asiakkaan toimeentuloon, asumiseen ja ty6hon liittyvien ongelmien selvit-
tdmiseksi. Laki velvoittaa palveluiden jérjestajat yhteisty6hon muiden viranomais-

ten kanssa.

Paihdepalveluiden toteuttamisen tueksi on laadittu Paihdepalveluiden laatusuosi-
tukset (STM 2002), jotka ovat STM:n ja Suomen kuntaliiton kokoamat. Suositus-
ten tavoitteena on ollut palveluiden laadun ja saatavuuden parantuminen ja niissa
mm. edellytetdén ettd jokaisella kunnalla tulee olla paihdestrategia osana laajem-
paa hyvinvointisuunnitelmaa. Lisaksi paihdehuoltoon ja —palveluihin liittyy useita

muita lakeja ja asetuksia.

Mielenterveyspalvelut

Mielenterveyspalveluita ohjaa Mielenterveyslaki (1116/1990), jossa mielenterve-
yspalvelut méaritetddn ladketieteellisesti todetun sairauden tai héirion hoitoon
saataviksi sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiksi. Toteuttamisvastuu on kunnilla
sekd kuntayhtymill& sairaanhoitopiireissa ja sosiaali- ja terveydenhuollon erityis-
palveluissa. Kuten péihdehuoltolaki, my6s mielenterveyslaki nostaa esiin velvoit-
teen ehkdisevan tyon toteuttamisesta seké elinolojen haittoja vahentévasta ja hy-
vinvointia edistdvasta jarjestamisestd. Palveluiden jarjestamista kasitelladn myods
Mielenterveysasetuksessa (1247/1990), jossa méaéritelldadn tyonohjauksesta, tah-
don vastaisesta hoidosta, rikoksesta epéillyn mielentilatutkimuksesta, lasten ja
nuorten mielenterveyspalveluista sekd mielentilatutkimuksen ja hoidon Kkiireelli-

syysjarjestyksesta.



Mielenterveyspalveluista on laadittu laatusuositukset (STM 2001), joissa maarite-
tdan palvelut kuntien toteuttavaksi tarvetta vastaavalla tavalla. Laatusuosituksissa
tuodaan esille niita seikkoja, joita suosituksia tehnyt tyéryhmaé on kokenut tarpeel-
liseksi nostaa esille kuntalaisten, palvelun kayttdjien, ammattilaisten ja hallinnon
nakokulmista. Myos mielenterveyspalveluiden laatusuosituksissa tuodaan esille
tarve kuntien mielenterveyssuunnitelmille. Suositus ei ole kuntia sitova normisto
vaan se on tarkoitettu kunnissa tehtdvan tyon tueksi samalla tavoin Mieli-
suunnitelma (STM 2009). Lisaksi on olemassa mielenterveyskuntoutujien asu-

mispalveluiden kehittdamissuositus (STM 2007).

Kehittdmisen kohteena asiakkaan osallisuus ja asiakaslahtdisyys palveluissa

Mielenterveys- ja paihdetydssa on viime vuosina nostettu vahvasti esille asiak-
kaan osallisuus ja palveluiden asiakasléhtdisyys. Laitilan (2010, 139. 141, 143,
146) mukaan asiakkaan osallisuus péihde- ja mielenterveyspalveluissa toteutuu
osallisuutena omaan hoitoon ja kuntoutukseen, palveluiden kehittdmiseen seka
niiden jarjestamiseen. Asiakaslahtdisyyden Laitila maarittelee laajasti tydskentely-
tapana tai suppeasti tavoitteiden asettamisena. AsiakaslahtOisyytta voi toteuttaa
organisaation toimintatapojen, asiakas-tyontekija yhteistyosuhteen sekd ammatti-
laisen tyootteen kautta. Asiakkaat ja tyontekijat pitavat osallisuutta ja asiakaslah-

toisyytta merkittavind, mutta toteutumista riittdmattomana.

Osallisuuden lisddntymistd on tuettu vahvasti julkisin varoin STM:n toimesta
Mieli-suunnitelman kautta sekd Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehitta-
misohjelma Kasteen kautta (STM 2009, 17-23; THL 2013c). Monet jarjestot ja
hankkeet ovat toteuttaneet kokemusasiantuntija- ja kokemustutkijakoulutuksia,
joiden tarkoituksena on nostaa palveluja kayttavat ihmiset osaksi palveluiden ar-
viointia, kehittdmistd, suunnittelua ja toteutusta (mm. Koulutetut Kokemusasian-
tuntijat ry 2013). Paihde- ja mielenterveyspalveluiden kehittdmisen ja toteuttami-
sen lahtokohtana tulee siis olla kuntalaisten hyvinvoinnin ja palveluita tarvitsevien

asiakkaiden osallisuuden liséantyminen.

Tuoreessa Mieli-suunnitelman valiarvioinnissa (STM 2012b, 20, 23, 25, 28, 30)

on todettu, ettd kehittdmisty6 asiakkaan aseman vahvistamiseksi on edennyt, mut-



ta hitaasti, vahaisesti ja vain joillakin alueilla tai paikkakunnilla. Vain tahdonvas-
taiseen hoitoon liittyneet muutosehdotukset ovat edenneet tai etenemassé ehdotet-

tuun suuntaan.

Jotta asiakaslahtdisyys ja osallisuus voi toteutua ammattilaisten toiminnan seura-
uksena, on ammattilaiset itsensd osallistettava omaan tyohonsé ja sen kehittami-
seen. Osallisuuden merkityksen voi todella ymmartad vasta kun itse sitd kokee.
Talléin asiakkaalle annettu valta ei ole itseltd tai omasta ammatillisuudesta pois
vaan lisé sille. Kehittdmishankkeeni on yksi mahdollisuus tyontekijoiden osalli-
suuden vahvistamiselle. My0ds luomassani mallissa strategian valmisteluprosessin
ohjaamiselle otetaan kantaa asiakkaiden osallisuudelle strategisessa suunnittelus-

Sa.

2.3 Peruspalvelukeskus Aava kehittdmishankkeen toimintaympéristona

Strategiaprosessi on toteutettu Peruspalvelukeskus Aavassa. Peruspalvelukeskuk-
sia on syntynyt kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, niin sanotun PARAS-
hankkeen, yhteydess, jolla on tavoiteltu laadukkaampia palveluita ja toimintaky-
kyisia kuntarakenteita. (Valtiovarainministeri6é 2009, 8; Kuntaliitto 2013.)
PARAS-hankkeen ja puitelain my6té kuntia on yhdistynyt, yhteistoiminta-alueita
on syntynyt ja kunnat ovat lahteneet yhteistydssa tuottamaan peruspalveluita. Yh-
teistoiminta-alueiden ja peruspalvelukeskusten tehtavana on tuottaa kunnille laissa
maaratyt sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelut. Monilla alueilla yhteistoi-
minta-alueet hoitavat kaikki sosiaalitoimen tehtavét, lukuun ottamatta paivahoitoa,
joka on jatetty kuntien omalle vastuulle. (Valtiovarainministerio 2009, 14, 35.)

Aavan alueen kunnat ovat paatyneet hankkimaan palvelut seitsemén kunnan (Har-
tola, litti, Myrskyld, Nastola, Pukkila, Orimattila ja Sysma) (ks. kuvio 1) kesken
Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymén alaisuudessa toimivalta Peruspalvelu-

keskus Aavalta, joka on toiminut vuodesta 2007.
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Kuvio 1: Aavan alueen kunnat kartalla (sinisell&)

Aava on osa Pdijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymaa (kuvion 1 koko alue) ja
on vuoden 2013 alusta Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymaén alainen liikelai-
tos (Peruspalvelukeskus Aava 2012). Aava tuottaa toiminta-alueensa kuntalaisille

l&hi- ja keskitetyt sosiaali- ja terveyspalvelut.

Kunnat ovat siirtdneet Aavan vastuulle kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon perus-
palvelut, lukuun ottamatta paivahoitoa. Kunnat ja niiden perusturvalautakunnat
toimivat palveluiden tilaajina ja Aava palveluiden tuottajana. Kuntien etuja ajaa
kolme tilaajaa, yksi kunnanjohtaja ja kaksi tilaajapaallikkod, jotka toimivat kun-
tiensa perusturvajohtajina ja joiden kanssa erilaiset neuvottelut tarjottavista ja ti-

lattavista palveluista kdydaan. (Nastolan kunta 2013 a ja b.)

Aavan organisaatio on jaettu neljaan tulosalueeseen (kuvio 2) (Peruspalvelukes-
kus Aava 2013):
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tulosaluejohtajat
sihteeri

 neuvolatoiminta (ditiys- ja ¢ aikuissosiaalityd ¢ kotihoidon palvelu e |adkareiden ja
lperhesuunniltteluneuvola, « toimeentulotuki « tukipalvelut sairaanhoitajien

celeest ety s lastensuojely »asumispalvelt «hammastibreiden

o kouluterveydenhuolto * perhety ; * vuodeosastopalvelut suuhygienistien :

o koulukuraattorin ja * Iastenvalv'OJan p.alvelut vastaanotot
psykologin palvelut ° ::lj\l;:l:jatpmperhelden * pdivystys

* opiskeluterveydenhuolto
* nuorten ehkaisy- ja
seksuaaliterveysneuvonta
 elintaparyhmat
* seulontatutkimukset ja
rokotukset
¢ influenssarokotukset
* matkailijoiden rokotukset
* kasvatus- ja perheneuvola

¢ mielenterveyspalvelut
* puheterapia

¢ vammaispalvelut

® kehitysvammahuolto

¢ ty6toiminta

e sosiaalihuollon pdihde- ja
mielenterveyspalvelut

Kuvio 2: Aavan organisaatio, tulosalueet ja palvelut

Toimintaa johtaa peruspalvelukeskusjohtaja seka johtoryhmad, joka koostuu johta-
jasta, tulosalueiden johtajista ja sihteerista. Jokaisella tulosalueella on oma johto-
ryhmansg, joihin kuuluu tulosalueen johtaja seka paallikot. Koska Aava on yhty-
man alainen liikelaitos, on silla oma johtokunta, jolla on paatdsvalta ja vastuu
Aavan toiminnasta. Aavassa tydskenteli vuoden 2012 lopussa hieman yli 1000
tyontekijaa, joista valtaosa (lahes 900) on sosiaali- ja terveydenhuollon henkilds-
t04 tai hoitohenkildstod. Henkilostomadran odotetaan kasvavan hieman vuonna
2013. (Peruspalvelukeskus Aava 2012.)

Suurissa konserneissa voi olla mittava maara strategioita; konsernistrategia, liike-
toimintastrategioita, johtamisstrategioita, linjastrategioita jne, joita tarvitaan, mut-
ta niiden maaré on pidettdva kohtuullisena ja hallittavissa olevana, jotta ne kyke-
nevét tuomaan lisdarvoa tyohon (Juuti ja Luoma 2009, 24, 29). Koska Aava on
0sa suurempaa yhtymdd, vaikuttavat yhtymén linjaukset, esimerkiksi strategia,
my6s Aavan toimintaan ja yhtyman strategia on myds Aavan kokonaisstrategia
(Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymé 2012). Sinne on lisatty kehittdmis-

hankkeen kautta syntynyt pdihde- ja mielenterveysstrategia, osaksi Aavan toimin-
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nan kokonaisuutta. Tastd kokonaisstrategiasta Aavassa nostetaan vuosittain strate-
giset painopisteet, joita seurataan sovituilla mittareilla. Painopisteista taas muo-
dostetaan vuosittaiset paatavoitteet. Naita tavoitteita ja niiden toteutusta edistetdéan
sovituilla toimenpiteilld ja toteutusta seurataan mittareilla. Vuosittaiset paatavoit-
teet, niiden toteutus ja seuranta on kuvattu taulukolla, jossa on ndhtavilld myds
vastuut. (Peruspalvelukeskus Aava 2012.)

Paihde- ja mielenterveystyotd tehddan monien palveluiden piirissé tiedostamatta
ja toissijaisesti, esimerkiksi neuvolatoiminnassa ottamalla paihdeasiat kaikkien
vanhempien kanssa puheeksi sdannollisesti tai tukemalla yksilon toimeentuloa ja
ty6llistymista sosiaalityon keinoin. Tadman lisdksi Aavassa on erikseen nimettyja
tyontekijoitd, joiden perustehtdavaan paihde- ja mielenterveystyo erityisesti kuuluu,
esimerkiksi psykiatriset sairaanhoitajat, joita tydskentelee terveysasemilla ja neu-

volassa tai vuoden 2013 alusta tyonsa aloittanut paihdesairaanhoitaja.

Aavan péihde- ja mielenterveyspalvelut sijoittuvat organisaatiossa sosiaalipalve-
luihin, osaksi erityispalveluita (kuvio 3). Niitd johtaa sosiaalipaallikko ja toimin-
taa koordinoi pdihde- ja mielenterveyspalveluiden koordinaattori. Paihde- ja mie-
lenterveyspalvelut vastaavat péihdekatkaisuhoidosta, laitoskuntoutuksesta seka
paihde- ja mielenterveysongelmaisten palveluasumisesta. (Raita 2011.)

Sosiaalipalvelut
(sosiaalijohtaja)
Erityispalvelut
(sosiaalipaallikko)

nielenterveyspalvelu et yotoin a Va alspalvelu
(koordinaattori) m m

Kuvio 3: Aavan péihde- ja mielenterveyspalvelut

Aava tuottaa omina palveluina mm. hoitoonohjaukset ja palvelusuunnitelmien
tekemisen, avokuntoutuksen, paiva- ja tydtoiminnan sekd palveluasumisen. Lisék-
si muilla tulosalueilla on tarjolla mm. psykologien ja psykiatristen hoitajien vas-

taanotot seka laakéaripalvelut. Ostettavia palveluja ovat a-klinikkapalvelut, avohoi-
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topalveluita, katkaisuhoitojaksot, laitoskuntoutusjaksot sek& tuettu ja tehotettu
palveluasuminen. (Raita 2011.)

Paihde- ja mielenterveyspalveluiden tilaa ja kehittdmista Aavassa on pohtinut niis-
t4 vastaava sosiaalipdéllikko, jonka tekemdssé selvityksessd (Raita 2011) noste-
taan esille monia kehittdmiskohteita. Selvitys on tehty sosiaalipalveluiden nako-
kulmasta, mutta ottaa kantaa laajempaankin kehittdmisty6hon. Selvityksessé nos-
tetaan esille oman péaihde- ja mielenterveyspalveluita koskevan kehittdmisohjel-

man puute ja tarve Aavan koko organisaatiota koskettavalle kehittamistyolle.

Vuonna 2012 Sosiaalialan osaamiskeskus Verso teki Aavan jasenkuntien (poislu-
kien Orimattila) tilauksesta selvityksen, jossa kartoitettiin kuntalaisten mielipiteité
Aavan palveluista. Selvityksessa ei suoraan kKysytty pdihde- tai mielenterveyspal-
veluista, mutta sieltd nousi esiin asioita, jotka koskettavat myos niita. Esille nousi
esimerkiksi tarve liikkuville ja sdhkaisille palveluille sek& toive ehk&isevéan tyon
lisddmisestd sekd lahipalveluiden saatavuudesta my0s tulevaisuudessa. (Blom-
quist-Akermark ja Leimio-Reijonen 2012; Peruspalvelukeskus Aava 2012.)
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3 STRATEGIA JA SEN LUOMINEN TOIMIJOITA OSALLISTAEN

Tietoperustassa pyrin kuvaamaan strategian valmisteluprosessiin vaikuttavat teki-
jat ja ajattelua suuntaavat teoriat. Osallisuuden tukeminen strategisessa valmiste-
lussa on my6s merkittdvassé roolissa tietoperustassani, luodessani osallistavaa

toimintamallia.

Kehittdmishankkeessani strategiaprosessilla tarkoitetaan strategian valmistelupro-
sessia (vrt. Rannisto 2005, 72). Lahdekirjallisuudessa strategiaprosessi pitaa usein
sisalldaédn myos strategian toimeenpanon, jopa siind maérin, ettd strateginen suun-
nitteluprosessi on vdhemman tutkittu ja kirjoitettu aihe. Nasi ja Ahola (2002, 20)
kuvaavat strategiaprosessit suppeasti, sisdltden vain strategian laadinnan ja toi-
menpiteiden budjetoinnin, ja laajasti, myds toimeenpanon mukaan lukien (kuvio
4).

Suppea strategia-
prosessin maaritelma

Laaja strategia-
prosessin maaritelma
Kuvio 4: Strategiaprosessin sisélto
Olen rajannut toimeenpanovaiheen tassa kehittdmishankkeessa ja opinnaytetydssa
pois, silla kehittdmishankkeeni on kasittdnyt vain strategian valmistelun, kuviossa

4 kuvatun strategiaprosessin ensimmaisen vaiheen.

3.1 Strategian maarittelya

Strategiasta on yhtd monta maaritelmaa kuin on méarittelijadkin. Valtaosa termin
méarittelijoistd palaa kuitenkin strategian alkujuurille, strategia-sanan alkuperéi-
seen merkitykseen, jossa strategia ymmarretddn valmistautumisena taisteluun,
sotasuunnitelmana ja sodan johtajat strategeina (mm. Wittington 2002, 13; Nasi ja
Ahola 2005, 10). Juuti ja Luoma (2009, 25-26) méérittelevat strategian olevan
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e organisaation pitkan tahtayksen suunta ja menestyksen resepti

e tapa, jolla organisaatio hyédyntad resurssejaan muuttuvassa toimin-
taymparistossa

e ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimaisuuden lahde

e tapa, jolla organisaatio tayttdd markkinoiden ja sidosryhmien odotuk-

set

Mintzberg (1987) méérittelee strategian viiden P:n avulla: plan (suunnittelu), ploy
(Juoni, taktiikka), pattern (toimintamalli), position (asema) ja perspective (néko-
kulma) (kuvio 5).

Juoni,
taktiikka

(ploy)

Suunnitelma Toimintamalli
(plan) (pattern)

STRATEGIA

Nakokulma Asema
(perspective (position)

Kuvio 5: Mintzbergin viisi P:td

Mintzbergin (1987, 11-12) mukaan strategiaa tarkastellaan useimmiten tietoisena
ja tarkoituksellisena suunnitelmana (plan). Suunnitelmat voivat olla yleisia tai
yksityiskohtaisia ja niitd niista voi myos 10ytaa taktiikoita, juonia (ploy) Kilpaili-
jan voittamiseksi tai hdmaamiseksi. Kun strategia maaritell&&n juonena tai taktiik-
kana, tuo se Mintzbergin mukaan esiin yrityksen saavuttaa mahdollisimman hyva

Kilpailuasema.

Toimintamallina (pattern) strategia tuo esille valintojen ja toimien jatkuvan ket-
jun, johdonmukaiset teot, vaikka ne eivat olisikaan tarkoituksellisia. Mitzberg
kuvaa, ettd toimintamallit, jotka syntyvét tekojen ja valintojen kautta, muuttuvat
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mielissimme ja puheissamme strategioiksi. Toisin kuin suunnitelmat, toiminta-
mallit saattavat syntyd hyvinkin suunnittelematta. Mintzbergin mukaan enna-
koiduilla suunnitelmilla ja toimintamallien kautta syntyvill& suunnittelemattomilla

strategioilla on molemmilla aikansa. (Mintzberg 1987, 12-14.)

Strategian méérittely asemana tarkoittaa Mitzbergin (1987, 15) mukaan organisaa-
tion asemoitumista toimintaympéristoonsa néhden. Asema voi l0ytyd aiemmin
kuvatuilla tavoilla, suunnitelman, juonen ja toimintamallin kautta ja se laajentaa
nakokulmaa kahdenvilisesta Kilpailusta suurempaan kontekstiin, esimerkiksi
markkinoihin tai palvelun kayttdjiin. Asemalla voidaan my0ds hakea tilaa, jossa
valtetaan kilpailua.

Jos strategiaa ajattelee nakokulmana, on se Mintzbergin (1987, 16-17) mielestéa
organisaatiolle sama, kuin persoonallisuus on yksil6lle; tapa toimia ja hahmottaa
ymparoivaa todellisuutta ja reagoida siihen. Toisin sanoen strategia on organisaa-
tion konsepti, joka luodaan organisaatiossa tyGskentelevien henkildiden toimesta.

Se on siis heidédn nakemyksensa asiasta, heidan jaettu todellisuutensa.

Organisaatio tarvitsee strategiaa, jos se haluaa menestya (Juuti ja Luoma 2009,
29). Mintzberg, Ahlstrand ja Lampelin (2009, 16-18) mukaan organisaatiot tarvit-
sevat strategioita antamaan suuntaa, keskittdm&&n voimavaroja, méaarittdmaan
organisaatiota ja tuomaan johdonmukaisuutta toimintaan. Strategia on alun perin
otettu kayttoon liike-elaméssd, mutta on nyttemmin siirtynyt laajasti myos osaksi
julkisen sektorin toimintaa. Yhteista julkiselle ja yksityiselle sektorille on vaikut-
tavuuden aikaansaaminen strategisten valintojen kautta. Eroina on termien sisalto,
merkitys, esimerkiksi mitd vaikuttavuudella ymmarretdén tai mitd ovat halutut
aikaansaannokset. Sisallot ovat julkisella sektorilla usein laajemmat kuin yksityi-
selld, niiden tuottaessa erilaisia palveluita yksityissektoria monipuolisemmin ja
laaja-alaisemmin. My0s strategisten valintojen kohde, se, kenelle tyota tai strate-
giaa tehdaan, on julkisella ja yksityiselld puolella erilainen. (Alford 2001, 1, 3-6,
9.) Julkisella sektorilla kohdataan vaativampi ja laajempi rahoittajien ja yhteistyo-
tahojen joukko, joilla on omat tavoitteensa ja odotuksensa organisaation toimin-
nalle (Bryson 2011, 49).
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3.2 Sidosryhmien ja johtajuuden merkitys strategian muodostamisessa

Julkisen ja yksityisen sektorin strategian rakentumisessa on eroja. Eri organisaati-
oiden johtajilta kysyttdessa todettiin julkisen sektorin strategian olevan yksityista
puolta enemman ulkopuolelta tulevien vaikutteiden tai tahojen sanelema tai suu-
ressa madrin ohjailema. Mitd enemman johtajat kokivat ulkopuolista strategiaan
vaikuttamista, sitd vdhemméan he kokivat ylemmalla johdolla olevan mahdolli-
suuksia vaikuttaa strategisiin valintoihin, muutoin kuin poliittisten neuvotteluiden
kautta. Naita neuvotteluita joudutaan tekemaan myds julkisen organisaation sisal-
14, koska esimerkiksi resurssit madritell&&n jossakin muualla, organisaation ulko-
puolella. (Collier, Fishwick ja Johnson 2001, 21-24, 30.) Akselin (2013, 148, 163,
193-194) puhuu ndista neuvotteluista johtamistyéhon liittyvéna suhdetoimintana.
Mm. aseman yllapitdminen vaatii johtajalta suhdetoimintaan paneutumista. Hanen
mukaansa suhdetoimintaa tarvitaan muun muassa oman toimialan &anen kuuluviin
saamiseksi organisaation yhteisessa strategiaty0ssé ja tata kautta esimerkiksi re-
surssien turvaamiseen. Suhdetoimintaa tarvitaan myos perustehtévén toteuttami-
seen liittyvien sidosryhmien lahella pitdmiseen ja heidén toiveidensa kuulemiseen.
Brysonin (2011, 48) mukaan td&mé piirre on tyypillinen julkisille ja voittoa tavoit-
telemattomille organisaatioille ja edellytys niiden strategioiden onnistumiselle.

Englantilaisten organisaatioiden strategian syntya tutkittaessa on ldydetty eroja
julkisten organisaatioiden valilla; mita kaupallisemmin organisaatio toimii, sita
suurempi joukko johtajista olettaa, ettd strategiset valinnat ovat oman organisaati-
on johdon kasissa, eivatkd tule ulkopuolelta annettuina. N&issa organisaatioissa
my0s koetaan markkinoiden vaikuttavan strategisiin valintoihin enemman kuin
muissa julkisissa organisaatioissa. Terveydenhuollossa koetaan eniten ulkopuolis-
ten sidosryhmien vaikutusta ja poliittista painetta strategisiin péaatoksiin. (Collier
ym. 2001, 27-29.)

N&ma erot julkisen ja yksityisen sektorin valilla on syyta tunnistaa ja ottaa huomi-
oon strategiaprosessia suunniteltaessa. Johtajien on esimerkiksi syyta pohtia, toi-
miiko perinteinen strategian luomismalli omassa organisaatiossa ja saavutetaanko
silla haluttu tulos, vai pitéisikd strategiaan vaikuttavat ulkopuoliset vaikuttajat
tuoda nakyvammin prosessiin mukaan. (Collier ym. 2001, 30-31.)
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Strategiaa ja sen luomista voidaan lahestyé erilaisten nakokulmien kautta, joista
jokainen on yht& oikea (Juuti ja Luoma 2009, 29). Koska strategia on mahdotonta
ymmartaa ja maaritella yksiselitteisesti, on sitd lahestyttava erilaisten nakokulmi-
en kautta ja osattava hyodyntéé niita (Nasi ja Ahola 2002, 12). Wittington (2002)
kuvaa nelja eri aikakausilla syntynytta strategisen ajattelun tapaa; klassinen, kehi-
tyksellinen, prosessimainen ja systeeminen. Han jakaa lahestymistavat kahdelle
akselille, jotka kuvaavat taloudellisen voiton ja muun tuloksellisuuden seka stra-
tegisen suunnittelun merkityksellisyyttd. Olen yhdistanyt Wittingtonin koulukun-
tien nelikenttddan Mintzberg, Ahlstrand ja Lampelin (2009) kuvaavat kymmenen
erilaista koulukuntaa (kuvio 6), tapaa lahestya strategiaa; muotoilu, suunnittelu,
asemointi, yrittajyys, kognitiivisuus, oppiminen, voima, kulttuuri, ymparisto ja
asettelu. Naméa koulukunnat ovat kaikki oman aikansa tuotteita ja maarittavét sen,

mita strategian ymmarretéan olevan ja miten se muodostetaan.

Asemointi Tuloksellisuus

_ Yrittdjyys

Suunnittelu

. Klassinen
Muotoilu

Suunnitelmallisuus \

Asettelu
Systeeminen

Ympdristo

Kehityksellinen

Oppiminen

/-
- Kognitiivisuus
Prosessimainen

Kulttuuri

Voima

Kuvio 6: Wittingtonin sekd Mintzberg, Ahlstrand ja Lampelin strategiset koulu-
kunnat
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Wittingtonin (2002, 2, 118, 120) mukaan akselit kuvaavat eri l&hestymistapojen
ajattelua strategian tarkoituksesta ja synnystd. Koulukunta vaikuttaa myos sii-
hen, millainen strategiaprosessista rakentuu ja se kertoo lahestymistavan
valitsijoiden, johtajien, omasta maailmankatsomuksesta ja ihmiskuvasta seka
organisaatiosta ja sen strategialla tavoittelemista tuloksista. Vaaka-akselille
voisi myo6s asettaa johtajuuden merkityksen, jota seuraavaksi avaan vertaillen

Wittingtonin (2002) ja Mintzbergin ym. (2009) kuvaamia koulukuntia keskenééan.

Klassisessa ajattelussa johtajat nahdaan hyvin ammattimaisina ja yrityksiin sitou-
tuneina ja heidan keskeiseksi tehtdvékseen mééritelldan strateginen suunnittelu.
Alemman johdon tehtédvand on jalkauttaa ylemman johdon tekemét strategiat pro-
sessien ja tyontekijoiden tasolle. Klassisessa ajattelussa strateginen johtaminen
nahdaan hyvin hierarkkisena systeemina, ja sita verrataankin armeijamaiseen toi-
mintaan. Strategisten valintojen tekeminen on yhden tai muutaman yksilon tiedon
ja ymmarryksen varassa. Strategian suunnitteluprosessi koskettaa siis vain ylint4
johtoa, toimeenpano on alemman johdon ja tyontekijoiden tehtavad. Klassisessa
ajattelussa strategian muodostaminen perustuu huolelliseen suunnitteluun. (Wit-
tington 2002, 13, 15, 41.)

Tatd vastaa Mintzbergin ym. (2009, 25, 56-59) kuvaama siséisten heikkouksien ja
vahvuuksien seka ulkoisten mahdollisuuksien ja uhkien maarittdma strategia, joka
heidan jaottelussaan on tyypillinen muotoilukoulukunnan edustaja. Strategisen
suunnittelun koulukunta on jatkanut vield pidemmalle, tehden strategian muodos-
tamisesta mekaanisen prosessin, jonka toteutuksesta I0ytyy useita erilaisia hie-
rarkkisia ja aikataulutettuja karttoja ja malleja, joiden heikkoutena on joustamat-
tomuus odottamien muutosten edessa. Tastd seuraavan askeleen kohti taloudelli-
sen voiton tavoittelua otti asemointikoulukunta, joka tarkastelee strategiaa huolel-
lisen suunnittelun, mutta myds organisaation erityisyyden ja yksilollisyyden kaut-
ta muokaten strategian kulloisenkin organisaation tilanteeseen ja tarpeeseen ja
sopivaksi hyvéan kilpailuaseman aikaansaamiseksi. N&ma strategiat ovat usein
olleet jonkun ulkopuolisen konsultin tai suunnittelutoimiston luomia, tai ainakin
pitkalle valmistelemia. (Mintzberg ym. 2009, 56-59, 68-69, 86-87.)

Kehityksellisessé ajattelussa ei luoteta klassisen ajattelun vakaudella ylemman

johdon kykyyn toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Tekevat johtajat millaisia



20

strategisia valintoja tahansa, vain paras yritys selviytyy. Johtajien tehtdvana onkin
pitéé huoli siitd, ettd yritys on riittdvan joustava nopeisiin markkinoiden muutok-
siin, vastaa talla hetkelld markkinoiden tarpeisiin saavuttamalla jatkuvasti talou-
dellista tulosta ja jattaa vaihtoehdot riittdvan avoimiksi. (Wittington 2002, 16-17,
37.) Strategiaprosessi muotoutuu nain ollen jatkuvaksi sarjaksi valintoja, joilla
vastataan muuttuviin olosuhteisiin tavoitteen (voiton) saavuttamiseksi. Mintzber-
gin ym. (2009, 130-131, 141) jaottelussa tata lahell& on yrittajyyskoulukunta, jos-
sa haetaan my0s joustavuutta, kuitenkin vahvan ja visionédarisen johtajan kautta.
Johtajan tehtdvéna on viestid luomansa strategia visiona, joka kertoo strategiasta
tarpeellisen, mutta riittavén joustavasti. Myos kognitiivisuuden koulukunta nakee
strategiat strategistien tekemind joustavina, ymparistod peilaavina ja muutoksiin
reagoivina suunnitelmina, jotka joko kuvastavat ympardivaa maailmaa tai muok-
kaavat sitd. Kognitiivisuuden koulukunta sijoittuu myds léhelle prosessimaista
ajattelua, silla sen mielenkiinto kohdistuu siihen, miksi ja miten strategistit hah-
mottavat maailmaa ja tekevat valintojaan. Koulukunta myds myontaa strategian
muodostajien heikkoudet. (Mintzberg ym. 2009, 156-157)

Prosessimaisessa ajattelutavassa johtaminen keskittyy tahén hetkeen. Strategian
merkityksend on helpottaa johtamista jasentamélld kaoottista ja ennakoimatonta
maailmaa ja sen vaikutuksia nykytilaan (vrt. klassinen ajattelu). Strategia siis toi-
mii turvallisuuden tunteen luojana ja ohjeistuksena. Strategiset valinnat syntyvét
toiminnassa ja kaytdnnossa, eivat niink&&n johtajien pédatoksista ja valinnoista.
Prosessimaisessa ajattelussa ylimmaéll4 johdolla ei ndhdd niin suurta merkitysta
kuin klassisessa ja systeemisessé ajattelussa vaan merkityksellisempéna pidetaan
keskijohtoa. (Wittington 2002, 21, 23-24, 26, 42.) Tassa koulukunnassa suunnitte-
luprosessi lahteekin alhaalta ylospéin. Mintzberg ym. (2009, 186-187, 217) ku-
vaavat oppimisen koulukuntaa, jossa toimintamallit muodostuvat ajan myo6ta ja
muokkaantuvat tarpeen mukaan. Organisaatiot oppivat ajan kanssa ja muovautu-
vat muuttuvan maailman ja politiikkojen mukana ja johtajan tehtdvana on ohjata
ja mahdollistaa tatd oppimista, jotta uudet strategiat padsevat muodostumaan. Jar-

jestelmallinen suunnittelu on tdmén koulukunnan edustajien mukaan vain unelma.

Systeemisen ajattelun mukaisessa strategisessa johtamisessa palataan taas ajatuk-
seen, ettd organisaatiossa on kyettdva strategiseen suunnitteluun, kuten klassisen

ajattelun mukaisessa johtamisessakin, mutta suunnittelussa on huomioitava ensisi-
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jaisesti ymparoivé sosiaalinen todellisuus toisin kuin klassisessa ajattelussa. Vaik-
ka klassinen ajattelu on edelleen valta-ajattelua, uskovat systeemiteoreetikot, ettd
muutokset johtamisajattelussa tulevat vaikuttamaan my®os strategisen suunnittelun
muuttumiseen paremmin ympéaréivaa todellisuutta huomioivaan suuntaan. (Wit-
tington 2002, 26-27, 33.) Systeeminen suunnitteluprosessi on siis johtajavetoinen,
mutta huomioiden ymparistd ja sen mukana alempi johto sek& tyontekijétaso.
Mintzbergin ym. (2009, 242-243, 259) jaottelussa neuvottelut liittyvéat oleellisesti
voimakoulukunnan strategian muodostumiseen. Heiddn mukaansa tdman koulu-
kunnan strategioissa politiikat ja poliittiset voimasuhteet néyttelevat suurta roolia
ja tuovat tuloksellisuutta organisaatiolle (vrt. Mintzberg 1987, 11-12). Kyvyt
neuvotteluihin, strategisiin keskusteluihin ja perusteluihin yksiloille (esimerkiksi

keskijohdossa) ovat merkittavassa roolissa.

Kun voimakoulukunnassa annettiin suuri merkitys poliittisissa valtasuhteissa par-
jadmiselle, antaa kulttuurikoulukunta saman roolin ympardivéan kulttuuriin so-
peutumiselle, siina toimimiselle ja sen sisélla tapahtuvalle sosiaaliselle kanssa-
kaymiselle (Mintzberg ym. 2009, 276, 281). Ymparistokoulukunta tavallaan sul-
kee ympyran palatessaan tunnustamaan johtajuuden yhdeksi merkittavéksi teki-
jaksi strategian muodostumiseen, mutta samalla nostaa ympériston, jossa se toi-
mii, organisaation ja johtamisen ylapuolelle. Organisaation ja johtajien tekemét
valinnat ovat vastuksia ympariston vaatimuksiin ja ajan mydtd ne muodostuvat
hyvin samankaltaisiksi vastaavien organisaatioiden kanssa. (Mintzberg ym. 2009,
302-303, 305.)

Mintzbergin ym. (2009, 319, 322) jaottelun viimeinen, muut koulukunnat omalla
tavallaan kokoava asettelukoulukunta, nakee strategian tavoitteena pysyvyyden
saavuttamisen, joka kuitenkin tapahtuu muutoksen kautta. Strategia muodostaa
organisaatiolle hetkeksi pysyvén tilan olemassa olevassa ymparistossa, joka kui-
tenkin ajoittain vaatii suuriakin muutoksia, hyppayksié uuteen tilaan muuttuneessa
ympadristossd. Johtajien tehtdvand on yll&pitdd syntynyttd pysyvyytta ja samanai-
kaisesti olla valmis suuriinkin muutoksiin vaarantamatta organisaation olemassa-
oloa. Strategiat ja muutostarpeet voivat tdssd koulukunnassa muodostua kaikista
edelld kuvatuista lahtokohdista ké&sin (mm. politiikat, markkinat, analysointi ja
suunnittelu, kulttuuri, toimintamallien muutokset jne.), kuitenkin jokainen omalla

ajallaan, ei yhtaaikaisesti.
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Usko strategiseen suunnittelun merkitykseen hiipui 1980-luvulla keskijohdon ja
my0s ylempien johtajien kyllastyttyéd suunnittelun toteuttamiseen ylimmén johdon
toimesta (Mintzberg ym. 2009, 68, 70). Silti Wittingtonin (2002, 33) kuvaama
klassinen ajattelu, jossa strateginen suunnittelu nahdaén ylimman johdon ydin-
osaamisalueena ja strategioiden toimeenpano keskijohdon tehtdvang, on edelleen
vahvoilla nykypaivan strategioiden suunnittelussa. Rannisto (2005, 72) on lahte-
nyt tutkimuksessaan myos siita ajatuksesta, ettd strategiaprosessi tarvitsee johta-

jan, siihen sitoutuneen ja sité edistavan nimetyn henkilon.

3.3 Strategiaprosessi toistuvana toimien joukkona

Mintzbergin (1987) mukaan strateginen prosessi on jatkuva ja mukautuva, jossa
suunnittelu ja jalkauttaminen vuorottelevat ja toiminnasta saaduista kokemuksista
otetaan opiksi. Mantere, Aaltonen, lkdvalko, Hdmaldinen, Suominen ja Teikari
(2006, 11) kuvaavat strategiaa naytelmand, jonka perékkaiset, samanaikaiset ja
odottamattomatkin kohtaukset sek& eri rooleissa toimivat henkil6t muodostavat.
Heiddn mukaansa tdméa epajohdonmukainen ja yllatyksellinen naytelméa voi oikein
toteutettuna saada aikaan silti hyvinkin yhtendisen ja johdonmukaisen strategian.
Strategiaprosessi voi olla monenmuotoinen, riippuen millainen tehtavé ja merkitys

strategialle annetaan (Rannisto 2005, 72).

Strategiaprosessi on yksi organisaation toimintakaytanndista. Se toistuu tietyin
valiajoin ja sisaltdd usein samat osat kuin aiempikin prosessi. Strategian syklin
muodostavat strategiset linjaukset, toiminnan suunnittelu seka arviointi ja seuran-
ta, ja se muistuttaa toimintatutkimuksellista sykli&, sekd Demingin keh&& (PDCA-
ympyrad). (Heikkinen ja Jyrkdma 1999, 36-37, 39; Kiviniemi 1999, 67; Kuula
1999, 218; Deming 2000, 180-181; Mantere ym. 2006, 119-120)

Bryson (2011, 42, 44-45) kuvaa strategisen johtamisen ja strategiaprosessin joh-
tamisen (mustat nuolet) ja strategisen suunnittelun kehana (kuvio 7). Keh& nivoo
strategian valmisteluprosessin organisaation sisdiseen (punaiset nuolet) ja ulkoi-

seen (siniset nuolet) ympdriston muutoksiin ja toimintaan.
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Ulkopuolinen ymparisto

Uhat ja mahdollisuudet

Toimintaval- Viimeistely

Suunnittelun tuudet osal- ja hyvaksy-
aloittami- listuiille minen Tulevai- Strategian Prosessin ja

nen, Strategiset suuden kayttoon- strategian

0 teemat el
prosessin visio otto uudelleen-

suunnittelu Perustehtéva Strategian arviointi
ja arvot muodosta-
minen

Vahvuudet ja heikkoudet

Sisdinen toiminta

Kuvio 7: Strategian johtaminen ja suunnitteluprosessi

Brysonin (2001, 46-48) mukaan prosessilla taytyy olla edistdja tai ydinryhma,
jonka tehtdvanéd on hallita prosessia. Mit& laajemmasta organisaatiosta on kyse,
sitd laajempi toimijajoukko on saatava strategiaprosessiin mukaan ja sita pidempi
aika prosessiin on varattava. Suunnittelin aloittaminen ja prosessin suunnittelu
(vaihe 1) vaatii aloitteellisen tahon, joka tuo tarpeen strategiselle suunnittelulle
nékyvéksi ja saa organisaation avainhenkil6t ja paatoksentekijét sitoutettua pro-
sessiin. Prosessiin sitoutuneiden toimijoiden ja tahojen on muodostettava yhteinen
nédkemys ja sovittava prosessin raameista; mitd tehdaan ja miksi, mitd toiminnalla
halutaan saavuttaa, prosessin vaiheet, raportoinnin muoto ja aikataulut, toimintaa
koordinoivan ydinryhman kokoaminen, muut toimintaan nimettavat henkil6t tai

ryhmat, kaytettavat resurssit ja valineet seka prosessia rajoittavat tekijat.

Yhteisten raamien 10ydyttyd on méariteltdva osallistujien toimintavaltuudet (man-
daatit) (vaihe 2). Namé valtuudet muodostuvat monitasoisesta &&neen lausutuista
ja lausumattomista sopimuksista, rajoituksista, odotuksista, velvollisuuksista jne.
N&mé& on syyté tiedostaa ja tunnistaa, jotta véltytdédn rajojen ylittdmiseltd tai toi-
sessa adripaassa alisuorittamiselta. Alisuorittaminen voi olla esimerkiksi asioiden
tekematta jattamistd, koska sité ei ole erikseen kasketty tehda. (Bryson 2011, 49-
50.)
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Perustehtéva (missio) ja arvot kuvaavat organisaation olemassaolon perustan (vai-
he 3). Perustehtdvan méaérittdvad yhtd tai muutamaa lausetta pohjustaa laaja (ar-
vo)keskustelu ja sen aikaansaaminen edellyttad yhteista ymmarrysta ja hyvaksyn-
tdd. Strategian perustan kirkastuttua suunnitteluryhma siirtyy tekemaan tilanne-
analyysiéd organisaation siséisestd toiminnasta ja ulkoisesta toimintaymparistostéa
(vaihe 4). Brysonin (2011, 51-52) prosessikaaviossa tatd toimintaympariston kar-
toitusta tehdddn neljan nakokulman kautta, jotka ovat samat kuin SWOT-
analyysissa; vahvuudet ja heikkoudet (sisdinen toimintaympéristd, johon organi-
saatio voi vaikuttaa, johon organisaatio ei voi / voi hyvin véhéan vaikuttaa) sek&
mahdollisuudet ja haasteet/uhat (ulkoinen toimintaympaéristd). Ulkoisen ympéris-
ton muutoksia ja niiden vaikutusta voidaan hahmottaa skenaariotytskentelyn
avulla. Liian kapeiden ja hatarien analyysien tuomaa riskia ennakoimattomista
yllatyksista voidaan pienentda ottamalla kartoitustydhon mukaan johtajia, paatok-
sentekijoita ja kaytdnnon tyota tekevid henkiloitd (Bryson 2011, 50-53).

Tiedonkeruun ja keskustelun jalkeen voidaan madrittaa strategiset teemat (vaihe
5). Edelténeiden vaiheiden tarkoitus on ollut prosessin tietoinen hidastaminen,
jotta tietoa ja ymmarrysta ehtii kertymaan riittdvasti ennen johtopaatosten ja mer-
kittdvien valintojen tekoa. Suunnittelu voidaan jakaa siséltd ulospdin tai ulkoa
sisdaanpain tapahtuvaan, riippuen painottuuko strategisissa valinnoissa sisaisen vai
ulkoisen toimintaympariston kehittdmistarpeet. Valintoja pohdittaessa on myos
syyté tiedostaa, mitd tekematta jattdminen tarkoittaa. Teemoja voidaan lahted ko-
koamaan eri tulokulmista. Esimerkiksi tavoitel&htdisessa mallissa asetetaan ensin
tavoitteet, joihin padseminen edellyttaa erilaisia toimia. Teemat syntyvat naiden

tavoitteiden ja toimien kokonaisuuden kautta. (Byson 2011, 56-58)

Kun valinnat teemoista on tehty, voi niihin vastaavien suunnitelmien, strategioi-
den muodostaminen alkaa (vaihe 6). Niiden muodostamiseen on erilaisia malleja
ja tapoja. Suunnitelmaa tehtdessé on tavasta riippumatta muistettava toimeenpano
ja jalkauttaminen, strategian kayttoonotto (vaihe 9), jota usein tapahtuukin saman-
aikaisesti sen muodostamisen kanssa. Suunnitelmien valmistuttua ne on viimeis-
teltdva ja hyvaksyttava (vaihe 7), jotta suunnitteluryhmd voi l&hted edistamaan
niiden toimeenpanoa. Hyvaksyminen my6s edesauttaa niiden toteutumista ja or-

ganisaation johdon sitoutumista. (Bryson 2011, 60-63)



25

Visio kuvastaa perustehtdvad, arvoja seka strategisten tavoitteiden saavuttamisesta
syntyvéaa tilannetta, johon jokaisen sen jasenen on tydsséan pyrittdva. Brysonin
(2011) mallissa organisaatio muodostaa tulevaisuuden visionsa (vaihe 8) strategis-
ten suunnitelmien valmistumisen ja hyvéksynnén jalkeen. Han tosin tuo myds
esille, ettd vision voi muodostaa jo aikaisemmassa vaiheessa, jos organisaatio on
kykeneva siihen ja silld on riittdvasti tietoa ja ymmarrystd sen muodostamiseen.
Brysonin (2011) mukaan vision luominen edellyttdd useimmiten usean strategia-
suunnittelukehdn lapikaymista ennen kuin (jos silloinkaan) kyetddn muodosta-
maan yhteisesti hyvéksytty kuva siitd, ”mitd halutaan, mitd voidaan saada ja mika

niité erottaa toisistaan”. (Bryson 2011, 63-64.)

Vaiheessa 9 luodaan toimeenpanosuunnitelma ja otetaan strategia kayttoon. Toi-
meenpanosuunnitelman tekeminen voi siséltyd myods vaiheeseen strategian muo-
dostamiseen (vaihe 7). Toimeenpanosuunnitelmassa tuodaan esille ne toimet, jot-
ka on tehtévé, jotta suunnitelma (strategia) siirtyy toimintaan, vastuut néille toi-
mille, odotetut saavutukset, tarkemmat toimintaohjeet, aikataulut, tarvittavat re-
surssit, suunnitelmat viestinnéstd seka seurannasta- ja arvioinnista. (Bryson 2011,
65.)

Strategian toimeenpanoa ja arviointia tapahtuu prosessin kaikissa vaiheissa, ei
vain prosessin paatyttya (Bryson 2011, 46). Kun jonkin aikaa on toimittu strategi-
an ja toimeenpanosuunnitelman mukaisesti, on aika tarkastella sen sisaltéa ja syn-
typrosessia, uudelleenarvioida strategiaprosessi ja strategia (vaihe 10). Arvioinnin
tuloksena voidaan todeta, ettd valittuja strategioita tadytyy muuttaa, esimerkiksi jos
jokin tehty valinta osoittautuu toimimattomaksi. Strategian syntyprosessia tarkas-
tellessa voi ottaa opiksi seuraavaa prosessia ajatellen. Prosessia toimintatutkimuk-
sena tarkastellen organisaatio voi oppia jotakin uutta ja parantaa omaa toimintaan-
sa ja sisdista vuorovaikutustaan, jotta edellytykset paremmalle strategian syntymi-
selle olisivat olemassa seuraavalla kerralla. (Bryson 2011, 66.)

3.4 Osallisuus strategisessa suunnittelussa

Koska strategiaprosessi on toistuva toimenpiteiden ketju, voi siind helposti urau-
tua joihinkin tiettyihin toimintamalleihin. On riski, ettd tutuiksi muodostuneet

toimintamallit muuttuvat itsestaanselvyyksiksi, eika niitd muisteta tarkastella esi-
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merkiksi osallisuuden nékokulmasta riittdvasti (Mantere ja Vaara 2008, 353).
Henkiloston osallisuus strategiaprosessissa on todettu olevan merkityksellinen
tekija strategian onnistumisen kannalta ja sen tulisikin olla johtajien kiinnostuksen
kohteena kun he suunnittelevat strategiaprosesseja. Osallisuus suunnitteluproses-
sista auttaa sitoutumaan strategian toteutukseen. Mité sitoutuneempaa henkil6sto
strategian toimeenpanoon on, sitd paremmin strategian toteutus onnistuu ja sen
helpompi sitd on mukauttaa nopeisiinkin muutoksiin. (Kohtaméki, Krauss, Make-
l& ja Ronkkd 2012, 171-172.) Osallisuudella on todettu olevan vaikutusta myos
tyotyytyvaisyyteen ja strategiaprosessi on yksi osallisuutta mahdollistava tilanne
paatoksenteossa. Merkittdvampaa tyotyytyvaisyyden kannalta on kuitenkin paésta

osalliseksi jokapéivaisesta paatoksenteosta. (Daniels ja Bailey 1999, 38.)

Jarzabkowski, Balokun ja Seidl (2007, 6) madrittelevat strategian sen j&senten
yhteistoiminnan aikaansaannoksena, ennemmin kuin jonakin, joka organisaatiolla
on. Prosessi saa kuitenkin huomattavan véhén huomiota osakseen, vaikka silla on
merkitysta siihen, millainen sisélléstda muodostuu. Prosessilla on myds osaamisen
ja yhteistyon lisadmiseen liittyvid tavoitteita ja tehtdvid. (Kamensky 2008, 357-
358). Prosessilla siis tuetaan sisallén muodostusta, mutta myos organisaation j&-
senten valistd vuorovaikutusta, joka taas on osallisuuden edellytys ja tulos. Kim ja
Mauborgne (1998, 324) vaittavatkin, ettd osallistujat ovat valmiita antamaan itses-
td4&n enemman strategian toimeenpanoon, jos he kokevat prosessin olleen reilu ja
oikeudenmukainen. Jos prosessi koetaan epéreiluna, eivat he myodskaan edista

strategian toimeenpanoa.

Kuten Bryson (2001, 46) totesi, mitd laajemmasta organisaatiosta on Kyse, sitd
suurempaa joukkoa strategisen suunnittelun tulee koskettaa. Myds Kohtaméki ym.
(2012, 172) kannustavat ottamaan henkildston kaikilta organisaatiotasoilta mu-
kaan strategiaseen tyohon. Laajemmalla strategian valmisteluun osallistuvalla
joukolla saadaan laaja-alaisempi osaaminen ja enemman kokemuksia kayttoon.
Samalla jaetaan strategiaosaamista laajemmalle ja helpotetaan strategian kayt-
toonottoa. (Kamensky 2008, 360.)

Tama ei kuitenkaan kaytdnnossa toteudu organisaation kaikilla tasoilla. Huotarin

(2009, 160) tutkimuksessa tehtyyn kyselyyn vastanneista kuntien sosiaali- ja ter-
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veystoimessa tyGskentelevistd esimiehistd eniten strategiaty6hon osallistuneita
Ioytyi ylemmasta johdosta, seuraavaksi eniten keskijohdosta ja véhiten lahiesi-
miehistd. Lahijohdolla on kuitenkin merkittava rooli toimiessaan tyon johdon ja
tyon arjen valissd, yhdistajana ja viestinviejana. Keski- ja lahijohdolle asetetaan
paljon odotuksia strategian edistamiseksi, mutta odotukset eivét ndy heidan tyon-
kuvissaan. (Huotari 2009, 196.) Kun strateginen suunnittelu ei kuulukaan kaikille
esimiestasoille, voi my0s olettaa, ettd prosessi kuuluu vield vahemman tyonteki-

joille.

Klassinen strategia-ajattelu on siis k&ytossa edelleen. T&ta vahvistaa mm. Mante-
reen ja Vaaran (2008, 353, 355) tutkimus, jossa todetaan vanhan strategisen ajatte-
lun mukaisten ilmaisujen olevan myos osallisuutta heikentavid, kun taas uudem-
man strategia-ajattelun mukaiset osallisuutta lisddvia. Organisaatiossa kaytavalla
keskustelulla ja kéaytdssa olevilla toimintamalleilla voidaan sulkea keskijohto ja
muut toimijat kokonaan ulos strategisesta paatoksenteosta, jos se painottuu vain
johtajien roolin korostamiselle. Haasteellista on myos se, etta suuri osa keskijoh-
dosta ja alemmista organisaation tasoilla toimivista ovat tyytyvdisia kun he saavat

jattaytyé ulkopuolelle strategian kuuluessa vain ylimmélle johdolle.

Toimijoiden vélistéd kuilua (kuvio 8) kuvataan myds viestinnén ja yhteisen toimin-
nan puutteena, jossa ylemman johdon tekemat strategiset suunnitelmat eivat siirry
henkildstolle kdytanndn tydhon (Mantere ym. 2006, 11).

Viestinta
Tulkinta ja omaksuminen
Yhteinen toiminta
Odotukset ia tvonkuva

) I

Johto Henkilosto

- strateginen suunnittelu - kdytannon tyo

Kuvio 8: Johdon ja henkiléston vélinen kuilu strategiaprosessissa
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Viestinnalld on merkitystd osallisuudelle. Sill4, miten strategiasta Kirjoitetaan,
puhutaan ja miten sitd kuvataan, on vaikutusta organisaation yhteisen strate-
giaymmarryksen rakentumiselle ja erilaisten toimintamallien syntymiselle ja

muokkaantumiselle. (Mantere ja Vaara 2008, 355)

Ik&valko (2005) on tutkinut strategiaprosessin kdytannon toteutusta keskijohdon
nakokulmasta. Han tuo esille keskijohdon merkittdvén roolin strategiaprosessissa,
vaikka he jadvat tutkimuksissa usein syrjaan (lkévalko 2005, 45). Ikdvalko (2005,
122-130) kuvaa neljé erilaista strategiaprosessia sen mukaisesti, millaisista teki-
joistd onnistunut strategiaprosessi koostuu. Hanen mukaansa prosessit voidaan
jakaa kestdviin, itseohjautuviin, epdatasapainoisiin ja heikkoihin. Namé& eroavat
toisistaan prosessin rakenteen vahvuuden ja kuvattavuuden sekd dokumentoinnin
ja viestinnan osalta kestavéan prosessin ollessa onnistunein keskijohdon nakoékul-
masta. Kestavéssa strategiaprosessissa on selkeésti kuvattu ja viestitty toiminta-
suunnitelma, joka on helposti saatavissa ja siitd keskustellaan yhteisissa kokouk-
sissa. Prosessi on intensiivinen ja kommunikoiva ja se huomioi strategiavalmiste-
lun eri vaiheet; vision ja mission luomisen, heikkouksien ja vahvuuksien l16ytami-
sen, kilpailijoiden, skenaarioiden ja liikesuunnittelun sek& toimeenpanon ja arvi-

oinnin.

Myos Mantere ym. (2006, 30-31, 66-67, 85) tuovat esille prosessin selkean ku-
vaamisen merkityksen. He painottavat, ettd prosessin eri osat sisaltdineen on myods
avattava, jotta niiden vaikutus ja yhtymadpinta tyon arkeen seké eri vaiheissa mu-
kana olevat toimijat on selvilla. Toimijoiden on saatava ymmarrys siit4, mik& roo-
li kullakin on strategiaprosessissa. Liséksi strategiakasitteista on syyta kayda kes-
kustelua, jotta niistd puhuttaessa olisi yhteinen ymmarrys mita niilla tarkoitetaan.
Myds organisaation erilaisten k&ytantdjen, tilaisuuksien ja strategiaprosessin yh-
teys on selvennettavd osallistujille, esimerkiksi kehityskeskusteluiden vaikutus
strategiaan, jotta kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa strategiaan ja sen arviointiin
(Mantere ym. 2006, 133, 138, 141).

Strategiaprosessin paamaarand ei ole strategia-asiakirja vaan sen aikaansaama
vaikutus. Vaikutusta toimintaan voidaan lisata ottamalla tyota tekevét ja tyon koh-
teena olevat toimijat mukaan strategian valmisteluun. Osallisuus suunnittelupro-

sessista auttaa strategian omaksumista ja sitoutumista sen toteuttamiseen. (THL
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2013d.) Myos kuntalaisten osallisuus strategian valmisteluun on mahdollistettava
(THL 2013e).
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4 KEHITTAMISHANKKEEN METODOLOGIA

Tama kehittdmishanke on toimintatutkimus, jota olen edistanyt prosessikehittami-
sen mallien mukaisesti. Koska toimintatutkimusta ja prosessikehittamista yhdistaa
osallisuus ja sen vahvistaminen, ovat ne olleet hyvin luontevat valinnat kehitté-
mishankkeen ldhtokohdiksi, kun tavoitteena on ollut osallisuutta lisddvan ja tuke-
van strategiaprosessin luominen. Ndaen kehittdmishankkeen kokonaisuudessaan
toimintatutkimuksena ja prosessikehittamisen tatd toimintatutkimusta eteenpdin
vieneena ajatteluna ja menetelmana kuvaten sitd, miten tdman toimintatutkimuk-

sen eri vaiheita on edistetty ja miten asioita kehittdmishankkeessa on toteutettu.

Prosessikehittdmisen olen nostanut esille kehittdmishankkeen metodologiaan
myos siksi, ettd sielld osallisuus nousee vield vahvemmin esille ja kehittdmisty6
tdhtdd kulttuurin luomiseen, ei vain yksittdiseen kehittdmishankkeeseen (Murto
1992, Seppanen-Jarveld ja Vataja 2009, 17). Prosessikehittamisen teoriassa nou-
see esiin my6s moniammatillisen verkostollisen tydskentelyn merkitys (mm. En-
gestrom 2004) ja sen ajatuksen mukaisesti olen rakentanut kehittdmishankkeen
rakennetta. Olen pyrkinyt kehittdmishankkeessani saamaan aikaan tuota kehitta-
miskulttuuria Aavassa, jotta hankkeeni hyodyttdisi strategian kautta vasta edessa
olevaa kehittdmisty6ta. Kehittdmishankkeeni on rakennettu siten, ettd se osallistaa
toimijoita tutkimaan omaa tyotdan ja kehittdmaan sitd. Prosessikehittdmisessé
kaytetty elamalla oppimisen malli (Murto 1992, 37-38) myods kuvaa kehittamis-
hankkeessani tehtya jatkuvaa reflektointia ja arviointia sek& niiden vaikutusta toi-

mintaan.

Toimijoiden osallisuus strategiaprosessiin on todettu merkittavéksi ja kannatetta-
vaksi (esim. Kohtamaki ym. 2012, 171-172). Osallisuus on oleellista myos toi-
mintatutkimuksessa ja etenkin prosessikehittdmisessé ja siksi kéasittelen osallisuut-
ta viela uudelleen kehittdmisen nakokulmasta. Kehittdmistydsséd voidaan myos
kayttadd osallistavia menetelmid, jotka tahtdavat kahteen maaliin: kehitettavan asi-

an laajempaan késittelyyn seké& osallisuuden lisddmiseen.
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4.1 Kehittdmishanke toimintatutkimuksena

Heikkisen (2006, 27) mukaan toimintatutkimus on interventioon perustuva kay-
tdnnonlaheinen, osallistava ja reflektiivinen sosiaalinen prosessi. Mintzberg
(1987) kuvaa strategiaprosessia samalla tavoin. Toimintatutkimuksen tehtédva on
Heikkisen (2006, 27) mukaan kaksisuuntainen; muuttaa todellisuutta jota tutkitaan
ja tutkia todellisuutta jota muutetaan (kuvio 9).

- b 4
Muuttaa Tutkii
tutkittavaa muutettavaa r

todellisuutta todellisuutta

4

Kuvio 9: Toimintatutkimuksen tehtdva ja aikaansaama muutos

Myos Pulkkis (2011, 126-127) tuo esille, ettd toimintatutkimus ei jaa vain todelli-
suuden kuvaamisen tai ymmartdmisen tasolle vaan etenee siitd muuttamaan tuota
kuvattua ja ymmarrettya todellisuutta. Tutkimuksen mukana organisaation toimin-
takdytannot muuttuvat ja sen lisaksi myos tutkijoiden kulttuuri ja kaytannét (kuvio
9). Toimintatutkimus siis tuottaa muutoksia ympéristoon, jossa kehittamistoiminta
tapahtuu, arvioi ja tutkii néitd tapahtuneita muutoksia seka niiden vaikutusta tut-
kittavaan asiaan. Samalla kun toimintatutkimuksessa kehitetddn toimintaa, arvioi-

daan myds toiminnassa tapahtuneita muutoksia. (Toikko & Rantanen 2009, 30.)

Heikkinen ja Jyrkama (1999, 32-35, 55) esittelevat monia maaritelmié toiminta-
tutkimukselle, jotka ovat linjassa edellisten kanssa. Niiden mukaan toimintatutki-
mus 1) tuottaa muutoksia tutkittavaan kohteeseen mutta samalla tarkastelee néita
aikaansaatuja muutoksia, 2) tutkii ja muuttaa todellisuutta ja sitd kautta auttaa
aikaansaamaan muutoksia ja 3) osallistaa yhteisén jasenet oman toiminnan kehit-

tdmiseen ja parempaan tuntemiseen. Toimintatutkimuksen merkitystd voidaan
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painottaa eritavoin toiminnan, teorian, prosessimaisuuden ja yhteisollisen otteen
valilla. Toimintatutkimus ei niink&an ole metodi vaan l&hestymistapa tai asenne

tutkittavaan kohteeseen, joka taas muokkaa tutkimusta ja sen tekemista.

Arja Kuulan (1999, 10-11, 61, 218-220) mukaan toimintatutkimus ei ole yksiselit-
teinen yhtd koulukuntaa edustava tutkimuksellinen tapa, eika sille 16ydy yksiselit-
teistd madrittelytapaa. Han nékee erityispiirteind kaytannonléheisyyden, muutos-
tavoitteisuuden sekd tutkittavien aktiivisen roolin tutkimuksen teossa. Myods
Heikkinen ja Jyrkdma (1999, 25) tuovat esiin kdytantddn suuntautumisen erityi-

seksi toimintatutkimusta leimaavaksi asiaksi.

Toimintatutkimuksia yhdistavistd piirteistd huolimatta tutkimuksen tavoitteet,
kohteet ja menetelmat voivat olla hyvin poikkeavia toisistaan. Tavoitteet ja kohde
voivat vaihdella suurestikin yksittdisten toimijoiden tai yhden yksikén toimintaan
rajautuvasta laajempaan yhteiskunnalliseen muutokseen tahtaavasta kehittdmises-
ta. Silti kaikissa toimintatutkimuksissa tavoitteena on I0ytad apu k&ytannossa ha-
vaittuun ja koettuun ongelmaan. (Kuula 1999, 10-11; Kuula 2001, 218; Heikkinen
2006, 16; Toikko ja Rantanen 2009, 30.) Kuula (1999, 219-220) nékee keskeisim-
pénda piirteend juuri tuon muutoksen tai ainakin yrityksen siihen. Lisaksi toiminta-
tutkimus voi tuoda nakyvaksi sen, mika mahdollisesti estdd muutosta. Tutkimuk-

sen kohteena voi olla ldhes miké tahansa eldman osa-alue.

Toimintatutkimus on aina osana tutkittavaa kontekstia, eika tutkimusta voida erot-
taa k&ytdnnon toiminnasta (Kuula 1999, 69). Heikkisen (2006, 16-17) mukaan
toimintatutkimuksessa tarkastellaan ihmisten valisté sosiaalista toimintaa ajallises-
ti rajatussa prosessissa. Kehittamistyd vaatii ldhes aina yhteisty6té ja vuorovaiku-
tusta, joita tutkimuksessa tarkastellaan. Pienimmilld&n toimintatutkimus on yksi-
I6n toiminnan kehittdmista ja laajimmillaan organisaatiotasolla tapahtuvaa ja sen

ulkopuolelle menevaé kehittdmistyota.

Toimintatutkimus etenee prosessimaisesti (vrt. prosessikehittaminen) ja kehitta-
misessé vuorottelevat suunnittelun ja arvioinnin vaiheet (Heikkinen, Huttunen ja
Moilanen 1999, 36-37; Toikko & Rantanen 2009, 30). Ominaista on sen proses-

simainen eteneminen, joka muodostuu tutkimussykleista (kuvio 10).
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Havainnointi

Reflektointi

Kuvio 10: Tutkimussykli

Yhdessa tutkimussyklissé toisiaan seuraavat vaiheet: suunnittelu, toiminta, ha-
vainnointi ja reflektointi. Toisiaan seuraavat syklit sivuspiraaleineen muodostavat
toimintatutkimusprosessin. (mm. Heikkinen ja Jyrkdmé& 1999, 36-37, 39; Kivi-
niemi 1999, 67; Kuula 1999, 218). Prosessista voidaan puhua myds spiraalina,
joka sisaltaa tutkimuksen aikana toteutetut syklit. Vaikka vaiheet kuvataan usein
toisiaan seuraavina johdonmukaisina jatkumoina, ovat ne todellisuudessa limittdin
ja péallekkdin kulkevia asioita, joiden erottaminen toisistaan voi olla haastavaa.
(Heikkinen, Rovio ja Kiilakoski 2006, 80)

Toimintatutkimusta tai kehittamisprosessia voi kuvata myds Demingin kehané.
Kehésta kaytetdan myos nimitystda PDCA-ympyréa, etenkin laatutydssa kéaytettyna.
Keh& koostuu neljasta osasta; suunnittelusta, toiminnasta, arvioinnista ja kehitta-
misestd ja néité toistamalla syntyy kehittdmisprosessi, jossa Demingin (2000, 180-
181) mukaan syntyy parempaa laatua, asiakastyytyvéisyyttd, kustannustehokkuut-
ta sek& parempaa kilpailuasemaa. Deming pitdd toimijoiden (kuluttajien) osalli-
suutta merkittavand kehittdmistydssd. Tamé lahtokohta on myds toimintatutki-
muksessa ja prosessikehittamisessa tarkea.

Kehittdmishankkeessani tutkimussykli muodostui seuraavanlaiseksi (kuvio 11):



Jatkuva havainnointi
- tammi-joulukuu 2012

Mallin luominen ja opin-
naytetyon kirjoittaminen
- tammi-maaliskuu 2013

Havainnointi

Tyoryhmien tyoskentely
- tammi-joulukuu 2012

Ydinryhman ja johtoryh-

Toiminta Reflektointi man tyoskentely
- tammi-joulukuu 2012

Suunnittelu

Ydinryhmdn pyramidi- Prosessin suunnittelu

tydskentely - marras-joulukuu
- tammikuu 2012 2011

Kuvio 11: Kehittdmishankkeeni tutkimussykli

Ajallisesti eri vaiheet eivat kehittdmishankkeessani seuranneet toisiaan, vaan kul-
kivat limittdin samanaikaisesti. Esimerkiksi havainnointia ja reflektointia tehtiin
jatkuvasti tyoryhmien tydskentelyn aikana ja muokattiin suunnitelmia mm. kéytet-

tavista menetelmista havaintojen ja kokemusten perusteella.

Prosessikehittdminen on yksi tapa kasitelld ja kuvata toimintatutkimuksellista ke-
hittdmisotetta. Prosessikehittamisessa tulee esille toimintatutkimuksen lahtokoh-

dat, mutta siiné painotetaan viela enemman toimijoiden omaa osallisuutta.

4.2 Prosessikehittaminen kehittdmishankkeen lahtokohtana, edistdjana ja tulok-

sena

Olen valinnut prosessikehittdmisen kehittdmishankkeeni edistamisen tavaksi sen
kaytannonlaheisyyden ja tiiviin perustehtdvakeskeisyyden vuoksi (ks. Vataja ja
Seppanen-Jarvela 2009, 105). Prosessikehittdminen on laheinen osallistavan toi-
mintatutkimuksen idealle (Toikko ja Rantanen 2009, 91). Perinteisesti prosessi
n&hdaan toisiaan jarjestelmallisesti ja suunnitelmallisesti seuraavina tapahtumien
sarjoina. Kehittamistyodssa tallainen ajattelu ei kuitenkaan kaytdnndssa toteudu
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vaan ty0 etenee monimutkaisena ja sekavanakin, mutta silti eteenpdin kehittyvana
kokonaisuutena. (Engestrom 2004, 99-100.) Prosessikehittdminen onkin tapa pit-
kajanteisen kehittamistyon tekemiselle, ei niinkdan yksittdinen toimien joukko
(Seppénen-Jarveld ja Vataja 2009, 17). Myds kehittamishankkeessani on ollut
tavoitteena pidempiaikaisen kehittdmistyon aloittaminen Aavassa, vaikka oma

tarkastelukulmani rajautuukin strategian valmisteluprosessiin.

Prosessikehittdminen vaatii jatkuvia rajanylityksid seka vakiintuneiden ja siksi
jaykistyneiden toimintatapojen avaamista ja ravistelua, jotta jotakin uusia tapoja
voi syntyd (Engestrom 2004, 84, 86). Prosessikehittamisen edellytyksend onkin
rohkeus. Kehittdmisen tavoitteena on 16ytdd jotakin sellaista, mita ei ole viel&
olemassa. Tastd syystd organisaatioiden on ryhdyttdva ajattelemaan ja etsimaan
vastauksia uudella tavalla ja tdma vaatii rohkeutta seké johtajuutta. Kehittdmisessa
hyodynnetdén olemassa olevia voimavaroja ja etsitddn ratkaisuja olemassa olevis-
ta rakenteista ja ihmisista. (Virtanen ja Wennberg 2005, 77-78.) Prosessikehitta-
misen mallia voidaan kayttaa esimerkiksi kehittdmistoiminnan vakiinnuttamiseen

perustyossa (ks. Vataja ja Seppéanen-Jarvela 2009).

Engestrom (2004) lahestyy aihetta yhteisollisen oppimisen ja osaamisena jakami-
sen nakokulmasta. Han painottaa yhteiskehittelyn kautta tulevaa osaamisen mak-
simointia, joka on aina enemman, kuin yksildiden osaaminen yhteensa. Olen rin-
nastanut Engestromin kayttdman yhteiskehittely késitteen prosessikehittamiseen.
Hénen kuvaama yhteiskehittely on hyvin l&helld prosessikehittamiselle tyypillista
tehtdvakeskeistd, toimijoiden yhteisesti tekeméa kehittamistyota ja sen mahdollis-
tamaa osaamisen jakamista ja lisadmistd. Murto (1992) pohtii aihetta tydyhteison
ja tyontekijoiden osallisuuden nakdkulmasta, joka myos liittyy osaamisen jakami-
seen sekd Engestromin (2004) ajatukseen yhteiskehittelystd. Engestromin (2004,
81) mukaan prosessikehittaminen (yhteiskehittely) on eri alojen valista vuorovai-
kutusta, jolle on lisd&ntyva tarve monimutkaistuvissa kehittdmistarpeissa. Tama
vuorovaikutuksellisuus ja yhteisollinen kehittdminen eri alojen edustajien kesken

toteutui kehittdmishankkeessani tyéryhmatyoskentelyssa.

Murto (1992, 26, 31) kasittelee prosessikehittdmista lahinné organisaation siséise-
na toimintana, joka ei ole menetelmiin sidottua mutta edellyttéda toimijalahtoisié,

demokraattisia, jatkuvuuden ja palautteen mahdollistavia toimintatapoja. Han
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maarittdd prosessikeskeisen kehittdmisen olevan ensisijaisesti alhaalta ylospain
suuntaavaa kehittdmistoimintaa, jossa ylimman johdon tehtéavéné on kehittamisen
ja yhteistydn mahdollistaminen ja tukeminen. Vaikka prosessikehittaminen tapah-
tuu hyvin toimijalahtdisesti, tarvitsee kehittdmistoiminta jonkun vastuullisen hen-
kilon tai tahon, jolla on toimintavaltuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja motivoida
muita mukaan kehittdmistyohon seka siirtdd kehittdmiskulttuuria eteenpdin ja le-
vittda kehittdmisvastuuta tydyhteisoon. Johtajalta vaaditaan muutakin kuin hyvak-
syntd, hénen tulee olla kehittdmista tukevien rakenteiden luojana ja mahdollistaja-
na. TyOyhteison on my0s oltava tietoinen omista mahdollisuuksistaan kehittaa
sekd kehittdmista rajoittavista tekijoista. (Vataja ja Seppanen-Jarvelad 2009, 108-
109.)

Toikko ja Rantanen (2009, 87-88, 91) puhuvat oppimisverkostoista, joissa myos
on osaamisen ja asiantuntijuuden jakamisen tausta-ajatus, ja jossa verkosto luo
yhdessé uutta tietoa olemassa olevan ja jaetun tiedon pé&alle. Myos Engestrom
(2004, 81-82, 86-87) kuvaa yhteiskehittelyn olevan toimintaa, jossa monet eri
alojen ja tausta-yhteis6jen toimijat tuottavat verkoston, ’neuvottelevan solmun”,
kautta uutta tietoa ja laajempaa ymmarrystd. Namé solmut ovat kehittdmistyon
ydin, jotka hallitsevat yhteiskehittelyd ja tuottavat uutta tasaveroisessa asemassa
toisiinsa ndhden, vaihdellen kehittdmista johtavaa asemaa tarpeen mukaan. Héanen
mukaansa prosessikehittdminen on vastavuoroista rajojen rikkomista ja usein laa-
jempaa kuin yhden yhteison késittavad toimintaa. Kehittdmistyon jatkuvuus ei
niink&an riipu solmujen jasenien, vaan kehittdmisen kohteen pysyvyydesta.

Prosessikehittdmisen mallia voi kayttaa yksittaisen hankkeen tai projektin toteu-
tuksessa, mutta se perimmainen merkitys on kuitenkin pitkajanteisessa ja jatku-
vassa kehittdmisessa seka tydyhteison omassa oivaltamisessa ja kehittdmiskohtei-
den méérittelyssa (Vataja ja Seppénen-Jarveld 2009, 112-113). Kehittdmistyo ta-
pahtuu varsinaisen toiminnan, esimerkiksi palvelun tuottamisen yhteydessé pitka-
janteisen suunnittelun, mutta my6s joustavan muuntautumiskyvyn kautta (Enge-
strom 2004, 82). Kehittdmista edeltdd nykytilan arviointi, jonka jalkeen maaritel-
l4&n kehittdmistyon sisallot ja kohteet (Vataja ja Seppanen-Jarveld 2009, 110,
112). Prosessikehittdmisesséd on selked, yhteinen ja tarpeeseen perustuva paamaa-
ra, mutta padméaaraan péésemisen keinot ja menetelmat muovautuvat tarpeen ja

tilanteen mukaan. Toisaalta prosessikehittdmisen voi nahda spiraalimaisena pro-
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sessina (vrt. toimintatutkimuksen kehittamissyklit). Kehittamistoiminta etenee
kehdamadisesti, jossa toisiaan seuraavat ja tdydentidvat “oppimissilmukat” muodos-
tavat prosessin kokonaisuuden. Silmukoissa toistuvat suunnittelu, toiminta, ha-
vainnointi ja reflektointi. Spiraalimalli on pitkdjanteista ja koko ajan muutoksessa
olevaa vuorovaikutuksellista kehittdmistd. (Toikko & Rantanen 2009, 66-67.)
Taman pitkajanteisyyden vuoksi kehittdmistyon elinkaarta on vaikea hahmottaa
(Engestrém 2004, 86). Siksi prosessikehittamisen kohdalla voidaankin puhua
myos kehittdmistoiminnan kautta syntyvasta kehittdmiskulttuurista (esim. Vataja

ja Seppénen-Jarveld 2009, 111).

Murron (1992, 37-38) mukaan prosessikehittdminen muodostuu eldmalla oppimi-
sen mallista (kuvio 12), jossa silmukan muodostavat yhdessa elaminen ja tekemi-

nen, pysahtyminen ja eletyn tutkiminen.

4) Johtopaatokset ja so-
pimukset jatkotoimista

Yhdessa elamista, te-
kemista, kehittamista

uaulwAlyesAid

1) Yhdessa elamista,
tekemista, kehittamista

=
-
<
(%
Q:
>
—+
<
3.
>
)
=}

Toiminnan tutkimi-
nen yhdessa

3) Toiminnan tutki-
minen yhdessa

Kuvio 12: Elamalla oppimisen malli

Tama malli vahvistaa sitd, ettd prosessikehittamiselld tavoitellaan pitkdjanteista
jatkuvaa kehittdmisen tilaa tyoyhteisoon. Toikon ja Rantasen (2009, 69-72) ku-
vaama spagettimainen kehittdmisprosessin malli kuvaa myos prosessikehittamista.
Spagettimaisessa kehittdmisessa eri vaiheet ja tehtdvat vaihtelevat aina tarpeen ja
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tilanteen mukaan ja kehittdmisprosessi etenee ennalta arvaamattomassa, luovassa
jarjestyksessa. Spagettimaisessa prosessissa kehittdminen on jatkuvassa vuorovai-

kutuksessa ymparisténsa kanssa.

4.3 Toimijoiden osallisuus kehittdmistydssa ja osallistavat menetelmat

Toimijoiden osallistuminen ja osallisuus tutkimuksen toteutukseen on ominaista ja
merkittdvaa toimintatutkimukselle. Toisaalta on koulukunta, joka painottaa yksi-
I6n merkitysta yhteisda suurempana mutta kuitenkin monissa lahteissa yhteisolli-
syys ja osallisuus nousevat kuitenkin esille merkittdvana ja toimintatutkimusta
leimaavana asiana. (Heikkinen ja Jyrkaméa 1999, 49-50; Kiviniemi 1999, 64-65;
Heikkinen 2006, 32.) Osallisuus ei synny itsestddn vaan se vaatii esimerkiksi
mahdollisuuden irtautua omasta perustyosta, jotta kehittdmistyohon voi paneutuu
0sana omaa tyotaan, ei sen liséksi (Vataja ja Seppélé-Jarvinen 2009, 112). Myds
nykyisessa strategia-ajattelussa eri toimijatahojen rooli n&hdd&n merkittavana,
vaikka strategiat ja niiden tekeminen onkin ylemmén johdon vastuulla. Muodolli-
nen asema organisaatiossa méaarittaa osallistumista strategioiden suunnitteluun ja
toteutukseen, mutta myos yksilo itse voi vaikuttaa omaan osallisuuteensa. (Juuti ja
Luoma 2009, 30-31).

Osallisuutta voidaan tarkastella siten, ettd tutkimuksen suunnittelussa, tekemisessé
ja raportoinnissa on mukana mahdollisimman moni Kyseisesta organisaatiosta tai
kohteesta, mutta sitd voidaan ajatella myods laajempana vaikuttamisen tapana
(Heikkinen 2006, 32-33). Toimintatutkimusta voidaan myds nimittaa osallistavak-
si toimintatutkimukseksi, jossa toimijoiden merkitys tutkimuksen tekemiselle ko-

rostuu entisestdan (Heikkinen, Kontinen ja Hakkinen 2006, 50).

Toimijoiden osallisuus on merkittdvassé roolissa kehittdmistoiminnassa (mm.
Murto 1992; Toikko ja Rantanen 2009, 89-112; Kuula 2001, 218). Siita keskustel-
laan paljon ja sitd tukevia menetelmia kehitetddn nopealla tahdilla. Osallisuus on
mukana olevien ihmisten siséinen tunnetila omasta roolistaan ja vaikutuksestaan
toimintaan. Tatd tunnetta voidaan tukea osallistamalla, jolloin esimerkiksi kaytet-
tyjen menetelmien tavoitteena on omatoimisen osallisuuden lisdédminen ja toimin-
nan eteneminen toimijoiden ehdoilla ja suuntaisesti. Osallisuutta luodaan dialogin

avulla, jolla aikaansaadaan kunnioittavaa tasa-arvoisuutta mukana olevien vilille.
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Oleellista on se, etté ne, joita kehittdmistoiminta koskettaa, osallistuvat kehittami-
seen. Toimintatutkimuksellisessa kehittdmisessa myos tutkija on aktiivisesti osal-
linen toiminnasta (Kuula 2001, 218). Virtanen ja Wennberg (2005, 78) painottavat
ryhmien ja tiimien merkitysta luovaan tyohon ja muutoksissa onnistumiseen.
Ryhmissa ja ryhmien osallistamisessa on myds mahdollisuus asenneilmaston

muutokseen.

Murron (1992, 33) mielestd keskustelu on tarkein prosessikehittdmisen metodi.
Heikkinen, Huttunen ja Moilanen (1999, 40) pitdvat toimintatutkimuksen tekijan
tarkeimpané tehtdvana vuoropuhelun aikaansaamista. Vataja ja Seppanen-Jarvelé
(2009, 111) sanovat myds toimivien, kehittdmistd tukevien foorumeiden ja s&én-
nollisen keskustelun olevan oleellinen kanava kehittdmistyon etenemiselle. Foo-
rumit myos tuovat prosessikehittdmiselle rakennetta. Foorumeita on esimerkiksi
sédannolliset kokoukset, tyonohjaukset, tyopalaverit tai epavirallisemmat, kuten
kahvitauot. Merkittdvaa on se, miten ndmé foorumit rakentuvat ja toimivat, edis-
tavatkd ne monidanisyytta ja vaikutusmahdollisuuksia. (Vataja ja Seppanen-
Jarveld 2009, 18, 24). Keskustelua tukevia tekniikoita voidaan jaotella tiimi- ja
verkostopohjaisiin menetelmiin. Verkostopohjaiset tekniikat perustuvat yhteisen
ymmérryksen aikaansaamiseen, oikeiden ihmisten saamiseen mukaan keskuste-
luun seka verkoston itseohjautuvuuden tukemiseen. (Toikko ja Rantanen 20009,
102-104.)

4.4 Tutkijan rooli ja tehtava

Prosessi, tassé tapauksessa strategiaprosessi, tarvitsee siihen sitoutuneen edist&jan,
ohjaajan (Rannisto 2005, 72; Kamensky 2008, 361), josta toimintatutkimuksessa
kéaytetddn nimitysté tutkija. Tutkijan tulee olla riippumaton toimija, jolla ei ole
vastuu tai valta-asemaa toimintaan tai muihin osallistujiin ndhden (Kamensky
2008, 361). Toimintatutkimuksessa toimijat voivat olla itse tutkijan asemassa tai
tutkija voi toimia ulkoapadin, asiantuntijan roolista (Toikko & Rantanen 2009, 30).
Tutkijan rooli on hyvin erilainen kuin perinteisissa tutkimusmenetelmissa. Toi-
mintatutkimuksessa tutkija on osa toimintaa, jolloin rooli on vapaampi ja jousta-
vampi (Kuula 1999, 101). H&nelld on suuri vastuu muutoksen aikaansaamisesta,

vaikka hén ei olekaan ylivaltainen asiantuntija (Kuula 1999, 104, 115). Tutkija on
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aktiivinen vaikuttaja ja toimija, joka tekee kohteeseen tarkoituksenmukaisen vé-
liintulon, jonka tarkoituksena on aikaansaada muutosta (Heikkinen 2006, 19).

Tutkijan tehtavat madarittyvat eri tavoin roolien mukaan. Nykypdivéna toiminta-
tutkija nahdaén hyvin tasaveroisena muiden tutkimuksessa mukana olevien toimi-
joiden kesken. Kuulan (1999, 116-117) tutkimusaineistossa kuitenkin nousee esil-
le tarve toimia my6s konsultoivana, kauempaa asioita katsovana tutkijana. Hanen
kuvaaman Sorensenin (1992) roolijaottelun mukaan tutkijan tehtavat vaihtelevat
ulkopuolisesta asiantuntemuksella ohjaamisesta aktiiviseen ja tasavertaiseen osal-
listujaan ja toteuttajaan sekd& muutoksen mahdollistajaan. Tdman péivan ajattelun
mukaan toimintatutkijan tehtdvd on yhteiséjen aktivoiminen tutkimaan itse on-
gelmia ja I6ytdmaan niihin ratkaisuja seka mahdollistamaan uudenlaisten tydkay-

tanteiden synnyn antamalla ymmarrysta ilmi6isté ja vuorovaikutuksesta.

Tutkijan tehtdvané on aikaansaada toimivia ja luottamuksellisia suhteita osallistu-
jiin, jotta kenttatyo ja aineiston keruu voivat toteutua (Huovinen ja Rovio 2006,
102). Heikkinen ja Jyrkama (1999, 40) pitdvat toimintatutkimuksen tekijan tar-
keimpanéa tehtdva vuoropuhelun aikaansaamista. My6s Kuula (1999, 94) nostaa
kommunikaation aikaansaamisen yhdeksi toimintatutkimuksen tehtévéksi, jossa
tutkijalla on erityinen rooli. Dialogisten taitojen hallinta ja k&ytté on Huovisen ja
Rovion (2006, 102) mukaan edellytys toimintatutkimuksen kenttavaiheen toteu-
tumiselle. Vaikka ideaalitilanne on se, ettad toimintatutkimuksen toimijat ovat ak-
tiivisia keskustelijoita, ndhdaan keskustelun ja vuorovaikutuksen merkitys toimin-
tatutkimuksen kannalta niin merkittavana, etta tutkijan tehtdvana on keskustelut-
taa, osallistaa ja sitouttaa (Kuula 1999, 100).

Toimintatutkimuksessa merkittavana pidetéddn kehittdmiseen osallistuvien ja kehi-
tettdvaan asiaan liittyvien toimijoiden kokemusten ja mielipiteiden kuulemista ja
hyodyntdmista (Kuula 1999, 112). Tama on siis yksi tutkijana toimivan tehtévista.
Toisaalta tuodaan esille se, miten konteksti, esimerkiksi tutkittavat ongelmat ja
tutkijan taidot, vaikuttavat osallistumisen toteutumiseen. Onnistumisen kannalta
paras tulos saadaan kun mukana olevat toimijat osallistuvat tutkimuksen suunnit-
teluun, toteutukseen ja arviointiin. (Kuula 1999, 123-124.) Tutkijan tehtavéan ei
ole ennalta p&éatta4, millainen muutos tulee oleman tai miten tutkimusprosessi ete-

nee. Hanen on annettava tietonsa ja osaamisensa myds muiden toimijoiden kayt-
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toon, toimittava jaetun asiantuntijuuden idean mukaisesti ja mahdollistettava uu-

den oppiminen kaikille mukana oleville. (Kuula 1999, 115.)
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5 KEHITTAMISHANKKEEN RAKENNE JA TOTEUTUS

Kuvaan tassa luvussa kehittamishankkeeni rakenteen ja toteutuksen toimintatut-
kimuksen tutkimussyklin osien mukaisesti. Rakenne on suunniteltu juuri Aavaan
ja sen siirtdiminen muualle tallaisenaan ei ole tarkoituksenmukaista, mutta raken-
teestamme voi hakea ideoita ja valinnoista perusteluja erilaisia prosesseja suunni-

teltaessa.

Kehittdmishankkeeni eri vaiheissa on kéytetty osallistavia menetelmid, jotta pro-
sessin osallistujat on saatu kdymé&an vuoropuhelua keskenédan, kokemaan osalli-
suutta yhteisestd prosessista ja sitd kautta sitoutumaan strategian toimeenpanoon
omassa tyossdan ja tyoyhteisossadn. Osallisuus ja osallistavat menetelmét liittyvéat
hankkeessani oleellisesti keskusteluun ja keskustelun tukemiseen. Olen Kiinnitté-
nyt huomiota erityisesti niihin foorumeihin, joiden toiminnasta olen itse ollut vas-
tuussa. Olen myos tarjonnut tukea muiden johtamissa foorumeissa kéytettyihin
osallistaviin menetelmiin. Kehittdmishankkeeni rakenne painottuu verkostoihin,
joten myos kayttamani menetelmét ovat olleet verkostollisia tekniikoita. Kuvaan
joitakin menetelmié téssa kappaleessa, kuitenkin melko suppeasti. Menetelmista

olen kehittdmishankkeen aikana hakenut tietoa internetin ja kirjallisuuden kautta.

5.1 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaihe alkoi heti, kun sain toimeksiannon kehittdmishankkeesta. Aavan
johtoryhma oli ollut kevaalla 2011 yhteydesséd Lahden ammattikorkeakouluun ja
kertonut halukkuudestaan saada ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittaja
ohjaamaan péihde- ja mielenterveysstrategiaprosessia. Tama pyynto vélitettiin
opiskeluryhméllemme syksylla 2011, heti opintojemme alussa. Otin yhteyttd opet-
tajaamme sekd yhteyshenkiloné toimineeseen Aavan sosiaalijohtajaan. Suunnitte-

luvaihe alkoi néista yhteydenotoista.

Tapasimme sosiaalijohtajan kanssa ja ryhdyimme suunnittelemaan prosessin ra-
kentumista. Hahmottelimme prosessin rakenteen yhdessd, joista muokkasin kuvi-

on prosessista (kuvio 13, suuremmassa koossa liitteend 1).
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Ty6Lapanen Sisaltoryhmat (Lapset, nuoret ja lapsiperheet, Tydikaiset ja Ikdihmiset) Johtoryhma
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StrategiaStartti TyéLapanen Toimenpideryhmat (tulosalueittain)
16.2.

Sisaltoryhmien tydskentelyn ohjaaminen, Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
tavoitteiden kokoaminen, vaadittavat toimenpiteet ja mittarit

Esimiestapaaminen o .
P vision hahmottaminen

14.2.

Toimenpideryhmit (tulosalueittain) Sisaltoryhmat Ty6lapanen Johtoryhma Kaikki

Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi Toimenpiteiden ja Toimeepanosuunni Strategian Strategian

vaadittavat toimenpiteet ja mittarit mittareiden telma vahvistaminen julkaiseminen,
lapikaynti aikatauluineen prosessin paatos
TyblLapanen TyblLapanen

Toimenpideryhmien ty6skentelyn ohjaaminen, Strategiaprosessi
viestiminen tulosalueiden valilla esimiestapaamisessa “’

\u

PAIJAT-HAMEEN SOSIAALI- JA TERVEYSYHTYMA

Péihde- ja mi

i Peruspalvelukeskus A 2012

Kuvio 13: Suunnitelma péihde- ja mielenterveysstrategiaprosessin etenemisesté

Kuvasin strategiaprosessin ajalliseksi jatkumoksi. Vaikka yritys oli saada aikaan
suoraviivainen prosessi, oli se lopulta enemmankin muurahaispesé tai spagetti
(vrt. Engestrom 2004, 99-100), ainakin omassa paassani. Ulospain prosessi oli
kuitenkin palautteen mukaan nayttaytynyt silti hyvin suunnitelmallisena ja jarjes-

telmallisena.

Sosiaalijohtaja lupautui toimimaan kehittdmishankkeeni ty6eldméohjaajana. So-
vimme, ettd mina edistan prosessin suunnittelua ja han edistaa tyoskentelyé johto-
ryhmaéssd, jonka kokoukseen osallistuin ensimmadistd kertaa marraskuussa 2011
kasitellessamme tulevaan prosessiin liittyvia odotuksia seka prosessin rakennetta.
Johtoryhmd odotti alkavalta prosessilta kaytdnnonléheisyyttd sekd yksinkertai-
suutta. Kokouksessa hyvéksyttiin suunnittelemamme rakenne prosessin toteutuk-
selle. Keskustelimme myds kustannuksista, joista johtoryhmé otti vastuun, kunhan
ne olivat kohtuullisia ja perusteltuja. Tyéryhmien kokoontumiset mahdollistuivat

silld, ettd ne katsottiin olevan nimettyjen henkildiden ty6ta ja niihin osallistumi-
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nen oli velvoittavaa. Jos osallistuminen vaati sijaisjarjestelyita, niitéd oli lupa tehda

kohtuullisessa méaarin.

Johtoryhma nimesi kokouksen jélkeen marraskuun lopussa prosessin ydinryhman,
Ty6Lapasen, jasenet, yksi kultakin tulosalueelta (yhteensa 4). Sovimme, etta
my0s sosiaalijohtaja on mukana Ty6Lapasen toiminnassa kun muilta t6iltdan en-
nattad. Tulosalueet nimesivat edustajansa ikékausittaisiin siséltoryhmiin alkuvuo-

desta 2012. Suunnitteluvaihe oli kestoltaan noin kaksi kuukautta.

5.2 Toimintavaihe

Suunnitelmat muuttuivat matkan varrella, mutta aikataulut kuitenkin pitivat paa-
osin. Toteutunut prosessi 16ytyy kuviosta 14 sekd liitteend 2. Prosessin rakenne
pysyi suunniteltuna, mutta toteutus muokkaantui tilanteen ja tarpeen mukaan. Sel-
kedsti kuvattu ja toiminnan etenemistd havainnollistava prosessikuvaus helpotti
asian hahmottamista ja etenemisen viestimistd. Muutosten tekeminen suunnitel-
maan ei ollut vaikeaa ja niitd tehtiin useita. Tam& muutoksen mahdollisuus oli
myos alusta alkaen tehty selvaksi ja kannustettu osallistujia arvioimaan ja kerto-
maan mielipiteensd prosessin etenemisestd, jotta ydinryhmaé voi tarvittavat muu-

tokset tehdd ja muokata prosessista suunniteltua paremman.
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Toimenpideryhmien tyéskentelyn ohjaaminen, Tapaaminen 26.9.
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/

\@

Piihde- ja miel y i i Peruspalvelukeskus A 2012

Kuvio 14: Toteutunut péihde- ja mielenterveysstrategiaprosessi

Toimintavaihe kaynnistyi heti johtoryhman ensimmaisen kokouksen jalkeen.
Ryhdyin suunnittelemaan ydinryhman ensimmaistd kokousta seka strategian toi-
menpideryhmille suunnattua ensimmaistd yhteista tapaamista, joka aloitti tyoryh-

mien toiminnan.

Toimintavaihe kesti yli vuoden. Se jakaantui neljaan kokonaisuuteen; 1) tyéryh-
mien kokoamiseen, 2) tilanneanalyysin tekemiseen, haasteiden ja strategisten ta-
voitteiden kuvaamiseen (siséltoryhmien tydskentely kevéalla 2012), 3) tulosalueit-
taisten toimenpiteiden méaérittdminen (toimenpideryhmien tydskentely kesalla ja
alkusyksysta 2012) ja 4) strategian kokoaminen (Ty6Lapasen tyéskentely loppu-
syksystd 2012). Kaikki kokonaisuudet tapahtuivat tyéryhmatyodskentelyn kautta.

5.2.1 Tybryhmien kokoaminen

Strategiaprosessiin osallistuvien joukko voi olla hyvin monenlainen riippuen tar-
koituksenmukaisuudesta ja tehdyista valinnoista (Rannisto 2005, 73). Kehittdmis-

PAIJAT-HAMEEN SOSIAALI- JA TERVEYSYHTYMA
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hankkeessani avainasemassa prosessin etenemisen kannalta oli tydryhmatydsken-
tely ja prosessin eri vaiheita varten koottiin erilaisia tydryhmid. Tyoryhmat koot-
tiin moniammatillisiksi ja tulosaluerajat ylittaviksi (ks. Laitila ja Jarvinen 20009,
13). Johtoryhmé oli prosessin alussa ainoa olemassa oleva ryhma, muut koottiin
juuri tatd kehittamishanketta varten. Koottavia ryhmia oli kehittamisprosessin
ydinryhma Tyb6Lapanen, tilannearvioinnista ja tavoitteista vastanneet siséltoryh-
mat seka toimenpiteitd madrittdneet toimenpideryhmat. Tyodskentelyn paattyessa
ydinryhma jatkoi toimintaansa ottaen koordinointivastuun strategian edistdmisen

ja toimeenpanon koordinoinnista.

Tyoryhmille oli selkeésti rajatut tehtavéat (kuvio 15) ja aikataulut. Tyoskentelyssé
kaytetyista menetelmisté oli joko sovittu yhteisesti tai vahintaan tarjottu mahdolli-

suutta eri menetelmisté ja tukea niiden toteuttamiseen.

TyolLapanen Johtoryhmi

'Kf)k.(‘)nalsu'uden koord.lnom.tl, Kokonaisvastuu,
sisaltoryhmien puheenjohtajuus lopulliset paatokset

( Sisaltoryhmat W

Lapset, nuoret ja
lapsiperheet

lkaihmiset

( Toimenpideryhmat W

Hyvinvoinnin ja Terveyden ja sai-
terveyden raanhoidon vas-
edistdminen taanottopalvelut

Koti- ja asumis-
palvelut

Toimenpiteet

Kuvio 15: Tydryhmat ja tyotehtavét
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Ty6ryhmat kokoontuivat padosin itsendisesti. Osallistuin kaikkiin Ty0Lapasen
kokouksiin (kahdeksan), kahden sisaltoryhmén kokoukseen, seka vierailin viidesti
johtoryhman kokouksessa ja kahdesti Aavan esimiestapaamisissa. Lisaksi jarjestin
kaikille prosessissa mukana olleille kolme yhteista tapaamista, helmikuussa pro-
sessin aloitustapahtuman StrategiaStartin (liite 3), huhtikuussa ja syyskuussa kah-
den tyovaiheen siirtymaan ja paihde- ja mielenterveysstrategiatyohon liittyvéat
kaksi StrategiaTapaamista (liite 4 ja 5). Yhteisissa tapaamisissa ajatuksena oli
yhteisen kehittdmistydén mahdollistuminen, uuden oppiminen ja tiedonkulun pa-
rantaminen. Pyrin my0ds kiinnittdma&n huomiota tapaamisten ilmapiiriin ja tun-
nelmaan, toivoen, ettd ne ruokkivat innostuneisuutta ja halukkuutta tehda yhteis-
kehittelya.

Yhteisissa tapaamisissa tdmé tuntui onnistuvan ja niiden paatteeksi tunnelma oli
positiivinen ja tyytyvainen péivéan aikaansaannoksiin. Haastavampaa etenkin alus-
sa oli kannustaminen ja myonteisyyden yllapitdminen ydinryhmén tapaamisissa,
joissa tyoryhman jasenet purkivat omaa ahdistustaan ja epatietoisuuttaan ajoittain
voimakkaallakin Kkritiikill4. N&issa tilanteissa yritin kdantaa keskustelua ratkaisu-
jen suuntaan ongelmien sijaan ja saada tulevaa tyoskentelyd suunnatuksi puheen-

johtajien toiveiden mukaan.

Johtoryhma

Aavan johtoryhman rooli oli toimia paavastuullisena prosessin omistajana. Siella
linjattiin strategian muodostumista ja myds hyvaksyttiin ja vahvistettiin prosessin

eri vaiheet ja tehdyt valinnat.

TyOLapanen

Strategiaprosessilla on syyta olla riittdvan laaja-alainen ydinryhma4, jolla on toi-
mintavastuu ja valtuutus ylimmalta johdolta (Laitila ja Jarvinen 2009, 13). Kuvi-

ossa 16 on kuvattu prosessin ydinryhmén, Ty6Lapasen, rakentuminen.



48

Sosiaalijohtaja

Sisaltoryhman
puheenjohtaja -
lapset, nuoret ja

lapsiperheet

Sosiaalipaallikkod

Ty6Lapanen

Sisaltoryhman
Prosessin ohjaaja puheenjohtaja -
tyoikaiset

Sisdltoryhman
puheenjohtaja -
ikdihmiset

Kuvio 16: Prosessin ydinryhmé (TydéLapanen)

Ydinryhmd muodostettiin siséltoryhmien (lapset, nuoret ja lapsiperheet, tyoikaiset
ja ikdihmiset) puheenjohtajista. Lisaksi ryhmaan nimettiin paihde- ja mielenterve-
yspalveluista vastaava sosiaalipaéllikkod sekd sosiaalijohtaja, (joka on myds johto-
ryhmaén jasen). Ydinryhmén tehtdvéana oli suunnitella ja edista prosessia ja toimia

tyéryhmien vélisend tiedonvélityskanavana.

Prosessi alkoi TyOLapasen kokoontumisella 10.1.2012, jolloin keskustelimme
tulevasta, kdvimme l&pi tulevaa tehtévaa ja prosessia. Méaarittelimme odotuksem-

me strategiaty6lle pyramidityéskentelyn avulla (kuvio 17).
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PYRAMIDITYOSKENTELY

Tavoitteet/odotukset Aavan piihde- ja mielenterveysstrategiaprosessia kohtaan

SITOUTUMINEN PROSESSIIN

Kaikilla tascilla

Prosessin aikana muodostuu SELKEA
KOKONAISKUVA, josta luodaan yhteinen
TOIMINTAMALLI - PAIHDE- JA MIELENTERVEYSTY® KUULUU
KAIKILLE

PROSESSI ON YHTEINEN

Tehtavat ja toimenkuvat maaritellaan.

TAHTOTILANA PARANTAA KUNTALAISTEN

ASIAKKAAN ASEMA PALVELUISSA VAHVISTUU EHKAISEVAN TYON MERKITYS HUOMIOIDAAN
HYVINVOINTIA.

Tyblapanen 10.1.2012
Ly

N "

PAIJAT-HAMEEN SOSIAALI- JA TERVEYSYHTYMA

Kuvio 17: Odotukset prosessia kohtaan

Pyramiditydskentelyssé jokainen osallistuja saa ensin itse tayttaa tyhjaan pyrami-
diin omat odotuksensa. Taman jalkeen omat ajatukset k&ydaan l&pi parin tai pien-
ryhmén kanssa ja muokataan yhteiset ajatukset pyramidiksi. Néin edetdaan ryhman
koosta riippuen, kunnes kaydaan koko ryhman yhteinen keskustelu, jossa luodaan
yhteiset asiat kaikkien yhteiseen pyramidiin. Keskustelu k&vi ensimmaisessa
Ty6Lapasen kokouksessa hyvin vilkkaana ja odotuksia oli paljon. My6s pelkoja ja
epéatietoisuutta tulevasta esiintyi ensimmaisessa kokouksessa. Keskustelimme
my06s ryhmaan nimettyjen omasta tahtotilasta ja ajatuksesta paihde- ja mielenter-
veystyotd ja strategiatyOtd kohtaan. Kokouksen péaatteeksi yksi TyOLapasen jasen
ajatteli jadvansa pois ko. tyoryhmasta ja sovimme ettd han kay keskustelua tulos-

alueensa johtoryhmdassa asiasta. Han jai ryhmaan.

TyOLapanen kokoontui aktiivisimmin kevaalla sisaltoryhmien tydskentelyn aika-
na ja loppuvuodesta kun koostimme toimeenpanosuunnitelmaa. TyodLapasen
kanssa suunnittelimme kevaélla sisaltoryhmien tyoskentelyd StrategiaStarttiin

tekeméni runkohahmotelman pohjalta.
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Sisaltoryhmat

Siséltotyoryhmien tehtadvénd oli tehdd tilanneanalyysid, hahmottaa olemassa ole-
via ja tulevia haasteita ja muodostaa omaa ikékauttaan koskevat strategiset tavoit-
teet. Sisaltoryhmét myos katsoivat seuraavassa vaiheessa tulosalueilla suunnitellut
toimenpiteet l4pi ja katsoivat ettd tavoitteet tulevat toteutetuiksi toimenpiteiden

avulla.

Ryhmét muodostettiin ikédkaarimallilla kuten Laitila ja Jarvinen (2009, 13) ehdot-

tavat:

e Lapset, nuoret ja lapsiperheet
e Tydikaiset

e |kaihmiset

Siséltéryhmien puheenjohtajina toimi eri tulosalueiden esimiehid keskijohdosta,
jotka olivat siis myds TydLapasen jasenia. Sisaltéryhmien jasenet olivat jokaiselta
tulosalueelta, kaksi henkil6d jokaisesta. Jotkin tulosalueet eivat olleet edustettuina
kaikissa sisaltoryhmissa; koti- ja asumispalvelut eivat osallistuneet lapset, nuoret
ja lapsiperheet siséltoryhmaan eika hyvinvoinnin ja terveyden edistamisen tulos-
alueelta ollut edustajia ikaihmisten sisaltoryhmassa. Lisaksi joka tulosalue nimesi

yhden varajésenen.

Siséltéryhmien tydskentelylle oli olemassa yhteinen runko, jota puheenjohtajat
saivat kayttaa sellaisenaan tai soveltaa tarpeidensa mukaan. Runkoon oli tehty
ehdotuksia osallistavista menetelmistd kaytettavéaksi kokouksissa. Puheenjohtajat
eivat menetelmia kayttaneet, koska kokivat ettd keskustelua oli syntynyt erittain

paljon ilmankin.

Toimenpideryhmat

Toimenpideryhmét aloittivat toimintansa kun tavoitteet olivat hahmottuneet. Na-
méa tyéryhmat muodostettiin tulosalueittain ja niissa oli edustus tyontekijoista,
l&hiesimiehista ja johdosta. Ryhmén tehtdvand oli sopia tulosaluettaan koskevat

toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi ja niiden mittarit. Naissé tyoryhmissé
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puheenjohtajina toimi tulosaluejohtaja, paitsi terveyden ja sairaanhoidon vastaan-
ottopalveluissa, joissa puheenjohtajana toimi johtava hoitaja. Tyoryhmien jasenet
olivat esimiestehtévissa seka perustydssa toimivia. Myos sisaltoryhmiin osallistu-

neista moni oli mukana tulosalueensa toimenpideryhmassa.

5.2.2 Tilanneanalyysin tekeminen, haasteiden ja strategisten tavoitteiden

kuvaaminen

Tyoryhmien kokoamisen jélkeen ryhdyttiin tekemaan tilanneanalyysia (sisalto-
ryhmaét). Tilanneanalyysia varten on keréttava tietoa monilta tahoilta (Laitila ja
Jarvinen 2009, 13). Kaytimme tilastotiedon hankkimiseen olemassa olevia tieto-
ldhteitd, kuten Sotkanet-palvelua. Liséksi tyoryhmat hyddynsivat tyontekijoille

kertynyttd kokemustietoa.

Asiakkailta ja kuntalaisilta kerattiin tietoa hyvin vahan, vahemman mita olin alun
perin ajatellut. Tyoryhmille ehdotettiin, ettd he kutsuvat tai menevat mukaan jo-
honkin olemassa olevaan oman iké&kautensa asiakasryhmaén ja kayvat keskustelua
heiddn kanssaan mm. Aavan palveluista. Téllaisia ryhmia olisi 16ytynyt Aavan
omista palveluista seka eri jarjestdjen kautta, esimerkiksi masentuneiden ditien
ryhm@, eroperheiden ryhmd, paihdeongelmaisten perheiden ryhma tai péivétoi-
mintakeskuksissa ja asumispalveluissa kokoontuvat ryhmat. Tyéryhmét eivat kui-
tenkaan toteuttaneet naita keskustelufoorumeita ja asiakkailta saatava tieto jéi siis
uupumaan. Jonkin verran tietoa kerattiin kevaan 2012 aikana sahkdpostitse Aavan
tyontekijoiden kautta sekd kuntien sivujen kautta markkinoidulla avoimella Web-
ropol-kyselylla, mutta vastausmadarat jaivat hyvin pieniksi. Kaikki sahkoisesti saa-

tu aineisto kuitenkin toimitettiin tydryhmien kayttoon.

Tilanneanalyysi koottiin SWOT-menetelmaa hyoddyntden. SWOT-menetelméa on
nostettu esiin useassa strategiaoppaassa kayttokelpoiseksi ja hyddylliseksi strate-
giatydskentelylle (mm. Laitila ja Jarvinen 2009, 14; Bryson 2011, 51-52). Teim-
me TyOLapasen kanssa yhteisen SWOT-pohjan, jonka avulla he kokosivat tyo-
ryhmiensd kokouksissa kéytyd keskustelua. Tekeménsa tilannearvion pohjalta
kukin siséltoryhm& maaritteli strategiset tavoitteet omaa ikakauttaan koskien. Pu-

heenjohtajat toimittivat minulle kokoamansa tiedon, josta tein yhteisen koosteen.
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Siséltoryhmat esittelivat tyonsé tulokset toisilleen ja toimenpideryhmille huhti-
kuun lopussa StrategiaTapaamisessa. Tama péatti sisaltéryhmien kevéaan tyosken-
telyn ja aloitti toimenpideryhmien tehtdvan. Tapaamisessa saatiin myds nakokul-
mia pdihde- ja mielenterveysstrategioihin kahden asiantuntijan puheenvuorojen

kautta.

Ty6Lapanen kasitteli siséltoryhmistd koostettua tietoa, josta muodostimme yhtei-
set strategiset tavoitteet. Kun olimme saaneet yhteiset tavoitteet muodostettua,
maadrittelimme yhteisen vision tavoitteiden pohjalta. Toimitimme johtoryhmélle
aikaansaamamme vision ja tavoitteet, joita he kavivat l&pi, muokkasivat ja hyvak-
syivat.

5.2.3 Tulosalueittaisten toimenpiteiden maarittdminen

Kun visio ja tavoitteet olivat johtoryhméassa hyvéksytty, paasivét seuraavat tyo-
ryhmat, toimenpideryhmét maééritteleméan tulosalueittain toimenpiteitd, joilla
strategisiin tavoitteisiin lahdetédan vastaamaan. Olin yhteydessa toimenpideryhmi-
en puheenjohtajiin sahkopostitse seka puhelimitse. Léhetin heille yhteiset ohjeis-
tukset ja materiaalit sahkoisesti ja kerroin olevani kaytettavissa jos kokevat sille

tarvetta.

Toimenpideryhmien tydskentely oli omasta nékdkulmastani paljon etéisempaé
kuin sisaltéryhmien tydskentely. Toimenpideryhmilta tuli hyvin véahan yhteyden-
ottoja tai kyselyjd minun suuntaani ja ne mité tuli, liittyi lahinna wikin kayttoon.
Kahden puheenjohtajan kanssa keskustelin puhelimessa ja keskustelin heidan
kanssaan tyoryhman tehtdvastd, johon he kaipasivat selvennysté ennen tyéryhman

ensimmaistéd kokousta.

TyOryhmét eivat myoskaan pysyneet yhta hyvin sovitussa aikataulussa kuin sisél-
toryhmét, jotka olivat olleet jopa aikataulusta edelld. Tamé& kertoi itselleni myos
siit§, ettd toimenpideryhmien tydskentely ei ollut yht4 tiivista ja fokusoitunutta
kuin siséltoryhmien ja tyoté tehtiin ilmeisesti kaiken muun tulosalueen asioiden
hoitamisen keskelld ja kanssa yhtdaikaisesti, kun taas siséltéryhmét olivat ko-

kouksissaan keskittyneet aina vain strategiaan.
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Vaikka aikataulu ei yhtd hyvin pitanyt, saivat toimenpideryhmat silti tyonsa val-
miiksi juuri ennen toista StrategiaTapaamista syyskuun lopussa, jossa kaytiin 1api
sovitut toimenpiteet tulosalueittain. Sisaltéryhmat kokoontuivat talléin myoés vii-
meisen kerran ja kévivét lapi toimenpiteet omien ikékausiensa nakdkulmasta.
Heidan tehtdvaan oli kdyda lapi kokonaisuus ja katsoa, ettd alkuperdiset ajatukset
Aavan haasteista ja ikakausien tarpeista on huomioitu. Tapaamisessa kaytettiin
osallistavana menetelména tyopajatydskentelyd, kuten aiemmissakin yhteisisséa

tapaamisissa oli kaytetty ja hyvaksi havaittu.

5.2.4 Strategian kokoaminen

Viimeisen yhteisen StrategiaTapaamisen jalkeen ryhdyimme TydLapasen kanssa
kokoamaan strategiaa ja toimeenpanosuunnitelmaa. Kaytimme tahén kolme koko-
usta, joissa kdvimme lapi tavoite kerrallaan kaikki toimenpiteet ja teimme péaatok-
sid toimenpiteiden nostamisesta yhteiseksi tai jadmisestd vain jonkun tulosalueen
tehtdvaksi. Tassé vaiheessa pdddyimme myos vield muokkaamaan tavoitteita to-

dettuamme etté yksi tavoite on osa kaikkia muita.

Saimme aikaan strategiataulukon, jossa on esiteltyné tavoitteet, toimenpiteet, nii-
den aikataulu ja toteutuksesta vastuussa olevat tahot. Taulukko ja toimeenpano-
suunnitelma oli johtoryhmén kokouksessa esilla kolmesti ennen kuin se oli valmis
ja hyvaksytty (tammikuussa 2013). Varsinainen strategia-asiakirja valmistui lop-
puvuodesta 2012. Johtoryhma linjasi, ettei asiakirja saa olla liian pitka tai moni-
mutkainen ja naiden pohjalta Ty6Lapasen kokouksessa kdvimme l&pi mita asioita
se tulee siséltdméan. Asiakirjan kirjoittaminen j&i minun tehtdvakseni ja paadyin
tekemaan sen power point dioina, koska sen jakaminen tapahtuu pé&aosin sahkdi-
sesti. Paapaino tassé kehittamishankkeessa ei ollut aikaansaada strategia-asiakirja.
Sen sijaan keskityimme prosessiin, yhteiseen toimintaan ja sovittuihin asioihin ja

suunnitelmiin, jotka tulevat napakasti esille strategia-asiakirjasta.

5.3 Havainnointivaihe

Havainnointivaihe kulki toimintavaiheen kanssa paallekkain. Havainnointia tapah-
tui kevéalla siséltoryhmien tydskentelyn aikana kokouksissa, puhelinkeskusteluis-

sa ja sahkopostien valitykselld. Havaintoja koottiin TydLapasen kokouksissa seké
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omalla “tyopoydéllani”. Itse havainnoin sen, mitd etddmmalta kykenin, lahinna
yhteisissa tapaamisissa ja TyoLapasen kokouksissa, sahkoposteista ja kdymistani
keskusteluista. Havainnointia tukevaa dokumentoitua materiaalia kertyi mm. séh-
kdposteista, yhteisista tapaamisista seka arvioinnissa kéytetyistad mittareista. Mate-
riaalia keréantyi kaytdssamme olleelle wiki-alustalle, jonne esimerkiksi kaikki
kokousten muistiot ja materiaalit keréttiin.

Yhteisissa tapaamisissa paahavaintoni liittyivat keskustelevuuden lisdantymiseen
pienryhmissa ja osallistavien menetelmien vaikutukseen tunnelmaan ja ilmapiiriin
seké jatkuvan ja &aneen lausutun arvioinnin vierauteen. TydLapasen kokouksissa
paéhavaintoina oli tunnelma ja puheista nousseet tunnetilat, ajan kaytto ja keskus-
telun maaré ja tarve. Havaintonani oli my6s arvioinnin haasteellisuus arviointi-
keskustelun helposti siirtyessa sisallon tai jonkin muun kuin tapaamisen arvioin-
tiin. Yhteisissé tapaamisissa arviointikeskustelu pysyi paremmin aiheessa eli ky-
seisen tapaamisen arvioinnissa. S&hkopostit ja keskustelut eri ihmisten kanssa
tuottivat havaintoja lahinna prosessin hahmottamisesta ja edistymisesta. Keskuste-
luista ja suunnitteluvaiheeseen liittyneestd tiedonkeruusta tein havainnon, ettei
alun perin strategian toteutukseen suunniteltu Kaplan ja Nortonin (mm. 2002)
kehittdma Balanced Scorecard —malli (BSC) ollut toimijoille niin tuttu, ettd oli-
simme voineet sitd kayttaa eikd Aavassa kaytdssa olevaa CAF-mallia (ks. Valtio-
varainministerié 2013) ja sen kayttéa pystytty minulle kuvaamaan tavalla, joka
olisi mahdollistanut sen kayton kehittdmishankkeessa. Séhkopostitse sain myos
havainnoida muutamien asiakasryhmien kokemuksia Aavan palveluista ja mielipi-
teitd kehittdmista vaativista asioista seka halukkuudesta olla mukana ja osallisena
palveluiden kehittamisessa. Havainnointia helpotti ja tuki jatkuva arviointi, jota
toteutimme etenkin kevaan 2012 aikana jokaisen tapaamisen arvioinnin kautta

(tAsta lis&a seuraavassa kappaleessa).

Havainnointi muuttui hankalaksi kun ty6ryhmien toiminta muuttui itsendisem-
maéksi, etenkin toimenpideryhmien tyoskentelyn aikana. Koska yhteys tyoryhmien
puheenjohtajiin oli heikko ja vdhainen, ei havainnointia myoskaan voinut tehda,
muuta kuin siltd osin, ettd yhteys oli heikko ja véhédinen. Myos jatkuva arviointi
jai tassa kohdassa pois ja sen jalkeenkin hyvin véhalle. Havainnointini keskittyi

kesén jalkeen vuorovaikutukseen ja ihmisten toiminnan tarkasteluun syyskuun
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yhteisessd StrategiaTapaamisessa sekd TyoLapasen kokouksissa kun rakensimme

toimeenpanosuunnitelmaa.

Koska TyoLapanen oli itselle ldhin tydéryhmé, havainnointini tapahtui suurelta
osin siella. Tyéryhman kaikki jasenet eivét olleet alussa innokkaita tultuaan nime-
tyksi kyseiseen ryhmadn, eivatka ehkd myoskaan kokeneet etté késilla olevat asiat
juurikaan koskettaisivat heidan tyotadn. Osa taas oli hyvinkin halukkaita ryhty-
maan kehittdmistyohon ja oli jo pohtinut asioita ja kehittdmisen kohteita aikai-
semmin. Yhteinen tydskentely kuitenkin aiheutti sen, ettd myos ne alussa halut-
tomat olivat loppuvuodesta jo hyvin sitoutuneita strategian aikaansaamiseen ja
nakivét paljon kehitettdvad ymparilldan ja omallakin tydalallaan. Tadma tuli myods
aaneen sanottua helmikuussa 2013 Aavan esimiestapaamisessa, jossa yksi TyoLa-
pasen jasen kuvasi omaa asennemuutostaan paihde- ja mielenterveysty6té ja sen
kehittdmistd kohtaan. Tama muutos oli myo6s yksi itselleni merkittdvimmista ha-
vainnoista siit4, miten toiminta todellakin luo motivaatiota ja valitsemamme toi-

mintamalli kannustaa mukaan kehittamistyohon.

5.4 Arviointivaihe

Kehittdmishankkeen jatkuvaa seurantaa ja arviointia tapahtui kaikilla tasoilla:
johtoryhmaéssé, TyoOLapasessa, siséltoryhmissa ja toimenpideryhmissa. Seurantaa
ja arviointia oli mahdollista tehdd kenen tahansa toimesta yhteisen wikin kautta.
Vaikka seuranta ja arviointi oli mahdollista kaikkien toteuttaa, jai se silti suurelta
osin minun tehtdvakseni. T&ma johtui varmasti suurelta osin siité, ettei jatkuvaa
arviointia ole Aavassa totuttu tekeméén eika se tuntunut luontevalta osalta tyds-
kentelya. Strategiaprosessi oli kuitenkin vain yksi pieni osa osallistuneiden ihmis-

ten tyOkenttad ja —tehtavia.

Jatkuvaa arviointia toteutettiin tapaamisten arvioinnin kautta. Arvioinnissa kéytet-
tiin Outcome Rating Scale - mittaria tapaamisten arviointiin (ORS, liite 6), mihin
olen tutustunut, ja mit4 olen kayttanyt tydskennellessani Hameen paihdehuollon
kuntayhtymassé ja Valittaja 2009 —hankkeessa (Véali-Suomen alueen pdihde- ja
mielenterveystyon Kaste-hanke vuosina 2009-2011). ORS-mittarissa kaikki osal-
listujat arvioivat oman kokemuksensa ja tunteensa mukaisesti viitté eri osa-aluetta

merkitsemalld janalle viivan sille kohdalle miké oikealta tuntuu. Pisteyttdmalla
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nama janat ja niista saadut tulokset saa dokumentoitua arviointitietoa tapaamisten
onnistumisesta. Lisaksi jokaisen yhteisen tapaamisen jalkeen k&vimme arviointi-
keskustelun, jossa jokaisella oli mahdollisuus kertoa daneen oma arvionsa tapaa-
misesta. Ensimmaisissa TydLapasen kokouksissa tdytimme ORS mittarit ja ka-
vimme arviointikeskustelun, mutta myohemmin ne jdivat pois, koska kaikki ai-
kamme meni strategia-asioissa. Myos siséltoryhmat kayttivat ORS-mittaria ja ne
toimitettiin minulle suuresta osasta heiddn kokouksiaan. Yhden siséltéryhman

mittareita ei minulle toimitettu.

ORS -mittari tapaamisten arviointiin tuotti kaikista tapaamisista (TyodLapanen,
muut tyoryhmat, yhteiset tapaamiset) erittdin positiivista palautetta kaikista arvioi-
tavista kohdista. Joitakin yksittaisia poikkeuksia oli myds mukana kaikissa tapaa-
misissa. Vaihtelut kokemuksissa olivat hyvin pienid, joka voi kertoa melkoisen
yksimielisesté tyytyvaisyydestd, tai siit, ettd mittaria tdytettdessa ei ole pysahdyt-
ty riittdvasti pohtimaan arvioitavaa asiaa. On my6s mahdollista, ettd osallistujat
eivét ole jostakin syystd halunneet tai kyenneet todellista mielipidettddn kuvaa-
maan tai arvioinnin merkitysté ei ole riittavasti kuvattu tai ymmarretty. Muutamat
olivat kirjanneet sanallista palautetta mittareihinsa. Niissd annettiin kiitosta ja yh-
dessa otettiin kantaa johtoryhmaén jasenten vahyyteen yhteisessa tapaamisessa.

Kaikkien yhteisten tapaamisten jalkeen kaytimme hetken &aneen lausuttuun arvi-
ointiin. Suurryhmaéssa mielipiteenséd &aneen sanominen ei ole helppoa ja se esti
monia kertomasta omaa arviotaan tapaamisesta. Muutama aina joka tapaamisessa
kuitenkin rohkeni &éneen arvioimaan ja heidan esimerkkinsd kannusti muitakin.
Ensimmaisessd yhteisessa tapaamisessa yhteinen arviointi tuotti idean ja toiveen
toisesta yhteisestd tapaamisesta vield samalle kevaalle. Tapaamiselta toivottiin
asiantuntijoiden alustuksia strategiatyosta seka mahdollisuutta tyéryhmien yhtei-

selle keskustelulle.

Huhtikuun StrategiaTapaamisessa kayty yhteinen arviointi oli hyvinkin vilkasta.
Naissé arvioinneissa tuli esille tyytyvaisyytta ja kiitosta, pdivdn mukanaan tuomaa
motivaatiota ja lisdantynyttd ymmarrysta seka pienryhmien keskustelevuutta, mut-
ta myos kritiikkid ajan vahyydestd pienryhmisséd tydskentelemiseen ja suurryh-
massd keskustelun véhaisyyttd. Myds asiantuntijavieraat kokivat tapaamisen ol-

leen “tekemisen meininkid huokuva” ja osallistujien aktiivisia. Prosessimme to-
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teutus sai kiitosta ja tdman tapaamisen jalkeen kavinkin esitteleméssa sit4 valta-
kunnallisessa THL:n tapaamisessa. Viimeisessd yhteisessd tapaamisessa Syys-
kuussa yhteinen arviointikeskustelu oli suppeampaa kuin aiemmissa. Kdvimme
tassa keskustelussa tapaamisen arvioinnin lisaksi lapi myos koko prosessia, joka
sai paikalla olleilta kiitosta, vaikka se viel& olikin kesken. Tydryhmien osalta hei-
dan tyonsé oli kuitenkin jo saatu paatokseen. Tassakin tapaamisessa keskustelu oli
pienryhmissa paljon vilkkaampaa kuin suurryhmassa. Tapaamisessa oli myos
enemman johtoryhmén jasenid paikalla kuin aiemmissa, joka saattoi vaikuttaa

osallistujien suullisen arvioinnin véhéaisyyteen.

Paadyin tahan tapaamisten arviointiin koska ajattelin, ettd tapaamisemme ovat
merkittdvimmat hetket strategiaprosessin etenemisen kannalta. Niiden sujuminen
ja onnistuminen takasi my®s prosessin sujumisen ja onnistumisen ja niiden kautta
sai edistettyd myos muista tavoitteita, kuten vuorovaikutuksen ja yhteistyon syn-
tymista ja kehittdmiskulttuurin levidmistd. ORS mittarin otin mukaan arviointiin,
koska se on helppokayttdinen ja hyvin informatiivinen sen vieméén aikaan néh-
den. Arviointikeskustelut toteutin, koska ne ovat luonteva tydskentelytapa itselleni

erilaisten tapaamisten yhteydessa ja olen toiminut niin jo monia vuosia.

En toteuttanut erikseen arviointikyselya prosessin paatyttyd. Sain suullista palau-
tetta johtoryhman kokouksessa joulukuussa ja liséksi tapasin kehittdmishankkeeni
ty6elaméohjaajan maaliskuussa 2013, jolloin keskustelimme arviointikeskustelua
prosessin sujumisesta. Palaute haneltd oli positiivista ja kannustavaa. Han oli
my0s kysynyt palautetta johtoryhman jéseniltd, ja myo6s he olivat kokeneet kehit-

tdmishankkeeni ja sen ohjaamisen onnistuneena.

Havainnointi ja jatkuva arviointi tuotti muutoksia suunnitelmaan (liitteet 1 ja 2),
joita tehtiin tarpeen ja tilanteen mukaan; BSC ja CAF mallien kaytto jatettiin pois,
kaikille yhteinen StrategiaTapaaminen huhtikuulle 2012 liséttiin osallistujien
pyynnosta ja halusta tutustua strategiatyohon lahemmin ja edistda yhdessa strate-
giaprosessia, vision ja strategisten tavoitteiden vahvistaminen siirtyi johtoryhman
aikataulujen vuoksi suunniteltua myéhemmaksi, kaikille yhteinen StrategiaTa-
paaminen syyskuulle 2012 jarjestettiin, koska koimme yhteiselle tapaamiselle ja
keskustelulle olevan tarvetta tiedonkulun ja ymmarryksen jakamisen helpottami-

seksi. Lisdksi toimeenpanosuunnitelman tekeminen vei suunniteltua pidemman
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ajan ja valmis strategia-asiakirja oli johtoryhmén kasiteltdvand hieman mydhem-
min mité olin suunnitellut. Johtoryhma pééatyi toteuttamaan strategian julkistami-
sen my6hemmin ja kevyemmin, mitd olimme suunnitelleet ja kevaélla Strate-

giaTapaamisessa ideoineet.
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6 OSALLISTAVA MALLI STRATEGIAN VALMISTELUPROSESSIN
OHJAAMISEEN

Kehittamishankkeeni tuloksena on tavoitteen ja otsikon mukaisesti toimijoita osal-
listava malli strategian valmisteluprosessiin, jonka olen luonut kehittdmishank-
keessani kerdantyneiden kokemusten ja ldhdekirjallisuuden pohjalta. Vélillisena
tuloksena on kehittdmishankkeeni aikana syntynyt keskustelu, alku yhteisen todel-
lisuuden kehittymiselle ja tehokkaammalle yhteistydlle toimijoiden valilla seké
tiedon ja ymmarryksen lisadntyminen pdihde- ja mielenterveysasioissa. Myos eh-
kaisevén tyon merkitys ja sen tekeminen kaikissa palveluissa on noussut prosessin

aikana vahvasti esille.

Malli on rakennettu Brysonin (2011) esitteleman strategiaprosessikaavion pohjal-
ta, jonne olen tuonut osallistavat toimet ja menetelmat mukaan. Osallistavat mene-
telmat esittelen hyvin lyhyesti, niista 10ytyy helposti lisdtietoa internetin ja kirjal-
lisuuden kautta. Olen jattanyt mallistani strategian toimeenpanon pois, koska se ei
ollut kehittdmishankkeessanikaan mukana. Kayn silti toimeenpanoa jonkin verran

lapi, jota osallisuuden tuominen strategian valmisteluprosessiin myos tukee.

Erilaiset strategiakoulukunnat vaikuttavat siihen, millaiseksi prosessi muodostuu.
Luomani malli (kuvio 18, liite 7) on l&himpéana systeemista ajattelua (ks. Witting-
ton), joka sitoo strategian muodostamisen organisaation kaikkien tasojen tehta-
vaksi, kuitenkin niin, ettd ylin johto johtaa strategiaty6td ja sen muodostumiseen
vaikuttaa organisaation ulkopuolinen maailma; markkinat, politiikat, ympériston
muuttuvat tilanteet ja vaatimukset (Mintzberg ym. 2009, 319, 322; asettelukoulu-
kunta). Prosessimaista ajattelua mallissani edustaa suunnittelutydn lahteminen

alhaalta yl6spéin ennemmin kuin ylh&alt4 annettuna.
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ja toteutuksesta sovitussa

aikataulussa (sis. arviointi
ja viestints)

Merkitys valmisteltavaan
strategiaan ja vaikutus
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Prosessin suunnitelman
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jien lapikaynti
(yhteinen koulutus)
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Jatkuva valmius muuttaa
suunnitelmia (eldmalla
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Avoimen ja lapinakyvan
viestimisen
mahdollistaminen (wiki,
blogi)

Kansallisten
kehittamissuuntien
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koulutus,
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(Bikva-menetelma +
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vision (yhteinen 5 a‘.‘;’:‘?;‘é’:‘tel ) "’Vi;”;‘.';'e’;ﬁx;i:‘,“," vahvistaminen (galleriakively tai learning
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Organisaation
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méritys
(tulevaisuustybpaja tai
tulevaisuuden muistelu)

Yhteisten ja erillisten
toimenpiteiden
madrittaminen (ydinryhma
ja toimialueiden edustus)

Strategian julkaiseminen ja \ i in arviointi

viestinta ja siité oppiminen

Toimenpiteiden
13pikéyminen yhteisesti
(tydpajatydskentely)

Ydinryhmén yhteistydna Ylimman johdon ohjaus

kokoaminen

Kuvio 18: Osallistava malli strategian valmisteluprosessin ohjaamiselle

Strategian onnistumiseen vaikuttaa oleellisesti johdon sitoutuminen ja sen valit-
tyminen henkilostolle sekd sovitussa pysyminen ja suuntaaminen toimintaan.
Henkiloston mukaanotto jo strategian valmistelutyéhon auttaa strategisen ajatte-
lun ja osaamisen johtamista. Kun henkil6sto saa olla mukana strategiaty6ssa, sen
suunnittelussa ja toteutuksessa, ovat he sitoutuneempia strategiaan. (Huotari 2009,
119-120, 123-124.)

6.1 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaihe l&htee liikkeelle ylimman johdon tahtotilasta ja toiminnan kéyn-
nistdmisestd. Ylimman johdon on mahdollistettava strategian valmistelutyd ja
nimettava prosessille ohjaaja (mm. Kamensky 2008, 361).

Suunnitteluvaiheen ensimmaéisend tehtdvan on prosessin raamien maarittdminen ja
luvan toteuttaa prosessi osallistavalla tavalla; miten paljon prosessille on aikaa,
mink& verran se voi ty6llistad ja mink& verran kuluja siitd saa syntya. llman toi-

Tavoitteiden avaaminen

Strategian toimeenpano
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mintalupaa voi olla hankalaa my6hemmissé vaiheissa perustella esimerkiksi tyo-
ajan kayttoa tyoryhmatyoskentelyyn. Osallistava prosessi vie vaistamaétta enem-
man aikaa ja resursseja kuin johtoryhmén kokouksissa toteutettu valmistelutyo ja

ylimman johdon on sitouduttava my®os siihen.

Kun toimintaraamit on asetettu, on vuorossa ydinryhmén kokoaminen ja nimea-
minen. Ydinryhmassa on hyvé olla edustus kaikilta organisaation toimialueilta
(Aavassa tulosalueet). Lisdksi ryhmassa on hyva olla mukana edustus ylimmaésté
johdosta, seké ko. strategiaa koskevasta tyalueesta vastaava ihminen. On térkeda

koota ydinryhma heti alussa, jotta se on mukana jo prosessin suunnitteluvaiheessa.

Ydinryhman on heti alussa hyva kéyda keskustelu siit4, millaista prosessia lahde-
tdén rakentamaan ja mitd odotuksia heilla siihen on. Tdman voi toteuttaa esimer-
kiksi pyramiditydskentelyn (ks. kuvio 18) avulla, kuten myds edellisessa vaihees-
sa kaydyn ylimman johdon keskustelun raameista. Kun yhteiset odotukset proses-
sille on madritetty, voidaan niiden pohjalta ldhted rakentamaan varsinaista proses-
sia; rakennetta, aikataulua ja toimintaa. Suunnitelmaan on syyta jo tassé vaiheessa
sisallyttaa arviointi seka viestinta. Viestinnadn avoimeen toteutukseen voi kayttaa
ilmaisia wiki-alustoja, jotka mahdollistavat lapinédkyvén ja kaikille avoimen vies-
tintdkanavan, jossa kuka tahansa voi seurata prosessin eri vaiheita ja strategian
kehittymista ja ottaa my®s osaa suunnitteluun. Myos erilaiset blogikirjoitukset
prosessiin osallistuvilta voivat tuoda prosessia inhimillisemmaksi ja kannustaa

muita ottamaan osaa kehittdmistyéhon tulevaisuudessa.

Jotta arviointisuunnitelmaa voi tehdd, taytyy olla yhteinen ymmarrys siitd, mita
arvioidaan. On siis selvitettdva mitk& ovat kriittisia menestystekijoita suunnitellun
prosessin toteutumiselle. Omassa kehittdmishankkeessani ne olivat yhteiset ta-
paamiset, niiden sisaltod ja kaytetyt menetelmat, jotta niiden aikana saimme aikaan
mahdollisimman paljon vuorovaikutusta sek& oikeita, prosessia edistavié asioita.
Myos Kriittisid menestystekijoitd voi yhdessd maéaarittdd pyramiditydskentelyn
avulla. Perustelen samaa osallistavan menetelman valintaa sillg, ettd kun mene-
telma tulee prosessin ohjaajalle tutuksi, on sen kaytté helpompaa, myoés osallistu-
jille, koska he tietavét jo entuudestaan, miten menetelmé etenee. On kuitenkin
varottava kyllastymista ja siksi on hyva myds pohtia muita mahdollisia menetel-

miéa.
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Jotta prosessista tulisi prosessikehittdmisen ajatuksen mukainen, on alusta asti
hyva tehda selvaksi se, ettei tehdyt suunnitelmat ole kiveen hakattuja ja niitd on
syytd muuttaa jos tarve sille tulee. Téhan liittyy myos arviointisuunnitelman te-
keminen, jossa on oltava johdonmukaisesti kédytettava jatkuva arviointi jotta mah-

dollisista muutostarpeista saadaan (dokumentoitua) tietoa.

6.2 Perustehtavan ja arvojen maarittdminen

Seuraava vaihe koskettaa ylinta johtoa seké ydinryhmaa. Jotta strategia on linjassa
organisaation toiminnan kanssa, on siind huomioitava perustehtdva seké arvot. On
siis pohdittava, mité perustehtdva ja arvot merkitsevét a) tulevalle strategiaproses-
sille ja b) tehtdville strategisille valinnoille.

Mallissani ylin johto ja ydinryhméa kayvat keskustelua perustehtdvasta ja arvoista
yhdessd, yhteisen tyOpajatyoskentelyn avulla. Menetelména voi kayttda esim.
Learning caféta, jossa osallistujat kiertavat kahvilapdydissa pohtimassa perusteh-
tava ja arvoja ja kirjaavat kahvilapdytien poytaliinoihin (kertakéyttoliina tai flap-
pipaperia) ajatuksensa ja keskustelunsa, joista kahvilan pitdja (poydassa pysyva
henkild) vetad kuulemansa keskustelun yhteen. Nakdkulmana keskustelussa on
arvojen ja perustehtavén merkitys strategiaprosessiin ja strategiaan, mutta yhteisen

keskustelun lopputulemana voi myds olla niiden muuttaminen.

Jotta perustehtdva ja arvot tulevat nékyviksi, on ne huomioitava strategian valmis-
teluprosessissa. Valmisteluprosessi ei voi olla perustehtdvan tai arvojen vastainen
vaan myos se on rakennettava niiden mukaisesti. Siksi tarkastelun jalkeen on syy-
ta vield katsoa tehtyd suunnitelmaa tulevasta prosessista, jotta ne ovat linjassa
kesken&dén. Perustehtdvd ja arvot ja niiden avaaminen strategian ja strategian val-
mistelun kannalta on myds syyta Kirjata ja viestid avoimesti, pohjana kaikelle

muulle.

6.3 Tydryhmien kokoaminen

Kolmas vaihe on tydryhmien kokoaminen suunnitellun rakenteen mukaisesti. Jo-
kaisella tyoryhmalla tulee olla selkedsti méaaritelty tehtdvéd, peruste sen olemassa-

ololle. Yhteinen ymmarrys ja sopimus on oltava myos aikataulusta, jotta prosessi
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etenee sen mukaisesti. Tyoryhmid koottaessa on huolehdittava, ettd niist4 tulee
riittdvan laajoja, mutta kuitenkin toimintakykyisen kokoisia. Ryhman tulee olla
monialainen, sektorirajat ylittdva (tehtavésta riippuen) ja jasenten edustaa kaikkia

organisaation toimintatasoja.

Kun ryhmé& on muodostettu, on hyvé nimetd sen jasenet virallisesti tehtdvaansa.
Nimedminen antaa heille virallisen valtuutuksen ja luvan osallistua tyoryhman
toimintaan. Merkittdvaa on myos se, ettd tyoryhmaan osallistuminen mahdolliste-
taan jasenten omilla tyopisteilld, esim. sijaisjarjestelyilla jos osallistuminen sita
vaatii. Kun organisaation on omat tyoryhmiin osallistuvat henkilot nimennyt, on

aika ottaa mukaan kokemusasiantuntijat.

Yhteinen tyoryhmatydskentely on hyvéa aloittaa kaikkien yhteisell& tapaamisella,
jossa kéaydaan lapi prosessin kulku, tyéryhmien tehtavat ja tyoskentelyssa kaytet-
tavat menetelmat. Tieto prosessin rakenteesta ja aikataulusta on hyva olla kaikilla
osallistujilla. Menetelm&dosaamista voi jakaa joko tydryhmien puheenjohtajille, tai
kaikille osallistujille. Jos osaamista tarjotaan kaikille, hyddyntaa se jokaista omas-
sakin tydssd, kun menetelmié voi hyodyntdd muuallakin kuin strategian valmiste-
lussa. Yhteisessa tapaamisessa on myos kaytava lapi arviointi- ja viestintdsuunni-
telmat. Jos viestinndn valineeksi on valittu jokin yhteinen sahkoinen alusta, on sen

kayttoa hyva opetella yhteisessa koulutuksessa.

Koulutuksen/tapaamisen voi jakaa useaan eri osioon, etenkin jos kaikki osuudet
eivat koske kaikkia. Jakoa voi tehda ajallisesti, jolloin osa on paikalla pidemp&én
kuin toiset tai aiheittain, jolloin voi kahta asiaa kayda l&pi eri ryhmien kanssa. Jos
tapaamista jakaa aiheittain, on huolehdittava ettd kaytossa on riittavasti asian
osaavia kouluttajia. Jos tapaamisesta on vastuussa vain yksi ihminen (esim. pro-
sessin ohjaaja) on helpompi jakaa tapaaminen ajallisesti (esim. osa osallistujista

on paikalla koko péivén, osa puoli paivaa).

6.4 Tilanneanalyysin tekeminen

Strategiaprosessin seuraava vaihe on nykytilan analysointi. Analyysia voi tehd&

olemassa olevan tilastotiedon, tyontekijoilta ja asiakkailta saatavan kokemustie-
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don ja erilaisten kyselyiden kautta. Mitd laajempi joukko péasee osalliseksi ana-
lyysitiedon kokoamiseen, sitd luotettavampi kuva nykytilasta voidaan muodostaa.

Tilastotietoa on helppo 16ytaa erilaisista palveluista sekd organisaatioiden omista
jarjestelmista. Tilastotiedon analysointi onkin jo vaativampaa. Numeroihin ja ti-
lastoihin vaikuttavat asiat vaativat selvennystd ja selitystd. Sellaisenaan tiedon
kayttaminen on mutkikasta ja epéeettistakin, ellei ole selvilla tilastojen taustoista

ja asioiden syy-seuraussuhteista.

Kokemustiedon kerdédmiseen on erilaisia menetelmid. Usein kaytetddn sahkoisia
tai paperisia kyselyita, joissa kokemuksia kerdtd&n useimmiten nimettdmand, mut-
ta toisaalta sitd voidaan keratd laajalta joukolta. Haastattelumenetelmét rajaavat
osallistuvien joukon paljon pienemmaksi, mutta on myds huomattavasti paljon
osallistavampi kyselylomakkeeseen verrattuna. Myos haastattelujen tekeminen on
antoisampaa osallistujille, mukaan lukien haastattelijan. Olenkin tuonut malliini
molemmat vaihtoehdot; kyselyn ja haastattelun sidosryhmille, jotta kokemustietoa

saadaan keréattyd mahdollisimman monipuolisesti.

Kyselyiden tekemiseen kannattaa kayttada prosessin ulkopuolista toteuttajaa. Oppi-
laitosten kautta voi I0ytya opiskelijoita, jotka voivat toteuttaa kyselyt esim. opin-
naytetoindan. Kyselyité voi kohdentaa organisaation paatoksentekijéille, jondolle,
tyontekijoille, palveluja kayttaneille asiakkaille, yhteistydkumppaneille ja kunta-
laisille. Jos toteutusta yritetddn saada aikaan oppilaitosyhteisty6lld, yhteydenotot
niihin kannattaa tehda hyvissa ajoin, heti suunnitteluvaiheen aluksi. Oppilaitosyh-
teistyd vaatii tyOelamalta resursseja opiskelijoiden ohjaamiselle. Pienemmalla
tyomaaralla paasee, jos organisaation sisalta 10ytyy kyselyiden tekijat ja kaytdssa
on jokin verkkokyselyohjelmisto, jonka kautta tieto saadaan kootusti. Kyselyiden
tekemisessa kannattaa myos hyodyntaa jo aiemmin toteutettuja kyselyj ja muoka-

ten niit4d omaan organisaatioon sopiviksi.

Kokemustietoa voi keratd haastatteluilla, esim. fokusryhmahaastattelut seka Bik-
va-menetelmé. Molemmissa ldhtokohtana on keratd ryhmahaastatteluun pienehko
mé&éra (6-10) haastateltavia, jotka ovat samassa asemassa palveluun tai organisaa-
tioon ndhden ja haastatella heitd heiddn kokemuksistaan. Haastattelun tulokset

viedaan kootusti eteenpdin, kerdten samalla lisaa haastattelutietoa, aina ylimmille
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paatoksentekijoille asti. Haasteltavat ryhmat ovat esimerkiksi asiakkaat, tyonteki-
jat, johto ja péattajat, tdssa jarjestyksessa.

Tiedon kokoamisen liséksi tilannekartoitusta varten on syyta kayda lapi kansalli-
sia ohjelmia ym. asiakirjoja, joissa madritelladn kehityssuuntia kansallisella tasol-
la. Tietoa ja ymmarrystd ndistd ohjelmista ja suunnitelmista on hyva jakaa mah-
dollisimman monelle, esimerkiksi yhteisen koulutuksen kautta. Tamékin tieto
hyodyttdaa tyotd myos strategiaprosessin ulkopuolella ja laajentaa osallistujien
ajattelua omasta organisaatiosta ulospdin. Koulutusta jarjestettdesséd on hyva myos
miettid mahdollisuutta ottaa yhteistyékumppanit mukaan osaamista lisédméaan ja
jakamaan. Samalla voi jérjestad toimijoille mahdollisuuden tutustua toinen tois-
tensa tyohon ja vastuualueisiin, esimerkiksi koulutuksen yhteydessa jarjestettavien
pika-treffien avulla, jossa organisaation toimijat kiertavit “treffattavien” yhteis-

tyokumppaneiden luona ja k&yvat keskustelua sovitun ajan.

Tiedon kerddmisen jalkeen se on saatava kootusti esille. Koontia tehddn yhteisel-
I& menetelmalld, esim. SWOT tai APESTE analyysin avulla, joissa jokainen tyo-
ryhma pohtii omasta nakdkulmastaan samojen nakdkulmien kautta keradmaansé

tietoa ja sen merkitysté organisaation nykytilaan ja tulevaisuuteen.

6.5 Strategisten tavoitteiden ja vision muodostaminen

Kerdatty tieto on pohjana tavoitteille. Tavoitteet muodostetaan olemassa olevista ja
tulevista haasteista, seka jo hyviksi todetuista ja kannattelua vaativista asioista.
Tavoitteiden maarittdminen vaatii yhteistd tyoskentelyd kaikkien tydryhmien tai
vahintadn ydinryhmén kesken. Tavoite kertoo mitd organisaatio aikoo jollakin
aikajaksolla saavuttaa eli mit& se tavoittelee ja milla tasolla. (ks. Kamensky 2008,
218.)

Kun tavoitteet on muodostettu, on aika kuvata haluttu, tavoitteiden saavuttamisen
aiheuttama tila, visio. Visio kertoo yhdessa tai muutamassa lauseessa sen, mité
organisaatio strategiallaan tavoittelee. Visio vastaa kysymykseen millaisena orga-
nisaatio ndkee ja haluaa n&dhda toimintansa tulevaisuudessa pitkalla aikavélilla.
Visio siis kuvaa organisaation “strategista tahtotilaa”. Visioon kohdistuvat odo-

tukset ovat tdna pdivana suuret, koska silld ndhdaan olevan merkittava rooli orga-



66

nisaatioiden menestymisessa ja toiminnan suuntaamisessa kohti yhteista pddmaar-
réa. Vision tulee olla yhtaaikaisesti selked ja dynaaminen sek& rohkeasti haasteel-
linen. Hyva visio on helposti ymmarrettavé, johdonmukainen ja realistinen, uskot-
tava ja mielikuvituksellinen. (Kamensky 2008, 83-84, 87.)

Tavoitteet on hyva avata, etenkin jos ne ovat kovin laajoja ja moniselitteisia. Sa-
malla kun avataan tavoitteita, voi kayda keskustelua mita eri tyopisteilla tehdaén
ja tapahtuu kun tulevaisuudessa toimitaan vision mukaisesti. Tahankin olen nosta-
nut kohdan yhteiselle tyopajatytskentelylle. Tdssa pienryhmét on hyvé jakaa
luonnollisten tydyhteisdjen tai —alojen mukaisesti, jotta tyon arki kohtaa mahdolli-
simman hyvin pienryhmén kesken. Tamé keskustelu on my6s hyvéa pohjaa toi-

menpiteiden maarittamiselle.

6.6 Toimenpiteiden méaarittdminen

Tavoitteiden avaaminen on jo hyvé alku toimenpiteiden madrittelylle. Toimenpi-
teet kertovat, mit& konkreettista organisaatio aikoo tehda edistdékseen strategisia
tavoitteitaan. Tastd syytd yhteiset tavoitteet on vield avattava yksikdoittain. Toi-
menpiteiden maarittdminen on hyva aloittaa tavoitteiden avaamisen jélkeen toimi-
aloittain, niissa ryhmissd, jotka ovat taloudellisesti ja toiminnallisesti yhdessa.
Toimenpiteet on hyvé pitdd mahdollisimman konkreettisina. Menetelmana yksik-
kdkohtaisten toimenpiteiden maarittelyssa voi kayttaa esimerkiksi tulevaisuustyo-
pajaa tai tulevaisuuden muistelua. Tulevaisuustyopaja sisaltaa itsendista ja ryhma-
tyoskentelyd. Tydskentely lahtee liikkeelle itsendisesta tydskentelysté tavoitteiden
ymparillg, jonka jalkeen itsendisesti tuotetuista ideoista ja ajatuksista tiivistetdan
ja valitaan jatkotydskentelyyn eniten kannatusta saavat. Seuraavassa vaiheessa
valittuja toimia jatkojalostetaan ja ideoidaan niiden toteutusta lisad, edelleen itse-
néisesti. Naista keratyista ideoista valitaan edelleen eniten kannatusta saaneet ja
ldhdetddn tyostdmaan pareittain tai pienryhmissa valittuja toimia ja niiden toteu-
tusideoita eteenpdin. Lopputuloksena on valitut toimenpiteet ja suunnitelmat nii-
den toteutuksesta. Tulevaisuudenmuistelu on keskustelua ruokkiva menetelm,
jossa siirrytddn mielikuvissa ajassa eteenpdin ja muistellaan mitd tekemélld on

saatu asiat haluttuun hyvaan tilaan. Naista muisteluista kootaan asiat ylos ja kes-
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kustelun jalkeen valitaan, mitd ideoita l&hdetddn oikeasti toteuttamaan, sovitaan

vastuista jne.

Yksikoiden tekemat valinnat toimenpiteista kdydaan l&pi yhteisessd tapaamisessa
ja keskustellaan niistd. Madritetyistd toimenpiteistd kootaan kaikkia koskevat yh-
teiset ja eri yksikOiden yhteistyOta vaativat toimet. Lisdksi kirjataan ylos ne toi-
met, jotka koskevat vain jotakin yksittéista yksikkod tai osaa toiminnasta.

Menetelmana toimialakohtaisessa seka yhteisessa tydskentelyssa voi olla esimer-
kiksi Learning café tai galleriakdvely. Molemmissa menetelmissa kaydaan kes-
kustelua pienryhmissd yhdestd teemasta/otsikosta (tavoitteesta) kerrallaan, joista
muodostetaan yhteinen ndkemys koostamalla keskustelu yhteen. Yhteisten toi-
menpiteiden maarittdmisessa olisi hyva olla mukana prosessin ydinryhman lisaksi
toimialojen johto, koska toimenpiteiden kohdalla puhutaan myos resursoinnista ja
he ovat siité vastuussa. Toimenpiteisiin liittyy myos yhteisty0 eri toimialojen kes-
ken ja sen tekemiseen on myds johdon oltava tiukasti sitoutunut.

6.7 Strategian kokoaminen

Strategian kokoaminen on ydinryhman tyotd ja sen pohjana on kaikki aiemmat
vaiheet, tehdyt valinnat, kdydyt keskustelut ja dokumentoidut tiedot. Kokoaminen
vaatii myds ylemman johdon ohjausta, etenkin muodon osalta; mité tietoa strate-
giasta tulee 16ytyd, millaisessa muodossa strategia halutaan esittdd. Ylin johto
tekee my®ds viimeiset valinnat ja linjaukset strategian suhteen ja hyvaksyy valmiin

strategian.

Jos tyoryhmat ovat tehneet tyotaan yhteisilla menetelmilld ja ohjeistuksilla ja tie-
don keruu on toteutettu johdonmukaisesti ja dokumentoitu hyvin, on strategian
kokoaminen helppo tehtéva. Valmisteluja strategian kokoamisen suhteen kannat-
taa tehdd jo hyvissé ajoin, jotta kokoamista tehddén samalla kun tydskentely ete-
nee. Esimerkiksi yhteiset taulukot ja selkedt kysymyksenasettelut helpottavat tie-
don tiivistamista ja keruuta ja helpottavat strategian kokoamista.

Strategia on syytd kuvata strategiakartassa, taulukossa tms. josta kdy yhdell& sil-
méayksella selvéksi tavoitteet, toimenpiteet ja toimeenpanosuunnitelma. Selked

kuvaaminen helpottaa strategian viestimistd ja juurruttamista.
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6.8 Strategiaprosessin arviointi ja siitd oppiminen

Prosessin arviointia on hyva tehda jatkuvan arvioinnin kautta koko prosessin ajan.
Jatkuva arviointi auttaa muuttamaan suunnitelmaa tarpeita vastaavaksi. Prosessin
lopuksi on syyté arvioida vield koko kokonaisuus ja Kriittiset onnistumisen edelly-
tykset. Jotta niit4 voi arvioida, on ne tiedostettava ja pohdittava jo suunnitteluvai-
heessa, jotta niihin voidaan prosessissa vastata ja niiden onnistunutta toteutumista

tukea seka arvioida niitd jo prosessin aikana.

Valitut jatkuvan arvioinnin menetelmét on perusteltava ja avattava osallistujille,
jotta he tietavat mité tarkoitusta varten arviointia tehddan ja mihin heidéan arvioin-
tinsa vaikuttaa. Jatkuvalla arvioinnille tulee my6s olla vaikutuksia toimintaan,
jotta osallistujat huomaavat heidan arviointinsa vaikutukset reaaliajassa. Tama

osallistaa ja motivoi heitd tiiviimmin prosessin ja sen arviointiin.

Kun on tehty arviointisuunnitelma ja sit4 lahdetéan toteuttamaan, on tarkeéa to-
teuttaa sitd johdonmukaisesti sovitulla tavalla. Muutokset kesken prosessin vai-
kuttavat loppuarvioinnin tekemiseen ja esimerkiksi dokumentoiden tiedon saami-
seen. Arviointi ei siis ole mikaan prosessin lopuksi toteuttava erillinen osio, vaan

koko prosessin ajan jatkuva osa prosessia ja sen kehittymista.

Arvioinnista opiksi ottaminen vaatii jatkuvasta arvioinnista saadun tiedon hyvak-
symisté ja sen vaikutuksen nakymistd toiminnassa, jotta jatkuvalla arvioinnilla on
osallistujille jokin merkitys. Opiksi ottaminen vaatii myos reflektointia, jota on
hyva tehdd koko ajan ja erityisesti prosessin paatyttyd. Reflektointiin kannattaa
liittdd mahdollisimman monta nakdkulmaa. Loppuarvioinnissa on hyvéa kuulla
ydinryhman ja ylimmén johdon kokemukset, koska he ovat olleet mukana proses-
sissa alusta alkaen ja ndhneet prosessin koko kehityskaaren. Edelliseen prosessiin
ja siitd saatuihin kokemuksiin ja oppeihin on hyva palata seuraavaa suunniteltaes-
sa ja siksi arviointi on syytd dokumentoida, jotta se hyodyttaa seuraavan prosessin

suunnittelijoita.

6.9 Toimeenpano eli juurruttaminen

Strategian suunnitteluprosessin péatyttyd on aika viestid strategia ja sen sisalto.

Tama koetaan usein haasteelliseksi ja tdhén liittyy myos usein aiemmin esittele-
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maéni johdon ja muun henkiloston valinen kuilu (Mantere ja muut 2006, 11, 36;
Huotari 2009, 196). Viestinndn tavoitteena tulisi olla strategian siséllon omaksu-
minen. Pelkk& organisaation sisdinen viestinté ei ole riittdvad, silla se jattaa tilaa
tulkinnoille, esimerkiksi kielen ja kasitteiden suhteen. (Mantere ja muut 2006, 37-
38.)

Strategian sisaistaminen ei tapahdu hetkessa ja siksi viestimisen tulisi olla jatku-
vaa. Kun strategiaprosessi on ollut pitké ja vaatinut paljon keskustelua, ei sisallon
omaksuminen tapahdu tiivistetyn strategia-asiakirjan tai power point dian kautta
muutamassa minuutissa. Siksi onkin syytd mietti& myds muita vuorovaikuttei-
sempia strategian viestintakeinoja kuin siséiset tiedotuskanavat tai yleinen tiedo-
tustilaisuus. (Mantere ja muut 2006, 38-39.)

Strategian toimeenpanosta vastaa usein keskijohto, kuten Heini Ikévalko (2005)
tuo tutkimuksessaan esille. Hanen tutkimuksessaan kay ilmi, ettd keskijohdossa
tyoskentelevét toimivat samanaikaisesti sovitun strategian toimeenpanijoina, mut-
ta kayttavat toimenpiteitd, joilla uudistetaan sovittua strategiaa. Tama vaikuttaa

sovitun strategian juurruttamiseen. (lkévalko 2005, 132.)

Huotarin (2009, 122-123, 125) mukaan johdolla on suuri vastuu strategian toi-
meenpanosta, siltd osin ettd se on ymmarrettdvé ja avautuu tyon konkretian kan-
nalta tyontekijoille. Yhteinen ymmarrys johdon kesken seké johdon ja muun hen-
kiloston kesken syntyy vain yhteiselld keskustelulla, vuorovaikutuksella ja tuo
keskustelu on vietéva lapi kaikkien toimintojen ja toimipisteiden. Yhteinen kes-
kustelu syntyy yhteisten foorumeiden, esimerkiksi kokousten ja seminaarien avul-
la. Juurruttamista voidaan siis edesauttaa huolehtimalla foorumeiden toimivuudes-
ta. Myos mahdollisimman monelta 16ytyva kehittdmisosaaminen, tydntekijoiden
pysyvyys ja hyva dokumentointi edesauttavat toiminnan vakiintumista. (Seppa-
nen-Jéarveld 2009, 47.) Huotari (2009, 127) tuo esille henkildston arviointiosaami-
sen tunnistamisen sekd mukaanoton esimerkiksi arviointikriteereiden suunnitte-
luun. Hanen mukaansa johdolla on vastuu esitell& arvioinnin kautta saatua tietoa

tyontekijoille, mutta myds kuultava henkildstod ja heidan arviointiaan.

Osallistava suunnitteluprosessi antaa valineitd ja edellytyksia myos siihen, ettei

juurruttaminen jaa vain johdon vastuulle, koska mukana valistelutyéssa on ollut
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laajempi joukko, jotka voivat myos edistdd omalla toiminnallaan ja prosessin ai-
kana saamallaan osaamisella strategian toimeenpanoa. Johdon on silti mahdollis-
tettava toimeenpano, mm. taloudellisesti ja ajallisesti ja kannustettava tydyhteisoja
kaymaan keskustelua ja tekeméaan kehittdmistyota omassa tyon arjessaan strategi-
an suuntaisesti. Vaikka prosessi olisi ollut kuinka osallistava, ei toimeenpanoa voi

toteutua jos naitd toimintaedellytyksia ja johdon tukea ei ole olemassa.
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7 POHDINTA

Reflektiivisyys on yksi toimintatutkimuksen luotettavuuden maéaritteistd. Koska
tutkimus kehittyy tutkijan ymmarryksen kautta, vaikuttaa tutkijan mahdollisuudet
ja rajoitteet myds lopputulemaan. Tutkijan on oltava naisté tietoinen ja pyrittava
my0s kuvaamaan kédymansa reflektointi lukijalle. (Heikkinen ja Syrjéla 2008, 152)
Reflektoin kehittdmishankettani ja omaa toimintaani prosessin jokaisessa vaihees-
sa. Kerdsin myos palautetta jatkuvasti. Koska reflektiivisyys on merkittava toi-
mintatutkimuksen tekija, on tutkijan kuvattava lukijalle kdyttdménsa aineisto, me-
netelmét sek& prosessin eteneminen. Naisté lukija voi seurata ja arvioida johtopaa-
tosten syntya ja pitavyyttd. (Heikkinen ja Syrjala 2008, 154.)

Tassa kappaleessa pohdin prosessin toteutukseen valitsemiani lahtékohtia, meto-
dologiaa, omaa rooliani, aineistoani seké osallisuutta. Arvioin myds toimintatut-
kimukseni luotettavuutta ja luomaani mallia seka tulevaisuuden kehittdmistarpeita

ja tutkimusideoita.

7.1 Kaytetyt kehittdmismenetelmat

Kehittamishankkeeni oli toimintatutkimus, jota edistin prosessikehittdmisen mal-
lin mukaisesti. Hankkeen aikana Aavassa tunnistettiin kehittdmista vaativia asioi-
ta, mutta varsinaista muutosta, muutoksen toimeenpanoa ei ehtinyt hankkeen ai-
kana tapahtumaan. Ehdimme siis muuttamaan tutkittavaa todellisuutta jossakin
maarin, mutta emme tutkimaan muutoksia. (vrt. Heikkinen 2006, 27.) Kehittdmis-
hankkeessani painottuivat toiminta, toimijoiden osallisuus sek& yhteisollinen ote
joita eri toimintatutkimuksissa voidaan painottaa eri tavoin (ks. Heikkinen ja Jyr-
kdma 1999, 33-35). Kehittdmistd vaativat ja sitd aiemmin estaneet asiat nousivat
hankkeen aikana esille (ks. Kuula 1999, 219-220), mm. kaytdnnon tydsté nous-

seista kokemuksista ja niiden edistamiseksi tehtiin suunnitelma, strategia.

Kehittdmishankkeessani noudatti toimintatutkimuksen tutkimussyklig, vaikka eri
osiot eivét olleet ajallisesti toisiaan seuraavat (ks. Heikkinen, Rovio ja Kiilakoski
2006, 80). Kavimme 1&pi yhden kokonaisen kehittdmissyklin ja seuraavien syklien
toteutumisesta sovittiin strategian toteuttamissuunnitelmassa. Kehittdminen pitaa

kuitenkin sisallddn monia pienempia kehittdmiskokonaisuuksia, esimerkiksi eri
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tyéryhmien kokoontumiset voidaan ottaa omaksi tarkasteltavaksi kokonaisuudek-
seen (sykliksi, sivuspiraaliksi) ja tarkastella ja arvioida niiden toimintaa ja kaytet-

tyja menetelmié.

Voin siis todeta, etta kehittdmishankkeeni eteni toimintatutkimukselle tyypillisella
tavalla, prosessikehittamisen mallin mukaisesti. Sitd tehtiin laajassa, moniamma-
tillisessa ja vuorovaikutusta vaatineessa yhteistyossa. Hanke haastoi yksilot kehit-
tdmadn omaa toimintaansa mutta tahtasi organisaation toiminnan kehittdmiseen ja
yksildiden toiminnan tukemiseen. (vrt. Heikkinen 2006, 16-17.) Jatkuessaan ke-
hittdmisty0 Aavassa tulee laajenemaan myos organisaation ulkopuolella tehtavéaan
yhteiseen kehittdmistyéhon (vrt. Engestrom 2004, 81-82, 86-87).

Prosessikehittdmisen elinkaarta voi olla vaikea hahmottaa (Engestrom 2004, 86).
Kehittamishankkeessani elinkaari rajautuu strategian valmisteluprosessiin, mutta
kehittdmisty0 Aavassa on vasta alkanut. Sitd on myos tehty jo ennen kehittdmis-
hankettani ja siksi voikin ajatella ettd nyt l1&pikayty prosessi on yksi osa jatkuvien
toimien sarjaa, joilla tdhdataan paihde- ja mielenterveyspalveluiden seké kehitta-

miskulttuurin kehittymiseen Aavassa.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaé erilaisten menetelmien kaytté (Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaara 2009, 233; Kananen 2010, 71-72). Toimintatutkimuksen tekemisessa
erilaiset menetelmét tulevat luontevasti osaksi tutkimusta, koska toimintatutkimus
ei itsessaan ole jokin yksittdinen menetelma, ennemminkin tapa lahestya tutkitta-
vaa kohdetta, joka voi pité4 sisallaan (ja usein pitadkin) monia erilaisia tutkimus-
menetelmid (ks. Heikkinen ja Jyrkdmé& 1999, 55). Tdssa toimintatutkimuksessa
kaytettiin erilaisia kehittdmismenetelmid, osallisuutta ja vuorovaikutusta tukevia

menetelmid seka arviointimenetelmia.

Jatkuvaan arviointiin ottamani tyévaline ORS mittari tapaamisten arviointiin ei
tuottanut tulosta siind mé&arin, mit4 se olisi voinut tuottaa. Sen kaytto ei ollut
sdannonmukaista, osa tapaamisista jai arvioimatta ja mittareiden tulokset olivat
niin yksimielisid, ettei niill& ollut juuri muuta vaikutusta kuin hyvin menneiden
asioiden vahvistaminen. Enemman apua minulle ja prosessin kehittymiselle oli
suullisesta arvioinnista, joka ei sekd&n koskettanut kaikkia, vain niitd, jotka roh-

kaistuivat arvioimaan adneen. Toisaalta voidaan ajatella, ettd kaikilla oli mahdolli-



73

suus avata mielipiteitddn ja hiljaa olleet olivat joko samaa mieltd danekkaampien
kanssa tai jostakin muusta syysta eivat kdyttaneet heille annettua tilaisuutta vai-
kuttamiseen ja siksi heidan toiveitaan ja kokemuksiaan ei voitu huomioida. Jotta
arviointi tuottaisi jotakin hyotyd, on siihen osallistujilla oltava ymmérrys kayte-
tyistd menetelmista seka arvioinnin merkityksesta. Jatkuva arviointi oli aavalaisil-
le uutta ja vierasta ja vaikutti siihen, ettd anti jai vahaiseksi. Siksi olen nostanut
malliini vahvemmin menetelmdosaamista, ja sen osaksi luen arviointiosaamisen,

sen ollessa yksi prosessikehittdmisen menetelmista.

7.2 Prosessin ohjaajan rooli

Osallistavassa strategian valmisteluprosessissa ohjaajan on mielesténi hyva olla
riittdvan ulkopuolinen, mutta kuitenkin tuntea toimintaymparistd hyvin. Itsellani
ei ollut toiminnallisia vastuita tai velvoitteita Aavaan, mutta tunsin organisaatiota,
toiminta-aluetta sek& péihde- ja mielenterveystyota riittavasti kyetékseni edista-
madn Aavan prosessia. Kehittdmishankkeessani pé&évastuullisena tahona toimi
prosessin alulle laittanut johtoryhmad, ja operatiivisen vastuun kantoi ydinryhma,
TydLapanen ja prosessin ohjaaja, joiden tehtdvana oli huolehtia toimijoiden osal-
lisuuden toteutumisesta ja prosessin etenemisestd. Olen toiminut kehittdmishank-
keessa prosessin edistavana ohjaajana, siitd vastuullisena toimijana. Roolini pro-
sessissa on ollut kokonaisuuden ohjaaminen, ihmisten fasilitointi ja keskustelun

mahdollistaminen jokaisella tasolla (vrt. Toikko ja Rantanen 2009, 91).

Kehittamishankkeessani véliintulo eli interventio tilattiin peruspalvelukeskuksen
johtoryhmén taholta. He olivat todenneet tarpeen linjata ja kehittdé palveluita stra-
tegian keinoin ja saada prosessille ulkopuolinen ohjaaja. Sovimme, ettd roolini on
kokonaisuuden ohjaaja, innostaja ja kannustaja, fasilitaattori. Olimme johtoryh-
mén jasenten kanssa yksimielisia siit4, ettd heiddn organisaationsa edustajat ja
koottavat tyoryhmat ovat kuitenkin vastuussa strategian sisallosta, joskin mina
voin kertoa mielipiteeni ja ottaa kantaa. Tehdyt valinnat eivét kuitenkaan olleet
minun vastuullani. Tyoryhmien tyéskentelyssa olin mukana tukemassa taustalla,
mutta vastuussa oli tydryhmé&én nimetty puheenjohtaja. Mina toimin puheenjohta-
jan tukena ja apuna ja katsoin, etta tyoryhmat etenevat aikataulussa saman suun-

taisesti ja tavoitteen mukaisesti.
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Toimintatutkimuksen teoriassa ohjaajasta kaytetddn nimitysta tutkija. Saavutettu
muutos nahd&an toimintatutkimuksessa vahvasti tutkijan aikaansaannoksena. Tut-
kijan nakokulmasta muutoksen aikaansaaminen taas edellyttda aktiivista ja muu-
toshaluista toimijaa/tahoa. (Kuula 1999, 104, 106.) Kuula (1999, 208-209) painot-
taa my0s sitd, ettei muutosta voi saada aikaan ilman vuorovaikutusta tai menemat-
t& osaksi toimintaa ja k&ytantod. Tutkijan roolina on kuitenkin olla molempia, osa
kaytantda ja toimintaa ja toiminnasta ulkopuolinen tarkastelija. Rooli maarittyy
pitkalti tutkimuksessa eteen tulevien tarpeiden kautta, painottuuko tutkijan toi-
minnassa tutkijuus vai toimijuus. Myos etaisyys ja laheisyys tutkittavaan kohtee-
seen vaihtelevat tarpeen ja tilanteen mukaan. (Huovinen ja Rovio 2006, 95, 102.)
Koska tulin Aavaan ulkopuolisena, oli onnistumisen kannalta merkittavaa se, mi-
ten sain Aavan omat toimijat mukaan yhteiseen prosessiin, miten sain myytya
heille pdihde- ja mielenterveysstrategian ja etenkin sen jatkotydstdmisen tulevina

vuosina. Tarvitsin heiddn osaamistaan my®s organisaation tuntemukseen.

Seppanen-Jarvela (2009, 45) tuokin esille, ettd prosessin ohjaamisessa vaaditaan
kykyjad hahmottaa kehittamisprosesseja, kaynnistaa niitd, hyodyntaa kehittdmisen
kannalta merkittavat tilanteet ja muuttaa ne toiminnaksi seké sietdd epavarmuutta
ja keskeneréisyyttd. Ohjaajalta vaaditaan myds hyvia kommunikointitaitoja erityi-
sesti ryhmatilanteissa, ryhmanohjaustaitoja ja ymmarrystd ryhman toiminnasta.
Vaikka toimintatutkimuksessa muutos katsotaan olevan prosessin ohjaajan ai-
kaansaannosta, on tilanne kuitenkin tass& kehittdmishankkeessa toinen; koska en
ole ollut siséll6llisessa vastuussa strategiasta, ei sen avulla saavutettu muutos ole
myoskaan minun vastuullani. Vastuullani on ollut se prosessi, jonka avulla strate-

gia on saatu muodostettua ja mahdollinen muutos sité kautta mahdollistettua.

Toimintatutkimuksen eteneminen edellyttdd tutkijalta mielenkiintoa tutkittavaa
asiaa kohtaan ja ymmaérrystd muutoksesta ja usein hanelld onkin kdytannén koke-
musta tutkittavasta kohteesta (Huovinen ja Rovio 2006, 94). Itsellani on todella
suuri halu ja kiinnostus strategiatydskentelya kohtaan ja tydalana paihde- ja mie-
lenterveysty6 on erittéin tuttu ja omalta tuntuva. Tutkijalle oman roolin hakemi-
nen ja léytdminen on henkilokohtainen kehittymisprosessi (Kuula 1999, 208), ja
se vaihtelee tutkimuksen vaiheiden ja tarpeiden mukaan. Kuula (1999, 116-117)
kuvaa Sorensenin (1992) tekeman ajallisen jaottelun toimintatutkimuksen tutkijan

rooleista, joita ovat 1) ohjaava, soveltava ja testaava asiantuntija, 2) teoriat ja me-
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netelmét hallitseva konsultti, 3) itseohjautuva aktiivinen osallistuja sekd 4) tausta-
tietoa antava filosofi. Itse ndin ja koin oman roolini kaikkien edell&d kuvattujen
sekoituksena. En ollut tydryhmien tydskentelyssa aktiivisena osallistujana, en-
nemminkin taustalla toimivana ja ohjaavana toimijana. Yritin prosessin aikana
kovasti viestia kaikille, ettd olen kaytettdvissa ja saatavissa aktiivisempaankin
roolin, jos sille on jossain tilanteessa tarvetta. Oma aktiivisuuteni kohdistui tyo-
ryhmien puheenjohtajien yhteiseen tydskentelyyn ja tyéryhmien tydskentelyyn

vaikuttamiseen heidan kauttaan.

Heikkisen (2006, 20) mukaan yksi toimintatutkimuksen tehtévista on valaa uskoa
toimijoihin heidédn omista kyvyistéan ja taidoistaan muutoksen aikaansaamiseksi
ja tutkijan tehtavénad on laittaa muutos alulle ja kannustaa toimijoita tarttumaan
muutosty6hon. Taméd on myods merkittdva tausta-ajatus prosessikehittamisessa.
Itse olen yrittanyt joka tilanteessa kannustaa ja innostaa mukanaolijoita ja tartuttaa
heihin myonteistd asennetta kehittdmis- ja strategiaty6td kohtaan, tiedostaen, ettd

tunteet tarttuvat.

7.3 Aineiston keruu ja kayttd

Merkittavin toimintatutkimuksen aineisto kertyy tutkijalle, jonka oma kokemus on
osa aineistoa (Kiviniemi 1999, 74; Heikkinen 2006, 20). Aineisto kerdantyy tutki-
jan hiljalleen kasvavasta ymmarryksestd, jota voidaan ajatella myds hermeneutti-
sena kehand (Heikkinen 2006, 20). Kiviniemi (1999, 74) nimittaa tata prosessia
“konstruktivistiseksi oppimisprosessiksi” ja “’jatkuvasti kehittyviksi ymmaérryksen
spiraaliksi”. Aineistonkeruuta koskevat valinnat tehddin prosessin edetessé esiin
nousseiden tarpeiden mukaan. Huovinen ja Rovio (2006, 104) ovat sitd mielta,
ettd tarkein aineistokeruu tapahtuu osallistuvan havainnoinnin kautta, mutta ai-

neistoa kertyy myds mm. tyéryhmien tapaamisista ja séhkoposteista.

Kehittdmishankkeessani aineistoa on kerdéntynyt prosessin aikana eri tyéryhmien
tapaamisista, muistioista ja muistiinpanoista, sahkoposteista, viesteistd, flappipa-
pereista ym. Kehittdmishankkeesta kertynyttd aineistoa on dokumentoitu strate-
giaprosessia varten luodulle yhteiselle ja avoimelle verkkotydskentelyalustalle eli

wikialustalle (aava.pbworks.com), jonne jokainen strategiaprosessissa mukana
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ollut henkild on halutessaan pédassyt ja jonne on Kirjattu tapaamisten sisaltod seka
keskusteltuja ja sovittuja asioita. Wiki on ollut kaikille avoin, jolloin kuka tahansa
on voinut seurata ja kommentoida prosessia sen kautta. Wikiin on kertynyt lahes
kaikki kirjallinen materiaali, mitd kehittdmishankkeen aikana on syntynyt. Lisaksi
olen kayttanyt valokuvia aineiston dokumentoimiseen esimerkiksi kuvaamalla
tuotoksia, jotta olen voinut késitella niita juuri sellaisina kuin tyéryhmat ovat ne
tuottaneet. Koen, etta aineistonkeruuni on ollut riittdvaa ja toimintatutkimukselle
tyypillista. Aineisto on myos ollut avointa. Aineistoa olen kéyttanyt opinnaytetyo-
ta kirjoittaessani hyddykseni, palauttaakseni mieleen tapahtumia, tunnelmia ja
tilanteita, prosessin kulkua. En ole kuitenkaan systemaattisesti l&htenyt aineistoa
purkamaan tai avaamaan tassa tyossd, koska en kokenut sita tarpeelliseksi tai tar-
koituksenmukaiseksi. Aineisto hyddytti minua prosessin edetessd, reaaliaikaisesti,

enemman kuin kirjallista tuotosta tehdessani.

Aineistoa analysoidaan jatkuvasti tutkimuksen edetessa ja kéytetdén siitd saatavaa
tietoa hyvaksi tutkimuksen etenemisessd. Tutkimuspéivakirja on tutkijan oman
toiminnan ja havaitsemien asioiden reflektointitydkalu, johon voi kirjata mm. asi-
oita, joita tutkija ei p&dady jakamaan muiden osallistujien kesken. (Huovinen ja
Rovio 2006, 103.) Kehittdmishankkeessani téllaista aineistoa on ollut tapaamisten
arviointilomakkeet. Aineistoa kerattiin myos kuntalaisilta ja palvelujen kayttajilta,
mutta sitd kertyi hyvin niukasti. Tutkimuspaivékirjaa en aktiivisesti kirjoittanut,

jalkikateen totesin etté se olisi ollut erittéin tarpeellinen.

Aavan johtoryhmén kanssa paddyimme hyddyntaméan tiedonkeruuseen olemassa
olevaa materiaalia ja indikaattoreita, joiden avulla on selvitetty alueen paihde- ja
mielenterveysoloja ja tilannetta. Indikaattoreita 10ytyi muun muassa Sotkanet-
palvelusta, josta voi hakea tilastotietoa esimerkiksi kuntakohtaisesti. Sotkanetin
indikaattoreista kaytettiin avainindikaattoreita, joihin on keratty mittareita eri ai-
healueista. Naista kaytettiin vaesto, alkoholi ja huumeet sek& mielenterveys avain-
indikaattoreita. Lis&ksi tietoa haettiin ik&kausiryhmittdin esimerkiksi kouluter-
veyskyselystd. Kéytéssamme on ollut myds Aavan omat mittarit ja tiedonkeruu

omista ja ostetuista palveluista.

Kehittdmishankkeessani tietoa ja aineistoa keréantyi paljon ja se oli dokumentoitu

johdonmukaisesti yhteen paikkaan. Silti tieto ei ollut kaikilta osin yhdenmittaista
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ja se hankaloitti strategian kokoamista. Ydinryhmé teki paljon ty6ta k&ydessaan
vield keskusteluja strategisista teemoista ja toimista. Haasteita aiheutti tyéryhmien
erilaiset tiedon ja tekstin suodatustavat, toisista tyoryhmisté tuli tietotulva toisten

jakaessa niukkuutta.

7.4 Osallisuuden toteutuminen

Kehittdmishankkeeni on hyva osoitus siitd, miten organisaation kaikilla toimija-
tasoilla tydskentelevia osallistaen voidaan yhteiskehittelylla saavuttaa samat lop-
putulemat strategisiksi valinnoiksi kuin ylhaaltda annettuina. Kun katsoo mihin
valintoihin Aavassa paddyttiin ja vertaa niitd esimerkiksi Mieli-suunnitelman ke-
hittdmisehdotuksiin (ks. STM 2009), voi todeta niiden olevan taysin linjassa kes-
kenédan. Tapa, jolla niihin paadyttiin, oli vain toisensuuntainen; kaytanndsta lahte-
va, kokemustietoa kunnioittava ja toimeenpanon onnistumista parantava. Tama
havainto on vahvistanut entisestdan jo aiemmin minulla ollutta kasitysta osallista-
van yhteiskehittelyn ja prosessikehittamisen voimasta ja mahdollisuuksista. Aavan
prosessissa johdon sitoutuminen oli merkityksellisté ja vaikutti myds muun henki-
I6ston osallisuuteen. Osallistavan strategiaprosessin syntyminen edellyttda johdon
tekemid valintoja ja toimintaluvan antamista prosessin ohjaajalle. En nde, ettd
osallistavaa valmisteluprosessia voisi toteuttaa ylimman johdon sitd hyvaksymaét-

ta.

Osallisuuden maksimointi ei ollut tdssa kehittdamishankkeessa helppoa, enka siina
onnistunut sellaisella tavalla, jota etukéteen olin ajatellut. Kokosin ydinryhman
vasta kun prosessi oli jo suunniteltu ja koen tdman yhtend kehittdmishankkeeni
toteutuksen heikkoutena. Jos aloittaisin nyt prosessin uudelleen, tekisin suunni-
telman prosessin etenemisestd yhdessa ydinryhmén kanssa, jotta prosessista muo-
dostuisi enemman koko ydinryhmén yhteinen. Toisena heikkoutena on Aavan
asiakkaiden sek& kuntalaisten puuttuminen kehittdmishankkeesta. Ehdotin asiak-
kaiden kuulemista kaikille tyoryhmille, mutta kuten kevaalla yhteisessa Strate-
giaTapaamisessa todettiin, on se vield kovin vierasta Aavassa ja osin siksi se jai
tekeméttd. Minun olisi my6s pitanyt olla tassé asiassa viel& aktiivisempi ja edel-

lyttaa tyoryhmiltd asiakkaiden kohtaamista ja mukaanottoa.
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Myos sahkoisten kyselyiden toteutumatta jddminen heikensi osallisuuden toteu-
tumista hankkeessani. Kehittdmishankkeessani yritimme saada ulkopuolisia kyse-
lyiden toteuttajia Lahden ammattikorkeakoulusta, mutta sieltd ei 10ytynyt ajoissa
asiasta kiinnostuneita opiskelijoita, jotta kyselyt olisi ehditty toteuttaa kehittdmis-
hankkeen aikana. Kyselyja kuitenkin lahdettiin suunnittelemaan kahden opiskeli-
jan kanssa ja ne toivottavasti toteutuvat l&hiaikoina.

7.5 Mallin luominen, sovellettavuus ja hydédynnettavyys seka kaytdnnén merki-

tys

Olen luonut osallistavan toimintamallin strategian valmisteluprosessin ohjaami-
seen. Malli perustuu teoriaan seka kehittdmishankkeestani saamiin kokemuksiin,
ja on siis siind mielessa hyvin subjektiivinen ndkemys miten osallistava strategian
valmisteluprosessi tulisi edetd. Oma ymmarrykseni, aiemmat kokemukseni ja us-
komukseni ovat vaikuttaneet mm. rooliini tdssa kehittdmishankkeessa ja se on taas
vaikuttanut siihen, millainen siit4 lopulta tuli. N&in ollen myds malli on sen tulos-
ta. Jos joku muu prosessissa koko ajan mukana ollut henkild olisi kuvannut mil-
lainen hdnen mielestadn osallistavan strategian valmisteluprosessin tulisi olla,
olisi mallista tullut jotakin aivan muuta, mité siitd nyt tuli. (ks. Heikkinen ja Syrjé-
14 2008, 152-153.) Toimintatutkimuksen raportoinnissa huomiota tulisi kiinnittaa
moniaanisyyteen, jotta raportti ei perustu vain yhteen ndkdkulmaan (Heikkinen ja
Syrjala 2008, 155). Téaté ei opinnaytetyodssani riittavasti kuvata, silla kaiken ke-
rédmani ja saamani palautteen yksityiskohtainen kuvaaminen ei olisi ollut mah-
dollista. Jotta lukija olisi saanut kiinni kaiken palautteen merkityksesta toiminnal-
le, olisi minun yksityiskohtaisesti pitdnyt kuvata lahtotilanne, keratty palaute ja
seuraava vaihe, jossa palaute on huomioitu. Olen paatynyt kuvaamaan kerd&@mani
arvioinnin ja palautteen yleisemmalld tasolla, ja se ei valttdmattd avaa vaikutuksia

riittavasti.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan tekemét valinnat ja johtopaatok-
set, mutta sen lisdksi myos lukijan omat katsantokannat. Tulosten luotettavuus
edellyttdd prosessin eri vaiheiden tarkkaa kuvaamista (Hirsjarvi ym. 2009, 232-
233), mik& on ollut tassé tyossa haasteellista. En koe, ettd kaiken yksityiskohtai-

nen kuvaaminen olisi tarkoituksenmukaista ja olenkin yrittdnyt kuvata oleelliset,
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malliin vaikuttaneet tekijat; teoriat, asiat ja tapahtumat ajallisessa jatkumossa (ks.
Heikkinen ja Syrjala 2008, 151).

Toimintatutkimuksessa tuloksia ovat myos toteutumatta jaaneet ja epaonnistuneet
asiat ja tilanteet, silld niitdkin voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa (ks. Heikkinen
ja Syrjald 2008, 156). “Epdonnistunut” toimintatutkimus voi siis olla hyvinkin
onnistunut ja paljastaa jotakin sellaista, joka muutoin olisi jaanyt piiloon ja hai-
tannut toimintaa. Mallistani tulikin melko erilainen mit& kehittdmishankkeeni to-
teutus oli, vaikka koenkin kehittdmishankkeeni olleen hyvin onnistunut. Vaikka
prosessin sisalla tekisin monia asioita toisin ja huomattavasti perusteellisemmin,
en silti muuttaisi paalinjauksissa mitaén. Jos toteuttaisin samanlaisen prosessi nyt
Aavassa, tekisin myos sen samalla rakenteella, koska koin sen hyvéksi, Aavaan
sopivaksi seka ennenkaikkea kehittamishankkeen tarkoitusta ja tavoitetta edista-
vaksi. Prosessin tulisi edelleen mielestani olla osallisuutta tukeva ja kehittdmis-
tyohon kannustava sekd koskettaa monialaisesti kaikilla organisaation tasoilla
tyoskentelevid. Mallissani vahvistan niitd alkuperdisia tavoitteitani, jotka eivat
kehittdmishankkeeni toteutuksessa toteutuneet siind méarin mita olisin halunnut,

esimerkiksi asiakkaiden mukaanotto kehittdmistyohon ja sen suunnitteluun.

Mallissani on my06s strategia vahvemmin sidottu organisaation olemassa oleviin
linjauksiin, esimerkiksi perustehtavaan ja arvoihin. Nama jaivat omassa kehitta-
mishankkeessani kdymaétta lapi, silla en suunnitteluvaiheessa vield riittavasti ym-
martanyt mika merkitys niill& on strategian valmisteluun. Haasteena oli myds se,
ettd olimme tekemdassa strategiaa vain yhdelle tyon osa-alueelle, kun taas organi-
saation perustehtavé ja arvot ovat kaikkea toimintaa koskettavia. Toisaalta juuri
siksi ne olisi pitdnyt kdyda alussa lapi ja pohtia, mitd merkitsevét a) tulevalle stra-

tegiaprosessille ja b) tehtaville strategisille valinnoille.

Kehittdmishankkeeni toteuttaminen sellaisenaan ei ole mahdollista muualla tai
toisessa tilanteessa. Tdméa kehittdmishanke oli yksilollinen, juuri niiden osiensa
summa, joista se muodostui. My6s mallini on tulos juuri tasta hankkeesta ja siita
saaduista kokemuksista. (vrt. Hirsjarvi ym. 2009, 231; Kananen 2010, 69.) Tama
on toimintatutkimukselle ominaista sen ainutkertaisuuden ja tulkinnallisuuden
vuoksi ja myos tavoiteltavaa, koska toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos-

ten tuottaminen tutkittavassa kohteessa, ei niiden valttdminen (ks. Heikkinen ja
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Syrjala 2008, 148). Malliani voi silti hyédyntaa soveltaen missa tahansa organi-
saatiossa, silla se ei ota kantaa rakenteeseen, joka on muuntuva ja aina organisaa-
tion rakenteesta riippuvainen. Mallini tukee strategiaprosessin valmistelua ja siita
voi kéyttaa juuri niitd kohtia, mitka hyville ja sopiville tuntuu, tai hyodyntéaa sita

kokonaisuudessaan.

7.6 Vaikutukset kohteeseen

Kehittamishankeeni merkitys oli sen aikaansaama vaikutus, ei niinkaan jonkin
asiakirjan aikaansaaminen, vaikka se syntyikin kehittdmishankkeeni tuotoksena.
Né&en kehittdmishankkeeni vaikuttaneen kehittdmiskulttuurin muokkautumiseen ja
kehittdmisinnokkuuden levidmiseen, joskin pienesti. Koen myos, ettd uudenlainen
ja raikas toimintatapa on avannut ylemmélle johdolle jotakin uutta ajattelua tyon-
tekijoiden osallisuuden tukemisesta ja merkityksestd. Myos viestinndn avoimuus
on toivottavasti vaikuttanut ajatteluun asioiden valmistelun l&pindkyvammaksi
tekemisesté. Viestinnan avoimuus kiinnosti myos valtakunnallisesti, Aavan alueen
ulkopuolella, ja kavinkin toimintatapaamme esitteleméssa THL:n jarjestaméssa

seminaarissa kevaalla 2012.

On oletettavaa, ettd paihde- ja mielenterveystyon keittdamisen jatkamiselle on hy-
vin suuret paineet tulevaisuudessakin, niin Aavassa kuin muuallakin. Painetta on
myos osallistavampien kehittdmistapojen lisdéamiselle, joista kehittamishankkeeni

on tarjonnut aavalaisille yhden kokemuksen.

Kehittdmishanke tuotti myds strategiaan yhden konkreettisen toimenpiteen. Stra-
tegiaprosessin aikana esiin noussut puute toiminnassa nostettiin yhdeksi toimenpi-
teeksi strategiassa. Uskon, ettei asia olisi ilman t4td osallistavaa prosessia noussut
riittdvan nékyvaksi, eiké siihen olisi tartuttu ilman jatkuvaan arviointiin liittynytta
keskustelua. Toiminnalla olisi siis vaikutusta tulevaisuuteen ja siihen, etté jatkossa
asiaan tartutaan ja sitd edistetddn, koska toiminta osoitti, ettei asia viel& talla het-
kelld toimi tai tule huomioiduksi. Toiminta itsessdén voi siis myos tuottaa strate-
gisia valintoja ja tuoda nékyvaksi jotakin, joka strategian valmisteluprosessin

muutoin toteutettuna olisi jadnyt huomaamatta.
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Kehittdmishankkeeni on tuottanut muutoksia myés ammattilaisten asenteissa, jot-
ka ovat (erityisesti) pdihde- ja mielentervetydssa valitettavasti suuri kehittdmisen
ja asiakkaiden kohtaamisen este. Yksilotasolla olen kuullut ja ndhnyt mittavia
kehityskaaria, kun omalta mukavuusalueelta on jouduttu poistumaan ja haasta-
maan omaa asennetta ja ajattelua. Nama yksil6lliset vaikutukset heijastuvat tule-
vaisuudessa myos ymparistoon ja edesauttavat tyon kehittamisté jatkossa.

Eettisesti tarkasteltuna koen kehittdmishankkeeni olleen harmiton ja haitaton koh-
deorganisaatiolle ja prosessiin osallistuneille. Hankkeeni ei ole vahingoittanut
ketdan eik& raportoinnissani tule esille mitddn sellaista, josta aiheutuisi haittaa
kenellek&&n. Toki en ole ollut kaikissa tapaamisissa mukana, enka tieda millaisia
mahdollisia tilanteita, esim. vuorovaikutusta haittaavia, tyéryhmien tapaamisissa
on ollut ja onko niista tai niiden kasitteleméattd ja@misesta aiheutunut jollekin hait-
taa tai harmia. Vuorovaikutus on vaikea laji ja se on prosessikehittamisen, toimin-
tatutkimuksen ja osallistavan toiminnan edellytys ja saavutus. Voi siis hyvinkin
olla, ettd vuorovaikutustilanteissa on voinut syntya harmittavia tilanteita, joista en
tiedd, en ole kuullut tai en ole osannut havainnoida. (vrt. Heikkinen ja Syrjéla
2008, 158.)

7.7 Jatkokehittamiskohteet

Aavassa kehittdmishanke on nostanut esiin monia kehitettavia asioita, pienempia
ja yksittdisia mutta myos suuria kokonaisuuksia, jotka ovat strategiaankin Kirjat-
tuina. Nama kaikki toimivat jatkokehittdmiskohteina. Jatkotutkimusaiheena voisi
olla aikaansaadun strategian toimeenpanon arviointi ja tyontekijoiden osallisuus

toimeenpanossa ja arvioinnissa.

Seuraava toimintatutkimuksellinen sykli voisi olla se, ettd malliani kokeillaan
jossakin toisessa yhteydessa ja/tai toisessa organisaatiossa ja kehitetddn edelleen
sieltd saatujen kokemuksien pohjalta. Tasté4 voisi saada uuden kehittdmishankkeen
sekd tutkimusaiheen. My0s asiakkaiden osallisuus strategian valmistelutydssa

voisi olla jatkokehittamis- ja tutkimusaihe.

Osallisuuden teemat jaivat kiinnostamaan itsedni. Tutkimus- ja kehittdmishanke-

aiheita voisi olla esimerkiksi tyontekijoiden osallistamisen vaikutukset asiakas-
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tyohon. Tutkimuksen kohteena voisi olla esimerkiksi se, ottavatko tydntekijat asi-
akkaat paremmin osallisiksi toimintaan ja palveluun jos he itse saavat olla osalli-

sia organisaation kehittdmisessa.
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TERVETULOA
) Liite 4
PERUSPALVELUKESKUS AAVAN PAIHDE- JA MIELENTERVEYSSTRATEGIAN

Strategia Tapaamiseen

maanantaina 23.4.2012 klo 9-15

Rentolaan (Rantatie 1, Heinola)
Paivan ohjelma

9 Aloitus
Aamupadivan aikana kdymme keskustelua asiantuntijoiden kanssa. Vieraina on:

Heli Haténen, THL /Mielen tuki —hanke
Timo Vaisanen /A-klinikkasaatio

Ja tutustumme Péijat-Hameen ehkaisevdaan mielenterveys- ja pdihdetyohon
Siljan johdolla

12 Lounas

12.45 Sisaltoryhmien omia kokoontumisia asiantuntijoiden kanssa tai ilman
Toimenpideryhmien uusien jasenten perehdytys strategiaprosessiin

14.15 Tyoryhmien aikaansaannosten lapikdyminen

14.45 Ty6skentelyn arviointi ja lopetus (klo 15)

limoittautumiset 13.4.2012 mennessa oheisen linkin kautta:
http://www.webropolsurveys.com/S/D79D893550A3E9FE.par

Kdy etukdteen katsomassa ja tutustumassa strategiaprosessissa kaytettavaan wikialustaan:
http://aava.pbworks.com

Lisatietoja Aavan pdihde- ja mielenterveysstrategiaprosessista, Strategia Tapaamisesta ja wikialustasta saat
Silja Wabhlstenilta, joka toimii strategiaprosessin ohjaajana.

Jakelu: Peruspalvelukeskuksen johtoryhma
TyOLapanen (Eija Virtanen, Tuula Hakala, Jouni Sakomaa ja Katja Raita)
Sisaltéoryhmiin nimetyt henkil6t (lista liitteena)
Toimenpideryhmiin nimetyt henkil6t

Silja Wahlsten

Sosiaalialan osaamiskeskus Verso c ”
va. Ehkdisevan mielenterveys- ja paihdetyon seutukoordinaattori “’/
silja.wahlsten@phsotey.fi \\ e

p. 0447297992 PAIJAT-HAMEEN SOSIAALI- JA TERVEYSYHTYMA
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PERUSPALVELUKESKUS AAVAN PAIHDE- JA MIELENTERVEYSSTRATEGIANiite 5

Strategia Tapaamiseen

keskiviikkona 26.9.2012 klo 9-12/15

Rentolaan (Rantatie 1, Heinola)
Paivan ohjelma

8.30 Aamukahvi
9.00 Aloitus

Toimenpideryhmien tuotosten esittely kaikille

e Keskustelua ja kysymyksia tehdyista valinnoista
Tulosalueiden yhteiset haasteet ja yhteistyo toimenpiteissa
Toimenpiteiden seuranta, raportointi ja arviointi

e sovitaan yhteisista toimintatavoista
Toimenpideryhmien terveiset sisaltoryhmille

Toimenpideryhmat voivat poistua, Sisaltoryhmat jaavat lounaalle ja iltapaivaksi Rentolaan
12 Lounas

12.45 Sisaltoryhmien omia kokoontumisia
e Kokonaisuuden ja tulosalueiden toimenpiteiden katsominen oman
ikdryhman nakokulmasta

13.45 Yhteinen keskustelu ja yhteenveto kokonaisuudesta

14.45 Tyoskentelyn arviointi ja lopetus (klo 15)

limoittautumiset 17.9.2012 mennessa oheisen linkin kautta:
http://www.webropolsurveys.com/S/0812E39E34997A35.par

K&y etukadteen katsomassa tavoitteet ja toimenpideryhmien tuotokset wikista: http://aava.pbworks.com

Lisatietoja Aavan pdihde- ja mielenterveysstrategiaprosessista, Strategia Tapaamisesta ja wikialustasta saat
Silja Wahlstenilta, joka toimii strategiaprosessin ohjaajana.

Jakelu: Peruspalvelukeskuksen johtoryhma
Ty6Lapanen (Eija Virtanen, Tuula Hakala, Jouni Sakomaa ja Katja Raita)
Tyoryhmiin nimetyt henkil6t (lista liitteend)

Silja Wahisten

Sosiaalialan osaamiskeskus Verso c\ "
va. Ehkdisevdan mielenterveys- ja paihdetyon seutukoordinaattori ﬁ/
silja.wahlsten@phsotey.fi \ w

p. 0447297992 PAIJAT-HAMEEN SOSIAALI- JA TERVEYSYHTYMA



Tapaamisen arviointiasteikko

Liite 6

Tybéryhma:

Paivamaara:

Arvioi tamankertainen tapaamisemme seuraavien asteikkojen avulla. Aseta merkki sille
kohdalle, joka parhaiten kuvaa Sinun kokemustasi.

En kokenut tulleeni
kuulluksi,
ymmarretyksi ja
kunnioitetuksi.

Emme tydsténeet
emmeka
keskustelleet
olennaisista
aiheista ja asioista.

Tyotapa ei
sopinut
minulle.

Johtaminen ei
tukenut
tavoitteen
saavuttamista.

Téman
paivan
tapaamisesta
puuttui jotain.

Kokemus tapaamisesta

Paamaara ja keskustelun aiheet

Tyoskentelytapa tai menetelma

Tapaamisen johtaminen

Yleisesti

Tulin kuulluksi,
minua
ymmarrettiin ja
kunnioitettiin.

Tydstimme ja
keskustelimme
olennaisista
aiheista ja asioista.

Tyotapa
sopi minulle
hyvin.

Johtaminen
tuki

tavoitteen
saavuttamista.

Yleisesti ottaen
tapaaminen oli

hyva.

Lomake on muokattu Group Session Rating Scale —lomakkeesta.

http://heartandsoulofchange.com/measures/




uauiweoo
el :w:_Emwmu_”_“_m—._m—_pm_mwum._um snefyo uopyof upwuiiA / guoAisiayA ugwyAuipA ue _m wu.m LVh.mv_
(n[@3sInWw uapnnsieAs|ny
snisnpa uapian|eiwio} ef 1e3 eledoAysnnsieas|n
Bl o et (muaoiiledoh) e usUlWERLIEEW
e lwenee nsasigyA usuiwAexide| Lee
uapiaydusawioy uapia)Iduawio] UaIAeIYa)
u33s1||13 ef uISIAYA / USpHdUaIio] BSSISO BSSISI||NN}|BASO|N} us U _ wu._ n_ usw _O._.
/ uoneesiuesio
uauiwelsoponuw
ed Aj@1uaysoAreled
Sujuies) _Lw_gﬁm_b_ﬁs \ UBUIWEISIAYRA _M“ﬁw_“”ﬁwwm__ﬂﬂmﬁ 9_3%%“_.%“”_”%3 i .._h_c_wﬁ A) ok UOISIA ,.
uleian|elwioy uolsIA ef uapianione | % : i 1S3{191310AB) UBUIWERNNW
UBUILIERAE UBPIAIOAE] UsstipgeRitpic (oAt L N f R / el shueew uapraiseey el usapianione}
ua3sidalens
\\ (eueynw
d A A
P (uooxpyniney \ Huel M_Esv_@zm_wue_ (urenwyAighy (3A1asAy uwm_m..vv_:mw uauilw mV_ QH
( -31S3dV 1©1 LIOMS) bt Jefedokl) uauiwAeyide| +gueieuaul-enyg) : )
UBUILLEOYOY UOP3LL ik Il s [ NN ‘uopan unpioyseil shEAfchininEseey u _m>>_ euesauue|l |
g Ua1UNNSSIWEINYD)Y \, : = e uaiwyAisopis 143 . .
\ ua)sijjesuey N
(18019 (snan|noy| uauidyA) ulwyAioA) ojoueeynw Slosuen ureniwyAiohs nuAexde) usuiuueodo
‘DJIM) UBUIWE)SI|OpYewW ¥ G = uafose} uoijeesiuesio un|neIeyie ‘UBUIWIISAIA e v_ v_
o ket e s ooty e wouuEsen uaIWYAL
uenhyeuide| el uswiony // et : d IIEBUIIY uSIUBSE \ uapnnsie|eluo| UaIABIY) UBIWYAIQA L ‘, . S b ._.
N \, /
uaasiwnjues (Aj21us0A UBUIRIYA :m:_wzon.__._w__“@ﬂ:_ A usu _ w NHHC m m w
EXSEIINY uissasoide|8ajens uewyAiuipA el uopyol o ..BE T m.”__E_ \_ru ua _.O Ale
UBW[3HUUNNS UISS3SO0.Id / sninyjieA el ueei3ajess / uewwijA) nj@isesle} :.muws_..w“_ i >mu.._w am.:w od H
\ ueeAe)|3siw|eA SAIBUBIN g uafoase uoneesiuesio uoneesiuesio m_. u m >mu.r_ Ou.m nJaa n_
(A11uasisoAupiwesid)
(Aj23uaysoAypIwe.Ad) (eunsain ef (3@pnnyjeaejuiwioy
= . uapiofiy@ishisauaw BSSN)IAOS BYSasyNINajo} ef L R ejjopyol
EERNOULSAIUEREADAIET ua1SIIY N ejsavIudel BLIPHUUNNS Lol i e e)[eWWaA 195)NI0pO
/ //. N ef JIWeel UIssasold




