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Sosiaali- ja terveysalan palveluiden jarjestamisvastuu on siirtynyt kunnilta seka
kuntayhtymilta 1.1.2023 perustetuille hyvinvointialueille. Palveluverkoston sisalla
tapahtuva johtaminen on keskeisessa asemassa Sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistuksessa palveluita kehitettaessa.

Opinnaytetyoni keskittyi Nokian kaupungin perhekeskusverkoston ohjausryhman
strategisen johtamisen poikkihallinnolliseen mallinnukseen, monialaiseen yhteis-
tyéhon. Opinnaytetydni tarkoituksena oli tuottaa tietoa siita, miten strateginen joh-
taminen voisi toteutua Nokian kaupungin perhekeskusverkostossa. Tarkoituk-
sena oli myos I0ytaa erilaisia johtamisen tapoja seka menetelmia. Tavoitteena
opinnaytetydssa on luoda kokonaiskuva siita, mitd johtamisen strategisia ele-
mentteja perhekeskusverkoston ohjausryhma pitaa tarkeina johtamisen kannalta
seka mitka yhteisesti hyvaksytyt periaatteet vaikuttavat verkoston strategiseen
johtamiseen.

Olen tassa opinnaytetydssani kayttanyt teoreettisena viitekehyksena strategisen
johtamisen kasitettd seka Niklas Luhmannin (1927-1998) luomaa systeemiteo-
reettista kasitysta yhteiskunnassa vallitsevista funktioista. Tarkastelin myds stra-
tegisen johtamisen soveltuvuutta verkostomaiseen tydotteeseen.

Kaytin tutkimusmenetelmana soveltaen palvelumuotoilun monitieteista proses-
sia, jossa yhdistetaan tietoa eri nakokulmista, systemaattisesti ja joustavasti. Ai-
neiston keraaminen tapahtui puolistrukturoidulla teemahaastattelu-menetelmalla.
Analysoin keratyn tutkimusaineiston laadullisesti, analyysivetoisesti vertaamalla
aineistoa koottuun teoriaan. Analyysin apuvalineena seka ajattelutyoni tukena
kaytin ATLAS.-ti-ohjelmistoa.

Tutkimustulokset vahvistivat teoreettista kasitystani siita, etta perhekeskusver-
koston toiminta vaatii moniaanista yhteistyota, eri organisaatioiden yhteisia na-
kemyksia seka keskusteluja arvoista. Yhteistyo toteutuu toimijoiden osallisuu-
della paatoksenteossa seka tiedon jakamisella muille toimijoille. Luottamukselli-
sissa suhteissa, "'me”-hengessa saavutetaan yhteinen ymmarrys tavoitteista ja
sita kautta mahdollistetaan yhteisen strategian syntyminen. Ohjausryhman jasen-
ten tasa-arvoisuus toteutuu fasilitaattorin avulla. Tutkimuksen tuloksena kehittyi
omaa tyétani ohjaava systeemitietoinen johtamisen tapa.
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Management within the service network plays a central role in the welfare areas
developed services in the Social and Healthcare reform.

The purpose of the thesis was to collect information on how strategic leadership
could be realized in the family center network of the city of Nokia. The purpose
was to apply different methods of management.

The theoretical background of the study was the concept of strategic leadership
as well as Niklas Luhmann’s (1927-1998) systemic theoretical understanding of
the functions prevailing in society. | also looked at suitability of strategic lea-
dership in a networked approach to work.

The study was carried out as a service design method process. The data were
collected with a method of semi-structured thematic interview. The study was
analyzed by comparing the research material to the theory. | used the ATLAS.-ti
software as a analysis tool and for supporting my thinking work.

The findings confirmed my theoretical understanding that the operation of the fa-
mily center network require multiple voices and cooperation. Cooperation takes
place through the participation of operators. The results give the insight that it is
possible to create a common strategy in networks. The equality of the members
of the steering groups is realized with the help of a facilitator. The results of the
study helped to develop a system-aware management model to my own work.
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysalan palveluiden jarjestamisvastuu on siirtynyt kunnilta seka
kuntayhtymilta 1.1.2023 perustetuille hyvinvointialueille. Palveluverkoston sisalla
tapahtuva johtaminen on keskeisessa asemassa Sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistuksessa palveluita kehitettdessa. SOTE-uudistuksen tarkoituksena oli pa-
rantaa jo olemassa olevia palvelurakenteita vastaamaan asiakkaiden erilaisiin
tarpeisiin seka vaikuttaa alati kasvavien kustannusten hillitsemiseen. (SOTE-uu-
distus n.d.) Ratkaisut organisaation kannalta merkittavimmista paatoksista eivat
synny yksilokeskeisissa pohdinnoissa taikka erilaisia dokumentteja lukemalla,
vaan yhteisissa keskusteluissa, joiden tarkoituksena on rakentaa yhteisia merki-
tyksia seka toimintamalleja kaytannon tyon toteuttamiseksi. (Juholin 2017, 122—
123.)

Opinnaytetyoni kohteena toimi Nokian kaupunki, jonka perhekeskusverkoston
strategisen johtamisen kehittamiseen olen osallistunut. Nokian kaupungissa aloi-
tettiin perhekeskusverkoston kehittaminen perustamalla lokakuussa 2021 oh-
jausryhma. Opinnaytetydni tukee taman perhekeskuksen toimintasuunnitelman
laadintaa. Opinnaytetydssani paneudutaan erityisesti johtamisen ja koordinoinnin
kysymyksiin, tarkemmin sanottuna lasten, nuorten ja perheiden palveluiden stra-
tegiseen johtamiseen. Opinnaytetydni keskittyy Nokian kaupungin perhekeskus-
verkoston ohjausryhman strategisen johtamisen poikkihallinnolliseen mallinnuk-
seen, monialaiseen yhteistydhon, jota tullaan palvelumuotoilua soveltamalla ke-
hittdmaan palveluverkoston ja siella toimivan ohjausryhman tdmanhetkisia tar-
peita vastaavaksi toiminnaksi. Mallin tarkoituksena ei ole pysya stabiilina, vaan
muuttua ja eldd SOTE-uudistusten mukaisissa muuttuvissa tilanteissa. Nain ollen
strategisen johtamisenkin taytyy muuttua ja sopeuttaa toimintansa asiakkaitten

tarpeita vastaavien SOTE-palveluiden jarjestamisen muutoksiin.

Opinnaytetyoni aihe valikoitui itseani kiinnostavaan johtamistyéhon. Pyrin talla
opinnaytetydlla myds loytamaan perhekeskusverkostoon soveltuvia johtamisen
tapoja ja menetelmia. Opinnaytetyontekijana minulla on ollut tydryhmassa paitsi

tutkijan my®os fasilitaattorin rooli.



2 PERHEKESKUS STRATEGISENA TOIMINTAYMPARISTONA

2.1 Perhekeskus toimintaymparistona

Eduskunnalle joulukuussa 2020 annetussa esityksessa (HE 241/2020vp, 1-2.),
ehdotettiin Suomeen perustettavaksi 21 hyvinvointialuetta. Alueiden vastuulle tuli
sosiaali- ja terveydenhuollon tehtavien jarjestaminen, myos perhekeskusten, joi-
den jarjestamisvelvollisuus on aikaisemmin kuulunut kunnille ja kuntayhtymille.
Esityksessa korostettiin valtion strategista mukanaoloa hyvinvointialueiden kehit-

tamistyossa koskien niin rahoitusta kuin valtion ohjausvelvollisuuttakin.

Hyvinvointialueiden perhekeskuksissa tehtava tyé on osa lapsiperheille tarjotta-
vaa varhaisen tuen sosiaalipalvelua, jonka tarkoituksena on tunnistaa perheiden
kokemat haasteet ja ongelmat tarjoamalla tukea, neuvontaa seka apua viivytyk-
setta. (Hastrup, Pelkonen & Varonen 2021, 1.) Perhekeskusten kehittaminen oli
osa LAPE-hanketta (lapsi- ja perhepalveluiden muutosohjelma) jo aikaisemmalla
hallituskaudella 2016—-2019. Sen kehittamista jatkettiin edellisen hallituskauden
jalkeen valtioneuvoston hallitusohjelman (TEM 2020) paatoksen mukaisesti
myos hallituskaudella 2020-2023. LAPE-hanke on osa Tulevaisuuden sosiaali-
ja terveyskeskusohjelmaa (THL 2020-2023), jota on tukenut ja koordinoinut THL
(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos). Ohjelman tarkoituksena on kehittda perhekes-
kustoimintaa seka lasten, nuorten ja perheiden arjessa tarvitsemia palveluita.
Marinin hallituskaudella (2020-2023) LAPE-rahoituksen avulla kehitettiin mata-
lan kynnyksen palveluita kuten kotipalveluita, perhesosiaality6ta, eropalveluita

seka kasvatus- ja perheneuvontaa perheille. (LAPE n.d.)

Perhekeskustoiminnan avulla pyritdan edistamaan hyvinvointia ehkaisemalla las-
ten, nuorten ja perheiden syrjaytymista seka eriarvoisuuden lisaantymista. Per-
hekeskusverkostojen on tarkoitus toimia koordinoidusti. Monialaisessa verkos-
tossa toimintaa toteuttavat sosiaali-, terveys- seka sivistystoimen ammattilaiset.
Poikkihallinnollisen verkoston toimintaa maarittelevat yhdessa sovitut linjaukset,
tyotavat seka toimintaperiaatteet. Yhteiskehittdminen, yhteinen suunnittelu ja yh-
teiset toimintatavat vahvistavat osaamista seka parantavat saavutettavia tulok-
sia. Yhteistyd mahdollistuu huomioimalla eri toimijoiden palvelukokonaisuudet,
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ottamalla huomioon myos alueella toimivat jarjestot ja muut avaintoimijat kuten
seurakunnat. (Hastrup, Pelkonen & Varonen 2021, 1-2; THL 2021.)

Perhekeskusten tulevat tehtavat maariteltiin perheiden hyvinvoinnin, tuen ja avun
tarpeiden perusteella toteutettaviksi toiminnoiksi. Sosiaalisten rakenteiden uudis-
taminen ja kehittaminen tarvitsevat teoreettista ja kaytannonlaheista tietoa vas-
taamaan yhteiskunnassa esiintyviin ilmioihin ja tarpeisiin. Eri toimijat tuovat tie-
tonsa kehittamistyon tueksi lapsiperheiden tarpeista omien kokemustensa perus-
teella. (Hastrup, Pelkonen & Normia-Ahlsten 2019, 9; Sosnet n.d.)

Organisaatio- ja hallintorajat ylittava perhekeskuksen palvelukokonaisuus tarvit-
see strategisesta johtamisesta vastaavan johto- taikka ohjausryhman. Tallaisina
ryhmina on aikaisemmin toiminut LAPE-yhteistydryhmat vuosina 2016-2019.
Keskeisimpina tehtavina naissa ryhmissa on ollut ohjaaminen, koordinointi ja alu-
eellisen kehittamistyon tukeminen ja arviointi. Ryhmalla oli myds keskeinen
asema alueen lasten ja nuorten seka perheiden palvelutarvekokonaisuuden hah-
mottamisessa, asiakkaiden hyvinvoinnin ja terveyden edistamiseksi. Hastrup ym.
(2021, 23-24.) esittivat pohdittavaksi, miten lasten, nuorten ja perheiden hyvin-
voinnin ja palveluiden strateginen johtaminen on kullakin jarjestetty. Kuka tekee
strategiset paatokset hyvinvointialueen perhekeskustoimintaan ja kehittamiseen

liittyvissa kysymyksissa?

Perhekeskustyon tavoitteena on siis fokusoida huomio mahdollisimman varhai-
sessa vaiheessa lapsiperheiden mahdollisiin haasteisiin taikka ongelmiin, ohjaa-
malla perheet heidan tarvitsemansa avun piiriin ennen kuin ongelmat paasevat
kasvamaan suuriksi. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna perhekeskustoiminta kyt-
keytyy sosiaalityon kansainvaliseen maaritelmaan, jossa perheiden hyvinvoinnin
lisdaminen on toiminnan tavoitteena: "Sosiaalityd on professio ja tieteenala, jolla
edistetdan yhteiskunnallista muutosta ja kehitysta, - - Sosiaalitydssa tyoskennel-
laan ihmisten ja rakenteiden parissa elaman ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi
ja hyvinvoinnin lisdamiseksi.” (Sosnet 2014.) Paamaarana perhekeskuksissa on
my0s yhteiskunnallinen vaikuttaminen, jonka avulla luodaan perustaa kaikelle toi-

minnalle seka kehittamiselle.
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Hyvinvointitalous-ajattelu sisaltda yhteiskunnallisen ajatuksen hyvinvoinnista
seka taloudesta, jonka avulla tulevaisuudessa tulisi pyrkia vastaamaan yhteis-
kunnassa tapahtuviin muutoksiin seka etsia ratkaisuja muuttuneisiin tilanteisiin,
kustannustehokkaasti. Tama on ollut hyvinvointialueiden perustamisenkin tavoit-
teena. Hyvinvointitalous-ajattelu liittyy siten myods perhekeskustoimintaan, jota on
tarkoitus toteuttaa tarveperusteisesti. Toimintaa mita asiakas ei tarvitse, ei ole
myoskaan tarkoituksenmukaista pitaa ylla. Hyvinvoiva ihminen tarvitsee osalli-
suutta, mahdollisuuksia vaikuttaa ja kehittaa elinymparistoaan seka yhteisoaan
taysivaltaisena jasenena. (Ahokas 2021, 26-27.) Asiakkaiden tarpeet on myos
perhekeskustoiminnan palvelujen kehittamistyon taustalla. Perhekeskustoimin-

taan sopii seuraava Ahokkaan (2021) ajatus:

Hyvinvointitalous on yhteiskunnan alue, jossa toimitaan hyvinvoinnin
lisdamisen ja hyvan elaman edellytysten vahvistamisen lahtokoh-
dista. Hyvinvointitalouden paamaara on yhdessa tehty hyva elama
kaikille. (Ahokas 2021, 27.)

Perhekeskustyota maarittelee myos olemassa oleva lainsaadanto, jonka tarkoi-
tuksena on taata yhtenevat palvelut kaikille kansalaisille. Laki sosiaali- ja tervey-
denhuollon jarjestamisesta (612/2021, 1§, 4§) asettaa tavoitteeksi vaeston hyvin-
voinnin edistamisen ja yllapitamisen varmistamalla yhdenvertaiset, yhteen toimi-
vat ja kustannusvaikuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon kaikkialle ulottuvat pal-
velut. Palveluiden jarjestamisvastuu on hyvinvointialueilla seka alueilla toimivilla
kunnilla ja kaupungeilla. Laki velvoittaa toteuttamaan palvelut yhdenvertaisesti,
ottamalla huomioon asiakkaiden tarpeet seka sovittamalla yhteen erilaisia palve-
lukokonaisuuksia. Palveluja voidaan koota hyvinvointialueilla, perhekeskustoi-
minnassa yhteen eri toimijoiden nakokulmasta siten, kuinka palvelujen saatavuus
ja laadun turvaaminen seka kustannusvaikuttava ja tehokas toteuttaminen sita

edellyttavat.

Pirkanmaalla perhekeskusmallia aloitettiin pilotoimaan neljalla alueella; Kangas-
alla, Lempaalassa, Nokialla ja Tampereella. Muut kunnat ja toimijat pilotoivat toi-
mintamallin erillisia osakokonaisuuksia, kuten kohtaamispaikkatoimintaa tai mo-
nitoimijaista arviointia. Pilotit toteutettiin ketteran kokeilun periaatteella ja
niista saatujen kokemusten pohjalta on tarkoitus luoda yhtenainen toiminta-

malli koko maakuntaan. (LAPE Pirkanmaa n.d.)



2.2 Perhekeskustyota ohjaavat asiakirjat

Perhekeskustyota ja sen suunnittelua ohjaavat maakunnalliset seka kunnalliset
velvoittavat asiakirjat, joissa kaupunkien seka kuntien tulee ottaa huomioon kan-
salaisten hyvinvointiin ja terveyteen vaikuttavia osatekijoitd. Tahan velvoittaa
my0s laki (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamisesta 612/2021, 6 §.). Per-
hekeskuksessa Nokialla toimintaa toteuttavat julkinen sektori, kolmas sektori, yk-
sityinen sektori kuin my0s kansalaistoimijatkin. Jokaisessa organisaatiossa on
omat asiakirjansa, jotka velvoittavat seka asettavat tavoitteita heidan omalle toi-
minnalleen. Lisaksi toimintaa maarittelevat kansallisesti laaditut asiakirjat, jotka

ohjaavat kaikkien osapuolien toimintaa.

Esittelen tdssa luvussa perhekeskustoimintaa ohjaavina asiakirjoina Pirkanmaan
alueellisen hyvinvointikertomuksen ja -suunnitelman (2021-2024) seka Nokian
kaupungin hyvinvointiohjelman vuosille (2022—-2030) ja Nokian kaupungin sisai-
sen hyvinvointitydn organisoinnin ja johtamisen kehittdmisen suunnitelman
(2022). Lisaksi tarkastelen Nokian seurakunnan strategiaa vuosille (2018-2022)
ja Nokian seurakunnassa tehtya erillista viestintastrategiaa vuosille (2022—-2024).
Naiden rinnalla tarkastelun kohteina ovat myés Mannerheimin lastensuojeluliiton
toimintaa ohjaava asiakirja Lapsivaikutusten arvioinnista (2022) seka Kansallinen

lapsistrategia (2040).

2.2.1 Kansalliset asiakirjat

Perhekeskustoimintaa maarittelee lasten, nuorten seka perheiden hyvinvointi
seka sen lisdaminen arjessa. Kansallinen lapsistrategia (2040) selvityksessa
todettiin tutkimusten valossa, etta lapsen hyvinvoinnin osa-alueiksi maarittyvat
Ihmissuhteet, oppiminen, osallisuus, turvallisuus ja terveys. Lapsistrategian teh-
tavanannon linjauksissa ministerididen, kansalaisyhteiskunnan, julkisen ja yksi-
tyisen sektorin poikkihallinnollinen tyoskentely tapahtuu avoimesti, tulevaisuus-
suuntautuneesti, mahdollisuuksien I6ytamisen ja dialogisen vuorovaikutuksen
avulla. Haavoittuvassa asemassa olevien lapsien asema turvataan ja tunniste-
taan. Lapsilla on oikeus saada tietoa heille kuuluvista oikeuksista. Strategian tar-
koituksena on luoda aidosti lapsi- ja perhemyonteinen Suomi. (Valtioneuvosto
2019, 18; Kansallinen lapsistrategia 2021, 13.)
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Raportin vision mukaan lapsi- ja perhemyonteinen yhteiskunta tulee nostaa poli-
tiikan keskioon arvottamalla lapset, nuoret ja perheet etusijalle valintoja teh-
dessa. Keskeisiksi johtamisen keinoiksi visiossa nahtiin lapsen oikeuksiin ja tie-
toon perustuva hallinto ja paatoksenteko seka lapsi- ja perhelahtdinen toiminta-
kulttuuri. Vision saavuttaminen edellyttaa raportin mukaan laaja-alaista sitoutu-
neisuutta yhteiskunnan eri tasoilla — valtioneuvostoon ja eduskuntaan saakka.
Tavoitteena on edistaa lapsen oikeuksien toteutumista, lasten ja nuorten eriar-
voisuuden vahentamista seka tukea julkisen johtamisen uudistumista systeemi-
seen ja ihmislahtdiseen suuntaan. Asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa
luomalla yhteinen strategia yli hallintorajojen, milla on mahdollista edistaa julkis-
ten voimavarojen vaikuttavaa ja tehokasta kayttoa. Lapsistrategialla tavoitellaan
pysyvyytta, muuntuvuutta, sitoutuneisuutta seka joustavuutta. (Valtioneuvosto
2019, 10-12; Kansallinen lapsistrategia 2021, 14.)

Mannerheimin lastensuojeluliitossa (MLL) ty6ta ohjaavana asiakirjana toimii lap-
sivaikutusten arviointi. Lapsivaikutusten arvioinnissa (2022) selvitetaan paa-
toksen tai toiminnan vaikutuksia lasten, nuorten ja lapsiperheiden hyvinvointiin ja
oikeuksien toteutumiseen. Lapsivaikutusten arviointi on osa ihmisiin kohdistuvien
vaikutusten arviointia ja sita voidaan toteuttaa muun vaikutusten arvioinnin yhtey-
dessa. Vaikutus voi olla mika tahansa paatoksen tai toiminnan seurauksena ta-
pahtunut muutos ihmisessa. Lapsivaikutusten arviointi toimii valineena lasten
etuja selvitettdessa. YK:n lapsen oikeuksien sopimuksen 3.1 artikla (Yleissopi-
mus lapsen oikeuksista 1991) on perustana lapsivaikutusten arvioinnissa. Artik-

lassa edellytetaan periaatetta lapsen edun ensisijaisuudesta.

Osalllisuus ja kuuleminen ovat olennaisia osia lapsivaikutusten arvioinnissa. Toi-
minta tulisi perustua tietoon. Tarkoituksena on saada lisaa tietoa paatoksenteon
ja toiminnan kehittdmisen perustaksi. Hyvinvointialueella lapsivaikutusten arvi-
oinnin avulla voidaan arvioida myos taloudellisia vaikutuksia, henkildstoon koh-
distuvia vaikutuksia seka ymparistovaikutuksia. Lapsivaikutusten seuranta-arvi-
ointi (jalkiarviointi) on tehdyn paatoksen toteutuneiden vaikutusten arviointia.
Seuranta-arviointia on myds toiminnan kehittdmiseksi tehtava arviointi. Lapsivai-
kutusten arviointiin on kehitetty valmiita kysymyskaavakkeita, joita voi hyodyntaa
arviointien tekemisessa. On tarkeaa, etta lapsivaikutusten arviointi on jarjestel-

mallinen osa hyvinvointialueen paatosten valmistelua, paatdsten toimeenpanon
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seurantaa seka toiminnan kehittamista. Arviointi tarvitsee tuekseen toimivat ra-
kenteet. Viranhaltijat tarvitsevat koulutusta ja tukea lapsivaikutusten arvioinnin

tekemiseen ja toteuttamiseen. (livonen & Pollari 2022, 11-17.)

2.2.2 Maakunnalliset ja kunnalliset asiakirjat

Pirkanmaan alueellinen hyvinvointikertomus ja -suunnitelma (2021-2024)
on asiakirja, joka linjaa alueellisen hyvinvoinnin ja terveyden edistamisen strate-
giset painopisteet ja niiden toimeenpanon. Toimeenpanosuunnitelmassa on pal-
jon yhdyspintoja Pirkanmaan SOTE-uudistuksen (PirSOTE) toiminnallisten muu-
tosten kehittamiseen ja toimeenpanoon. Pirkanmaan alueelliseen hyvinvointiker-
tomukseen ja -suunnitelmaan (2021-2024) on maaritelty painopisteeksi ja tavoit-
teeksi vaeston elintavat, jotka tukevat ihmisten fyysista seké psyykkista hyvin-

vointia.

Kohdennetuiksi painopistealueiksi hyvinvointikertomuksessa on maaritelty sosi-
aalisen osallistumisen edistaminen ja yhteiskehittamisen menetelmien kayttami-
sen edistaminen, joissa painotetaan kuntalaisten osallisuutta seka vaikuttamisen
mahdollisuuksia. Kuntalaisille turvallisen elinympariston yhtena tavoitteena ovat
lapsiperheiden eriarvoisuuden vahentaminen ja paihdeongelmien vahentaminen.
Vaikuttavien palveluiden saavutettavuuden tavoitteena on parantaa palveluiden
saatavuutta, saavutettavuutta seka yhdenvertaisuutta. Tama toteutuisi ottamalla
kayttoon vaikuttavat menetelmat ja toimintamallit seka kehittamalla asiakaspa-
lautejarjestelmien/asiakaskokemuksen tulosten hyodyntamista palveluiden suun-
nittelussa ja kehittdmisessa. Tavoitteiden toimeenpanon kriteeriksi maariteltiin

mahdollisimman toteuttamiskelpoiset visiot. (Varjonen-Toivonen 2021, 2, 39-40.)

Nokian kaupungin hyvinvointiohjelman (2022-2030) laadinnassa hyddynnet-
tiin seka tunnistettiin poikkihallinnollisessa yhteistydssa nelja ilmidkokonaisuutta,
joihin on maaritetty painoalueet. Hyvinvointiohjelman tyostamisessa tunnistettiin
tarpeet hyvinvointitydon organisoimiseen seka johtamisen uudistamiseen. Ensim-
maiseksi painopistealueeksi maarittyivat hyvinvointia edistavat kaupunkiymparis-
tot, jossa tavoitteeksi asetettiin alueellisen eriarvoistumisen vahentaminen ja eh-
kaiseminen seka esteettomyys palveluiden saavutettavuudessa. Toiseksi paino-

pistealueeksi hyvinvointiohjelmassa on maaritelty hyvinvointia tukevan ja sujuvan
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arjen edistaminen. Tavoitteena siina on vahvistaa hyvinvointiviestinnalla kunta-
laisten tietoa elintavoista, kehittaa ja kaynnistaa perhekeskustoiminta seka sah-
koinen perhekeskus. Tama onnistuu kehittamalla hyvinvointiohjausta ja palvelu-
polkuja yhteistydossa kaupungin, hyvinvointialueen ja sidosryhmien kanssa. (No-
kian kaupunki 2022, 4-8.)

Kolmantena painopistealueena Nokian hyvinvointiohjelmassa on tukea kuntalais-
ten osallisuutta ja yhteisollisyyttd ehkaisemalla lapsiperhekoyhyytta ja huono-
osaisuuden ylisukupolvisuutta. Tama toteutuisi kehittamalla kansalaisyhteiskun-
nan toiminnan koordinointia, kolmannen ja neljannen sektorin rakenteita. Seka
kehittamalla tuki- ja avustusmuotoja, edistamalla kuntalaisten yhteisollisyytta ja
tarjoamalla matalan kynnyksen palveluita. Neljatta sektoria edustavat kansalais-
toimijat, kunnan asukkaat, jotka eivat ole sidoksissa jarjestoihin, vaan toteuttavat
toimintaa omista intresseistaan ja omien tarpeidensa perusteella. Tavoitteena
Nokialla on myos kehittaa neljannen sektorin vertais- ja vapaaehtoistoimintaa,
jota Nokialla edustaa Nokian mammat ry:n jarjestdma toiminta kaikkien lapsiper-
heiden hyvaksi. He pyrkivat vaikuttamaan kaupungin paattajiin lapsiperheita kos-
kevien palveluiden kehittamisessa. Neljanneksi painopistealueeksi maariteltiin
mielenhyvinvoinnin edistaminen seka paihteettomaan elamaan kannustaminen.
Talta osin tavoitteena on suunnitella kaupungin, hyvinvointialueen seka sidosryh-
mien yhteistyorakenteet ja tehtavat toimivaksi kokonaisuudeksi kuntalaisten tar-
peisiin nahden (yhdyspintatyo, PirSOTE). (Nokian kaupunki 2022, 4-8.)

Nokian kaupungin (2022) sisdisen hyvinvointityon organisoinnin ja johta-
misen kehittamisen yhdeksi osa-alueeksi maaraytyivat hyvinvoinnin ja osalli-
suuden edistamisen rakenteiden laadinta. Tavoitteena on vieda hyvinvointityo
osaksi kaupungin strategista talouden ja toiminnan suunnittelua. Nokialla kehite-
taan tiedolla johtamisen, hyvinvointitydn seka hyvinvoinnin systemaattisen arvi-
oinnin valineita, jotta ne palvelisivat mahdollisimman hyvin kayttajia. Tarkoituk-
sena on panostaa ennakkoarviointiin kaikilla palvelualueilla seka mahdollistaa to-
teutettujen arviointien hyddyntamista laajasti. Seuraavana painopistealueena hy-
vinvointitydssa on suunnitelmallisen yhteistyon ja yhteistydrakenteiden kehittami-
nen. Tavoitteena siina on kehittda rakenteita kaupungin palvelu- ja tulosalueen,
hyvinvointialueen seka sidosryhmien kanssa. Tarkoituksena on myos kehittaa
yhteistyohon toimivat ja oikea-aikaiset suunnitelmat seka kiinnittaa huomiota
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paatoksenteon kestoon. Tarkoituksena on myds kerata aktiivisesti palautteita pal-
veluista ja niiden kehittamismahdollisuuksista seka hyodyntaa kerattya palautetta

toiminnan suunnittelussa ja palveluiden kohdentamisessa.

Yhtena painopistealueena hyvinvointitydn kehittdmisessa on hyvinvointiviestin-
nan kehittaminen. Tavoitteeksi siina on asetettu monipuolinen viestinta kuntalai-
sille seka sidosryhmille. Viestintaa on tarkoitus ulottaa myos luottamushenkilGille
ja organisaatioon. Viimeisena kehittamistyon painopistealueena on osallisuuden
kehittaminen, jossa tavoitteena on vahvistaa osallisuuden rakenteita niin organi-
saation sisalla kuin sidosryhmien kanssa. Tarkoituksena on luoda osallisuus- ja
vaikuttamiskanavia seka huomioida talousarviossa tavoitteet ja toimenpiteet kun-
talaisten osallisuuden edistamiseksi. (Nokian kaupunki 2022, 11.) Nokian kau-
pungin (2022) sisaisen hyvinvointitydn organisoinnin ja johtamisen kehittamisen

painopistealueet on esitelty taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Sisaisen hyvinvointityon strateginen kehittaminen (Nokian kau-
punki 2022, 11, muokattu).

Hyvinvoinnin ja osallisuuden ra- Hyvinvointityo osaksi kaupungin strategista talou-
kenteet den ja toiminnan suunnittelua.
Kehitetdan tiedolla johtamisen, hyvinvointityon
seka hyvinvoinnin systemaattisen arvioinnin vali-
neita.
Palvelualueiden ennakkoarviointi ja toiminnan ke-
hittaminen arvioinnin perusteella.
Suunnitelmallinen yhteistyon ja yh- Yhteiskehittaminen kaupungin palvelu- ja tulos-
teistyorakenteiden kehittdminen  alueiden, hyvinvointialueen ja sidosryhmien
kanssa.
Toimivat ja oikea-aikaiset yhteistyon rakenteet,
suunnitteluun seka paatoksentekoon.
Asiakaspalautteen hyodyntaminen kehittamis-
tyossa.
Hyvinvointiviestinta Monipuolinen viestinta kuntalaisille seka sidos-
ryhmille.
Viestinta ulotetaan luottamushenkilille seka or-
ganisaatioon.
Osallisuuden kehittaminen Toimivat osallisuuden rakenteet niin organisaa-
tion sisalla kuin sidosryhmien kanssa.
Kehitetdan vaikuttamiskanavia.
Huomioidaan talousarvioissa tavoitteet kuntalais-
ten osallisuuden edistamiseksi.
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Nokian seurakunnan strategiassa (2018-2022) visiona on, etta yhteistyokump-
panit mieltavat ja tunnistavat seurakunnan uskottavaksi yhteistyétahoksi. Strate-
giassa on huomioitu myos mahdolliset toimintaymparistojen muutokset, jotka si-
saltavat perherakenteiden muutokset, rakennemuutokset, omien resurssien va-

hentyminen seka sosiaalisen elaman muutokset.

Strategisiksi painopisteiksi Nokian seurakunnan strategiassa (2018-2022) valit-
tiin mm. kohtaamiset, jossa tavoitteena on luoda kohtaamisille monipuoliset edel-
lytykset seka mahdollisuus toimia suuremmissa kokonaisuuksissa. Kohtaamisilla
tassa tarkoitetaan perhekeskusverkoston muita toimijoita seka seurakuntalaisia.
Vastuu kohtaamisista muiden toimijoiden kanssa on seurakunnan tyontekijoilla.
Toinen painopistealue on hengellisen kasvun tukeminen ja osallistaminen, jonka
tavoitteena on seurakuntalaisten kutsuminen, innostaminen seka osallistaminen
toimintaan. Kolmanneksi painopistealueeksi nimettiin viestinta. Seurakunnan ta-
voitteena on viestia seka tiedottaa toiminnasta kayttamalla kaikkia mahdollisia
viestintdkanavia ottamalla huomioon kaytettavat resurssit. Tavoitteena on myds
huolehtia julkisuuskuvasta. Viimeisena painopistealueena seurakunnalla on ase-
tettu vaikuttavuuden arviointi ja sen resurssointi. Tavoitteena on myos perusteh-
tavaa kunnioittava yhteistyé muiden kaupungin toimijoiden kanssa. (Nokian seu-
rakunnan strategia 2018-2022.)

Nokian seurakunnan erillisessa viestintastrategiassa (2022-2024) viestin-
nan perustaksi on asetettu vuorovaikutuksen merkityksellisyys. Seurakunnan ta-
voitteena on rohkaista vuorovaikutukseen, tiedottaa seka viestia seurakuntalai-
sille ajankohtaisesti ja avoimesti, keskustelevasti ja kunnioittavasti seka saavu-
tettavasti ja selkeasti tunnistamalla kohderyhmien tarpeita. Tavoitteena on uudis-
tua ja kehittya viestintakanavien muuttuessa. Viestinnan visiona on vuorovaiku-
tuksellisuus seka palautteen antamisen mahdollisuus. Viestinnassa painotetaan
strategiakaudella mm. vuorovaikutukselliseen viestintdan seka yhteisollisyyden
ja verkostoitumisen tukemiseen. Tavoitteena on myods seurata vaikuttavuutta pa-
lautteiden keraamisen avulla. (Nokian seurakunnan viestintastrategia 2022-
2024.)
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2.2.3 Asiakirjojen vaikutus perhekeskustoimintaan

Yhdessa toimiminen vaatii muilta toimijoilta ymmarrysta siita, mika maarittelee
kunkin tahon toimintaa. Se auttaa I0ytamaan nakokulmat, joiden avulla on mah-
dollista luoda tavoitteet toiminnalle, jossa kaikkien toimijoiden omat arvot ja lah-

tokohdat tulevat huomioiduksi.

Esittelemani kansalliset asiakirjat maarittelevat kaikille toimijoille ylatason tavoit-
teet, joita alemmilla toiminnan tasoilla tulee noudattaa. Ylatason maarittelyihin
vaikuttavat lainsaadanto ja SOTE-kehittdmisessa laaditut minimitavoitteet toteu-
tettavalle toiminnalle kunnissa ja kaupungeissa. Kansalliset asiakirjat painottuvat
tutkimukselliseen, tiedolla johtamisen tarkeyteen palveluita suunniteltaessa. Val-
tioneuvoston julkaisussa (2019) Lapsistrategia (2040) raportti toimii ohjenuorana
maakunnalliseen seka kunnalliseen paatoksentekoon ja ohjaa siten palveluiden

suunnittelun suuntaa kohti tasa-arvoista ja inmislahtoista toimintaa.

Mannerheimin lastensuojeluliiton toimintaa ohjaava dokumentti Lapsivaikutusten
arviointi (2022) pohjaa ohjeistuksiin, jotka perustuvat YK:n lapsen oikeuksien
yleissopimukseen (60/1991). Dokumentti toimii siten myos ylatason asiakirjana,
joka koskettaa kaikkia toimijoita. Sopimuksen tarkoituksena on turvata lapselle
hyva elama, lapsen edun mukaisesti. Tama maarittelee myos lapsiin kohdistuvaa

sosiaalityota. Arvioinnissa vaikuttavuus perustuu kokemuksiin hyvinvoinnista.

Maakunnalliset ja kunnalliset asiakirjat ja dokumentit maarittelevat alueellisesti
kaikille toimijoille yhteiset tavoitteet. Asiakirjoissa ovat lakeihin sidotut tavoitteet
mm. palveluiden yhdenvertaisuudesta kuntalaisille seka hyvan elaman kriteerit.
Maakunnalliset ja kunnalliset asiakirjat keskittyvat tavoitteissaan myos viestinnan
toimivuuteen seka sita kautta kuntalaisten osallisuuteen ja vaikuttavuuteen toi-

mintoja suunniteltaessa.

Kaikki esittelemani asiakirjat vaikuttavat perhekeskusverkoston toiminnan suun-
nitteluun ja siihen, miten eri organisaatioiden edustajien tulisi toimia; yhteistyossa
yhteisten tavoitteiden asettamiseksi, kuntalaisten osallistamiseksi seka hyvin-

voinnin edistamiseksi, vaikuttavien ja kustannustehokkaiden palveluiden avulla.



16

3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Mita on strateginen johtaminen

Strateginen ajattelu liitetdan usein liiketoimintaan luontaisesti kuuluvana osana,
ei niinkaan hyvinvointiin liittyvana asiana. Hyvinvointitalousajattelu tarvitsee stra-
tegisia paatoksia toimintojensa tueksi. Kustannustehokkuusajattelu palveluiden
tarjoamisen nakokulmasta tarvitsee vaistamatta toimivat strategiset suunnitelmat
onnistuakseen. Strategian johtaminen mahdollistaa pitkan aikavalin menestyk-
sen organisaation toiminnassa, jossa tietoisesti ja tavoitteellisesti valitaan suunta
muuttuvaan ymparistoon. Strategialla pyritdan esimerkiksi lisaamaan tyontekijoi-
den sisaisen yrittajyyden halukkuutta seka mahdollisuutta itsenaiseen toimintaan.
Tuloksia voidaan talldin mitata tavoitteiden tayttymisen asteella. Strategian avulla
voidaan pyrkia tekemaan asioita uudella seka erilaisella tavalla. Strategian luo-
miseen on olemassa erilaisia tyokaluja riippuen siitd, mika on organisaation stra-

teginen tavoite toiminnalle. (Vuorinen 2013, 15, 28, 35-37.)

Opinnaytetyoni teoriapohjaksi valikoitui strateginen johtaminen, joka on itseani
kiinnostava aihe. Opinnaytetyon aihe valikoitui Hastrup ym. (2021, 23-24.) ko-
koaman tydpaperin pohjalta, joka sisalsi ohjeita perhekeskuksille toimintasuunni-
telman laatimiseksi perhekeskustoiminnan kehittamisen ja vakiinnuttamisen tu-
eksi. Ohjeissa oli maaritelty valtakunnallisesti, miten lasten, nuorten ja perheiden
palveluiden strateginen johtaminen ja koordinointi tulisi jarjestaa hyvinvointialu-
eilla. Ohjausryhman toiminnan tavoitteena on lasten, nuorten ja perheiden hyvin-
voinnin seka palveluiden kehittaminen ja kokonaiskuvan hahmottaminen eri sek-
toreiden nakokulmista tarkasteltuna. Ohjausryhman tuli koostua sivistystoimen,
KELAnN, seurakuntien, sosiaali- ja terveydenhuollon seka jarjestojen edustajista.
Tavoitteeksi oli maaritelty monidaninen yhteistydryhma kustannustehokkaiden

palveluiden takaamiseksi seka yhteistyon vahvistamiseksi kunnissa.

Strategian kasitteeseen liittyy yhdessa sovitut linjaukset, tavoitteet seka periaat-
teet, joita sovelletaan organisaatiossa, kaikissa sen eri tasoissa. Strategia tarvit-

see onnistuakseen toimivaa ja strategian kanssa linjassa olevaa viestintaa. Jos
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organisaatiossa ei tehda erikseen viestintdsuunnitelmaa, on viestinnan osuus si-
sallytettava osaksi strategista suunnitelmaa. Viestinnalle luotu oma strategia aut-
taa jasentamaan paivittaisia toimia ja se mahdollistaa proaktiivisen eli ennakoi-
van toiminnan. Viestintastrategian luominen on ehdottoman tarkeaa yhteisesti ja-
ettavissa nakemyksissa esimerkiksi kriisitilanteissa. Strategian seka viestinta-
strategian luominen on yhteista organisaatiomuistia, joka on tarpeen silloin, kun
organisaation johtotasolla tapahtuu vaihdoksia, toimintoja suunnitellaan ja arvioi-
daan. Niita voi kayttaa apuna myos uusien henkildiden perehdyttamisessa. Vies-
tintastrategian suunnittelu tahtaa yleensa toiminnan vaikuttavuuteen, osallisuu-
den kokemiseen ja sidosryhmien sitouttamiseen. Nailla on vaikutusta organisaa-
tion lopullisiin tuloksiin. (Juholin 2017, 65, 67.)

Samimi, Cortes, Anderson & Hermannin (2020) mukaan yleinen kasitys strategi-
sesta johtamisesta liittyy yksiloiden rooleihin seka vaikutusvaltaan organisaatioi-
den huipputasolla. Samimi ym. (2020) maarittelivat strategisen johtamisen ole-
van organisaation ylimmilla tasoilla olevien henkildiden suorittamia toimintoja, joi-
den tekemilla paatoksilla on tarkoitus aiheuttaa strategioihin positiivisia muutok-
sia yrityksissa. Johtamisen toiminnoiksi he maarittelivat: strategisten paatosten
tekeminen, yhteistyo ulkoisten sidosryhmien kanssa, henkilostohallinnon toimen-
piteiden toteuttaminen, tyontekijdiden motivointi ja vaikuttaminen, tietojen hal-
linta, toiminnan ja hallinnon valvominen, kannanottaminen sosiaalisiin ja eettisiin
kysymyksiin seka ristiriitaisten vaatimusten kasitteleminen. Naiden siilojen yhdis-
taminen voi avata mahdollisuuden tutkia uusia strategisen johtamisen suuntia

seka laajentaa kasitysta strategisesta johtamisesta esim. verkostoihin.

Edella esiteltyyn liittyen Hrivnak, Moritz, Rohaacikova & Pospisova (2021) esitte-
levat strategian luomista verkostomaisesti osallistavan yhteissuunnittelun avulla.
Tuloksena tutkijat totesivat, etta osallistujaryhma tulee ottaa mukaan vision luo-
miseen seka strategisen suunnitelman tavoitteiden asettamiseen. Tama ase-
telma tukee edellisen tutkimuksen esille tuomaa strategisen johtamisen kasitteen
laajentamista, jossa strateginen johtaminen voisi tapahtua myds ryhmatasolla.
Hrivnak ym. (2021) totesivat osallistavalla strategisella yhteissuunnittelulla ole-
van arvoa, kun tavoitteet toiminnalle on asetettu realistisesti, tarkoituksenmukai-
sesti, kustannustehokkaasti, voimaannuttavasti seka viestinnallisesti toimiviksi.

Toimintaa johtaa koordinaattori, jonka tehtavana on kartoittaa ryhman jasenien
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kiinnostuksen kohteet seka osaaminen, jonka perusteella vastuut jaetaan. Kera-
tyn tiedon avulla sitoutetaan ryhman jasenet toimintaan. Tama teoria tukee yhtei-
sojohtajuuden kasitetta ja Nokian perhekeskusverkostossa kaytya pohdintaa py-
syvan koordinaattoritoiminnan asettamisesta perhekeskustoiminnan tueksi. Vies-
tinnallisesti tarkein linkki organisaation toiminnassa on johtoryhmalla, jolla on kat-
tavin seka ajantasaisin tieto kaytettavissaan. Avoin keskustelukulttuuri edesaut-
taa viestintaa ja antaa mahdollisuuden kriittiselle pohdinnalle, joka edesauttaa
kehittamistyota sekd mahdollistaa tiedon jakamisen yhteisdssa. (Juholin 2017,
133, 138.) Strateginen viestinta koskee niin tyoyhteisoja kuin tarkeimpia sidos-

ryhmiakin.

Johdetun keskustelun avulla (kuvio 1) strateginen suunnittelutyo etenee osallis-
tujia kuunnellen. Tiedottamisessa voidaan hyodyntaa tekniikkaa esimerkiksi hyo-
dyntamalla kuvia, liiketta ja aanta, mika tekee tiedosta kiinnostavampaa ja edis-
taa seka verkostoitumista ja moniammatillista yhteistyota. Tiedottamisen hallitse-
minen vaatii osaamisen kehittamista seka asennoitumista uusien tapojen oppi-
miseen. Me-hengen ja strategian ymmartaminen seka noudattaminen mahdollis-
tuu parhaiten yhteen hitsautuneen tiimin avulla, jossa ollaan sitoutuneita yhtei-
seen paamaaraan. Uusien jasenten perehdyttaminen toimintaan sitouttaa ja tuo
merkityksellisyytta seka arvoa omalle tyolle. Vastuullinen dialogi tarvitsee onnis-
tuakseen mahdollisuuden yhteiseen pohdintaan seka avoimen paasyn informaa-
tioon, joka koskettaa organisaatiota ja sen toimintaymparistoon liittyvia kysymyk-
sid. Avoimuus tiedon jakamisessa rohkaisee kriittisyyteen, ei kaihda konflikteja
vaan nakee ne voimavaroina seka tunnustaa tunteet osana merkityksellista dia-
logia. Tarkeintd on ymmartaa jokaisen organisaatiossa olevan viestija. (Juholin
2017, 122-126.)



19

Johdettua
keskustelu

Voimme i Yhteisalli-
jakaa tie- Selkeats tie- syytta raken- Sitoutu-
tamys- dottamista, tavaa viestin- minen
tamme Faktaa taa
Vastuullista

dialogia

VAN

Vaikuttaminen, oman tyon ja itsen merkityksellisyys, omistautumi-
nen toimintaan

KUVIO 1. Haastatteluissa kaytetty johdetun keskustelun malli (Juholin 2017,
122, muokattu).

Strategiat ovat sidoksissa tiedolla johtamiseen. Tiedolla johtamisen tavoitteena
on kerata, prosessoida seka jakaa tietoa aktiivisesti, hyodyntamalla kokemuksia
ja nakemyksia. Vuorinen (2013) esittelee strategiakirjassaan oppivan
organisaation elementteja, joita tarvitaan strategian jalkauttamiseen. Oppivassa
organisaatiossa oikean tiedon hankinta seka erilaisten tietoteknisten alustojen
seka jarjestelmien hyodyntaminen johtavat yhteiseen oppimisprosesiin, jossa
opitaan asioita seka toimintatapoja toisilta. Yhteisen strategian saavuttaminen
tarvitsee kuitenkin yhteisen arvopohjan, jossa oppimiskulttuuri mahdollistaa
oppimisen ja toimintatapojen muutoksen yhteiseksi hyvaksi. (Vuorinen 2013,
177-183.)

Tuloksellisuus organisaation toiminnassa perustuu johtamisen osaamiseen, mo-
tivaatioon seka uuden oppimisen yhdistelmaan. Strategian toteutumista estavia
tekijoita voivat olla osaamisen seka tiedon vajeet. Tulevaisuuden koulutustarpeita
voi kartoittaa seka maaritella esimerkiksi APESTE-analyysin (Metsamuuronen
2000, 3.) avulla taikka tarkastelemalla strategiatutkimusten avulla kartoitettuja
heikkoja signaaleja (Dufva & Rowley 2022). On tarkoituksenmukaista tarkastella
myOs kaytossa olevia resursseja, omia seka muita saatavilla olevia, yhdistella
resursseja ja toteuttaa niiden pohjalta strategiaa, joka on yhdessa valittu. (Vuo-
rinen 2013, 187.)
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My6s kolmannen sektorin strategisesta johtamisesta on tutkimustietoa. Esimer-
kiksi Phipps & Burbachin (2010) kirjallisuuskatsauksen mukaan merkittava tulos
oli, etta kolmannellakin sektorilla toteutetaan strategisen johtamisen maaritelmia
johtamisteorioihin viitaten. Strateginen johtaminen kolmannella sektorilla tapah-
tuu niiden omilla ainutlaatuisilla tavoilla, joihin vaikuttavat mm. oppimiskapasi-
teetti, vision kirkastaminen, viestintataidot seka muutoskyvykkyys. Kolmannen
sektorin toimijoilla on herkkyytta huomioida ymparistossa tapahtuvat muutokset
seka toteuttaa kehittamistoimintaa muutosten vaatimalla tavalla. Kolmannen sek-
torin toimijoilla on myds suhdetoimintakyvykkyytta, taitoa toimia kontekstissa

seka hyodyntaa tietoa organisaattorisissa innovaatioissa.

Heimonen (2019, 10) oli vaitoskirjassaan tutkinut milla tavoin jarjestot suhtautu-
vat toimintaymparistéjen muutostilanteisiin. Seka sitd miten strateginen johtajuus
nayttaytyy kolmannella sektorilla. Strateginen johtaminen nahtiin olevan asioista
luopumista, odottavaksi (miten muut toimivat), uuteen sopeutumiseksi seka uu-
den luomiseksi. Strateginen johtaminen nahtiin vuorovaikutteisena, dialogisena
toimintana. Haasteeksi koettiin omien arvojen, perinteiden, pysyvyyden sailytta-
misen seka toimintaympariston muutoksiin ja vaatimuksiin vastaaminen. Muutok-
sissa jarjestojen toiminta voi muuttua hybridimaiseksi siten, etta niilla on mahdol-
lisuus ulottaa toimintastrategiaansa seka kansalaistoiminnan suuntaan etta pal-

veluntuottamisen suuntaan. (Heimonen 2019, 251-254.)

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot, kuten seurakunnat toteuttavat strate-
gista johtamista jaetun johtamisen mallinnuksella, yhteiseen visioon perustuen ja
oppivan yhteison kulttuurin kontekstin mukaisesti. Grandy (2013) teki tapaustut-
kimuksen aiheesta, jonka tarkoituksena oli laajentaa strategisen johtamisen ka-
sitetta voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin. Tutkimus toteutettiin haastat-
telumetodilla sekad havaintoihin perustuvaan dataan. Seurakunta, jota tutkimus
koski, kaytti indikaattoreita arviointinsa tueksi mitatessaan strategioidensa toimi-
vuutta. Indikaattoreina kaytettiin mm. aktiivisuutta osallistumiseen, vuorovaiku-
tusta, seurakunnan oppimiskykya, toimintoihin ilmoittautumisten maaria ja kyvyk-
kyytta toimintaan taloudellisesti. Toiminnan vaikuttavuutta mitattiin myds yhtei-
son, sidosryhmien tarpeiden tayttymisen nakokulmasta. Verkostojohtaminen

seurakunnassa toteutui jaetun johtamisen kasitteen kautta.
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Organisaation kehittamiskulttuurin muutos lahtee strategiassa huomioon otetta-
vista muutoksista. Ymmarryksen lisaaminen palveluiden kayttajien tarpeista ke-
hittyy asiakasvuorovaikutuksessa seka tutkimusperustaisessa toiminnassa.
Asiakastyon tulkkeina toimivat asiakkaiden kanssa tyoskentelevat. Arvolupauk-
sen pitdminen organisaation toiminnassa vaatii asiakkaiden toiveiden kuuntele-
mista ja naiden toiveiden eteenpain viejina toimivat tyontekijat. Johtamisen ra-
kenteiden tehtdvana on mahdollistaa asiakkaiden kuunteleminen. (Kuusisto &
Kuusisto 2015,176-177.)

Mahdi & Nassar (2021) tekivat kirjallisuuskatsauksen strategisen johtamisen val-
miuksista, joiden avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua myos julkisen alan palve-
lusektoreilla. Organisaatioiden tasolla osaamisen hyddyntaminen seka kyvyk-
kyys strategiseen johtamiseen edesauttavat kestavan kilpailuedun saavutta-
mista, joka perustuu resurssipohjaiseen seka tietoon perustuvaan, johdettuun toi-
mintaan. Tutkimus tukee my0s sita nakemysta, etta hyvinvointiin kannattaa sat-
sata. Tiedonhallinta on systemaattinen tapa johtaa organisaation tietoon perus-
tuvia toimintoja. Tieto edesauttaa hyviin tuloksiin paasemisessa. Tavoitteiden
maarittelylla ja tiedon luomisen avulla seka tietoa jakamalla pystytaan luomaan
strategia, jota lahdetaan toteuttamaan. Hiljaisella tiedolla on tutkimuksen mukaan
merkitysta siten, etta se takaa suuremman potentiaalin menestymiseen tavoittei-
den tasolla. Hiljainen tieto tarkoittaa henkildiden kokemuksia, havaintoja ja ar-
voja, joita ei olla tuotettu sanalliseen muotoon, vaan se nakyy ennemminkin toi-

minnan tasolla.

Uusien palveluiden ideointi voi tapahtua yhteisissa tydpajoissa, internetpohjaisilla
alustoilla, asiantuntija/kayttaja -raadeissa taikka -foorumeilla seka rekrytoimalla
kayttajia strategisen suunnittelutyon ja kehityshankkeen toteuttamiseen. Asiak-
kaan osallistuminen kehittamisty6hon luo itsessaan hallinnan tunnetta oman ela-
man asioissa lisaten positiivisuuden kokemuksia. Aito kuuntelu ja palveluiden ke-
hittdminen toiveiden mukaisesti lisda hyvinvointia seka luottamusta palveluiden
tarjoajiin. Asiakkaiden kiinnostus palveluita seka kehittamista kohtaan syntyy hei-
dan ideoidensa pohjalta aidosti kehitettyjen palveluiden muodossa. (Kuusisto &
Kuusisto 2015,177-178, 188.)
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Organisaation mahdollisuus ja strateginen innovaatio olisi omien rekisterien seka
tilastojen avaaminen suurelle yleisolle, joka vahvistaisi mahdollisuuksia osallistua
julkisten palveluiden kehittamiseen. Viestintakanavien kehittaminen palvelemaan
organisaation palveluiden kehittamista auttaa havainnoimaan kayttgjien tarpeita
seka toiveita elamansa tarpeista. Tukemalla verkkoyhteisdja tuetaan samalla
kayttajien innovaatiotarpeita, jotka mahdollistuvat yhteisilla sahkaisilla innovaa-
tioalustoilla. Erikseen jarjestetyt suunnittelu- ja keksintokilpailut antavat mahdol-
lisuuden kayttajille toimia seka toimijoina etta resursseina kehittamistyossa. Stra-
teginen tavoite organisaatiossa voisi olla aktiivinen kayttajien some-toimikunnan
seuraaminen seka organisatorinen viestinta erilaisella some-alustoilla. Nain toi-
mimalla luodaan pohja jatkuvalle oppimiselle (OKM n.d.) ja annetaan mahdolli-
suus sisaisen yrittajyyden muodostumiselle seka toimitaan palvelumuotoilun ka-

sitteen mukaisella tavalla. (Kuusisto & Kuusisto 2015,178-179.)

3.2 Strateginen ajattelu luhmannilaisittain

Tutkiessani strategista toimintaa niin teoreettisesta kuin kaytannén toiminnasta
kasin, voin todeta, etta strategiaa organisaatioissa ei voida rakentaa eika johtaa
yksin. Laadukas strateginen visio tarvitsee tuekseen ja toimiakseen yhteisoa,
jossa luodaan yhteinen ymmarrys tavoitteista. Strategian luomisen voi aloittaa
organisaation ylemmiltd tasoilta, mutta jalkauttamiseen ja kaytannon tasolla toi-
miakseen se tarvitsee erilaisia nakokulmia henkiloilta ja yhteisosta, missa sita on
aikomus toteuttaa. liman kollektiivista systeemista strategian suunnittelua on silla
vaarana jaada vain "sanahelinaksi’, jossa eletylla todellisuudella ei ole mitaan
merkitysta. Yhteisesti luotu strategia ja tavoitteet auttavat organisaatioita menes-
tymaan tehtavassa sekda huomaamaan kehittamista vaativia kohtia toiminnassa.
Menestyksekkaimmin strategian luominen tapahtuu erilaisissa verkostoissa,
jotka voivat koostua asiantuntijoista, tydntekijoista, johtajista ja palvelua kaytta-

vista asiakkaista.

Systemaattinen ihmiskasitys pohjaa systeemiteoriaan, jossa ihminen nahdaan
osana jarjestelmaa, organisaatiota, jossa vaikuttavat ohjaus- ja yhteydenpito-
osajarjestelmat. Koska ihminen on psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen olento,

toimii han siten kaikilla nailla ulottuvuuksilla, kaikissa systeemeissa. Systeeminen
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ihmiskasitys poikkeaa perinteisesta sosiaalisesta seka humanistisesta sosiaali-
tyon inmiskasityksesta, ja parhaimmillaan avartaa tyon tekemisen tasoa seka laa-
jentaa kasitysta inmisesta. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin takaamiseksi on tar-
keaa tuntea ihmisen ulottuvuudet ja tasot ymmartamalla ihmisen olemusta seka

ihmista ohjaavaa toimintaa. (Niemela 2014, 17-38.)

Opinnaytety6tani ohjaa saksalaisen sosiologin Niklas Luhmannin (1927-1998)
luoma teoreettinen kasitys yhteiskunnassa vallitsevista funktioista ja sen osajar-
jestelmien ilmidista, joita kaytetdan enenevissa maarin empiirisen tutkimuksen
tukena. Esittelen ja tarkastelen luhmannilaista systeemiteoreettista ajatusmaail-
maa organisaatioiden valisen yhteistyon kautta. Luhmann selittaa teoriassaan,
ettd yhteiskunnan systeemit eivat muodostu pelkastaan yksikoista vaan yksi-
|6ista, jotka muodostavat yhteiskunnallisia yhteisgja. (Jalava & Kangas 2013, 7—
8.)

Luhmannin ekologisen kommunikaatioteorian kautta paasee siséalle hanen aja-
tusmaailmaansa. Ekologinen kommunikaatioteoria perustuu siihen, ettad yhteis-
kunta toimii erilaisissa sosiaalisissa funktiojarjestelmissa, jotka pohjautuvat sisai-
siin kommunikaatioihin. Teorian mukaan informaatiota vastaanotetaan, jaetaan
seka sovelletaan siitd saatua tietoa. Informaatio sisaltda tiedon valittamista
eteenpain seka tiedon ymmartamista ja siihen reagoimista. Kommunikaatiossa
on kyse yhteisen ymmarryksen luomisesta eri osapuolien valille ja informaatiosta,

joka aiheuttaa muutoksia jarjestelman sisalla. (Kilpeldinen 2009, 75.)

Luhmannilaisittain (1964, 2000) ajateltuna organisaatiot, esim. koulut, sairaalat,
erilaiset laitokset, markkinatoimijat, lainsaadannot yms. ovat suljettuja
systeemeja, joilla on omat saantonsa ja paatoksentekokaytantonsa, ja jotka uu-
distavat toimintaansa uusien paatosten myota. Paatoksenteot ohjaavat organi-
saatioiden suunnitelmia, ohjelmia ja strategioita. Luhmannin systeemiteoreetti-
sessa ajattelussa organisaatioissa paatokset eivat synny itsestaan, vaan niita pi-
taa interaktivoida siten, etta paatoksia on mahdollista tehda. Paatoksentekoon
tarvitaan strategisia kokouksia, joissa paatetaan organisaation kehityksesta. Ko-
kouksissa organisaatiot paattavat, mita asioita siella kasitellaan, mika on agenda,

esimerkiksi strategia, jonka mukaan toimitaan. (Jalava 2013, 100-104.)
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Uudistumiseen tarvitaan kuitenkin toisia organisaatioita, jotka rakenteellisesti kyt-
keytyvat toisiinsa ja ovat sopeutuneet toistensa toimintaan esimerkiksi sopimus-
ten avulla. Kytkos vaatii ongelman, jota ei voida yksin ratkaista ja joka tarvitsee
ympariston, instanssin, joka mahdollistaa ratkaisuun paasemisen. Luhmannin
ajattelussa korostetaan moniaanisyyden merkitysta paatoksenteossa, jossa talla
hetkella painottuvat taloudellinen ja poliittinen valta. Moniaanisyys tuo puolestaan
mukanaan erilaiset mielipiteet, jotka aiheuttavat toimijoiden valille dilemmoja,
joita pyritaan kompromissein ratkaisemaan. Uuden luomisessa on ratkaisevaa,
miten organisaatiot pystyvat kiinnittymaan toistensa ohjelmiin ja strategioihin
seka toisenlaisiin systeemeihin. Luhmannin luomia systeemiteoreettisia konsep-
teja voidaan arvioida tutkimalla merkityksia seka vuorovaikutussuhteita. Niita voi-

daan tarkastella yhdessa seka erillaan. (Jalava 2013, 105-114.)

Tiedon kayttaminen tieteessa antaa mielipiteille varmuutta seka mahdollistaa uu-
denlaisen toiminnan. Tiedolla johtaminen luetaan yhdeksi yhteiskunnan jarjestel-
maksi Luhmannin systeemiteoreettisessa ajattelussa. Tiede funktiona eli tieteen
tarkoitus on mahdollistaa uusien ajatusten tuottaminen jarjestelmien kayttoon,
kommunikaation keinoin, logiikkaa ja havainnointia hyodyntamalla. Tieteellisesti
perusteltuun tietoon nojautuvien valintojen tekemista pidetaan strategisessa joh-
tamisessa ja tavoitteiden muodostuksessa erittain tarkeana. Valintoihin liittyy kui-
tenkin aina riski, ei voi tietdd ennen kuin on kokeiltu ja todettu asioiden toimivan
niin kuin on haluttu. Jarjestelmien oppimiskyvyn ja muuntautumiskyvykkyyden

avulla toimintojen uusiutuminen on mahdollista. (Raiski 2013, 186—-190.)

Tiedon hyédyntaminen poikkihallinnollisissa paatoksissa jasentaa muutosstrate-
gisia toimintoja, joiden tarkoituksena on vastata asiakkaiden tarpeisiin erilaisten
palveluiden muodossa. Poikkihallinnollisiin paatoksiin vaikuttavat esimerkiksi ta-
loudelliset seikat ja asioiden paatantavalta, jolloin paatdsten tueksi olisi 16ydet-
tava yhteisesti linjatut tavoitteet seka sopimukset palveluiden tuottamisesta. Mo-
niaanisyys eli monen eri jarjestelman kommunikaation samansuuntaisuus luovat
yhteista pohjaa organisaatiossa tapahtuville operaatioille eli toiminnoille, jotka
synnyttavat yhteistda kommunikaatiota, samankaltaisia ndkemyksia asioista.
(Raiski 2013, 192-203.)
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Tieteen hyodyntaminen paatoksissa edellyttaa viestintaa ja yhteista puhetta,
jonka avulla yhteisten merkitysten rakentuminen on mahdollista. Valintoja voi-
daan tehda luhmannilaisittain jarjestelmia muodostavan toden ja epatoden komp-
leksisuuden valilla. Tama tarkoittaa esimerkiksi valintoja siita, kenen palvelun-
tuottajan olisi jarkevinta tuottaa kustannustehokkaasti asiakkaiden tarvitsema
palvelu, joka hyodyttaisi poikkihallinnollisesti toimittaessa kaikkia kyseisen palve-
lun tarvitsijoita. Jarjestelman valinnat ja paatokset hyodyntavat ihmista psyykki-
sena systeemina, jolla on edellytyksia kommunikaatiotapahtumiin tietoisesti ja
ajattelemalla. (Raiski 2013, 192-203.)

3.3 Verkostomaiset tyotavat

Lehtonen & Uusikyla (2021) tuovat analyysissaan ilmi, miten verkosto kasitetaan
poliittisena tapahtumakenttana. Heidan analyysinsa perusteella verkostojen mer-
kitys korostuu niiden kaynnistymisvaiheessa, jolloin tarkeana tavoitteena on
tuoda eri toimijat yhteen ja luoda yhteinen visio. Kritiikkina he esittivat kuitenkin,
ettd yhteistoiminta ei toteudukaan niinkdan yhteisen suunnittelun avulla vaan
vasta toiminnan toteuttamisena. Tutkimuksessa esiin nousi toiminnan suunnitte-
lemisen merkitys. Se koetaan vaikeaksi ja siihen verkostoissa tulee kiinnittaa
huomiota ja l6ytaa keinoja suunnittelun merkityksellisyyden esiin tuomiseksi.
Tata tilannetta havainnoin perhekeskusverkoston ohjausryhman kokouksessa,
jossa oli tarkoituksena saada henkildita osallistumaan seminaaripaivan suunnit-
teluun. Yhtaan vapaaehtoista ei [0ytynyt. Tasta paattelin, etta seminaaripaivan
ohjelman suunnitteleminen ei ollut merkityksellistd ohjausryhman jasenten mie-

lesta ja oman tyon/perhekeskusverkostotydn kannalta.

Niin ikdan Vallet & Bylemans (2020) totesivat toimintatutkimuksen periaatteella
tekemassaan tapaustutkimuksessa, etta osallisuuteen vaikuttaa kokemus toimin-
nan merkityksellisyydesta. Tutkimuksen kohteena olivat paikallisten kaupunkien
monitoimijaiset verkostot ja niiden syntymiseen liittyvien osallisuuksien edistami-
nen. Tutkimuskysymyksessaan he etsivat vastausta, miten monitoimijaverkostot
kokevat strategisen mallintamisen ja miten naitd kokemuksia voi hyddyntaa teo-
riassa. Tuloksena he totesivat, etta verkostoihin osallistumisen kiinnostavuus riip-
pui siita, miten merkitykselliseksi osallistuja koki kutsun. Merkittava huomio liittyi
my0s siihen, miten verkostoja johdettiin. Rationaalinen johtamistapa ei lisannyt
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halua osallistua verkostoihin. Tama tutkimus tukee myos jaetun johtajuuden ka-
sitetta seka tiedolla johtamisen tapaa, joka on tullut esille tassa opinnaytetyossa

aikaisempien tutkimusten kohdalla.

Verkostot kasitteena ilmentavat yhteista tekemista yhteisien toimintatapojen ja
tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteita tulisi luoda yhdessa seka muodostaa yhteinen
visio siita, mita kohti ollaan kulkemassa. Henkilon, joka koordinoi verkostoja, joh-
tamistapa vaikuttaa tutkimusten mukaan halukkuuteen osallistua suunnitteluun ja
tavoitteiden asetteluun. Kuinka esim. suunnittelutydhon osallistavaa toiminta on.
Jo vuonna 2013 Krieger & Zhovtobryukh loivat teoriaa verkostomaisesta lahesty-
mistavasta strategiseen johtamiseen. Verkostojen johtaminen toimii heidan teo-
riansa mukaan parhaiten siten, etta johtaminen toteutuu kaikkiin ulottuvuuksiin
organisaatiossa. Verkostossa johtamistyota voivat tehda kaikki verkostossa toi-
mivat yksilot. Samat yksilét voivat toimia myds seuraajana, riippuen tilanteesta
taikka ongelmasta, mika vallitsee kyseisella hetkella. He loivat kasitteen dynaa-

minen johtamisverkosto.

Julkisten, yksityisten ja kansalaisten muodostaman verkoston osallisuutta paa-
toksien tekoihin on tutkittu Veeckman & Temmermanin (2021) tekemassa vertai-
levassa tapaustutkimusanalyysissa, joka toteutettiin syvahaastattelujen avulla.
Tutkimuksen tuloksissa todettiin, etta sidosryhmien kanssa tyoskenteleminen/yh-
teisluominen tukee viranomaistyota. Kansalaistutkijoiden tiedot ja taidot auttoivat
kriisitilanteiden hallinnassa. Tietojen keraamisessa etusijalla tuli olla olemassa
oleva tieto seka tarkoin suunnitellut tieto- seka viestintavalineet/tekniikka. Eri toi-
mijoista koottu verkosto tukee tiedolla johtamisen kasitetta vaikuttavalla tavalla.
Tassakin tutkimuksessa korostuu hiljaisen tiedon merkittavyys toiminnan tasolla
seka hyvien tulosten saavuttaminen yhdistamalla viranomaistyo seka vapaaeh-

toisty6- ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tyokentat.

Verkostomainen tyoote vaatii eri toimijoiden sitoutumista yhteisen paamaaran
saavuttamiseksi. Norris, White, Nowell, Mrklas & Stelfox (2017) tekivat temaatti-
sen haastattelututkimuksen eri organisaatioiden mukana olemisesta laadukkaan
terveydenhuollon toteuttamiseksi. Sitoutuminen yhteisiin paamaariin vaatii aktii-
vista osallistumista tiedon jakamiseen. Yhteisten paatosten tekemisen prosessit
tulee olla merkityksellisia kaikille, joita tulevat muutokset koskivat. Sitoutuminen
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edellytti dialogista vuorovaikutusta ja sita, etta kaikkia sidosryhmia kuultiin ja hei-
dan nakemyksensa ymmarrettiin. Tama tutkimus tukee myos kasitystani siita,
etta onnistuakseen verkostot tarvitsevat yhteista nakemysta, yhteista paamaaraa
ja yhteista suunnittelua, jotta mukana oleminen olisi merkityksellista ja toteutetta-

vaan toimintaan my0s sitouduttaisiin.

Strategian suunnittelussa voi myds hyddyntaa palvelumuotoilun periaatetta yh-
tend verkostomaisena tyOotteena. Palvelumuotoilun ideana on tarjota laaduk-
kaita seka arvokkaita kayttajalahtoisia palveluita, jotka on innovoitu yhdessa asi-
akkaiden kanssa. Asiakkaiden osallistaminen ja heidan tuomien ideoiden sisal-
lyttaminen palvelujenkehittamiseen lisaa palvelun tuomaa arvoa niin yhteiskun-
nallisessa viitekehyksessa kuin myos palveluiden loppukayttajille eli asiakkaille.
Demokratian toteutumisen lisaksi asiakkaiden kehittelemat innovaatiot toimivat
kustannustehokkaina resursseina tiukkojen budjettien aikoina. (Kuusisto & Kuu-
sisto 2015,174, 187.)

Strategisten tavoitteiden luomisessa palvelumuotoiluajattelu tukee mielestani hy-
vin ohjausryhman toiminnan suunnittelua siten, etta ohjausryhman jasenilla on
mahdollisuus tuoda yhteiseen kayttoon, suunnitelmien pohjaksi omaa tietamys-
taan (teoria pohjaa) tarpeista, mitd he ovat kokeneet loppukayttajien eli perhe-
keskusten asiakkaiden tarvitsevan hyvinvointinsa tueksi elamassaan. Kayttajat
eli asiakkaat otetaan mukaan palveluiden suunnitteluun, jolloin on mahdollista
luoda kayttajaystavallisia palveluita tarpeiden pohjalta. Tarveperustaisuus edes-
auttaa kustannustehokkuus-ajattelua palveluiden tuottamisessa, jolloin se tukisi
myos SOTE-uudistuksessa maariteltya tavoitetta. Nakemys palvelumuotoilun
kaytettavyydesta strategian suunnitteluun on esitetty alla olevassa kuvassa (ku-
vio 2), joka esittelee mukailemalla Kuusiston ym. (2013.) yhteiskehittamisen mal-

lia (co-creation).
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Tukimukset
Kayttajavetoinen kehittdaminen
Ymmarryksen
lisdaminen Kayttajien ke-
kayttajien tar- Kayttajat toimijoina ja re- hittamisideoi-
peista sursseina, den hyddynta-
co-cretion minen

KUVIO 2. Kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan muodot strategisessa suunnit-
telussa (Kuusisto ym. 2013, 359, muokattu).

Yhteiskehittaminen strategisen johtamisen mallina hyodyntaa kollektiivista osaa-
mista strategian suunnittelemisessa, laatimisessa seka jalkauttamisessa. Yhteis-
kehittaminen perustuu vuorovaikutukselliseen, avoimeen toimintaan seka jaet-
tuun tietoon. Tiedon jakamisessa hyddynnetaan yhteison kollektiivista osaamista.
Yhteiskehittaminen soveltuu nain ollen erilaisiin palvelumuotoilun prosesseihin,
joihin my0s asiakkailla on mahdollisuus osallistua. Avaintekijoita yhteiskehittami-
sessa ovat asiakasrajapinnoilla tydskentelevat tyontekijat, joiden osaamista seka
tietoa tulee hydodyntaa organisaation kehittamisessa. Avainasemassa ovat myos
asiakkaat, joiden kanssa yhteiskehittaminen synnyttaa uusia innovaatioita ja si-
touttaa heidat jarjestettyihin toimintoihin. (Vuorinen 2013, 132—-133.)

3.4 Yhteenveto opinndytetyoni strategisesta kehittamisesta

Toimin varhaiskasvatusorganisaatiossa esihenkilona. Minulla on johdettavana
kolme erillistd systeemia eli yksikkda, joissa talla hetkella toimii 19 tydntekijaa
edustaen eri ammattikuntia. Tyoni pohjaa siten samanlaiseen ryhmien johtami-
seen kuin mita perhekeskusverkoton ohjausryhmakin edustaa. Tyohoni liittyy
seka ihmisten etta asioiden johtamista. Asiakaskuntamme, lapset ja perheet ovat

myOs keskeinen osa tydtani. Tarkea osa tyotani on johtaa yksikditteni pedago-
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giikkaa. Yksikoiden pedagogiikat tulee olla yhtenevaiset seka sidoksissa varhais-
kasvatusorganisaation ja kunnan omiin strategioihin. Yksikko- ja ryhmatasolla
tyontekijoiden on mahdollista toteuttaa yhdessa maariteltyja pedagogisia tavoit-
teita "omannakoaisesti”. Tavoitteita tulee arvioida saanndllisesti seka kehittaa toi-

mintaa lasten osallisuutta huomioivaksi kokonaisuudeksi.

Olen tassa opinnaytetydssani yhdistanyt Luhmannin systeemiteoreettista ajatte-
lumaailmaa liittamalla systeemisyyden hanen esittelemaansa ekologiseen kom-
munikaatioteoriaan. Opinnaytetyoni luonteeseen liittyen selvitin myds verkosto-
maisen tyotavan linkittymista ja merkitysta strategian kasitteeseen. Loytamissani
tutkimuksissa ja artikkeleissa sain tarkennuksia ja viitteita siihen, mita verkosto-

mainen tyo pitaa sisallaan ja miten se voidaan kasitteellisesti ymmartaa.

Systeemit ja organisaatiot tarvitsevat yksiloita toimiakseen, luodakseen strategi-
oita ja suunnitelmia toimintansa toteuttamisen tueksi. Yksilot tarvitsevat yhteisoa,
jossa he toimivat, yhteisia visioita ja ajatuksia saavuttaakseen parhaimman tulok-
sen suunnitelmilleen. Organisaatioissa yksilot toimivat vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa. llman vuorovaikutusta ei yhteista suunnitelmaa synny. Syntyy vain
kasa ajatuksia, joita toteutetaan laadullisesti ajatellen epavakaasti seka kustan-
nustehottomasti. Suunnitelmien tueksi tarvitaan tietoa, jota on mahdollista siirtda
yksilolta toiselle ilman, etta tieto muuttuu matkalla saaden toimintaa ajatellen epa-
edullisia nakokulmia. Yksilot kokoontuvat verkostoissa, joissa tietoa on mahdol-
lista siirtaa eteenpain laadukkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Palvelumuotoilun
periaatteella mahdollistetaan yhteisen strategisen tavoitteen saavuttaminen,
jossa jokaista yksildoa eri organisaatioista, systeemeista on kuunneltu ja kuultu.
Alla olevassa kuviossa 3. on visualisoituna yhteenveto opinnaytetyoni strategisen

johtamisen kehittamisesta.
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ORGANISAATIO
SYSTEEMI

Tiedon
Hyédyntaminen

STRATEGIA

KUVIO 3. Yhteenveto strategisen johtamisen kehittamisesta.

Systeeminen ajattelu liittyy laheisesti myos verkostomaiseen tydskentelytapaan.
Eri systeemien osat ovat keskenaan riippuvaisia vaikuttaen toisiinsa. Puuttumi-
nen yhteen systeemin osaan (ilmiédn), muuttaa se koko organisaation toimintaa.
(Uusikyla & Jalonen 2023, 10-13.)
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4 OPINNAYTETYON TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa tietoa siita, miten strateginen johtaminen
toteutuu Nokian kaupungin perhekeskusverkostossa. Tarkoituksena on myos
|Oytaa erilaisia johtamisen tapoja seka menetelmia, joita olisi mahdollista hyodyn-
taa erilaisissa verkostoissa ja niiden johtamisessa. Tavoitteena opinnaytetyossa
on luoda kokonaiskuva siitd, mita johtamisen strategisia elementteja perhekes-
kusverkoston ohjausryhma pitaa tarkeina johtamisen kannalta seka mitka yhtei-

sesti hyvaksytyt periaatteet vaikuttavat verkoston strategiseen johtamiseen.
Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset ovat:
1. Millaisia nakemyksia Nokian kaupungin koordinoiman
perhekeskusverkoston ohjausryhman jasenilla on strategi-

sesta johtamisen periaatteista?

2. Mitka ovat perhekeskusverkoston strategisen johtamisen ta-

voitteet ohjausryhman jasenten haastattelujen perusteella?
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

5.1 Aineistonkeruun toteutus

Opinnaytetyoni laadulliseksi keraamisen menetelmaksi valikoitui teemahaastat-
telu, jossa painotus on tutkijan mielenkiinnon kohteissa ja joka perustuu vuoro-
vaikutukselliseen keskusteluun. Tavoitteena oli saada esille haastateltavien hen-
kiloiden mielipiteet kasiteltavia asioita kohtaan; mita merkityksia he antavat ja
mitd he painottavat vastauksissaan. (Eskola & Vastamaki 2015, 27.) Aineiston
keraaminen tapahtui puolistrukturoidulla teemahaastattelu-menetelmalla. Tee-
mahaastattelu eroaa strukturoidusta haastattelusta siten, ettd puolistruktu-
roidussa teemahaastattelussa kaikille haastateltaville esitetdan samat kysymyk-
set tai avainsanat/teemat, joihin on mahdollisuus vastata vapaasti. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 47.) Teemahaastattelu-menetelma perustuu siihen, etta tutkija tun-
tee tutkimukseen perustuvassa aihepiirissa ilmiéon vaikuttavia rakenteita, pro-
sesseja, siihen kuuluvia osia seka kokonaisuuksia. Nain ollen on mahdollista
maaritella tutkimukseen sopivia kysymyksia, joihin vastaamalla haastateltava ku-
vailee omia subjektiivisia kokemuksia aiheesta. Esitettavien kysymysten nakokul-
mat on usein maaritelty jo ennakkoon. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48; Eskola &
Vastamaki 2015, 29.)

Osallistuin Nokian perhekeskusverkoston verkostopalavereihin opiskelijajase-
nena. Verkkoetnografisesti tutkijan on mahdollista havainnoida keskusteluja,
joissa itse voi toimia passiivisesti taikka osallistua keskusteluun oman tutkimuk-
sensa pohjalta. Tutkimusetiikan mukaisesti tutkijan tulee ilmoittaa kohderyhmalle,
missa ominaisuudessa on mukana keskusteluissa, jotta roolit pysyvat selkeina.
(Tuulaniemi 2016, 152.) Toimin verkostopalavereissa opiskelijan kuin myds asi-
antuntijan roolissa. Sain tilaisuuden vaikuttaa Nokian perhekeskusverkoston
suunnitteluun esittamalla omia mielipiteitani ja ideoitani heidan suunnittelutyonsa
tueksi. Tama mahdollistui omien tydelamakokemusteni perusteella. Osallistuvan
havainnoinnin avulla minulla oli mahdollisuus havainnoida toimintaymparistoa,
jossa tutkimus oli tarkoitus toteuttaa. Ohjausryhman toimintaa seuraamalla pala-

vereissa (kohdistettu havainnointi) sain kasityksen haastateltavien elamysmaail-
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masta seka tutkittavien asioiden merkityksista haastateltaville. Osallistuvan ha-
vainnoin avulla minulla oli mahdollisuus tarkentaa kysymykset niihin aihepiireihin,
joita ohjausryhman jasenet pitivat merkityksellisina omaa tyotansa ajatellen. Pidin
havainnointipaivakirjaa tekemieni havaintojen tukena, jotta muistaisin mita pala-
vereissa oli keskusteltu ja missa aihepiireissa keskustelu kulki. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 35-36; Vilkka 2023, 143—-144.; Gronfors 2015, 147-148.)

Havaintopaivakirjan pitaminen on haasteellista ja sielta asioiden poimiminen
myohemmin kaytettavaksi olisi pitanyt tehda jasentamalla ohjausryhman kokouk-
set omiin osioihin vihkoon, johon olin kirfjannut muitakin asioita liittyen tutkimus-
prosessiin. Havainnointipaivakirja olisi ollut parempi omana dokumenttinaan ja
muut tutkimukseen liittyvat asiat omanaan. Jasentamisessa olisi auttanut mah-
dollisesti kirjaaminen sahkoisesti esim. Word-tiedostoiksi. Saadun tiedon jasen-
tamisessa ja tapahtumien kirjaamisten myohempaa hyodynnettavyytta auttoi kui-
tenkin ohjausryhman kokouksiin liitetyt paivamaarat, joiden avulla kykenin [oyta-
maan tarvitsemani tiedot jalkikateen. Havainnointipaivakirjaani hyédynsin haas-
tatteluissa siten, ettd sinne kirjaamani havainnot ohjasivat minua haastatteluky-
symysten asettamisessa koskien mm. asiakkaisiin liittyvaa osallisuusnakokul-
maa, johtamista seka systeemista toiminta- ja ajattelutapaa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 232.) Ennen toteutettuja haastatteluita pidimme ty6elamaohjaa-
jani kanssa useamman kerran palaverin. Hanen ohjauksensa seka keraamani

tiedon pohjalta paatin teemahaastattelun kysymysten lopullisen muodon.

Ryhmahaastattelutilanteessa haastattelijalla on erityinen rooli keskustelun ai-
kaansaamisessa siten, ettd haastattelu pitaytyy valituissa teemoissa ja etta kai-
killa haastateltavilla on mahdollisuus osallistua keskusteluihin. Erityisen merkityk-
sellisia ryhmahaastattelut ovat silloin, kun tarvitaan yhteinen kanta johonkin ajan-
kohtaiseen teemaan. Ryhmahaastattelujen haasteeksi saattaa osoittautua tallen-
teiden purkaminen. Analyysivaiheessa voi olla vaikea hahmottaa, kuka osallistuja
on ollut milloinkin danessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 61-63.) Tutkimukseen va-
littu ryhmahaastattelu metodina helpotti eettisesta nakokulmasta haastattelujen
litterointia. Minulla ei ollut tarkoituksena saada yksittaisten henkildiden taikka am-

mattiryhmien ajatuksia ja mielipiteita esille. Tarkoituksena oli kasitella saatua ai-
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neistoa kunkin pienryhman kerrottuna aanena, yhteisena mielipiteena kasitelta-
viin asioihin. Vaarana nain toimiessa on, etta yksittaisen haastateltavan kaikki
mielipiteet eivat tule kerrottua. (vrt. Airikka 2021, 28.)

Kaytin johdetun keskustelun metodia (kuvio 1) oman toimintani ohjenuorana siita,
miten teemahaastatteluiden pienryhmissa olisi mahdollista saada jokaisen haas-
tateltavan aani kuuluviin. Tarkoituksena oli, etta haastateltava kokisi mielipiteil-
lansa olevan merkitysta seka vaikuttavuutta yhteisen strategian luomisessa.
Koin, ettd kysymysten asettelun seka tarkentavien kysymysten avulla haastatte-
lutilanteessa on mahdollista johdetussa keskustelussa saada haastateltavien tie-
tamykset/tieto jaettua toisille. Sen avulla on mahdollista sitouttaa ohjausryhman
jasenet yhteiseen toimintaan ja tavoitteiden asetteluun. Tarkentavia kysymyksia
en ollut tehnyt etukateen vaan ne muodostuivat haastattelutilanteessa haastatel-
tavien vastausten perusteella. Tarkoituksena oli, ettd haastateltavat saisivat tie-
toa muiden toimintatavoista ja tyon tekemisen arvoista, joka mahdollisesti helpot-

taa yhteistyon tekemista tulevaisuudessa.

Haastatteluihin osallistui edustajia Nokian kaupungin sivistystoimesta, varhais-
kasvatuksesta, perusturvapalvelusta, hyvinvoinnin koordinaattori, lapsiperheiden
sosiaalityosta seka opetustoimesta. Lisaksi mukana oli edustajat KELAsta, No-
kian seurakunnasta ja Mannerheimin lastensuojeluliitosta. Laadin esittelykirjeen,
jossa kerroin itsestani; johtamiskokemuksestani, opinnoistani, kehittamistoimin-
nastani ja omista kiinnostuksen kohteistani (liite 1). Esittelemisella tavoittelin yh-
teisen ymmarryksen saavuttamista tilanteessa, jossa tutkittavat eivat tunne toisi-
aan. Tutkimieni teorioiden pohjalta luottamuksen syntyminen eri osapuolien va-
lille tarvitsee vuorovaikutusta syntyakseen. Loin kirjeellani myos pohjaa omaan
fasilitaattorin rooliini, johdettuihin keskusteluihin, jossa tarkoituksena oli synnyt-
tda ohjausryhman jasenten valille luottamuksellinen suhde yhteistydn saavutta-
miseksi ja toteuttamiseksi. (vrt. Juholin 2017, 122-126.)

Vuorovaikutuksellisuuden nakokulmasta haastatteluja varten oli tarkasti mietitty
paikka, jossa se toteutetaan. Paikaksi valikoitui Nokian kirjaston ryhmahuone,
joka oli kooltaan sopivan pieni haastattelujen pitamiselle. Pienempi tila ohjasi
mielestani paremmin vuorovaikutuksellisen ilmapiirin syntymista haastattelutilan-

teessa, joka oli tarkea elementti haastattelun onnistumisessa. Isompi tila olisi jo
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fyysisesti aiheuttanut valimatkaa muihin haastateltaviin. Jarjestelyjen avulla tar-
koituksena oli luoda rento, mukava olotila, joka auttaisi poistamaan jannitysta
haastattelutilanteesta. Nokian kaupunki toteutti kahvitarjoilut haastateltaville. Py-
rin haastattelutilanteessa toimimaan myds itse mahdollisimman rennosti ja luot-
tamusta herattavasti. Kerroin haastattelun rakenteen, aikataulun ja kulun etuka-
teen. Haastattelujen tallentaminen tapahtui luotettavalla laitteella ja kaikilta haas-
tateltavilta kysyttiin suostumus tallentamiseen ennen haastattelun toteutusta.
(vrt. Eskola & Vastamaki 2015, 30-32; TENK 2020.)

Pyrin luomaan ilmapiirin, jossa olisi tilaisuus ajatusten virralle, luoviin nakdkulmiin
seka tasapuolisiin puheenvuoroihin. Pyrin haastattelutilanteessa rohkaisemaan
ja kannustamaan omien mielipiteiden esittdmiseen. Toimin itse fasilitaattorina
neutraalisti suhteessa kasiteltaviin aiheisiin. Fasilitoinnin tarkoituksena on hyo-
dyntaa ryhmissa piilevaa tietoa yhteisten tavoitteiden asettamiseksi. Fasilitoi-
malla keskustelua voidaan saada esille merkityksia, jotka palvelevat koko orga-
nisaatiota. Fasilitointi perustuu ryhman yhteistyohon. (Sipponen-Damonte 2020,
34, 41, 14—15.) Koin onnistuneeni tassa tehtavassa tutkimuseettisesta nakokul-
masta tarkasteltuna. (vrt. Juholin 2017, 122—-126; TENK 2020.)

Teemahaastattelu on hyva menetelma silloin, kun halutaan tietoa vahemman tu-
tuista asioita taikka ilmidista. (KvaliMOTV n.d.) Teemahaastattelun avulla on
mahdollista saada esille yksildiden omia kokemuksia, tunteita, uskomuksia seka
ajatuksia kasiteltavasta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48; Eskola & Vasta-
maki 2015, 27-28.) Teemahaastattelun suunnitelmaa ei tehty tarkasti, vaan tar-
koituksenani oli antaa likkumavaramahdollisuuksia haastateltaville seka minulle
itselleni tutkijana. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelumenetelma oli toimiva.
Kaikille haastateltaville samojen kysymysten esittaminen antoi minulle varmuutta
jasentaa kuulemiani vastauksia jalkikateen seka jo haastattelutilanteessa verrata
havaintojani edellisiin haastattelukertoihin. Esitetyt haastattelukysymykset olivat:
1. Miten mielestasi lapset, nuoret ja perheet tulisi ottaa huomioon perhekeskus-
toimintoja suunniteltaessa? 2. Kenelle mielestasi kuuluu vastuu strategisesta joh-
tamisesta? 3. Miten koet systeemisen ajattelun liittyvan strategiseen johtami-
seen? Haastattelua ohjaavia teemoja olivat: strategia, johtaminen, organisaatio,
poikkihallinnollisuus, hyvinvointialue, verkostoituminen, tyonjako, vastuu paatok-

sista, rahoitus, yhteissuunnittelu, vuorovaikutus seka toimintatavat.
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Haastattelut toteutettiin pienryhmittain, jotka kokosimme tydelamaohjaajani
kanssa siten, etta kussakin haastattelussa oli paikalla eri organisaatioiden jase-
nia, jotka eivat valttamatta tunteneet toisiansa entuudestaan. Taman suunnittelun
avulla mahdollistui eri organisaatioiden tiedon jakaminen ja sen kautta yhteisen
ymmarryksen luominen saman asian aarella. (vrt. Kilpeldainen 2009, 75.) Haas-
tattelupienryhmia oli suunniteltu alun perin kolme ja kuhunkin pienrynmaan oli
suunniteltu 4-5 henkiloa. Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan kyenneet osallis-
tumaan heille osoitettuun haastatteluaikaan, joten jarjestin yhden ylimaaraisen
haastattelukerran Teamsin valityksella kahdelle haastateltavalle. Haastattelu-
pienryhmia oli lopulta nelja. Jokaisessa haastattelussa kysyin kolme eri kysy-
mysta, jotka olivat teemoiltaan kaikille samat. Teamsin valityksella haastattelu ol
vaikeampi toteuttaa, koska haastateltavan puheen kuuleminen oli paikoin heik-
koa. Esitin tarkentavia kysymyksia, joiden avulla varmensin, etta olin kuullut asiat
niin kuin ne oli esitetty, useammin kuin kasvokkain toteutetuissa haastatteluissa.
Teams-haastattelun litterointiin kului enemman aikaa kuin kasvokkain toteutettui-
hin. Litteroitua tekstia syntyi lopulta 28 sivua. Litterointiin kaytin Mikrosoft Office

365 ohjelman aanen tallentavaa transkriptiotoimintoa seka Arial fonttikokoa 12.

Keskustelujen kulku ja niiden laajuus teemojen ymparilla vaihteli sen mukaisesti,
miten haastatteluun osalliset halusivat teemoista taikka aiheesta puhua. (Kvali-
MOTV n.d.) Teemahaastattelun apukysymysten esittaminen auttoi edistamaan
haastattelua niissa tilanteissa, kun tuntui, etta haastateltavat eivat saaneet enaa
uusia ajatuksia aiheesta taikka keskustelu uhkasi tyrehtya. Johdetun keskustelun
metodin avulla ohjasin ja pidin huolen keskustelun rytmista tarkentavien kysy-
mysten avulla; ymmarsinko oikein...tarkoititko tata kertoessasi... (vrt. Sipponen-
Damonte 2020, 126.) Pidin tarkasti huolen siita, ettd en johdatellut keskustelua
itse mihinkdan suuntaan. (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2008, 47.) Airikka (2021, 26—
28.) toteaa teoksessaan dialogin merkityksesta, etta tauot keskusteluissa autta-
vat keskustelijoita jasentamaan omia ajatuksiaan. Haastateltava, joka ei heti
osallistu keskusteluun tarkkailee muita keskustelijoita seka tekee omia paatelmi-
aan asioista. Fasilitoimalla haastattelutilannetta kysyin sopivan ajan puitteissa hil-
jaisemmalta haastateltavalta hanen mielipidettaan kokiessani, ettd han uhkaa

jaada syrjaan keskustelusta. Nain toimiessani huomasin haastateltavan kokoa-
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van asioita yhteen vastauksessaan, jolloin muiden oli helpompi jatkaa keskuste-
lua. Nain Airikka (2021, 28.) toteaa teoksessaan keskustelutilanteissa usein ta-

pahtuvan.

Koin haastattelutilanteessa, etta vuorovaikutteisuus oli merkittava tekija haastat-
telujen onnistumisessa, kuten Hirsjarvi & Hurme (vrt. 2008) ja Eskola & Vasta-
maki (vrt. 2015) totesivat teoksissaan. Haastateltavat kertoivat palautteessaan,
ettd he kokivat innostavana keskustelut toisten haastateltavien kanssa ja se au-
kaisi heille myos uusia nakokulmia keskustelujen aihepiireista. Palautetta sain
suullisesti haastattelutilanteiden jalkeen sekd muutaman vastauksen flinga-kyse-
lyssa. Kyselya ei koettu merkittdvana palautteenantokanavana. Sain enemman
tietoa haastattelujen onnistumisesta suullisesti saaduista palautteista heti haas-
tattelujen jalkeen. Haastateltavat olivat palautteissaan sita mielta, etta heilla oli
mahdollisuus tutustua toisiin toimijoihin seka heidan toimintaansa haastattelun

aikana.

Toteuttamieni haastatteluiden jalkeen seka tarkastelemalla opinnaytetyotani ko-
konaisuutena, paatin rajata alun perin suunnitellut kolme tutkimuskysymysta kah-
teen. Tutkimuskysymykset saivat lopullisen muotonsa, kun jatin pois kolmannen
tutkimuskysymyksen, joka koski asiakirjojen dokumenttiaineistoa. Rajaamisella
pyrin kohdentamaan analyysin strategisen johtamisen periaatteisiin ja tavoittei-

siin.

5.2 Metodologiset valinnat

Opinnaytetyoni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritaan ymmartamaan tutkittavan kohteen ominaisuuksia seka niiden
merkittavyytta tutkittavaan kohteeseen. Tassa tutkimuksessa kohteena toimi per-
hekeskusverkoston eri organisaatioiden toimijoiden ajatukset suhteessa strategi-
seen johtamiseen. (Koppa n.d.) Tutkimuksen tarkoituksena oli koota luonnollinen
aineisto, joka kerattiin teemahaastattelun avulla. Luonnollinen aineisto koostuu
ihmisten omista kokemuksista ja tiedosta. Kaytannossa tama tarkoittaa kontaktia
ihmisiin, kaytantdihin, tekoihin ja asioihin, joita tutkimuksessa on tarkoitus ym-

martaa. Kontaktin otto tapahtuu menemalla mukaan toimintaan seka tarkastele-
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malla saatua aineistoa haastateltavien luomien merkitysten pohjalta. Merkityksel-

lisyytta korostaa tutkimusten tulosten tarkastelu haastateltavien nakokulmasta ei
niinkaan tukijan mielenkiintojen pohjalta. Analysoitaessa laadullista tutkimusta
teemat voivat kietoutua ja liittya toisiinsa ja korostaa siten saatujen tulosten mer-
kittavyytta. Tutkimuksessa fokusoiduttiin haastateltavien luomiin aktiivisiin toimiin
siten, etta tarkoituksena oli rakentaa yhteista visiota siita, mita strateginen johta-
minen perhekeskusverkostossa voisi tarkoittaa. (Juhila n.d.) Ohjausryhman ver-
kostoitumisen ja yhteiskehittdamisen avulla pyrittiin yhteisen ymmarryksen tahto-
tilaan ja strategisen johtamisen mallinnukseen. Prosessissa kaikkien oli mahdol-
lista tuottaa ja antaa kaytettavaksi omaa tietoansa seka osallistua arviointiin.
(Ahonen 2017, 13.) Tarkoituksena prosessissa oli, etta sen vaiheet kuvataan pro-
sessinomaisesti ja lopputulemaa prosessista voidaan tarkastella ja soveltaa

omien tarpeiden mukaisesti. (Tuulaniemi 2016, 126.)

Palvelumuotoilu on yhteiskehittamista, jonka tarkoituksena on eri toimijoiden
osallistaminen toiminnan kehittamiseen. Tehtavana ja tydtapana on antaa vali-
neita itseilmaisun tueksi, vuorovaikutukseen, yhteistydhon, menetelmia kommu-
nikointiin seka jakaa tietoa. Tutkijan taytyy selvittaa tarpeet seka motiivit, joiden
avulla kehittaminen voisi onnistua. Yhteiskehittaminen edistaa asioiden suunnit-
telua, tiedonkulkua sekd arvojen rakentumista toimintaa ohjaavaksi menetel-
maksi. Yhteiskehittamisen tavoitteena on koota asiat ja nakdkulmat laaja-alai-
sesti ja maariteltyihin tavoitteisiin parhaiten sopiviksi elementeiksi. Kehittamista
voidaan toteuttaa tyOpajatyyppisesti seka haastattelemalla osallisia myos virtu-
aalisesti. Tutkijan tehtavana on mahdollistaa seka ohjata kehittamisprosessia
ideoimalla ja fokusoimalla sek& mahdollistamalla tavoitteet saavutettaviksi. (Tuu-
laniemi 2016, 116-118.)

Kaytin tutkimusmenetelmana soveltaen palvelumuotoilun monitieteista proses-
sia, jossa yhdistetaan tietoa eri nakdkulmista, systemaattisesti ja joustavasti. Tar-
koituksena oli voimaannuttaa ja innostaa seka kayttaa hyodyksi ohjausryhman
eri organisaatioiden toimijoiden tietoutta oman alansa johtamisesta.
Palvelumuotoilu on luonteeltaan Iuova toiminnallinen prosessi, jossa
kohderyhmana sosiaali- ja terveyspalveluissa ovat myods palveluja kayttavat
asiakkaat, joita osallistetaan palveluiden kehittdmiseen esimerkiksi asiakashaas-
tatteluiden avulla. (Tuulaniemi 2015, 103—-104, 111.)
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Palvelumuotoiluajattelussa (kuvio 4), jota kaytin opinnaytetydssani ohjausryh-
man strategisen johtamisen kehittdmisessa, oli vuorovaikutuksella/viestinnalla ja
sen laadulla merkitysta vaikuttavuuteen. Ohjausryhman yhteinen ymmarrys toi-
minnasta lisaa luottamusta, joka syntyy kuuntelevassa ja dialogisessa vuorovai-
kutuksessa. Sitoutuminen ja motivaatio toimintaan on todettu onnistuvan vuoro-
vaikutuksellisessa tilassa. Toimintaan osallistuvat henkil6t jakavat nakemykset
seka tietonsa kasiteltavista asioista ja suunnittelevat strategisen johtamisen tavat
yhdessa. Tehtya suunnitelmaa tarkistetaan ja arvioidaan ennen lopullista esitta-
mista. Hyvin organisoidut suunnitelmat tuottavat yhteiskuntapoliittisesti vaikutta-
via, kestavia tuloksia asiakaskunnan vastaanottokyvyn mukaisesti ja ovat siten
sosiaalitydn etiikan mukaisia, perheiden arkea tukevia palveluita ja toimintoja,
joita perhekeskukset ohjausryhman toiminnan avulla tarjoavat. Onnistuakseen
palveluiden tuottamisessa ohjausryhma tarvitsee yhteista strategista johtamista
seka paatdksentekoa. (vrt. Saari, Eskelinen & Bjorklund 2020, 245-246, 249—
250, 264.)

MAARITTELY

TIEDON HYODYNTAMINEN -

ALKUKARTOITUS

YHTEINEN YMMARRYS . HAVAINNOINTI/HAASTATTELUT

SUUNNITTELU
IDEOINTI/YHTEISKEHITTAMINEN ARVIOINTI

TEORIAT

TOTEUTUS

STRATEGINEN JOHTAMISMALLI . LANSEERAUS/ESITTELY
LOPPUARVIOINTI

KUVIO 4. Opinnaytetydssani kaytetty sovellettu palvelumuotoilun prosessikaavio
(Tuulaniemi 2016, 130-131, muokattu).

Palvelumuotoilun prosessikaavion mukaisesti maarittelin ensimmaiseksi toimin-
taymparistdn, jossa tutkimus oli tarkoitus toteuttaa. Selvitin, mika on perhekeskus
jamika on sen tehtava ja tarkoitus. Kerasin tiefoa aiheeseen liittyen osallistumalla
verkostopalavereihin seka erilaisia lahteita tutkimalla. Selvitin, miten eri asiakirjat

ohjaavat eri organisaatioiden edustajien toimintaa verkostossa ja mita ne edellyt-
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tavat toiminnalta. Maarittelin keraamani tiedon perusteella tutkimukseeni sovel-
tuvan teoreettisen viitekehyksen, johon on tarkoitus peilata tutkimuksesta saatuja
tuloksia. Kartoittamalla keraamaani tietoa, havainnoimalla perhekeskusverkos-
ton ohjausryhman toimintaa seka toteuttamieni haastattelujen avulla muodostin
itselleni k&sitysta siita, mita asioita ohjausryhman jasenet pitivat merkityksellisina
asioina strategisen johtamisen kannalta. Suunnitteluvaiheessa analysoin haas-
tatteluista saamaani materiaalia, jota sitten vertasin suhteessa kokoamaani teo-
riaan seka arvioin kokoamaani tietoa silla nakokulmalla, miten tietoni olisi yhdis-
tettévissé perhekeskusverkoston strategiseen johtamiseen. Haastattelujen toteu-
tuksen palautteissa muodostin kasitysta siita, miten ohjausryhman jasenet koki-
vat ryhmassa tapahtuvan yhteiskehittamisen onnistumisen. Toteutus vaiheen
strategisen johtamisen alustavan mallinnuksen esittelin Nokian kaupungin perhe-
keskusverkoston kesaseminaarissa kesakuussa 2022. Lopulliset opinnaytetyoni
analyysista johdetut tulokset esitellaan tassa opinnaytetydssa. Koko opinnayte-
tyoni onnistumisen loppuarviointi tapahtuu pohdinta osuudessa. Palvelumuotoi-
luprosessin aikana ohjausryhman jasenten mielipiteilla oli vaikutusta. Mielipiteet
ohjasivat mm. haastattelukysymysten asetteluun, analyysia ohjaavien teemojen
maarittelyyn seka analyysin tuloksena tehtyihin johtopaatoksiin siita, mita asioita
ohjausryhman toimijat pitavat merkityksellisina asioina strategista johtamista sil-

malla pitéden. Niin kuin palvelumuotoilu menetelmana edellyttaa.

Tarkoituksena tutkimuksessa oli luoda osaamista ja hallintaa muuttuvaan toimin-
taymparistoon, jossa kaikkien toimijoiden panos toiminnassa on arvokasta ja tar-
keaa. Poikkihallinnollisten organisaatioiden keskinainen toiminta ei ole itsestaan
selvaa. Tyonjakoon, menetelmiin ja organisaatioita koskeviin uudistuksiin taytyy
|oytaa uusia keinoja, jotta muutospaineet ja arkinen kehittamistyo voisivat koh-
data. Organisaatioiden uudistukset vaativat laajaa yhteisty6ta ja sitoutumista

seka yhteisen arvopohjan luomista. (Ahonen 2017, 19-20.)

Opinnaytetyoni teoreettisen viitekehyksen mukaisesti maarittelen itseni tutkijana
Luhmannin systeemiteoreettiseen ajatusmaailmaan viitaten havainnoijaksi. Valit-
sen tutkijana ne havainnot, jotka itsestani tuntuvat merkityksellisimmilta tutkimus-
tani ajatellen ja tekemieni valintojen avulla muodostan asioista luhmannilaisittain
systeemia eli ohjausryhman toimintaa palvelevia valintoja toden ja epatoden va-
lilla. Teen valintoja, joilla on eniten merkitystd ohjausryhman yhteistoiminnalle,
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strategisen johtamisen kannalta. Merkitysten ymmartaminen vahentaa tutkimuk-
seni kompleksisuutta, kun ymmarrykseni asioiden keskinaisesta vaikuttavuu-
desta lisaantyy. Merkitykset saan esille havainnoimalla ohjausryhman toimintaa
seka tekemalla haastatteluja ohjausryhman jasenille. Haastattelut sisaltyvat Luh-
mannin ekologisen kommunikaatioteorian ajatusmaailmaan yhteisen ymmarryk-
sen luomisesta saman asian aarelle. Kommunikaatioteoria kasittaa tiedon jaka-
misen ja vastaanottamisen dialogissa, jonka avulla muutokset toiminnassa ovat
mahdollisia. (vrt. Jalava & Kangas 2013, 7-8; vrt. Kilpelainen 2009, 75; vrt. Raiski
2013, 192-203.)

5.3 Teemoittelu analyysimenetelmana

Analysoin keratyn tutkimusaineiston laadullisesti, analyysivetoisesti. Analyysive-
toisuus tarkoittaa sita, etta empiirinen aineisto on tutkimuksessa keskeista ja ana-
lysointi tapahtuu vertaamalla aineistoa koottuun teoriaan. (Juhila n.d.) Tutkimuk-
sessa induktiivisuus tapahtuu paattelemalla seka hyodyntamalla tehtyja havain-
toja. Nain on mahdollista laajentaa kasiteltavan asian totuudenmukaisuutta seka
tuottaa uutta tietoa. (Tieteen termipankki 2019.) Aineiston litterointi tapahtui heti
viimeisten haastattelujen jalkeen tulkitsemalla aineistoa ja selventamalla aineis-
tosta pois kaikki asiaan kuulumaton. Litteroin kaikki nelja toteuttamaani pienryh-

mahaastattelua. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 222—-223.)

Litteroinnissa kaytin apuna Word-ohjelman tallennustoimintoa, jota hyodyntaen
tallensin litteroidut haastattelut. Poistin aineistosta taytesanat seka toistot ja fraa-
sit, joilla ei ollut merkitysta haastateltavan kertomien asioiden kannalta. Esiana-
lyysin avulla etsin aineistosta alustavasti vastauksia tutkimuskysymyksiini. Tulkit-
sin haastatteluita strategisen johtamisen fokuksesta kasin. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 136—137.) Litteroidessani haastateltavien puhetta ja kertomia asioita tar-
kastelin aineistoa ennakkoluulottomasti, fenomenografisella tutkimusotteella. Fe-
nomenografinen tutkimusote perustuu haastateltavien omiin kasityksiin, koke-
muksiin seka arvoihin tutkittavasta asiasta. Fenomenografinen tutkimusote eroaa
fenomenologisesta tutkimusstrategiasta siten, ettda fenomenologinen tutkimusote

painottaa tutkijan omien kokemusten ja tutkittavan asian ymmartamisen pohdis-
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kelevaa tarkkailua. Tarkoituksena ei ole muodostaa ennakkokasitysta tutkitta-
vasta asiasta esimerkiksi teorian avulla. (vrt. Laine 2018, 30-32; Rissanen n.d;

Koppa n.d.)

Kaytin teemoittelua menetelmana keratyn aineiston analyysissa. Teemoittelun
avulla voi etsia ja tarkastella aineistosta nousevia piirteita, jotka ovat yhteisia
haastateltaville henkildille ja jotka pohjautuvat teemahaastattelurungon teemoi-
hin. Haastatteluista poimitaan eli litteroidaan ne asiat, joista puhutaan valittujen
teemojen mukaisesti. (Teemoittelu n.d.) Esille saattaa nousta myos muita tutkijaa
kiinnostavia teemoja, joiden avulla voi tehda tutkimukselle merkityksellisia paa-
telmia. Esiin nostetut teemat ovat tutkijan tulkintoja haastateltavien henkildiden
sanomisista. Vastauksia tutkimuskysymyksiin rakennetaan niista todennakoi-
syyksista, mita haastateltavat ilmaisevat eniten haastattelussa esiintyviin teemoi-
hin liittyen. (Hirsjarvi & Hurme 2008,173.)

Opinnaytetyon suunnitelmassa olin maaritellyt teemat haastatteluun: verkostoitu-
minen, palveluverkosto, strategia, tyonjako, organisaatio, poikkihallinnollisuus,
hyvinvointialue, yhteissuunnittelu, toimintatavat ja rahoitus. Haastattelujen poh-
jalta eniten merkityksia nousi teemoista: yhteistyo, vuorovaikutus, viestinta, ra-
kenteet, sopimukset, johtaminen, arvot, yhteinen ymmarrys, tieto, tavoitteet ja
vastuu. Ne valikoituivat ohjaamaan tutkimukseni empiirisen analyysin tekoa (tau-
lukko 2).
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TAULUKKO 2. Haastattelujen pohjalta jasentyneet strategista ajattelua ohjaavat
teemat.

OSALLISUUS
YHTEISTYO
VUOROVAIKUTUS
VIESTINTA
RAKENTEET
SOPIMUKSET
JOHTAMINEN
ARVOT
YHTEINEN YMMARRYS
TIETO

VASTUU

VIV V|V| VI V V|V V V V

Olin tehnyt ATLAS.-ti-ohjelmistoon kolme eri tiedostoa, Johon litteroidut haastat-
telutiedostot syotettiin. Jokaisesta kolmesta haastattelukysymyksesta oli oma lit-
teroitu tiedosto. Varikoodien avulla erottelin aineistosta teemoihin liittyvat sa-
nat/asiat. Kun olin saanut kaikki aineistot kaytya lapi aloitin tarkastelemaan ai-
neistoa opinnaytetyoni tutkimuskysymysten kautta. Vertasin I0ytamiani teemoja
tutkimuskysymysten pohjalta tekemiini luokkiin: ohjausryhman jasenten nake-
mykset strategisen johtamisen periaatteista ja nakemykset strategisen johtami-
sen tavoitteista. Liitin litteroidusta aineistosta I10ytamani teemat uudestaan maa-
rittelemieni kahden luokan alle. Selkeasti haastatteluaineiston perusteella teema-
haastattelukysymykset 1. ja 2. kuuluivat nakemyksiin periaatteista-luokan alle. Ja
3. teemahaastattelukysymys antoi parhaimmat osumat nakemyksiin tavoitteista.
Ensimmainen kysymys koski lasten, nuorten ja perheiden mukaan ottamista per-
hekeskustoimintaa suunniteltaessa ja toinen kysymys koski vastuuta strategi-
sesta johtamisesta. Kolmannessa kysymyksessa tiedusteltiin systeemisen ajat-

telun litannaisyytta suhteessa strategiseen johtamiseen.

Kaytin apuvalineena seka ajattelutydon tukena ATLAS.-ti-ohjelmistoa, joka on
Suomessa yleisin kaytdssa oleva laadullisen tutkimuksen analyysiohjelmistoista.
Ohjelmiston avulla on mahdollisuus analysoida esimerkiksi haastatteluja,

tekstiaineistoja mm. paivakirjoja, erilaisia kuvamateriaaleja, aanitiedostoja taikka
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videoaineistoja. (ks. Laajalahti & Herkama 2018, 106—108.) ATLAS.-ti-ohjelmisto
auttoi jasentelemaan havaintojen keskinaisia suhteita ja mahdollisti taustamuut-
tujien nopean vertailun ja ryhmittelyn. Vertailin mm. ohjausryhmalaisten haastat-
teluaineistoista vastausten perusteella erilaisia ja samanlaisia diskursseja, sa-
maa tarkoittavia merkityksia kasiteltavista teemoista. Hakutulokset ovat helposti
tarkasteltavissa ohjelmiston ulkopuolella erilaisilla raportointi, yhteenveto- ja tu-
lostustyokaluilla.  Tutkian omat valinnat ja tulkinnat ovat kuitenkin
tutkimusaineistossa tutkimustehtavan kannalta keskeisinta. Hain ja analysoin
tutkimukselle merkityksellisimmat asiat, nain ollen tarkein tyokalu tutkimuksessa
oli oma ajatteluni, jonka perusteella analysoin aineistoani. (vrt. Laajalahti & Her-
kama 2018, 108-111.)

Koin ATLAS.-ti-ohjelmiston helpottavan analyysin tekemista. Varikoodein mer-
kattuihin teemoihin oli helppo palata tutkimuksen aikana ja tarkistaa aineistosta
kerattya dataa. Ohjelmisto nopeultti aineiston tarkastelua myos niin, etta siihen oli
helppo palata myos tutkimustaukojen jalkeen. Uudet I6ydetyt teemat oli helppo

merkata ohjelmaan kasittelya varten. (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2008,173.)

Havainnointipaivakirjan pitamisella ei ollut lopulta tutkimukseni kannalta muuta
merkitysta kuin toimia tallennuspaikkana muistiinpanojen tekemisessa ohjaus-

ryhman palavereille. Paivakirjan merkitys lopulliseen tulokseen oli vahainen.
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6 STRATEGISTA JOHTAMISTA OHJAAVAT ELEMENTIT

6.1 Esianalyysi ohjausryhman teemahaastatteluista

Osallistuin Nokian perhekeskusverkoston kesaseminaariin 7.6.2022. Minulta
pyydettiin seminaariin avauspuheenvuoroa, johon kokoaisin toteutettujen haas-
tattelujen pohjalta esianalyysin haastattelujen tuloksista. Perhekeskusverkoston
oli tarkoitus hyddyntaa tuloksia perhekeskuksen toimintasuunnitelman valmiste-
lussa syksylla 2022. Tiedossa oli, etta hyvinvointialueen aloittaessa toimintansa
1.1.2023, se saattaa muuttaa toimintasuunnitelmaan kirjattuja tavoitteita. Ohjaus-
ryhma oli sitd mielta, etta joka tapauksessa kaikesta saadusta tiedosta olisi hyo-

tya perhekeskuksen toimintaa suunniteltaessa ja kehitettaessa.

Olin koonnut puheenvuorooni liittyen diasarjan haastattelujen pohjalta, jossa esit-
telin perhekeskuksen strategisen johtamisen skenaarioita. Puheenvuoroni aluksi
esittelin strategisen johtamisen nakokulmaan liittyen Tuomisen ja kumppaneiden
(2015) kehitteleman osallistavan tuotteistamisen ja tydskentelyn metodimallin.
Otin mallin strategiseksi nakdkulmaksi, koska SOTE-uudistuksen yhdeksi tavoit-
teeksi oli asetettu kustannusten hillitseminen. Esittelin pohdittavaksi, kuka voi

johtaa strategiaa tai olla strateginen johtaja/kehittaja.

Edella mainitun mallin mukaan tuotteistaminen perustuu yhteisen ymmarryksen
luomiseen asiakkaiden, palveluntarjoajien ja johtamisen valilla. Mallissa ensim-
mainen toimenpide on tunnistaa tarve palvelulle ja selkeyttaa tavoite. Seuraa-
vaksi tulee kartoittaa nykytilanne tietoa etsimalla ja analysoimalla. Kolmanneksi
mallissa kehotetaan katsomaan palvelua uusista nakokulmista, ravistelemaan
vakiintuneita nakemyksia, jotka saattavat toimia esteena tunnistaa kriittisia ele-
mentteja tai uusia, tehokkaampia toimintatapoja. Taman jalkeen muodostetaan
yhteinen nakemys ja arvioidaan lopputulosta, joka viedaan kaytantéon. Lopputu-
los on tarkoitus pitaa joustavana ja ketterana seka muuntumiskykyisena tarpeisiin

nahden. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen & Martinsuo 2015, 11-18.)

Esittelin seuraavaksi kokoamani kaavion (kuvio 5), jossa hyddynsin empiirisen
aineiston esianalyysia seka Ioytamaani tietoa strategisesta johtamisesta.
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KUNTASTRATEGIA

—> ohjaavat asiakirjat

ORGANISAATIO ORGANISAATIO ORGANISAATIO ORGANISAATIO
—>strategia —> strategia —> strategia —>strategia

N\ |

PERHEKESKUSVERKOSTON OHJAUSRYHMA
—> kollektiivinen reflektio—> arvot —> visio —> tavoitteet = strategia

I MITTARIT/ARVIOINTIA

Sl (T

LAPSET, NUORET JA PERHEET
—> tarpeet/tieto

KUVIO 5. Nokian kaupungin perhekeskusverkoston strategisen johtamisen ele-
mentit. (Laine 2022)

Ylimpana kaaviossa, jossa on esitelty Nokian perhekeskusverkoston strategi-
seen johtamiseen liittyvia elementteja, on yhteisena linjauksena maaritelty kaikille
toimijoille toimintaa saatelevana tekijana Nokian kaupungin kuntastrategia. Kun-
tastrategiassa maaritellaan tavoitteita koko Nokian kaupunkia koskeviin strate-
gisiin linjauksiin. Liséksi toimintaan vaikuttavat muut verkoston toimintaa ohjaavat
asiakirjat. Arvioinnin seka erilaisten mittareiden, esimerkiksi asiakkaille tehtyjen
kyselyiden ja saadun tiedon perusteella, suunnitellaan palveluita ja toimintaa
perheille. Arvioinnin tulee ulottua joka suuntaan osallisuuden varmistamiseksi.
Perhekeskusverkoston ohjausryhman tehtavana on arvioida suunniteltuja palve-
luita ja niiden toimivuutta. Arvioinnin perustana toimii seka asiakkailta etta tyon-
tekijatasolta saatu tieto asiakaskunnan tarpeista. Ohjausryhman keskinainen ref-
lektio toimii palveluiden mukauttamisessa tarpeita vastaavaksi. Jokaisesta eri
organisaation edustajien omista strategioista tuodun tiedon perusteella ohjaus-
ryhman on mahdollista luoda yhteinen arvoperusta seka tavat toimia. Tieto aut-
taa maarittelemaan mita tulevaisuudessa toiminnalla on tarkoitus saavuttaa.
Tieto mahdollistaa yhteisen vision luomisen seka asettamaan tavoitteet toimin-
nalle. Kaikki johtaa yhteiseen strategiseen suunnitelmaan, jossa kuuluu niin

asiakkaiden tarpeet (aani) kuin myos eri organisaatioiden nakemykset (tieto)
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seka tarpeiden perusteella luotu toiminta (joustavat, muuntautumiskykyiset pal-
velut). Nain toimimalla perhekeskusverkoston toiminta perustuu systemaattiseen

tiedolla johtamiseen.

Kokosin esianalyysin haastattelun tuloksista litteroituani ensin kaikki haastattelut
kirjalliseen word-muotoon. Tein esianalyysin perinteisemmin, post-it-lappujen ja
varillisten merkkausten avulla. Tarkoituksena oli saada mahdollisimman tarkka
tulos haastatteluun osallistuvien henkildiden nakemyksista haastattelukysymyk-
siin ja teemoihin pohjautuen. Kaikille neljalle pienryhmalle esitin samat kysymyk-
set, ja keskustelu meni eteenpain siten kuin haastateltavat toivat esille omia mie-
lipiteitadn ja nakemyksiaan kustakin aihepiirista. Kaikki kysymykset esitettiin sa-
massa jarjestyksessa. Fasilitoimalla jatin tarkeimman tyon ohjausryhman pohdit-
tavaksi, heidan oman strategian luomisen. Puheenvuoroni seminaarissa paattyi

kysymykseeni, jonka heille esitin, miten tasta eteenpain?

6.2 Teemat strategisen johtamisen maarittelemiseksi

Opinnaytetyoni aineisto koostui tekemistani teemahaastatteluista, jotka toteutin
neljassa eri pienryhmassa Nokian kaupungin perhekeskusverkostossa toimiville
ohjausryhman jasenille. Analyysin pohjana on kaytetty kokoamaani tutkimukseni
teoreettista viitekehysta. Tarkastelun kohteena ovat myds haastattelujen esiana-
lyysistéd saamani tiedot, joita hyddynnan tassa varsinaisessa analyysissa. Ver-
taan tassa analyysissa saamiani tietoja opinnaytetyoni teoreettiseen viitekehyk-
seen; strateginen johtaminen seka Niklas Luhmannin (1927-1998) systeemiteo-
reettiseen ajatusmaailmaan ja hanen luomaansa ekologiseen kommunikaatio-
teoriaan. (vrt. Niemela 2014, 17-38; vrt. Jalava & Kangas 2013, 7-8; vrt. Kilpe-
lainen 2009, 75; vrt. Jalava 2013, 100-114; vrt. Raiski 2013, 186—-203.)

Tutkimukseni on toteutettu analyysivetoisesti. Empiirisen aineiston analyysi on
toteutettu fenomenografisella lahestymistavalla, jossa tutkimuksesta koottu teo-
ria seka tutkimuksen aineisto ohjaa ymmarryksen muodostumista ja soveltuu si-
ten tutkimukseni luonteeseen parhaiten. Fenomenografinen Iahestymistapa tah-
taa tassa tutkimuksessa haastateltavien omakohtaisten seka yhteisollisten koke-

musten esiin tuomiin merkityksiin. Tutkijana muodostan kasityksia tekemistani
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havainnoista ja vertaan saamaani tietoa suhteessa kokoamaani teoreettiseen vii-
tekehykseen. Olen tehnyt analyysin teemoittelun pohjalta, koska haastattelut to-
teutettiin teemahaastatteluna ja sain nain aikaiseksi lineaarisen jatkumon teemo-
jen kayttamiselle myos tutkimukseni analyysissa. Taman analyysin teemat on
koottu aineistosta tehdyn litteroinnin jalkeen, jolloin teemojen valintaan ovat vai-
kuttaneet asiat, joihin haastateltavat ovat luoneet merkityksia vastauksissaan.
Teemat valikoituivat lopulliseen muotoonsa varsinaisessa ATLASTI.-ti-ohjelmalla
tekemassani koodauksessa tarkasteltuani aineistoa moneen otteeseen. Oma
ymmarrykseni perustui olemassa olevaan tietooni seka ammatilliseen osaami-
seeni. Havainnoin haastateltavien luomia merkityksia kasiteltaviin asioihin jo
haastattelutilanteessa ja valitsin tutkijana mukaan ne teemat, joista koin saaneeni
eniten merkityksia esille vastauksissa. Teemoittelu-menetelmassa oleellista on
huomata, ettda haastattelussa kaytettyja teemoja taytyy analyysissa rikastaa ja
muuttaa tuomalla uusia l0ydettyja teemoja kasittelyyn. Jos nain ei toimita on vaa-
rana, etta tutkimuksen sisallonanalyysi toteutetaan tutkijan ennakko-odotusten
pohjalta, jolloin tutkimuksen validius seka eettisyys kyseenalaistuu. (Vilkka 2023,
170-172.; Gunther, Hasanen & Juhila n.d; Juhila n.d.; Fingerroos & Oikari 2019,
2)

Tekemissani teemahaastatteluissa olivat samat kysymykset, samassa jarjestyk-
sessa kaikille neljalle pienryhmalle. Haastattelukysymykset olivat: 1. Miten mie-
lestasi lapset, nuoret ja perheet tulisi ottaa huomioon perhekeskustoimintoja
suunniteltaessa? 2. Kenelle mielestasi kuuluu vastuu strategisesta johtamisesta?

3. Miten koet systeemisen ajattelun liittyvan strategiseen johtamiseen?

Teemahaastattelujen esianalyysiin perustuen ensimmaiseen kysymykseen liit-
tyen teemoista nousi esille osallisuus. Toiseen kysymyksen vastausten teemoiksi
nousivat pohdinnat yhteistyéstd, vuorovaikutuksesta ja viestinndsta. Vastuun
nahtiin olevan ohjausryhmalla/palkatulla koordinaattorilla. Kysymyksen aihepii-
rissa puhututtivat myos rakenteet, sopimukset ja johtaminen. Kolmanteen kysy-
mykseen pohdintoja tuotti yhteistyd, luottamus, joustavuus ja tavoitteet. Tarke-
aksi nostettiin myos tiedon saaminen ja yhteisen ymmaérryksen luominen. Haas-

teiksi nousivat kaikkien kysymysten perusteella vastuun jakautuminen ja méérit-
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tely, kasitteiden ymmértdminen, méérittely ja kirkastaminen. Haasteita vastauk-
sien perusteella koettiin siita, miten ymmarretaan oma vastuu ja miten tama vas-

tuu maaritellaan.

Olen purkanut analyysin teemojen alle, jotka nousivat haastattelujen perusteella
merkittavasti esille. Analyysissa kaytetyt strategista ajattelua ohjaavat teemat on
esitelty taulukossa 2. Kasiteltavat teemat kulkevat analyysissa limittain toistensa
rinnalla, jolloin saatujen tulosten merkittavyys korostuu. Teemoja on perustee-
tonta kasitella pelkastaan omina kokonaisuuksinaan asiayhteyksien liittyessa
usein toisiinsa. (vrt. Rissanen n.d.) Teemojen yhdistettavyydella toisiinsa tavoit-

telen luotettavuuden luomista tutkimukselle.

6.2.1 Osallisuuden merkitys perhekeskustyohon

Sosiaali- ja terveyspalveluista ei voi puhua ilman osallisuutta. Tama kavi selkeasti
ilmi haastattelun aineistoa lapikaydessani, jossa osallisuuteen liittyva teema
nousi automaattisesti puheiden keskiddn jokaisessa haastatteluryhmassa. Per-
hekeskusty® on yksi sosiaalisen varhaisen tuen muoto. Osallisuuden merkitta-
vyytta todistaa myds se, ettd Suomen perustuslaissa (731/1999, 6 §) korostetaan
yhtena kansalaisten perusoikeutena yhdenvertaisuutta. Siita voidaan paatella,
etta tasa-arvoisesti toimimalla mahdollistetaan osallisuus toimintojen suunnitte-
luun, antamalla oma aani/mielipide paatdosten tekemisen tueksi. Tama koskee
niin perhekeskuksen tyontekijoita kuin asiakkaitakin. Mahdollisuus vaikuttaa asi-
oihin on yksi sosiaalisen tyon perusta, johon olen viitannut ihmisten hyvinvoinnin
lahteena (vrt. Sosnet 2014; Ahokas 2021, 26—27.) Teoriaosuudessani viittasin
my0Os systeemiseen ihmiskasitykseen, joka korostaa ihmista psyykkisena, fyysi-
sena seka sosiaalisena kokonaisuutena (vrt. Niemela 2014, 17-38.). Nain ollen
voi paatelld, etta sosiaalinen systeemi viittaa silloin myos osallisuuteen, joka se-

littda osallisuuden teeman korostumisen myos vastaajien puheissa.

Haastatteluissa vastaajat nostivat vahvasti esille nakemyksen osallisuuden mer-
kityksesta periaatteena palveluita/toimintoja suunniteltaessa. Vastaajat mainitsi-
vat tarveperustaisuuden palvelujen tuottamisessa. Heidan mielestaan tarpeiden
kartoittaminen on tarkeata, jotta voidaan tuottaa sellaisia palveluita mita asiakas-

kunta tarvitsee. Nahtiin, etta tarpeiden kartoittamiseen tarvitaan verkostoa, joka
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koostuu ammattilaisista, seurakuntalaisista, kolmannesta sektorista ja kansalais-
toimijoista. Tarpeiden kartoittamiseen tuli vastaajien mielesta vahvasti ottaa mu-
kaan myos palveluiden kayttajat ja osallistaa heidat palveluiden suunnittelemi-
seen. Yhteisen suunnittelun merkitys nakyi vastauksissa. Tama nakemys toden-

tuu strategisen johtamisen kehittamista kuvaavassa kaaviossani (kuvio 3).

...tdmmoiseen palveluverkostoon pitéisi jo ldhtbkohtaisesti olla aina
mukana palveluiden kéyttéjia... otetaan mukaan siihen koko verkos-
ton tydskentelyyn. (vastaaja pienryhma 4)

O'Hagan, MacRae, O'Connor & Hill (2020) totesivat monimenetelmatutkimukses-
saan, etta yhteistyoprosessissa on tarkeata varmistaa, ettd paikallisyhteisojen
monipuoliset tarpeet ja kokemukset ymmarretaan ja kuullaan erilaisia mielipiteita.
Aktiivinen yhteisty0 yhteis6jen kanssa tasa-arvon edistamiseksi ja eriarvoisuuden
poistamiseksi on olennainen osa osallistuvaa paatoksentekoa ja julkisten resurs-
sien kohdentamista. Skotlannissa tehdyssa tutkimuksessa todettiin, etta tasa-ar-
volainsaadannon vaatimusten tehokas integraatio osallistavan budjetoinnin pro-
sesseissa vaatii institutionaalista sitoutumista ja analysointia onnistuakseen.
Tama tutkimus todistaa haastateltavien nakemysta osallisuuden merkityksesta
suunnitteluprosessissa. Josta seuraa, ettd myos perhekeskustoiminta on osa so-
siaalityon varhaista tukea tasa-arvoisuuden ja yhdenvertaisuuden lisaamiseksi
suhteessa palveluiden kayttgjiin. Tutkimuksen mukaan osallisuudella voi vaikut-
taa myds SOTE-uudistuksen mukaiseen kustannustehokkuuteen oikein kohden-
nettujen palveluiden avulla, joka on mahdollista paatoksien perustaksi keratyn

tiedon pohjalta.

Kettunen (2021, 21.) maarittelee osallisuuden olevan osa toimijuutta, jossa ko-
rostuu yksilon oman toiminnan kokemuksen merkityksellisyys. Han viittaa talla
henkilokohtaisen vaikuttamisen mahdollisuuteen ja sita kautta toimintaan sitou-
tumisena. Kettusen (2021) mukaan osallisuus on mielleyhtyma johonkin kuulu-
misesta, jossa oma toiminta maarittelee kuinka osallinen, on jossakin kokonai-
suudessa. Han toteaa osallisuuden olevan "me”-yhteis6 (vrt. Juholin 2017,122—
126.), ei niinkdan rakenteista, prosesseista, toimija-asetelmista taikka suhteista
koostuva yhteiskunnallinen systeemi, kuten Luhmann (1964, 2000) maarittelee
systeemiteoriassaan (vrt. Jalava 2013, 100-104.). Itse paattelen, etta osallisuu-
den voisi kasittaa yhteiskunnallisessa systeemissa (perhekeskuksessa) toimi-

vana "me”-yhteison toiminnaksi.
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"Me”-yhteis® ajatus esiintyy myds Olatunji, Nwachukwu, Worlu, Ogunnaike &
Abimbolan (2017) Nigeriassa tekemassa kirjallisuuskatsauksessa, jolla he tote-
sivat palvelun laadun, ja tyontekijoiden tyopaatoksiin osallistumisella olevan mer-
kittdva ja myonteinen suhde. Palvelun oikea-aikaisella toteutuksella ja edustajien
osallistumisen valilla todettiin olevan myonteinen suhde. Lyhyen aikavalin osal-
listumisella toimintaan ei ollut niin positiivista suhdetta. Kun tyontekijat saavat
osallistua paatoksentekoon, lisaa se vastuuntuntoa ja tunnetta tarkeasta organi-
saation jasenyydesta. Suosituksena on, etta tyontekijat saivat osallistua kaikkeen
suunnitteluun seka paatoksentekoon, konsultointiin ja esittelyyn. Organisaation
menestys riippuu tydvoiman koko kapasiteetista tuoda uusia ideoita ja toiminta-
tapoja yhteiseen kayttoon. Tassa tutkimuksessa painopiste oli osallistavan paa-
toksenteon ja yrityksen suorituskyvyn tutkiminen. Tastd voimme paatella, etta
osallisuuden avulla on mahdollista luoda yhteenkuuluvuudentunnetta ja sitouttaa
yhteiseen paatoksentekoon strategian luomiseksi seka tavoitteiden asettele-

miseksi toiminnassa (yhteisty0).

Paatoksentekoon osallistuminen ohjausryhmassa vaatii osallisuuden lisdksi kes-
kustelun dialogisuutta. Yhteissuunnittelun nakdkulmasta haastatteluissa vastaa-
jat korostivat dialogisuuden merkitysta. Dialogia tuli vastaajien mielesta kayda
niin asiakkaiden kuin verkostossa toimivien tahojen kanssa, joka heidan mieles-
taan sitouttaa eri osapuolet toimintaan. Tata nakemysta todistaa myos verkosto-
maista tyootetta esitteleva tutkimus, jossa toimintaan sitoutuminen vaatii osalli-
suutta tiedon jakamisessa eri osapuolien valilla (vrt. Norris, White, Nowell, Mrklas
& Stelfox 2017). Dialoginen kanssakayminen, vuorovaikutus on yksi osallisuuden
muoto, jotka todentuvat edella esitetyssa tutkimuksessa seka kokoamassani kaa-
viossa strategisen johtamisen kehittdmisesta (kuvio 3). Norris ja kumppaneiden
(2017) tutkimuksesta voi paatella myos verkostomaisen tyotavan soveltuvuu-
desta osallistavaan toimintatapaan. Dialogissa kaikilla osapuolilla on mahdolli-
suus osallistua keskusteluun ja tuoda omia nakemyksiansa esille, yhteiseen kayt-

toon.

Pohdintaa aiheutti se, miten kasitteet ymmarretaan ja maaritellaan. Haastattelu-
ryhmissa oltiin kuitenkin yhta mielta siita, etta yhteisilla keskusteluilla on mahdol-
lista luoda yhteista ymmarrysta asioista ja varmistaa, etta puhutaan samoista asi-
oista, samoilla kasitteilla. Talla koettiin estavan tulkinnan harha; tulkitaan asioita
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vaarin ja tulee vaarinymmarryksia. Koettiin myos, etta toimintaan on helpompi
lahtea mukaan silloin, kun on ollut itse vaikuttamassa ja luomassa yhteista stra-
tegiaa. Tama nakemys korostaa osallisuuden vaikuttavuuden merkitysta, kuinka
merkitykselliseksi tehdyt suunnitelmat koetaan ja kuinka niihin sitoudutaan toi-
minnan tasolla. Taten voi paatella, etta keskustelujen tarkoituksena on selkiyttaa
kasitteita, jotta yhteinen ymmarrys asioista on mahdollista saavuttaa. Kasitteista
olisi hyva avata mihin on tarkoitus pyrkia, miten tavoitetta arvioidaan seka mika
on toimintasuunnitelma. Yhdessa luodut tavoitteet mahdollistavat yhteisen kehit-
tymisen/oppimisen, jota yhdessa mietityt tavoitteet tukevat. Oppimisen tarpeet
voi kartoittaa osaamisen avulla. Kouluttautumisen avulla osallistetaan toimijat yh-
dessa oppimiseen. (Ristikangas, Ristikangas, Lonnroth & Ristikangas 2021, 93—
95; vrt. Vuorinen 2013, 182.)

6.2.2 Yhteistyo, vuorovaikutus ja viestinta strategisessa suunnittelussa

Merkitykselliseksi nostettiin yhteistyo ja sen avoimuus. Pidettiin tarkeana, etta
avoimesti viestitaan asioista eri suuntiin ja jaetaan ty6ta toimijoiden kesken ja
heidan valillaan. Tama vaatii haastateltavien mielesta keskustelua arvoista. Kes-
kustelua niista asioista mitka kullekin toimijoille on heidan nakdkulmastaan tar-
keata ottaa huomioon palveluita suunniteltaessa ja toteutettaessa. Arvoiksi voi-
daan maaritellda myds vastauksissa usein mainittu asiakkaan danen kuuleminen
ja tarpeisiin vastaaminen. Ryhmien vastauksissa nayttaytyi myos vaikuttavuuden
merkitys. Ei tahdota tuottaa toimintaa taikka palveluita, mita asiakkaat eivat tar-
vitse. Taikka huonona pidettiin myds sita, etta kysytaan kayttajakunnalta mielipi-
detta asioissa, mutta mielipiteet ja ehdotukset eivat kuitenkaan nayttaydy palve-
lujen suunnittelussa ja toteutuksessa. Sita pidettiin turhauttavana ja resurssien

tuhlaamisena, myos asiakkaiden nakokulmasta katsottuna.

...Sitd avoimuultta ja sité, etté nyt opitaan téasté ja miten voitaisiin t4a
tehda paremmin.. jotenkin on se semmoinen arvioiva kulttuuri, op-
piva kulttuuri ja yhteisé. (vastaaja pienryhma 1)
Avoimella vuorovaikutuksella/dialogilla on mahdollista luoda, haastateltavien mu-
kaan, yhteinen strategia, jossa eri toimijat tekevat ja toteuttavat toimintaa omalla
tavallaan, mutta yhteisen tavoitteen mukaisesti. Vastuu yhteisen strategian jal-

kauttamisesta koettiin kuuluvan kaikille toimijoille. Avoimella vuorovaikutuksella
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on mahdollista ratkoa esiin tulevia haasteita ja ongelmia, jotka mahdollisesti oli-
sivat esteina toteutettavalle toiminnalle. Monet haastateltavat pohtivat tarvitaanko
siihen yhteisia sopimuksia esimerkiksi tyonjaosta, jolla olisi mahdollista poistaa
toiminnan paallekkaisyytta. Yhteisen strategian luominen toteutuu haastatelta-
vien mielesta siten, ettd otetaan eri organisaatioiden omista strategioista osia ja
luodaan niiden avulla oma toimiva yhteinen strategia. Haastateltavat kokivat, etta
avoimen dialogin, yhteissuunnittelun avulla on mahdollista saavuttaa yhteinen
tahtotila, yhteiset tavoitteet, systeeminen toimintamalli ja yhteinen strategia (vrt.
kuvio 5). Yhta mielta oltiin siita, ettd yhteinen strategia auttaa luomaan tarvittavat
rakenteet, joiden puitteissa eri toimijat toteuttavat toimintaansa oman nakoisesti,

yhteisilla arvoilla. (vrt. Kilpeldinen 2009, 75.)

Verkostossa toimiminen, strateginen ajattelu, johtaminen tarvitsee
systeemistd ajattelua, jonka avulla luodaan tavoitteita. (vastaaja
pienryhma 3)

Meilld on semmoinen yhteinen ymmarrys siité strategiasta ja sen jal-

kauttamisen merkityksestd ja kédydaan sitd avointa keskustelua...

(vastaaja pienryhma 2)
Haastateltavien haluun toimia avoimesti ja dialogisesti todentuu useiden eri toi-
mijoiden (poliittiset paatdksentekijat, ylin johto, lahiesimiehet ja tydntekijat seka
asiakkaat lahiverkostoineen) suunnittelemassa ja kehittamassa dialogisen johta-
misen toimintamallissa; Varhainen avoin yhteistoiminta (VAY). Sen lahtdkohtana
on toimia lasten, nuorten ja perheiden kanssa mahdollisimman varhain, avoimesti
ja hyvassa yhteistyossa. Periaatteina kehitetyssa johtamisen mallissa ovat yh-
teisten palveluiden turvaaminen. Mallissa otetaan vastuu itsesta ja [ahimmaisista
ottamalla huolet puheeksi. Tarkoituksena on toimia yhteistydssa lahiverkostojen
kanssa seka tukea osallisuutta. Mallin mukaisesti on tarkoitus toimia avoimesti ja
yhdessa yhdistamalla palveluihin seka tuki etta kontrolli. Mallissa pidetaan huoli
yhteistoiminnan jatkumisesta, ei leimata ketaan seka puututaan tarvittaessa ra-
kenteellisiin tekijoihin. (THL 2022.) VAYn malli todentaa esianalyysiin kokoamani
kaavion soveltuvuuden perhekeskuksen strategisen toiminnan elementeista (ku-
vio 5). VAYn malli viittaa sosiaalitydn varhaisen tuen muotoon, jota perhekeskus-
toiminta myds edustaa. Taman kaiken toteutuminen vaatii perhekeskustoimijoilta
monen suuntaisen seka luottamuksen saavuttamista asiakaskunnassa. Asiakkai-

den tarvettansa tulla kuulluksi, etta luottamusta suhteessa toisiin organisaation
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edustajiin ja paattaviin tahoihin. Luottamuskysymys tuli esille haastattelussa yh-

tena toiminnan arvona.

Taman vuoksi dialogisen vuorovaikutuksen yhtena tarkoituksena on mahdollistaa
organisaation yhteistd oppimista seka yhteistoimintaa pitkajanteisesti. On tarkoi-
tuksen mukaista kyseenalaistaa olettamukset seka olemassa olevat rutiinit, nii-
den toimivuus, ja sen kautta ohjata prosesseja uusiin suuntiin. Tarkeata on mo-
niaanisyys seka yhteisen ymmarryksen luominen, luottamuksen ja arvostuksen
synnyttdminen. Dialoginen vuorovaikutus on yksi tyontekijoiden oman hyvinvoin-
nin lahde, kuulla seka tulla kuulluksi. Yhdessa ajatteleminen on kokemuksiimme
liittyvien merkitysten tarkastelemista, yhteista tutkimista. Mainitsin taman kollek-
tiivisen reflektion tarkeyden strategisen johtamisen elementteja esittelevassa
kaaviossa (kuvio 5). Reflektiivisen dialogin tarkoituksena on kasitelld ja tutkia tie-
toa mita ohjausryhman jasenilla on kasiteltavaan aiheeseen liittyen. Yhdistamalla
jokaisen organisaation edustajan omista strategioista tarkeat elementit yhteen
olemassa olevan tiedon kanssa ja dialogisesti keskustelemalla/neuvottelemalla
luoda toiminnalle yhteinen arvopohja. Sitd kautta maaritelldan tavoitteet seka
suunnataan katsetta myos tulevaan. Nain saadaan aikaiseksi ohjausryhman yh-
teinen strategia. Strategia, jonka toimivuutta taytyy aika ajoin tarkastella ja muut-
taa tarpeiden mukaisesti. Taman kaltainen reflektiivinen dialogi on mahdollista
ryhmassa/verkostossa, joka toimii tasavertaisesti seka kunnioittavasti, luotta-
malla muihin jaseniin. (Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko
2015, 147-148.)

Viestinnan merkitys korostui myds ryhmien vastauksissa. Koettiin, etta on tar-
keata viestia toiminnasta moneen suuntaan. Muutamissa keskusteluissa nousi
esille palveluista tiedottamisesta yhteisella "palvelutarjottimella”®, josta asiakas-

kunnan olisi helppoa etsia itselleen sopivaa seka tarpeisiin perustuvaa palvelua.

...Syntyy se palvelutarjotin...pitéisi olla koottu jotenkin samalle alus-
talle néille perheille tarjollekin...tdssé tietysti pitéisi ajatella vahén
laajemmin ihan maakunnan tasolla, etta pystytédan tarjoamaan sekéa
ldhipalveluita ja kuitenkin kaikkia palveluita perheille. (vastaaja pien-
ryhma 3)

Laajamittaisempaan viestintaan sopivat erilaiset sahkoiset toiminta-alustat, joita
voi hyddyntaa niin palveluiden esittelyyn, tarjontaan kuin myos toiminnan arvioi-

miseenkin. Sahkdisten alustojen yhteiskaytto luo arvopohjaa ja hydtya yhteisesti
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tarjottaville toiminnoille ja jokainen uusi tulija lisaa siella olevaa arvopohjaa omilla
nakemyksillaan. Alusta-ajattelussa keskeista on verkostovaikutuksen kasite,
jossa suoraan voi vaikuttaa kustannuksiin, mm. markkinointikustannukset jaavat
vahaisemmiksi. Epasuorasti vaikutus nakyy erilaisina yhteistoiminnallisina mah-
dollisuuksina, joihin sahkoista alustaa voi kayttaa. (Valtioneuvosto 2016, 12-13.)
Kayttooikeuksia jakamalla, esim. palveluiden kayttajille, alustat edistavat yhteis-
toimintaa. Alustoilla voidaan kehittaa uusia innovaatioita taikka palveluita, joita
organisaatiot voivat kayttaa omien tavoitteidensa seka toimintansa toteuttamisen
tukena. Asiakkaiden osallistamista uusien palveluiden ideointiin/innovaatioiden
kehittamiseen esittelin kokoamassani kaaviossa (kuvio 5). Alusta-ajattelusta seu-
raa yhteistyon lisaantymista seka osallisuuden mahdollistumista esim. asiakkaille
kotoa kasin, kayttamalla internetpohjaisia alustoja yhteisen suunnittelun apuna.
Asiakkaiden osallistaminen antaa mahdollisuuden myods sisaisen yrittajyyden
muodostumiselle. (vrt. Kuusisto & Kuusisto 2015, 177-179, 188.)

Organisaatioiden on opittava tekemaan asioita yhdessa siten, etta vaikka tekijat
vaihtuisivat toiminnot sailyvat. Nain varmistetaan kokonaisuutta palveleva yhtei-
nen toiminta. Onnistuminen vaatii kumppaneiden ja heidan toimintatapojansa
tuntemista seka keskinaista luottamusta. (Harisalo, 2021, 233-235.) Haastatte-
luissa mainittiin toive selkeasta palvelukartasta, jota pystytaan paivittamaan tar-
peen mukaisesti. Tarkeata oli toiminnan varmistaminen myads silloin kun ohjaus-
ryhmassa tapahtuu henkildvaihdoksia. Koettiin, ettd toiminta ei voi olla pelkas-
taan ihmisista kiinni. Tiedon jakamisen tarkeys korostui naissa mielipiteissa.
Eraan haastateltavan mielesta sahkoisen palvelukartan voisi koota samojen net-
tisivujen alle ja silla voisi haastateltavan mukaan vahentaa myos palveluiden tar-

joamisen paallekkaisyyksia.

6.2.3 Rakenteet ja sopimukset strategian luomisen tukena

Vastaajat olivat sita mielta, ettd perhekeskustoiminnan strateginen systeemi tar-
vitsee toiminnan toteuttamisen ja jalkauttamisen tueksi toimivat rakenteet. Ra-
kenteita koettiin tarvitsevan jo siksikin, etta toiminnassa on mukana useita eri toi-
mijoita, eri toimintojen tasoilla. Koettiin, etta dialogista vuorovaikutusta on vaikea

toteuttaa ilman toimivia rakenteita. Pohdintaa aiheutti se, etta tarvitaanko toimi-
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joiden valille sopimuksia. Sopimuksilla koettiin myds turvaavan/sitouttavan toi-
mintaan siten, etta ne velvoittaisivat olemaan mukana kehittamistoiminnassa,
seka oman toimintansa etta perhekeskusverkoston. Poikkihallinnollisen verkos-
totoiminnan koettiin tarvitsevan rakenteet seka sopimukset, jotta toimijat tietavat
kuka tekee mitakin ja kuka toimintaa strategisesti johtaa ja kuka toiminnasta vas-

taa.

...pitdé olla resurssit kunnossa, pitdé olla vastuut kunnossa...se on
se, josta rakennetaan se muoto sille minké sisélla sité toimintaa sit-
ten tehdaén...se tietty kehikko...olla semmoinen, miké taytyy luoda
selkeéksi. (vastaaja pienryhma 4)
Verkostoissa toimiminen seka niiden johtaminen eroaa yksittaisesta organisaa-
tiosta siten, etta valtasuhteet muuttuvat sopimusluonteisiksi. Poikkihallinnollisesti
toimiminen rajoittaa valinnanvapautta yksittaisilla toimijoilla, jolloin muutoksista
ajoissa informoiminen on tarkeata. Verkostoissa toimiminen vaatii toimijoilta sit-
keytta, voimavaroja seka suunniteltua ajankayttoa. Verkostot mahdollistavat yh-

dessa oppimisen. (Harisalo 2021, 222.)

Haastateltavien nakemykset todentavat Luhmannilaisen ajatusmaailman toimin-
nan uudistamisesta eri organisaatioiden valilla. Organisaatiot, jotka rakenteelli-
sesti seka toiminnan tasolla kytkeytyvat yhteen, tarvitsevat organisaation jasen-
ten valista yhteistyota seka sopimuksia. Sopimukset auttavat kiinnittymaan esim.
muiden organisaatioiden strategioihin taikka systeemeihin. (vrt. Jalava 2013,
105-114.) Alhanen (2016, 94-96.) toteaa teoksessaan, ettd yhteistoiminta voi
olla epavarmaa ja tarvitsee siksi yhteisesti laadittuja sopimuksia. Sitoutuminen
toimintaan seka yhteisiin tavoitteisiin pitkajanteisesti ei ole helppoa. Epavarmuus-
tekijoita synnyttaa toimintaan osallistujien tasa-arvoiseen kohteluun pyrkiminen.
Erityisen vaikeaa on yhteisien tavoitteiden ja visioiden luominen, tehtavienjako
seka vastuista sopiminen. Yhteistoiminta toisaalta vaatii siten myos jonkinlaista
vallankayttoa. Vallankayttoa kaihtamalla on uskottu, etta yhteistoiminta toteutuu
ilman valtasuhteita. Riittavalla vallankaytélla (esim. toimintaa ohjaavan koordi-
naattorin avulla ja tuella) jarjestetdan/sovitaan ihmisten voimasuhteet yhteen ja
suunnataan ne yhteisten tavoitteiden asettamiseksi (keskinaiset sopimukset toi-
minnan toteuttamisesta). Tastad seuraa vallankayton oikeudenmukaistamista

my0ds osallisuuden nakokulmasta. Tarvitaan joku, joka kokoaa, koordinoi asiat ja
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mielipiteet yhteen, joiden perusteella on mahdollista tehda demokraattisia paa-
toksia palveluiden tarjoamisen suhteen asiakkaiden hyvaksi kuten Alhanen

(2016) toteaa teoksessaan.

Vastaajia mietitytti paljon ja he kokivat haasteena sen, miten tulevaisuudessa
taataan perhekeskustoiminnan jatkuminen siten, etta pystyttaisiin tarjoamaan
asiakkaille niita palveluita mita he tarvitsevat. Eri toimijat pystyvat kylla tarjoa-
maan tiettyja palveluita yhteistydssa toisten toimijoiden kanssa omilla resursseil-
laan, mutta huolta heratti ne palvelut, joihin tarvittaisiin esimerkiksi kunnalta tai

hyvinvointialueelta tukea.

...miten ne sitten huomioidaan siiné jatkossa...kuinka paljon kau-
punki...kuinka paljon hyvinvointialue antaa jotain resursseja... (vas-
taaja pienryhma 2)

...miten ne kustannukset jaetaan nykyisiin budjetteihin tai mika se
sitten hyvinvointialueella on... (vastaaja pienryhma 2)

Poliittinen paatoksenteko kunnissa maarittelee ja tekee linjaukset siita, miten val-
tionosuudet kunnissa jaetaan eri organisaatioiden valilla. Laki kunnan peruspal-
veluiden valtionosuudesta (618/2021) saataa kunnille maksettavasta tuloerasta,
mutta sita ei olla korvamerkitty mihinkaan tiettyihin palveluihin, vaan kunnat paat-
tavat avustuksen jakamisesta itse. Kunnat hyotyvat valtionosuuksista jakamalla
saamansa avustuksen mahdollisimman kustannustehokkaasti. Hyvinvointialuei-
den kaynnistymisen myoéta vuoden 2023 alusta kuntien osuuksia leikattiin ja siir-
rettiin hyvinvointialueille. Kuntien valtionosuuksiin on myos odotettavissa lisaa
leikkauksia vuodesta 2024 alkaen. (Kuntaliitto n.d.) Useat haastateltavat pitivat
tarkeana sita, etta perhekeskustoimintaa varten tulisi asettaa kunnissa oma bud-

jetti toiminnan varmistamiseksi.

Kuntien valtionosuuksien leikkauksista voi seurata avustusten jakautumisen epa-
tasaisuus kunnan sisalla. Tarvittaisiin tahtotilaa poliittisessa paatoksenteossa pa-
nostaa rahoitusta varhaiseen tukeen, johon perhekeskustoiminta perustuu. Toi-
nen haaste kunnissa on se, saavatko ne tarpeeksi verovaroja perustehtavien/pal-
veluiden tuottamiseen ja investointeihin. Taman tiedon perusteella haastatelta-
vien huoli toiminnan/palveluiden tuottamisen pysyvyydesta/jatkuvuudesta on pe-
rusteltua. Kuntien rahoituksen jakautuminen tulee aiheuttamaan pohdintoja po-

littisessa paatdksenteossa, jos uuden paaministeri Orpon hallistuskaudelle
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(2023-2027) maarittelemat hallitusohjelman mukaiset leikkaukset mm. sosiaali-
ja terveyspalveluista tulevat toteutumaan. Jo nyt kuntaliiton sivustolla esitetaan
kritiikkia siita, etta kuntien ja hyvinvointialueiden tyonjakaminen juuri terveyden ja
hyvinvoinnin edistdmisessa tulee aiheuttamaan epaselvyytta, kun hallitusohjel-
massa tata ei kerrota selvasti. Kunnille tulee lankeamaan todennakdisesti tule-
vaisuudessa suuri maksajan rooli erilaisten tukipalveluiden kohdalla, kun kuntien
valtionosuuksien leikkaukset menevat hyvinvointialueiden hyvaksi, siella jarjes-
tettaviin palveluihin. Ja kunnille jaa omien toimintojensa sopeuttajan rooli. Ja
kayko sitten niin, etta jalleen kerran kunnissa paadytaan pienentamaan rahoi-
tusta varhaisesta tuesta, esimerkiksi perhekeskustoiminnasta ja siirretaan johon-

kin akuutimpaan kohteeseen? (Punakallio 2023.)

Tasta seuraa, ettd perhekeskustoimintaa haastavat yhteiskunnalliset epavar-
muustekijat vaativat jonkinlaisia rakenteellisia sopimuksia. Vaikka perhekeskus-
ten toiminta on tietylla tavalla turvattu (vrt. THL 2020-2023; vrt. LAPE n.d; vrt.
Hastrup, Pelkonen & Varonen 2021, 1-2; vrt. THL 2021; vrt. Hastrup, Pelkonen
& Normia-Ahlsten 2019, 9, 8; vrt. Sosnet n.d.) ei se kuitenkaan esta rahavirtojen
kohdentumista esim. tietylle toiminnan tasolle perhekeskusverkostossa (vrt. Kun-
taliitto n.d.). Sen vuoksi rahoituksen mahdollinen kiristaminen kunnallisella ta-
solla, joka uhkaa kaventaa palveluiden tuottamista, voidaan tata uhkaa ehkaista
jo ennakollisesti tulevaisuuteen suuntautuneella ajattelulla, visioinnilla. Kunnissa
taytyy miettia mahdollisia toimenpiteita, joiden avulla palveluita saataisiin toteu-
tettua edes jollakin tasolla. Tama vaatii strategisesti sovittuja kaytanteita (kuviot
3jab).

6.2.4 Strateginen johtaminen perhekeskusverkostossa

Johtaminen on ollut keskeinen teema tassa opinnaytetyossa, tarkemmin kuvat-
tuna strateginen johtaminen. Haastateltavien vastauksista voi paatellda heidan
strategisen johtamisen periaatteensa olevan verkostopainotteista osallisuuteen
keskittyvaa johtamisen mallia. Haastateltavat kokivat, etta johtaminen vaatii ver-
kostossa toteutettavaa poikkihallinnollista tyota. Yhdessa mietitdan asioita ja teh-
daan paatoksia. Vahvasti haastatteluissa tuli ilmi, ettd strategisen johtamisen

vastuu olisi ohjausryhmalla, joka maarittelee raamit toiminnalle. Yhteisty0 ja yh-



59

teinen suunnittelu seka kaikkien tahojen mukaan ottaminen, heidan mielipi-
teidensa kuuleminen olivat myos haastateltaville merkityksellisia asioita. Naita
asioita tuli esille kaikkien haastatteluryhmien vastauksissa. Viestinnan merkitys
yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi nousi esille myds muutamien ryhmien
vastauksissa johtamiseen liittyen. Haastateltavat olivat sitd mielta, etta strategi-
sen johtamisen edellytys on perhekeskusverkoston systemaattinen toiminta. Oh-
jausryhman tulee kerata tietoa paatostensa perustaksi, viestia toiminnasta mo-
nen suuntaisesti ja arvioida toiminnan vaikuttavuutta sekd suunnata katsetta
my0s tulevaisuuteen, visioida. Palautteen/arvioinnin merkitysta ei juurikaan ko-

rostettu, se nousi esille vain muutamassa vastauksessa. Se ikaan kuin ohitettiin.

Taytyy katsoa sitd kokonaisuutta ja ymmértééa niiden eri osasten vai-
kutukset siihen systeemiin. (vastaaja pienryhma 1)

Julkista terveydenhuoltoa varten Ruotsissa kehitetty Stamina-malli on tukimalli,
jolla on tarkoitus hallita systemaattisesti tydymparistdoa. Se on tyontekijoita osal-
listava ja perustuu kolme kertaa vuodessa pidettaviin palavereihin. Palavereissa
keskustelun aiheina ovat tyon perusarvot, tavoitteet seka paamaarat ja nykytilan-
teen arviointi. Keskiossa on myos millaisena tyontekijat haluavat tydympariston
olevan ja milla toimenpiteilla tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Lopuksi tyonte-
kijat tekevat analyysin, jossa he maarittelevat yhden toiminnon, johon keskitytaan
ja laativat sen toteuttamiseksi toimintasuunnitelman. Osallisuus toiminnan suun-
nitteluun ja toteuttamiseen on voimaannuttava kokemus seka edesauttaa tehok-
kuutta tydssa, jota taasen edesauttaa toistuvasti saatu palaute. Tutkimushank-
keen keskiossa olivat ylimmat esimiehet, lahiesimiehet seka tyontekijoiden koke-
mukset systemaattisesta tydympariston johtamisesta. Osallistava johtaminen li-
saa tyontekijan vastuunottamista tyontuloksista sekd edesauttaa itsensa ja
omantyon johtamista seka avoimen vuorovaikutuksen lisdantymista. Esimiehen
tuki osallisuuden mallissa koettiin tarkeaksi, yhteisollisen viestinnan mahdollista-
jana. (Hellman, Molin & Svartengren 2019, 2, 3,10-12.)

Stamina-malli toimisi perhekeskusverkoston ohjausryhman ajattelun mukaisena
systemaattisena toiminnan mallina. Tama Ruotsissa kehitelty malli todistaa sys-
teemisesti toimivan strategisen johtamisen eri elementtien (kuvio 5) luomat mah-
dollisuudet myos perhekeskustoimintaa ajateltaessa. Ohjausryhman haastatte-

luissa esiin tuoma toive koordinaattorin mukana olemisesta ryhman toiminnassa,
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jota koordinoi tehtavaan asetettu henkild, todennakoisesti sitouttaisi rynman ja-

senet toimintaan esitellyn Stamina-mallin mukaisesti.

Haastatteluissa vastaajien keskuudessa oman esihenkilon tuki toimintoja toteu-
tettaessa ja suunniteltaessa koettiin tarkeaksi. Sen koettiin antavan vapauden
toimia suunnitelmallisesti tavoitteiden eteen, johon osallistava johtaminen tahtaa.
Vastaajien mielipiteeseen, oman esihenkilon tuesta itsenaisten paatosten teke-
misessa, asettuisi ajatusmaailma myds sisaisesta yrittajyydesta. Silla tarkoite-
taan yrittdjamaista toimintaa organisaatiossa. Sisaisen yrittdmisen ajatusmaail-
man mukaisesti toimimalla organisaation yhteisia tavoitteita lahdetaan suunnitte-
lemaan uusista nakokulmista, aikaisemmin poikkeavista tavoista. Tasta seuraa,
etta tyontekijan uskallus kokeilla ja myds mahdollisuus saada kokeilla ja toteuttaa
toimintaa, siten kuin itse sen kokee mahdolliseksi tavoitteiden kannalta, lisaantyy.
Yrittajamainen toiminta on tapa, jonka avulla yksilo tai rynma kunnallisessa yksi-
kOssa parantaa kykyaan saada aikaan muutoksia. Heille syntyy halu kehittaa toi-
mintaa uusilla tavoilla/innovaatioilla. He selviytyvat muutoksista, epavarmuu-
desta seka epaselvista tilanteista miettimalla itse keinoja ongelmallisissa tilan-
teissa, joista selviytyminen tuottaa henkilokohtaista tyydytysta. Yrittajamainen toi-
minta tarvitsee vuorovaikutuksellista keskustelua, siihen tietoisesti varattua aikaa
esihenkildtason ja tyontekijoiden valilla, jotta muutoksiin vaadittua kehittamistoi-
mintaa on mahdollista suunnitella taikka toteuttaa. Sisaisen yrittajyyden malli si-
touttaa tyontekijat kehittamistoimintaan, mahdolliseen visionaariseen strategian
suunnitteluun, luomalla vahvan kokemuksen osallisuudesta, oman tyon merkitta-

vyydesta seka yhteisista arvoista. (Heinonen 2001, 3-7, 10.)

Vastaajien kokema esihenkilon tuen tarkeys seka sisaisen yrittajyyden malli osal-
taan kumoaa luhmannilaista (1964) ajatusmaailmaa siina, ettd han teoriassaan
keskittyy organisaatiosysteemiin kokonaisuutena, jossa yksilot vaikuttavat ja te-
kevat paatoksia yhdessa. Valtasuhteita ei korosteta (esihenkilo-tyontekija). Luh-
mannin (1964) teorian mukaan toimijat eivat tarvitse esihenkilon lupaa tai tukea
vaan tyontekijat toimivat ja tekevat paatoksia itsenaisesti. Luhmannin (1964) or-
ganisaatiosysteemiajattelussa korostuu moniaanisyyden valta, johon osallistava
toiminta tahtaa. (vrt. Jalava 2013, 100-104; vrt. Jalava 2013, 105-114.) Haastat-

telujen vastauksista voidaan kuitenkin paatelld, ettd yhteinen (monidaninen)
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suunnittelu tarvitsee kuitenkin tuekseen jonkun henkilon, joka kayttaa oikeudel-
lista valtaa paatoksissa seka ohjaa ja kokoaa suunnitelmia yhteen. Jota esihen-

kilon-koordinaattorin toiminta mallina voisi edustaa.

Nain ollen haastattelujen perusteella ohjausryhmaa tulisi koordinoida hallitusti
esimerkiksi palkatun koordinaattorin, tiiminvetajan avulla. Koordinaattorin tulee
johtaa ja pitaa ns. "langat kasissa”, kutsua ohjausryhmaa kokoon seka pitaa yh-
teytta kaikkiin ohjausryhman osapuoliin. Strategisen suunnittelun ja siita johdetun
toiminnan takaamiseksi haastateltavat pitivat tarkeana, etta toiminnalle on saa-
tava myds oman organisaation ylempien tahojen tuki. Sen koettiin mahdollistavan
ohjausryhman suunnitelmien toteuttaminen toiminnan tasolla. Tasta seuraa, etta
tarvitaan viestintda joka suuntaan alhaalta ylos ja toisinpain poikkihallinnollisen
strategisen tyon onnistumisen takaamiseksi. Tatd monen suuntaista viestintaa
kuvasin strategisen johtamisen kehittamista seka elementteja esittelevissa kaa-

vioissani (kuvio 3 ja 5).

...Siella téytyy olla se, joka sitd hommaa johtaa ja joka keréé ja joka
pitdé langat kasissa. Se verkostokin ldhtee siihen ihan eri lailla, kun
ne tietdd, ettd nyt on tdmmaoinen tyyppi, joka tekee sitd. (vastaaja
pienryhma 4)

...me tarvitaan koko se kunnallinen kenttd kaikkine toimijoineen ja
mybskin muut toimijat ketka sité johtaa, ettd se onnistuu se poikki-
hallinnollinen strateginen tyé. (vastaaja pienryhma 1)

Jarvensivu (2019, 138) toteaa kirjassaan, etta verkostotyo ei ole paamaaratonta
yhteista ajankayttoa, vaan yhteisesta toiminnasta huolehtimista myos kohtaamis-
ten ulkopuolella. Verkostoissa laadukas toimiminen vaatii yhteisesti sovittujen
tehtavien viemista omiin organisaatioihin tehtavaksi ja toteutettavaksi. Jarvensi-
vun (2019) mukaan on tarkeata, etta omista organisaatioista tulleita ideoita jae-
taan yhteisissa verkostoissa, jolloin fasilitaattorin tarkea tehtava on tukea toimin-
taa myoOs yhteisen verkoston ulkopuolella. Han kannustaa testaamaan verkos-
tossa esiin tuotuja ideoita omissa organisaatioissa ja viemaan ideoita omille esi-
henkildille toiminnassa toteutettavien paatdsten tueksi. Jarvensivun (2019) nake-
mys fasilitaattorin roolista verkostomaisessa tydssa tukee edella mainitsemaani
kuvausta ohjausryhman toiminnan koordinoimisesta, joka oli haastateltavien mie-
lestd merkityksellista toiminnan onnistumisen kannalta. (vrt. Hellman, Molin &
Svartengren 2019, 2, 3,10-12.)
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Jarvensivun (2019) nakemys tukee osallistavaa johtamistyylia seka strategian jal-
kauttamista kaytantdihin. Osallistava johtaminen tarkoittaa kuulluksi tulemista, ei
sita, ettad kaikki tekevat kaikkea. Osallistava toiminta vaatii diversiteettisyytta eli
monipuolisuutta, moniarvoisuutta, monimuotoisuutta jne. Osallistavan johtami-
sen seka strategiatyon periaatteita ovat: yhteistyd (aktivointi ja rohkaisu), luo-
vuus, yhteiset visiot, selkea paatoksenteko, toteutuksen varmistaminen, proses-
seista oppiminen sekd suunnan muuttaminen opitusta. Suunnitelmien tulee olla
joustavia, toimintaa tulee kytkea aikaisempiin kokemuksiin ja toiminnalle taytyy
asettaa selkeat raamit. Tavoitteena osallistavassa toiminnassa on ilon tuottami-
nen itselle seka muille. (Koskinen 2021, 148.) Nama nakemykset tukevat osallis-
tavan johtamisen periaatteita, joita esiintyy luvussa, jossa esittelen verkostomai-
sia tyotapoja (vrt. luku 5.3). Samoja johtamisen tapoja ryhmatasolla esiteltiin
myOs verkostomaisen osallistavan yhteissuunnittelun mallissa. (vrt. Hrivnak ja
kumppanit 2021; vrt. Niemela 2014, 17-38.) Haastateltavien vastauksissa koros-
tui tahtotila osallistavan johtamisen mallin mukaiselle toiminnalle, jossa kaikkia
on kuultu ja kuunneltu. Seka kaikki mukana olevat tahot osallistetaan toiminnan

suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen seka yhteisten paatosten tekemiseen.

6.2.5 Strategista toimintaa ohjaavat arvot

Arvoihin perustuvia lahteita ei ollut juurikaan mukana opinnaytetyoni teoreettisen
viitekehykseni aineistossa. Arvomaailman avaaminen tassa yhteydessa ei ollut
paallimmainen ajatus, minka pohjalta aineistoani kokosin. Arvot nousivat kuiten-
kin haastatteluaineistosta esille vastauksissa. Yhteisten arvojen maaritteleminen
seka luottamuksellisen suhteen syntyminen jasenten valilla on kuitenkin tarkea
tekija yhteistydon onnistumisen kannalta, joka haastatteluissakin kavi ilmi. Arvoiksi
haastateltavat nostivat erilaisuuden huomioimisen ja kunnioittamisen palveluita
tuotettaessa. Vastaajien mielesta palveluiden tulee olla joustavia ja muunnelta-
vissa olevia. Heidan mielestaan tulee olla valmis tekemaan ja kokeilemaan uu-
denlaisia ratkaisuja. Tama vaatii keskusteluita tyon ja vastuun jakamisesta toimi-
joiden valilla. Selkeiksi arvoiksi nousivat pohdinnat siita, tuotetaanko palveluita
yksilo- vai rynmaperustaisesti seka tydnjaosta ja siihen liittyvien sopimusten te-
keminen. Vastaajien mielesta tydnjakaminen vaatii sopimusten tekemista seka
yhteisen ymmartamisen mahdollisesti oman toiminnan tuottamisen rajaamisesta,

resurssien yhdistamisesta.
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Ranta (2021) toteaa teoksessaan, etta tyoyhteison kehittamiskulttuuriin vaikutta-
vat tyontekijan henkilokohtaisen elaman arvot seka minkalainen arvomaailma or-
ganisaatiossa vallitsee. Arvot rakentuvat vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Ar-
voilla on tapana juurtua kaytannoiksi ajan kuluessa. Arvojen muodostumiseen
vaikuttavat koetut tunteet, joka herattda halun toimia yhteisten normien mukai-
sesti. Rannan (2021) nakemys tukee ohjausryhman haastattelujen vastauksissa
sita, etta yhteisen arvomaailman luominen on merkityksellista toiminnan kan-
nalta. Eteen tulevia vaikeita ratkaisuja tehdaan/valitaan sen mukaisesti, mika
koetaan tarkeaksi/arvokkaaksi. Syntyy arvoratkaisu. Arvot eivat synny mietti-
malla, ne tiedostetaan, sanoitetaan ja asioille annetaan yhteinen merkitys. Arvo-
maailman mukaisesti johdetaan itseohjautuvia ryhmia, joissa valintatilanteissa
toimitaan ilman tarkkarajaisia saantéja seka kannetaan vastuu paatoksista.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta vastuu paatoksista on ohjausryhmalla. Ar-
voristiriidat esimerkiksi tyon toteuttamisen tavasta voivat johtaa kehittamistoi-
menpiteisiin, joilla on tarkoitus muuttaa toimintaa siten, etta se on kaikkien toimi-
joiden mielesta hyvaa ja ryhman arvomaailmaa vastaavaa. Arvot ryhmassa maa-
ritelldan yhdessa, niista sovitaan ja ne kirjataan toimintasaannoksi. (Ranta 2021,
109-113.)

Haastateltavat pitivat tarkeana sita, etta kaikki verkostossa toimivat osallistetaan
yhteiseen suunnitteluun ja tavoitteiden asettamiseen. Osallisuus toiminnassa oli
haastateltaville selkeasti yhteisen arvomaailman perusta. Tarkeana pidettiin
myos sita, etta tiedotetaan toiminnasta avoimesti ja luodaan siten myos luotta-
musta niin suhteessa asiakkaisiin kuin toisiinkin toimijoihin. Luottamuksen synty-
mista heikentaa haastateltavien mukaan kasitteiden ymmartamattomyys. Yh-
teista tavoitetta on hankala luoda, jos ei ymmarreta mita toinen osapuoli tarkoit-
taa. Yhteisen strategian luominen vaatii haastateltavien mielesta yhteista pu-

hetta, miten yhdessa on tarkoitus toimia.

..Jotta me saavutettaisiin se tietty lopputulos, me tarvitaan monen

eri toimijan yhteista ty6ta. (vastaaja pienryhma 1)
Poikkihallinnollisessa organisaatiosysteemissa, niin kuin perhekeskusverkosto,
on keskinaisen luottamuksen saavuttaminen keskeista. Niin kuin arvot myos luot-
tamus perustuvat tunnetiloihin. Luottamusta koetaan yksilon ja ryhman valilla ja
toisin pain. Toiminta, jota toteutetaan taikka eri organisaatioiden valinen yhteis-

tyd, joko herattaa yksildissa taikka ryhmassa luottamusta tai sitten ei. Luottamus
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instituutioissa syntyy yksildiden valisesta toiminnasta ja on siten merkityksellista
yhteisOn toimivuuden kannalta. Avoimesti tietoa jakamalla esim. omista toiminta-
tavoista, edesauttaa yhteisen ymmarryksen syntymista, joka lisaa luottamusta ja-
senten valille. Luottamuksellisessa ilmapiirissa uskalletaan ottaa riskeja ja vas-
tuuta toiminnasta seka on halukkuutta sopeuttaa omaa toimintaansa rakentavasti
suhteessa muihin toimijoihin. Luottamuksella johdetaan ohjausryhmaa ja ryhman
kehittymista on mahdollista johtaa. Luottamus syntyy myos maarittelemalla yh-
teiset tavoitteet seka kartoittamalla jasenten osaamisalueet ja kehittdmisen koh-
teet. Vaikuttava luottamuksen lahde syntyy kiinnipitamalla sovituista asioista.
Tama nakokulma tuli esille myos haastatteluissa. Luottamusta toisia kohtaan tay-
tyy olla myos silloin, kun koetaan haasteita. Keskinainen luottamus on toiminnan
arvoperusta. (Stenvall & Virtanen 2021, 164-165.) Anttonen (2022, 90-92.) ko-
rostaa johtamispuheessaan luottamuksen syntymisen tarkeytta. Hanen mu-
kaansa avoin keskustelu, asioista avoimesti tiedottaminen seka toimintakulttuurin

kehittamiseen satsaaminen synnyttaa luottamusta.

Yhteisdjen merkitysta organisaatioiden verkostoitumiseen on tutkittu vahanlai-
sesti. Tallaisina arvoyhteisdina voi toimia esimerkiksi kolmannen sektorin toimijat,
seurakunnat ja erilaiset jarjestot. Arvoyhteisdjen voima on heidan toimintaansa
ohjaavat arvot, periaatteet seka normit, varsinkin silloin, kun ollaan tekemisissa
vaikeiden asioiden kanssa. Yhdenmukaisesti opitut tavat seka tottumukset oh-
jaavat seka koordinoivat heidan omissa organisaatioissaan tekemia valintoja
seka auttaa toimimaan tavoilla, joita pidetaan yleisesti hyvaksyttavina. Arvoyhtei-
sojen seka julkisten organisaatioiden yhteisty6ta ja yhteista toimintaa voi kehittaa
my0s yhteisten sahkdisten alustojen avulla, jotka mahdollistavat yhteistydn reaa-
liajassa. (Harisalo, 2021, 232.) Nama Harisalon (2021) mainitsemat arvoyhteis6-
jen toimintakulttuuria saatelevat merkitykset tukevat Anttosen (2022) mielipidetta
hyvasta luottamusta herattavasta johtamisen tavasta. Ja todentavat siten haas-

tateltavien nakemysta luottamuksen merkityksesta organisaatiosysteemissa.

6.2.6 Perhekeskustoiminnan lahtokohtana yhteinen ymmarrys ja tieto

Toimintojen toteuttaminen edellyttda kokonaisvaltaista ilmididen ymmartamista,

jossa tiedon jakaminen on keskiossa. Ymmartaminen auttaa hahmottamaan

suunnittelua seka avaa toimijoille kasityksen minkalaisia reunaehtoja toiminnan
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toteuttamiselle on asetettu tai miten reunaehdot vaikuttavat suunnittelussa kay-
tettavaan luovuuteen. Yhteisten merkitysten ymmartaminen luo toimintaan yhtei-
sollisyytta, joka vuorovaikutuksellisessa ymparistossa auttaa yhteistyon teke-
mista. (Stenvall & Virtanen 2021, 155-15.) Haastateltavat pitivat tarkeana yhtei-
sen ymmarryksen luomista siita mita toiminnalla on aikomus tavoitella. Jos ei ym-
marreta, miksi joku tavoite on asetettu, ei toimintaankaan tahdota sitoutua. Lah-
tokohtana yhteisesti pidettiin asiakkaita ja heidan tarpeitaan. Ajateltiin myos, etta
tulee tunnistaa jokaisen eri organisaation oma nakemys siita, mita asiakastoimin-
nalla on siella tavoitteena. Se vaatii yhteistéd keskustelua arvoista. Yhta mielta
oltiin siita, etta kuntalaiset ovat yhteisia ja heidan hyvinvointinsa, ilon tuottaminen
on se mita tavoitellaan toiminnalla. Vastaajien nakemys todistaa luhmannilaisen
ajatusmaailman siita, miten tietoa tulisi hyddyntaa poikkihallinnollisten paatdsten
tekemisessa. Seka nakdkulmien ymmartamisen tarkeydesta tiedon jakamisessa

etta toiminnan suunnittelussa (vrt. Raiski 2013, 192-203.)

Muiden toimijoiden omien arvojen ymmartaminen auttaa yhteisten arvojen luomi-
sessa seka tavoitteiden asettelussa ja lisda luottamuksen syntymista suhteessa
toisiin toimijoihin. Tavoitteena haastateltavat pitivat arvojen luomista siten, etta
verkoston sisalla eri toimijat pitavat muita toimijoita ja heidan toimintaansa yhta

tarkeana, tasavertaisena ja arvokkaana kuin omaakin toimintaansa.

Léhtbkohta pitéisi olla niin, ettéd asiakkaan tavoitteet on meidén ta-

voitteita...sitd systeemista luottamuksen rakentamista, yhteinen ym-

maérrys, avoin dialogi. (vastaaja pienryhma 2)
Yhteisen ymmarryksen luomisessa haastatteluryhmat korostivat tiedon jakamista
toimijoiden kesken ja valilla. Vuorovaikutus ja suunnittelun dialogisuus nousi ta-
ten avainasemaan. Koettiin, ettd vastuuta ei voi jakaa ilman dialogisia keskuste-
luita, joiden avulla saavutetaan yhteinen ymmarrys siita, mita kukin eri organisaa-
tion edustaja korostaa omassa toiminnassaan ja haluaa tuoda yhteiseen suun-
nitteluun mukaan. Vastuun osalta koettiin myos, etta tyonjaon tulee olla selvilla,
jotta kyetdan toimimaan kyllin tehokkaasti ja kohdentamaan resurssit oikeaan
kohteeseen, oikeaan asiakaskuntaan. Talla estetdan palveluiden paallekkai-
syytta, mika koettiin resurssien tuhlaamisena, kustannustehottomana toimintana.
Haastatteluryhmat korostivat tiedolla johtamisen merkitysta yhteisen ymmarryk-
sen, strategisten suunnitelmien ja kehittamisen perustana. (vrt. Raiski 2013, 192—

203.) Haasteltavien nakemysta tukee myos Juholinin (2017) mukaan kokoamani
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kaavio (kuvio 2), jossa selkean tiedottamisen, vastuullisen dialogin seka yhteisol-
lisyytta rakentavan viestinnan avulla on mahdollista rakentaa yhteista ymmar-
rysta kasiteltavan ilmion ymparille. Kaaviossa ymmarryksen seka strategian mu-
kaisesti toimiminen vaatii johdettua keskustelua, jonka toteuttajana voisi olla esi-
merkiksi ohjausryhman koordinaattori, joka huolehtii keskustelujen etenemisesta

seka vision laadinnasta kuten Koliada (2020) seuraavassa kappaleessa todistaa.

Koliada (2020) totesi vertailevassa tutkimuksessaan strategisen kehittamisen
keskeisien osien olevan ydinosaaminen, synergiaetu seka arvon luominen. Te-
hokkaan ja selkeasti tulevaisuuteen suuntautuva ja strategisiin toimiin kykenevan
johtajan rooli tarkea. Visio tulee valittaa kaikille tyontekijoille. Strategisen ajattelun
omaavat johtajat kykenevat luomaan uutta; kertomalla suunnitelmista seka nayt-
tamalla esimerkkia. Johtajan tulee keskittya strategian kehittdmisessa vision luo-
miseen. Visio edellyttaa paamaaraa, arvojen luomista, jotka ovat tarkoituksen
mukaisia ja joissa on tilaa tunteille. Visio on tyontekijalle tieto siita, mita organi-
saatiossa on tapahtumassa tulevaisuudessa. Haastateltavat kokivat, etta tiedon
jakamisella, yhteisen ymmarryksen luomisella on mahdollista luoda yhteinen ta-
voite toiminnalle. Tavoitetta tarkastellaan ja arvioidaan systemaattisesti ja luo-
daan edellytyksia tulevaisuudessa tarvittaville toimenpiteille/visioille. Haastatelta-
vat kokivat my0s, ettd suunnittelutyd pysyy kasassa ohjausryhman toimintaa

koordinoivan fasilitaattorin (johtamisen rooli) avulla.

Weiss, Lillefjell & Magnus (2016) korostivat tekemassaan kirjallisuuskatsauk-
sessa saatavilla olevan tiedon tutkimisen tarkeytta terveytta edistavien ohjelmien
kehittdamisessa seka taytantoon panossa. Paikallisella tasolla se vaatii tunnista-
maan kehittamisen tarpeet parhaiden tulosten saavuttamiseksi. He toteisivat tar-
keimpien tavoitteiden saavuttamisessa olevan yhteistoiminnallinen paatoksen-
teko, tavoitteista ja paamaarista sopiminen, paikallinen suunnittelu ja toiminta,
tehokas johtaminen, luottamuksen rakentaminen ja yllapitaminen, resurssien
saatavuus, dynaaminen lahestymistapa, realistinen aikataulutus ja koulutettu
seka osaava henkilokunta. Toiminnan selkeys ja johdonmukaisuus edistavat ke-
hittamistyota asioiden parantamiseksi tutkijoiden mukaan. Edella mainitut toimin-
not vaativat keskinaistda kommunikaatiota ja viestintda onnistuakseen. Tavoit-
teena haastateltavat pitivat sita, etta kaikki toimijat olisivat osallisia yhteisen stra-

tegian suunnittelussa ja luomisessa. Tama nakemys tukee Luhmannin ekologista
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kommunikaatioteoriaa, jossa tavoitteena on tiedon jakaminen, vastaanottaminen
seka yhteisen ymmarryksen luominen. Ja jossa tieto aiheuttaa vaistamatta muu-

toksia yhteiskunnallisten jarjestelmien sisalla. (vrt. Kilpelainen 2009, 75.)

Yhteissuunnittelua edistaa ja helpottaa haastateltavien mielesta tiedon jakami-
nen toisille verkostossa. Tiedolla johtaminen nousi vahvasti esille kaikissa pien-
ryhmissa. liman tietoa on huono tehda hyvia suunnitelmia ja tuottaa vaikuttavaa,
asiakaslahtoista toimintaa. Haastateltavat olivat sita mielta, etta tiedon avulla on
myds mahdollista luoda toiminnalle merkitysta seka sitouttaa eri toimijat yhteisiin
tavoitteisiin. Tieto edistaa yhteisen ymmarryksen luomista siita, miten eri organi-
saatioissa toimitaan samojen asioiden aarella. Haastateltavat pitivat tavoittelemi-
sen arvoisena kokonaiskuvan luomista tiedon avulla, jolla saavutetaan kasitys
siitd mita ollaan tekemassa ja tavoittelemassa. Tiedolla johtaminen tarkoittaisi
haastateltavien mukaan sita, etta tietoa jaetaan eri tasoille, ylhaalta alas ja toisin-
pain kayttajatasolle asti ja arvioidaan tavoitteiden toteutumista ja ollaan valmiita
muuttamaan tehtya strategiaa seka asettamaan uusia tavoitteita saadun palaut-
teen, tiedon avulla. (vrt. Mahdi & Nassar 2021) Taman nakemyksen olen koonnut

strategisen johtamisen elementteja kuvaavaan kaavioon (kuvio 5).

...Slihen ohjausryhmé&én tai projektiryhméén tai suunnitteluryhméaén

pité&é olla kéyttéjétietoa, se pitdé olla Iasné siing suunnittelussa. (vas-

taaja pienryhma 4)
Virtanen, Stenvall & Rannisto (2015, 12, 14, 18.) esittivat artikkelissaan, etta
kaikki oppiminen tapahtuu tiedon avulla. Oleellista on se, miten tietoa tulkitaan
yhdessa seka vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Strateginen johtaminen tiedon
avulla voi myos aiheuttaa toimijoiden valille kompleksisuutta. Joka aiheutuu siita,
etta tiedon tuottaminen suunnataan omien arvojen, tarpeiden ja halujen mukaisiin
kohteisiin, jotka koetaan itselle tarkeiksi. Usein on myds niin, etta heikkoudet ja
saastaminen suunnitteluvaiheen tiedontuotannossa ja hyodyntamisessa aiheut-
tavat ongelmia seka puutteita toteutettavassa toiminnassa. Tama aiheuttaa sen,
etta suunnitteluvaiheessa tietoa on tarkoituksella jatetty huomioimatta, sita on va-
hatelty tai jopa sivuutettu kokonaan. Positivistinen, mekaaninen ajatuskaava lah-
tee liikkeelle havainnoista, jossa asiat tapahtuvat tietyssa ajassa ja paikassa.
Tehdyt havainnot siirretdan hyddynnettavaksi toisessa kontekstissa olevaan ai-
kaan ja paikkaan. Tarkoituksena on, etta toiminta muuttuu ja mukautuu kulloisiin-

kin tarpeisiin. Talloin toiminta on tarveperustaista, jota haastateltavat toivat esille
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puheenvuoroissaan. Toiminnan tarveperustaisuuden takia tiedolla johtaminen
edellyttaa objektiivista, luotettavasti ja systeemisesti tuotettua tietoa. Tama edel-
lyttaa lahtokohtien ymmartamista seka tiedon asemointia kulloisenkin haasteen
taikka ongelman aarella. Yhteisen ymmarryksen luontia, jota haastateltavat piti-
vat tarkeana toiminnan kannalta. Haastatteluryhmat korostivat tiedolla johtami-
sen merkitysta strategisten suunnitelmien ja kehittdmisen perustana. (vrt. Raiski
2013, 186-190.)

Vahiten pohdintaa heratti haastattelujen perusteella lakien tuomat vaatimukset
toiminnalle. Yleisesti koettiin, etta siita oli kaikilla yhteinen ymmarrys, miten laki-
saateisesti toimintaa tulisi toteuttaa. Tasta paattelen, etta haastateltavilla oli tie-
dossa, miten kuntastrategia maarittelee jokaisen toimijan toimintaa kunnassa
seka sen, ettd kunnasta tulee raamit toiminnalle ja raamien sisalla toimintaa to-
teutetaan. Mietintad ei mydskaan aiheuttanut jokaisen toimijan omat strategiat,
joita heidan taytyy noudattaa omissa organisaatioissaan. Haasteen yhteiselle toi-
minnalle ja tavoitteiden asettamiselle voi tuoda, jos naita olettamuksia ei ohjaus-
ryhmassa avata ja keskustella mita ne jokaisen toimijan toiminnan kannalta tar-
koittavat. Yhteisen ymmarryksen seka tiedolla johtamisen tueksi ohjausryhma-
laisten tulisi yhdessa tutustua esimerkiksi tassa opinnaytetyossa esittelemiini
asiakirjoihin (mm. maakunnalliset- ja kunnalliset asiakirjat sek& Nokian seurakun-
nan strategia etta kansallisiin asiakirjoihin, joihin MLL:n toiminta perustuu), jotka
maarittelevat seka ohjaavat lakisaateisesti perhekeskustyota. Yhteinen pohdinta
lisaa tietoa ja sitouttaa toimintaan kuten tiedolla johtaminen seka tavoitteiden
asettelu edellyttaa. (vrt. Jalava 2013, 105-114.)

6.2.7 Strategisen johtamisen vastuun jakautuminen

Vastuukysymysta en ollut mitenkaan kasitellyt kokoamassani strategisen johta-
misen teoreettisessa viitekehyksessa. Vastuukysymysta ei ollut mydskaan avattu
perhekeskusten kehittdmisen ja vakiinnuttamisen tydpaperissa. TyOpaperi perus-
tui asioihin, mita tarvitaan perhekeskusten toimintasuunnitelmassa ottaa huomi-
oon. (vrt. Hastrup, Pelkonen & Varonen 2021.) Miellan kuitenkin vastuukysymyk-

sen yhdeksi aiheeksi johtamisen tematiikassa. Olin valinnut vastuuteeman myos
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yhdeksi kysymykseksi haastatteluun; Kenelle mielestasi kuuluu vastuu strategi-
sesta johtamisesta? Vastuuteema nayttaytyi myds merkityksellisena vastaajien

puheissa.
...kyllé se vastuu on siin& kaikilla toimijoilla. (vastaaja pienryhma 2)

Nakemykset strategisen johtamisen vastuusta koettiin, ohjausryhman haastatte-
luiden perusteella, kuuluvan kaikille toiminnassa mukana oleville tahoille, ohjaus-
ryhmassa mukana oleville. Kaikki nelja haastatteluryhmaa toivat esille yhteisen
suunnittelun tarkeyden. Vastuun koettiin olevan myo0s sita, etta kaikki ovat osalli-
sia suunnittelussa ja kaikkien mielipiteita tulee kuunnella. Viestinnan merkitys ko-
rostui myos tatd kautta. Sitoutuminen toimintaan edesauttaa vastuunottoa asi-

oissa.

Ihmiset yleensé lahtee paremmin toteuttamaan ja jalkauttamaan asi-

oita, missé on ollut itse mukana vaikuttamassa. (vastaaja pienryhma

3)
Kaikissa haastatteluryhmissa oltiin myos yhta mielta siita, etta kokonaisvastuu
toiminnan suunnittelusta ja kehittamisesta olisi ohjausryhmalla. Ohjausryhma
koostuu eri organisaatioiden edustajista sekd muista kulloisellekin toiminnalle
keskeisista henkildistd. Vastaajat nostivat toiminnan toteuttamisen haasteiksi
vastuun jakautumisen ohjausryhman jasenten kesken. Haasteita vastauksien pe-
rusteella koettiin siita, miten ymmarretaan oma vastuu ja miten tama vastuu maa-
ritelldan. Tarkeana haastattelujen perusteella vastuukysymykseen koettiin, etta
ohjausryhman jasenilla tulee olla selvilla ja ymmarrys omasta roolistaan tassa
monialaisessa ryhnmassa. Koettiin, etta taytyy ymmartaa, mika vastuu on ohjaus-
ryhmaan kuulumisessa. Vastuuseen koettiin kuuluvan mm. tavoitteiden toteutu-
misen seuraaminen ja siita viestiminen muille ohjausryhman jasenille. Tatad mo-
nen suuntaista viestimisen nakdkulmaa esittelin esianalyysin tulosten perusteella
kokoamaani kaavioon strategisen johtamisen elementit (kuvio 5). Koettiin, etta
ohjausryhma antaa raamit toiminnalle, mutta eri toimijat toteuttavat toimintaa

"oman nakoisesti” raamien puitteissa. Tata ajatusta pidettiin perusperiaatteena.

Verkostossa, johtamisessa I6ytyy myés siiné se vahvuus, ettd meilla
on monialainen ryhmé katsomassa asiaa...pienemméllé ryhmélla
siiné helposti jaa jotakin ndkékulmia huomioimatta... (vastaaja pien-
ryhma 2)
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Poikkihallinnollisessa verkostossa toimiminen edellyttaa yhteisvastuuta. Yhteis-
vastuu eroaa yksilon vastuusta siten, etta yksilovastuussa tehtavat jaetaan ja jo-
kainen hoitaa oman osuutensa. Yhteisvastuullisessa toiminnassa kyse ei ole pel-
kastaan siita, miten yksilot toimivat. Vaan sen seurauksena vastuualue laajenee
siten, etta ohjausryhma-tiimissa vastuu on kaikilla my0s yhteisesti tehtavasta
tyosta. Yhteisvastuun muotoa korostettiin haastattelujen vastauksissa. Yhteis-
vastuuseen kasvaminen on prosessi, jota esim. koordinaattorin on johdettava.
Arvioinnin seka yhteisten keskustelujen avulla on mahdollista mitata ja reflektoida
kollektiivisesti onnistumisia seka luoda yhteista ymmarrysta yhteisvastuulliseen
systeemiin kuuluvista asioista. Keskusteluissa jokaisen jasenen aanen (osalli-
suuden) kuuleminen luo merkityksia (tietoa jakamalla) omista arvoista kaytannén
tydssa, jonka avulla luottamusta muihin toimijoihin on mahdollista rakentaa. "Yh-
teinen paamaara luo perustan yhteiselle vastuulle, jossa jokainen tiimilainen kan-
taa vastuuta yhteisen tavoitteen saavuttamisesta,” Tasta voi paatella, etta yhteis-
vastuullisesti ajatteleminen todentuu kaytannontasolla "Me”-puheena. Kuten on
todettu osallistamisen olevan kuulumista johonkin, jossa voi vaikuttaa omalla toi-
minnallaan tehtaviin paatoksiin (vrt. Kettunen 2021, 21.). (Ristikangas, Ristikan-
gas, Lonnroth & Ristikangas 2021, 332-337.)
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7 JOHTOPAATOKSET

Strategisen johtamisen perusperiaatteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on ollut tuottaa tietoa siita, miten strategisen
johtamisen olisi mahdollista toteutua Nokian kaupungin perhekeskusverkos-
tossa. Etsin empiirisessa analyysissa vastauksia ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseeni;  "Millaisia  ndkemyksia  Nokian  kaupungin  koordinoiman
perhekeskusverkoston ohjausryhman jasenilla on strategisesta johtamisen peri-
aatteista?” Analyysin perusteella saamani tulokset ohjausryhman nakemyksista
strategisen johtamisen perusperiaatteista on esitelty taulukossa 3. Taulukossa
on esitelty ne teemat, joiden avulla on mahdollista maaritella strategisen johtami-
sen perustaksi luotavat periaatteet, joiden avulla ohjausryhma on kykenevainen

luomaan toiminnalle yhteiset linjaukset ja tavoitteet.

TAULUKKO 3. Ohjausryhman nakemykset strategisen johtamisen perusperiaat-
teista.

Strategisen johtamisen perusperiaatteet

Osallisuus

Tarpeiden kartoittaminen

YhteistyO, yhteissuunnittelu

Avoin dialogi, vuorovaikutus

Rakenteet ja sopimukset

Arvokeskustelut

Tiedon jakaminen

Strategisen johtamisen merkittavana periaatteena saaduissa haastattelun tulok-
sissa nayttaytyi osallisuus. Osallisuutta ei voi ohittaa silloin, kun on kyse sosiaa-
lisen tyon varhaisen tuen muodosta, jota perhekeskustoiminta edustaa. Osalli-
suuden merkitys korostuu tasa-arvoisessa toiminnassa suhteessa asiakkaisiin.
Verkostomaisesti toimiessa sosiaalisessa systeemissa osallisuutta ei voi myds-

kaan ohittaa. Osallisuuden merkitys korostuu vaikuttavien palveluiden suunnitte-
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lussa, jossa tarkoituksena olisi saavuttaa myos kustannustehokkuutta palvelui-
den tarjoamisessa. Asiakkaiden toiveet ja tarpeet tulevat silloin keskiéon. Saa-
missani tuloksissa osallisuuden merkittavyytta korostaa myos opinnaytetyoni Nik-
las Luhmannin (1927-1996) luoma teoria yhteiskunnassa vallitsevista funktioista,
eri organisaatiosysteemeista. Systeemit eivat voi toimia keskenaan ilman osalli-
suutta. Saamani tulokset taten todentavat osallisuuden merkityksen yhtena stra-

tegisen johtamisen periaatteena. (vrt. jalava 2013, 100-104.)

Systeemeilla, verkostoilla on tapana saadella itsedan, luoda kaaoksesta uutta
jarjestysta (tydon kehittaminen), jossa erilaiset kytkOkset, kontekstit ja suhteet aut-
tavat yksittaisten asioiden ymmartamista. Yhteistyo ja vastavuoroinen reflektiivi-
syys toiminnasta seka sen merkityksesta asiakaskunnalle avaa mahdollisuuden
vuoropuhelulle, dialogiselle kanssakaymiselle, jossa erilaiset nakokulmat rikasta-
vat toimintaa. Systeemit ovat jatkuvan muutoksen alla. Muutoksia organisaation
systeemissa aiheuttavat erilaiset mittaamisen tavat: asiakaskyselyt, barometrit,
indikaattorit jne. Vaikuttavin mittaamisen tapa on kuitenkin osallistuminen. Osal-
lisuus on siten merkityksellisin arvioinnin mittari siihen, onko osattu jarjestaa sel-
laista toimintaa, joka kiinnostaa tai onko perhekeskustyo kiinnostavaa, jotta sen
suunnitteluun ja tavoitteiden asetteluun halutaan osallistua? Vuoropuhelut seka
osallisuus toiminnassa tekevat tyosta ja toiminnasta vaikuttavaa. Organisaation
perustehtavaa hyodyntamalla saadaan avattua mahdollisuuksia kehittamiselle,

tiedon aktiivisen hyédyntamisen avulla. (Onnismaa 2021, 116-118.)

Asiakaskunnan tarpeiden kartoittamiseen tarvitaan toimivaa verkostoa, jossa
kaikkien osallisten mielipiteet seka nakemykset otetaan huomioon. Tarpeiden
kartoittamisen avulla on mahdollista poistaa palveluita, joita ei kayteta taikka li-
sata tarvittavat palvelut. Kartoittamisen apuna toimivat erilaiset kyselyt taikka toi-
minnalle luodut yhteiset sahkdiset alustat, joiden avulla yhteista toimintaa on
mahdollista suunnitella. Kayttdoikeuksia sahkdisille alustoille jakamalla saadaan

esimerkiksi asiakaskunta osallistettua toiminnan suunnitteluun/ideointiin.

Saatujen tulosten perusteella voidaan paatella, ettd verkostomainen tyGtapa
haastaa henkil6ita, jotka siella toimivat. Vastaajissa pohdintaa heratti ajatus ym-
martavatko kaikki toimijat asiakkaiden tarpeet ja kasitteet samalla tavalla. Ver-
kostotyo-ihanne kuulostaa taydelliselta yhteistydnharmonialta, mutta kuitenkin
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siella piilee jaksamiseen liittyvia haasteita. Verkostomaisesti toimimalla on mah-
dollista lisata toimijoiden osallisuutta seka yhteenliittymista, mutta se voi myos
lisata yksilollista eriytymista. Organisaation oppiminen voi heikentya rapautta-
malla siella vallitsevaa sosiaalista padomaa. Haasteen toimintaan luo se, etta
verkostoitunut, yksilditynyt oppiminen eivat laajene organisaation kaytettavaksi
vaan jaavat yksildiden osaamispaaomaksi. Kollektiivinen reflektointi, jota esittelin
kaaviossa strategisen johtamisen elementit (kuvio 5) ei silloin toteudu siten kuin
oli tarkoitettu, monen suuntaisessa viestinnallisessa tilassa. Monen suuntainen
viestinta oli haastateltavien mielesta merkityksellista perhekeskustoiminnan kan-
nalta. Sudenkuoppa on myos se, etta tyontekija saattaa haluta tehda mieluummin
omaa perustyotansa kuin toimia verkostoissa. Toimintaan sitoutumisen kannalta
on tarkeata selvittaa tyontekijoiden kiinnostuksen aste verkostoissa toimimiseen.
Verkostotyd voi aiheuttaa yksildllisyytta myds siten, etta tyontekija kokee, ettei
hanella ole ketaan kelle jakaa tyon kuormittavuuteen liittyvia asioita. Tasta nako-
kulmasta tarkasteltuna on tarkeata, etta verkostossa toimivat henkilot tulevat tu-
tuiksi keskenaan, jolloin asioita on helpompi jakaa toisille. Tassa kohden ryhman
fasilitaattorin/koordinaattorin rooli on korostetussa asemassa ryhmahengen luo-
misessa ja yhteistydn mahdollistamisessa. (Onnismaa 2021, 68—69; vrt. Sippo-
nen-Damonte 2020, 34, 41, 14-15.)

Yhteistyohon seka yhteissuunnitteluun panostaminen synnyttaa luottamusta
ohjausryhman jasenten valille sekd suhteessa asiakaskuntaan. Osallistamisella
yhteiseen suunnitteluun seka yhteistyon avulla on mahdollista saavuttaa yhtei-
sollista toimintaa, johon kaikki osapuolet sitoutuvat seka kokevat vastuullisuutta
yhteisesta tekemisesta. Osallisuuden avulla on mahdollista luoda yhteiskunnalli-
nen systeemi "Me-yhteisd”, joka luo yhteenkuuluvuuden tunteen toimijoiden va-
lille. Saamani tulokset todentavat verkostomaisista tyétavoista kokoamaani teo-
riapohjaa, jossa todetaan, etta verkostoissa toimimiseen tarvitaan yhteistyota, yh-
teisia toimintoja, sitoutumista yhteisiin linjauksiin sekd muuntautumiskyvykkyytta.
Osallistaminen, merkitysten antaminen toiminnan suunnitteluun on myoés tassa
tapauksessa elinehto yhteistydn onnistumisen ja siihen sitoutumisen kannalta.

(vrt. luku verkostomaiset tyotavat)

Yhteisty0 ja yhteissuunnittelu seka yhteisen ymmarryksen luominen korostuivat
haastatteluissa. Koettiin, etta ilman vaikuttavuuden arviointia yhteisia tavoitteita
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taikka yhteista strategiaa on vaikea luoda. Systeemiseen toimintamalliin liittyy 1a-
heisesti tehdyn tyon vaikuttavuuden arviointi, joka on liitannainen myos kustan-
nustehokkaaseen toimintaan. Vaikuttavuuden arviointi on Vatajan (2023) mu-
kaan sita, millaista arvoa joku toiminta tuottaa. Arvoa voi mitata silla, miten toi-
minnassa asetetut tavoitteet ovat tayttyneet ja miten pysyvia tavoitellut muutokset
ovat. Pitkan tahtaimen vaikuttavuuden arviointi tarvitsee tuekseen lyhyen aikava-
lin vaikutusten mittaamista, jotta ymmarretaan, miksi joku muutos on syntynyt.
Jotta kyetaan ymmartamaan vaikuttavuutta, taytyy ymmartaa myos mika ilmion
on aiheuttanut ja mista muutokset ovat johtuneet. Yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den arviointi edellyttda systeemista ajattelutapaa. Systeemien muutokset eivat
onnistu yksilotasolla, niihin tarvitaan monisuuntaista- ja aanista vuorovaikutuksel-
lista, yhteisdllista toimintaa, jossa fokuksena on myos tulevaisuuteen suuntautu-
minen, ennakollinen visiointi. (Vataja 2023, 91-93, 97, 109; vrt. kuvio 5) Tama
nakemys korostuu myds Niklas Luhmannin (1927-1996) luomassa systeemiteo-
riassa. (vrt. Jalava & Kangas 2013, 7-8.)

Osallistaminen, osallisuus yhteistydssa tarvitsee toteutuakseen avointa dialo-
gista vuorovaikutusta. Haastateltavat korostivat vastauksissaan avoimen vuo-
rovaikutuksen, dialogisuuden merkitysta. Asiakkaan aanen kuuleminen ja kuun-
teleminen todettiin merkittavaksi myos toiminnan arvopohjan kannalta seka to-
teutettavan tydn vaikuttavuuden nakokulmasta tarkasteltuna. Avoimen vuorovai-
kutuksen avulla on mahdollista luoda yhteista strategiaa seka tavoitteita toimin-
nalle. Dialogisuus antaa verkoston jasenille mahdollisuuden yhteisen ymmarryk-
sen syntymiselle. Yhteisen ymmarryksen syntymisen takeena voivat olla yhteiset
koulutukset kasiteltavistéa aiheista. Avoin dialogisuus, yhteissuunnittelu ja yh-
dessa mietityt tavoitteet toiminnalle luovat systeemisen toimintamallin, jonka si-

salla yhteinen strategia on mahdollista maaritella.

Taman tuloksen vaikuttavuutta korostaa teoriassa esiteltya palvelumuotoilun pe-
riaatetta, jonka avulla on mahdollista luoda yhteista strategista pohjaa kaikelle
toteutettavalle toiminnalle. Uusia innovaatioita on mahdollista syntya kuuntele-
malla myos asiakkaiden aanta. (vrt. Kuusisto & Kuusisto 2015, 174, 187.) Kuten
haastateltavat kertoivat, strategiasta, systeemisista elementeista, on keskustel-

tava avoimesti dialogissa. Luomanen & Luomanen-Jaakkola (2023) totesivat,
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etta luottamuksen syntyminen yhteisdssa vaatii saannollistéa keskustelua. Kes-
kustelut synnyttavat elinvoiman, joka mahdollistaa muutokset, innostaa oppi-
maan uusia asioita seka synnyttaa halun menna eteenpain. Yhteinen asioiden
kasittely osallistaa toimijat toimintatavoista sopimiseen. Naihin nakemyksiin pe-
rustuu myos Luhmannin luoma ekologinen kommunikaatioteoria, jossa yksil6t ja-
kavat ja vastaanottavat tietoa. Tiedosta muodostuu yhteinen ymmarrys ja luotta-

mus muihin toimijoihin, jota sovelletaan toimintaan. (vrt. Kilpeldinen 2009, 75.)

Yhteisty6 edellyttaa kommunikaatiota. Siina on kuitenkin myos sudenkuoppansa,
kuten Jalava (vrt. 2013, 105-114.) esitteli Luhmannin (1927-1998) ajattelumaa-
ilmaan liittyvasta moniaanisyydesta paatoksenteko hetkella. Moniaanisyys tuo
esille erilaiset mielipiteet, jotka aiheuttavat toimijoiden valille dilemmoja. Han to-
tesi, ettd uuden luomisessa on ratkaisevaa, miten organisaatiot pystyvat kiinnit-
tymaan toistensa ohjelmiin ja strategioihin seka toisenlaisiin systeemeihin. On-
nismaa (2021) esitti saman ajatuksen organisaatioiden yhteistoiminnallisuuden
dialogista. Dialogi voi tukea toiminnallista virtaavuutta tai sitten se estyy esim.
valttelevasta ja sekavasta viestinnasta taikka syntyvista kilpailuasetelmista ja ka-
teudesta. Dialogiksi, jossa ei oteta huomioon vaihtoehtoisia toimintatapoja. Dia-
logisuuden seka osallistavan keskustelun tyrehdyttaa asioiden ennalta tietami-
nen ja oletukset. Muiden asettaminen tyyppikategorioihin, joihin oletetaan yhteis-
tydkumppaneiden kuuluvan. Jos perhekeskustoiminnassa yhteistoiminnan Iahto-
kohtana on ajattelumaailma siita, etta tiedetaan miten esim. toimii seurakunta
taikka kunnalliset tahot, joudutaan tilaan, jossa uusille nakokulmille ja ajatussuun-
tauksille ei I10ydy tilaa. Talldin haastatteluissa esiin tuotu avoimen dialogisuuden
merkitys ei toteudu. (Onnismaa 2021, 61-63.)

Verkostoissa tapahtuva sosiaalinen systeemi tarvitsee toimivat rakenteet onnis-
tuakseen. Toimijoiden keskindiset sopimukset vaikuttavat myds SOTE-uudis-
tuksen tavoitteiden mukaiseen palveluiden kustannustehokkuuteen. Sopimusten
avulla on mahdollista karsia paallekkaisia palveluita ja siirtda resursseja toimin-
taan mita ei viela mahdollisesti ole toteutettu. Toimivat rakenteet seka sopiminen
luovat tietoa siita, mitd toimintakentalla tapahtuu. Kuka toimija vastaa mistakin
toiminnasta vai onko toimintaa mahdollista toteuttaa yhdessa yhdistamalla re-
sursseja. Rakenteiden seka sopimusten avulla on mahdollista tulevaisuuden ra-

hallisissa haastetilanteissa taata palveluiden saatavuus seka pysyvyys, kun on
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sovittuja kaytanteita toiminnassa, joita on mahdollista joustavasti muuttaa tarpei-

den mukaisesti.

Tehtyjen paatosten seurauksena toiminta voi muuttua paremmin tavoitetta pal-
velevaksi kokonaisuudeksi. Selkeasti maaritelty toiminta lisda luottamusta toimi-
joiden valilla. Onnismaa (2023, 100.) totesi myds Luhmannin (1927-1998) aja-
tusmaailman mukaisesti, etta luottamuksen avulla on mahdollista yksinkertaistaa
organisatorista kompleksisuutta. llman keskinaista luottamusta vain pieni osa toi-
mijoista hyotyy tyota rikastuttavasta yhteistoiminnasta. (Luomanen & Luomanen-
Jaakkola 2023, 58-59.) Toiminnan rakenteet muodostuvat kokoamani teorian
pohjalta myOs siten, etta kaikki toimijat tietavat oman roolinsa toiminnassa. Ra-
kenteellinen tieto on my0s sita, etta tiedetaan kehen voi ottaa yhteytta esiin tule-
vissa haasteissa taikka tieto siita, etta haasteita on lupa ratkoa itsenaisesti, par-

haaksi havaitulla tavalla. (vrt. Samimi ym. 2020.)

Toiminnan toteuttaminen vaatii yhteisia sopimuksia kokoamani teorian valossa
myas siitd nakokulmasta mika on resurssien riittdvyys toiminnan toteuttamiseen.
Sopiminen voi myo6s edellyttaa toteutettavan toiminnan tasolla olevien tyonteki-
jéiden osaamisen kartoittamista esim. APESTE-analyysin avulla, jolloin osaa-
mista on mahdollista kohdentaa oikeaan toimintaan. (vrt. Vuorinen 2013, 187; vrt.
Metsamuuronen 2000, 3.) Kustannustehokkuusajattelu voi kaventaa kunnan
myontamaa perhekeskusten rahoituspohjaa (vrt. Kuntaliitto n.d.), jolloin laaduk-
kaiden palveluiden tuottamiseen ei I0ydy rahallisia resursseja. Joka voi tarkoittaa
palvelujen tarjonnan kaventumista. Kunnan tasolla kustannustehokkuusajattelun
vaarana voi olla ajattelun kaventuminen siihen suuntaan, etta toiminnan toteutta-
minen vahaisimmilla rahallisilla resursseilla onnistuu jarjestojen vapaaehtoisten
toimesta. Heimonen (2019) totesi vaitoskirjassaan, etta jarjestét tarvitsevat myos
erilaisia rahoitusmuotoja, joiden avulla on mahdollisuus kehittda toimintaa seka
tuottaa palveluita muuttuvissa tilanteissa. Jarjestojen etuna on valinnanmahdolli-
suus keskittya, tuottaa palveluita omien nakemystensa, tarpeiden seka paatos-
tensd mukaisesti. (vrt. Heimonen 2019, 251-254.) Kustannustehokkuus-ajattelu
sotii sita teoreettista nakemysta vastaan, etta osallistetaan perhekeskusverkos-
ton kaikki toimijat seka asiakkaat toiminnan suunnitteluun. Osallisuuden tulok-
sena voi olla palveluntarve, jolla olisi mahdollista saavuttaa ns. kilpailuetua pal-
velun avulla, joka olisi asiakaskunnalle edullisempaa. Ja palvelua, johon kaikilla
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halukkailla olisi mahdollisuus osallistua. Palvelu, jota ei sitten pystytakaan toteut-
tamaan ja asiakasnakokulmasta tulos voi olla turhauttava ja siten hyvinvointia
estava. (vrt. Mahdi & Nassar 2021)

Saamieni tulosten mukaan strategisen johtamisen periaatteisiin vaikuttavat yh-
dessa kaydyt arvokeskustelut. Luottamuksen syntyminen toimijoiden valille
vaatii keskusteluja siita, millainen arvomaailma kunkin toimijan tyohon vaikuttaa.
Organisaatiosysteemin kehittamiskulttuuriin vaikuttaa myos tyontekijoiden oma
arvomaailma. Palveluiden laatu maarittyy siten, miten tyontekemista arvotetaan,
mitka kaikki asiat siihen vaikuttavat. Arvomaailman avaaminen vaatii vuorovaiku-
tusta, avointa dialogia toimijoiden valilla. Arvot organisaation kehittamiskulttuu-

rissa vaikuttavat esimerkiksi siihen, miten tyota seka vastuuta jaetaan.

Arvokeskustelut haastattelujen pohjalta oli yksi teema, joka nousi vastauksissa
merkittavasti esille. Siita voi paatella, etta yhteisesti kaydyt arvokeskustelut ovat
tarkeitd asioita luottamuksellisen suhteen syntymisessa muihin toimijoihin. Nama
nakemykset tukevat myos tutkimuksestani saamaani tietoa siita, etta perhekes-
kusverkostossa olevilla toimijoilla on halukkuutta kehittaa seka toteuttaa toimin-
taa hyvinvoinnin tuottamiseksi perheille. Vastauksissa yhteisen arvopohjan luo-
minen oli heille merkityksellistd. Arvon luominen toiminnassa, yhteistyo ja yh-
dessa suunnitteleminen seka vuorovaikutuksessa toimiminen oli haastateltaville
tarkeita strategisen johtamisen periaatteita. Haastateltavat kokivat, etta yhteista
arvopohjaa on mahdollista luoda yhteisissa keskusteluissa toisten toimijoiden
kanssa. Heimosen (2019) vaitoskirjassa tama oli koettu haasteena. (vrt. Heimo-
nen 2019, 251-254.)

Perhekeskustyon vaikuttavuutta seka merkittavyytta lisaa ammatillisen toimijuu-
den identiteetti, jossa on mahdollista vaikuttaa seka ottaa kantaa maariteltaviin
tavoitteisiin ja paatoksiin. Vaikuttavuutta lisda tyota koskevien arvojen eettinen
maaritteleminen seka osaamisen ja asiantuntijuuden hydédyntaminen luottamuk-
sellisessa ilmapiirissa. Tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen mukaisesti luh-
mannilainen ajattelu antaa perhekeskustydlle mahdollisuuden tarkastella omaa
toimintaansa tapoina, joiden taytyy muuttua seka sopeutua ajan myota. Pragma-

tismi/kaytanndnlaheisyys suosii tekoja taikka toimenpiteita, jotka ovat tekijalleen
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merkityksellisia. Toiminnan merkittavyys maarittelee sen kuinka vaikuttavaa toi-
minnan suunnittelu, tavoitteiden asettelu taikka toiminnassa mukana oleminen
on. Perhekeskukseen suunnitellut yhteiset toiminnat toimivat yhteisesti luotuna
tyohon liittyvana arvopohjana. (vrt. Jalava 2013, 100-104, 105-114.)

Yhteisen ymmarryksen luominen niin asiapohjalta kuin omasta seka oman orga-
nisaation arvomaailmasta vaatii tiedon jakamista toimijoiden valilla. Yhteis-
tyossa toimiminen seka yhteissuunnittelu edellyttaa tiedon jakamista seka vas-
taanottamista. Tiedon avulla on mahdollista laatia suunnitelmia seka asettaa stra-
tegisia tavoitteita toiminnalle. Toiminnan vaikuttavuuden nakokulmasta tietoa tay-
tyy jakaa monen suuntaisesti. Haasteita yhteistoimintaan voi aiheuttaa oletta-
mukset tiedosta. Oletetaan, etta tiedetaan toisen toimijan arvomaailma seka pe-
riaatteet toiminnalle. Olettamukset estavat yhteista avointa dialogisuutta, jos tie-
toa ei jaeta taikka vastaanoteta. Tasta seurauksena voi olla toiminnan kapea-
alaistumista, johon ei jaa tilaa toiminnan kehittamiselle taikka uuden oppimiselle.
Nama saamani tulokset ovat yhtenevaisia Niklas Luhmannin (1927-1996) luo-
man ekologisen kommunikaatioteorian kanssa. Erilaiset yhteiskunnalliset toimin-
not tarvitsevat tiedon monen suuntaista jakamista. Jaetun tiedon avulla on mah-
dollista luoda asioille yhteista ymmarrysta ja sen kautta merkityksia. (vrt. Kilpelai-
nen 2009, 75.)

Strateginen johtaminen perhekeskusverkostossa

Tarkoituksena tassa opinnaytetyossa oli esitella erilaisia johtamisen tapoja ja me-
netelmia, joita olisi mahdollista hyodyntaa erilaisissa verkostoissa ja niiden johta-
misessa. Etsin vastauksia myos toiseen tutkimuskysymykseeni, joka oli: "Mitka
ovat perhekeskusverkoston strategisen johtamisen tavoitteet ohjausryhman ja-
senten haastattelujen perusteella?” Analyysista sadut tulokset osoittivat mitka
strategisen johtamisen tavat voivat edesauttaa perhekeskustoiminnan strategis-
ten suunnitelmien seka niihin asetettujen tavoitteiden toteutumista. Analyysin tu-
loksena syntyneet merkitykset haastateltaville tarkeista tavoitteista on osoitettu
kursivoinnilla tekstissa. Perhekeskusverkoston strategisen johtamisen tapoja on

koottuna alla olevaan taulukkoon 4.
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TAULUKKO 4. Perhekeskusverkoston strategisen johtamisen tapoja.

Strateginen johtaminen

Verkoston systemaattinen toiminta

Muutosjohtaminen

Osallistava johtaminen

Kollektiivinen johtaminen

Tiedolla johtaminen

Yhteinen strategia

Tassa opinnaytetydssa kayttamani luhmannilainen (vrt. 1964, 2000) systeemi-
teoria toimi teoreettisena viitekehyksena strategisen johtamisen teorioiden
kanssa. Perhekeskustoiminta on organisaatiorakenne, jossa toimivat poikkihal-
linnollisesti useat eri organisaatioiden edustajat. Perhekeskukset ovat organisaa-
tiosysteemeja, jossa toimii niin yksildita, yhteisdja kuin suurempiakin systeemeja
kuten esim. kaupungin eri organisaatioiden toimijoita. Strategiset tavoitteet tah-
taavat pitkan aikavalin toiminnan suunnitteluun ja tavoitteiden tueksi voi yhdistella
erilaisia operatiivisen johtamisen tapoja. Operatiivisen johtamisen paatehtava on
jalkauttaa strategiat kaytannoén toimenpiteiksi. (Suomi.fi 2021.) Luhmannin
(1927-1998) luoma teoria yhteiskunnassa vallitsevista erilaisista funktioista el
osajarjestelmien ilmidista todentuu hyvin perhekeskustoiminnassa ja siella vallit-
sevissa systeemeissa. Luhmannilainen ajatusmaailma organisatorisista toimin-
taympariston strategisista muutoksista tarvitsee yhteistyota onnistuakseen, mika
todentuu haastatteluaineistossa. Strategisen johtamisen edellytys perhekeskus-
verkostossa on verkoston systemaattinen toiminta, kuten Niklas Luhmann
(1927-1998) systeemiteoriassaan selittaa. (vrt. Jalava & Kangas 2013, 7-8.)

Tarkein oivallus ja huomio tutkimuksen tuloksista syntyi kasitteiden strateginen
johtaminen ja verkostotyon yhdistamisen mahdollisuudesta. Olin miettinyt voiko
strategisesta johtamisesta ja verkostotyosta puhua samassa "lauseessa”, voiko
naita yhdistaa. Tutkimusten perusteella voi. Verkostomaisen tyootteen seka luh-
mannilaisen systeemiteorian yhdistaminen haastaa strategisen johtamisen kasi-
tettd. Johtaminen kasitetaan usein yhden henkildn rooliin taikka vaikutusvaltaan

kuuluvaksi toiminnaksi organisaatioiden ylemmilla tasoilla (vrt. Samimi, Cortes,
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Anderson & Hermannin 2020). Kuitenkin Hrivnak ym. (2021) esittelivat strategian
luomisen mahdollisuutta myos verkostomaisesti toimimalla, osallistavan yhteis-
suunnittelun avulla. Tutkijoiden mukaan osallistujaryhma osallistetaan vision luo-
miseen seka strategisten suunnitelmien tavoitteiden asetteluun. Toimintaa voi

johtaa koordinaattori. (vrt. Hrivnak, Moritz, Rohaacikova & Pospisova 2021).

TYO2030-ohjelma oli valtakunnallinen tyon ja tydhyvinvoinnin kehittamisohjelma.
Sen tavoitteena oli suomalaisen tydelaman kehittdminen. Uudistamalla osaa-
mista ja toimintatapoja seka teknologian tehokkaammalla hyodyntamisella pyrit-
tiin edistamaan tydelamainnovaatioita. Ohjelman arvioinnissa tarkasteltiin ohjel-
man teemojen; luottamus, yhteistyo, digitalisaation hyodyntaminen seka jatkuvan
oppimisen toteutumista. Ohjelman tuloksena todettiin, etta tydhon sitoutumista
seka vaikuttavuutta saadaan aikaan jarjestamalla erilaisia vertaisoppimisverkos-
toja, jossa kasiteltavat aiheet maaritellaan tapauskohtaisesti. Maarittely voi ta-
pahtua jonkin olemassa olevan tiedon, tutkimuksen taikka tehtyjen kyselyiden
pohjalta. Verkostoissa on mahdollista rakentaa luottamusta muihin toimijoihin yh-
teistyon ja siella tapahtuvan jatkuvan oppimisen avulla. Oppiminen sitouttaa tyo-
hon seka antaa tyolle merkityksia ja lisaa tyohyvinvointia. Yhteistyon vaikutta-
vuutta lisda kehittdmistarpeiden huomaaminen (kollektiivinen reflektointi) ja sita
seuraava innovointi/kehittaminen toiminnan parantamiseksi. Aktiivinen moni-
suuntainen viestinta lisda tyon ja toiminnan vaikuttavuutta. Monen eri kanavan
kautta tuleva viestinta tehostaa toimintaa ja saavuttaa asiakaskuntaa tehok-
kaasti. Kehittamisverkosto, jossa yhdistyvat seka kaytannonlaheisyys etta kehit-
tamistyod ja jossa tutkimuksellisuuden seka rakenteiden kautta syntyneet yhteis-
tydverkostot ja viestintaalustat, luovat toiminnalle vaikuttavuutta seka edistavat
yhteisia keskusteluita ja yhteisty6ta. (Valtakari, Nyman & Karinen 2023, 8, 15, 46,
49-51; vrt. opinndytetyon kuvio 5.) Tdman kehittamisohjelman (TY02030) tulok-
set vahvistavat tutkimuksesta saamiani tuloksia, jotka vaikuttavat strategisen joh-

tamisen onnistumiseen verkostossa.

Taman paivan haasteet monimuotoistuvassa seka haasteellisissa toimintaympa-
ristdissa haastaa johtajuuden. Organisaatioiden arvonluominen sisaltyy johtamis-
malleihin, vuorovaikutteiseen toimintaan. Johtajan tulee olla kyvykas muokkaa-

maan tyOyhteisda organisaation vaatimuksia vastaavaksi. Muutosjohtaminen
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perustuu vuorovaikutukseen seka avoimeen ryhmassa toimimiseen, joka edes-
auttaa lapinakyvyytta paatosten teoissa. Katse muutoksissa on uuden oppimi-
sessa, arvoissa, asenteissa seka kayttaytymisessa. Niin kuin haastattelujen tu-
loksissa nayttaytyi, tarve muutosjohtamiselle voi syntya toiminnan rakenteellisten
muutosten aiheuttamana. Jonkun taytyy silloin pitdd muutoksen tavoitteet kirk-

kaana ja vieda muutosta aktiivisesti eteenpain.

Muutosprosessissa toimeenpanevana voimana voi olla haastateltavien mielipitei-
den mukaisesti foiminnasta vastaava koordinaattori. Esimerkiksi innovaatiosys-
teemiteoriassa korostetaan toimijoiden halukkuutta muuttaa toimintaansa. Haluk-
kuus toteuttaa uusia innovaatioita, riippuu siita, nahdaanko uudet asiat uhkana
vai mahdollisuuksina, osaamisen lisdamisessa vai sen kaventumisena. (Grin,
Hassink, Karadzicia & Moors 2018, 1, 3—4.) Yhteisen arvopohjan luominen toteu-
tuu "Me-yhteis6n” ajattelumaailman pohjalta, jossa toimijat kokevat osallistu-
vansa yhteisen hyvan tekemiseen. Koordinaattorin toiminta perustuu fasilitointiin,
jonka avulla yhteishengen luominen on mahdollista. Fasilitaattorin tehtavana on
tuoda esille kaikkien toimijoiden arvo ohjausryhmaan kuulumisesta. Han ei tee
taikka toteuta paatoksia itsenaisesti. Perhekeskusverkoston toiminnassa mu-
kana olevat henkilot tarvitsevat verkostotydohon myos oman esihenkilonsa tuen
mielipiteiden seka tehtavien paatosten toteuttamiseksi. Yhteinen arvopohja olisi

hyva kirjata toimintasaannoksi.

Tuloksissa nayttaytyi, etta perhekeskusverkostossa tapahtuva strateginen johta-
minen ei ole samankaltaista johtamista kuin perinteinen johtamisen tyyli, jossa
esimerkiksi organisaatiossa toimiva toimialajohtaja johtaa yksin taikka pienen tii-
min kanssa toimintaa. Verkostosysteemissa tapahtuva johtaminen, strateginen
ajattelu haastaa useita verkostossa toimivia jasenia. Monen eri toimijan muodos-
tama verkosto, ohjausryhma tarvitsee yhteisen ymmarryksen syntymista esimer-
kiksi toiminnalle laadittavista tavoitteista. Osallisuus-teema, joka korostui strate-
gisen johtamisen periaatteena, nayttaytyy toiminnan tasolla verkostoissa tapah-

tuvaan osallisuuteen keskittyvana johtamisen mallina.

Osallistava johtaminen johtamisen tapana korostaa yhteistydn merkittavyytta,

yhteisty0ssa suunnittelemista seka yhteisen arvomaailman luomista toimijoiden



82

valille. Merkittavyytta seka vaikuttavuutta arvioidessa suunnitelmien seka toimin-
nan ideoimiseen otetaan mukaan kaikki toiminnassa mukana olevat tahot. Mer-
kittavyytta korostaa mielipiteiden seka nakemysten kuunteleminen ja kuulemi-
nen. Johtamisen yhteisvastuu perhekeskusverkostossa on ohjausryhmalla. Yh-
teissuunnittelu vastuukysymyksessa on merkityksellista. Yhteisvastuuseen pyrkii
osallistavan johtamisen malli, jossa tavoitteena on lisata tyontekijoiden vastuun-
ottamista tyontuloksista seka sitouttaa omantyonsa johtamiseen. Vastuuseen
kuuluu myds arvioinnin toteutumisesta huolehtiminen saanndllisesti. Nama seikat
korostuivat haastatteluissa, joissa koettiin, ettd toimijoiden tulee ottaa vastuuta
omasta toiminnastaan seka sitoutua yhteisiin tavoitteisiin. Osallisuuden mallissa
esihenkilon tuki koettiin yhteisollisen viestinnan yllapitajaksi. Koordinaattorin roo-
lin merkitys korostui, haastattelujen perusteella, tasa-arvoista yhteistyota ohjaa-

vana elementtina. (vrt. Hellman, Molin & Svartengren 2019, 2, 3,10-12.)

Osallistava johtamisen tapa antaa tilaa sisaisen yrittajyyden syntymiselle, jossa
luovalla ajattelutavalla on mahdollista kokeilla, visioida tulevaisuutta. Mahdolli-
suus kehittaa toimintaa omannakoiseksi sitouttaa yhteiseen toimintaan seka syn-
nyttaa luottamusta muihin toimijoihin. Siséinen yrittéjyys antaa vahvan kokemuk-
sen osallisuudesta, mutta se vaatii toteutuakseen avointa dialogista vuorovaiku-
tusta suhteessa muihin ohjausryhman toimijoihin. Sisdinen yrittajyys nayttaytyi
teoriapohjassa toimintaan syntyvien luovien, kustannustehokkaiden ratkaisujen
lahteena. Se on kollektiivisen johtamisen tapa, jolla on mahdollista saavuttaa eri-
laisia strategisia tavoitteita, luomalla uutta ja erilaista. Tuloksia voidaan mitata
tavoitteiden onnistumisen pohjalta. (vrt. Vuorinen 2013, 15, 28, 35-37.) Sisaisen
yrittajyyden konseptia olen esitellyt analyysiosiossani (vrt. alaluku: Strateginen

johtaminen perhekeskusverkostossa).

Johtamisen kasitteen muutos organisaattorisesta nakdkulmasta tapahtuu tarkas-
telemalla yhteiskunnallisia ongelmia niiden yhteen kietoutuneisuuden, viestinnan
tasojen moninaisuuden seka useiden eri toimijoiden toimintatapojen kautta. Paa-
nanen & Kork (2023) totesivat organisaatioiden systeemisen ymmartamisen vaa-
tivan johtajuuden ymmartamista kollektiivisesta nakokulmasta. Kollektiivinen
johtaminen tapahtuu verkostoissa, sosiaalisesti ja vuorovaikutteisesti. Tama joh-

tamisen tapa soveltuu hyvin perhekeskusverkoston strategisen johtamisen nako-
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kulmaan. Tutkijoiden mukaan johtajuus perustuu toimijuuteen, jaettuun tietamyk-
seen seka yhteistyohon, jonka avulla systeemisyytta on mahdollista ymmartaa.
Uusia toimintatapoja voi tulkita kasitteiden ja tiedon avulla, jotka sopivat jo ole-
massa oleviin rakenteisiin. Sopivat tavat toimia I10ytyvat yhdistamalla eri toimijoi-
den yhteiset intressit keskusteluiden avulla. Vuorovaikutteisen hallintatavan (yh-
teistyd ja vuorovaikutus) pyrkimyksena on tuoda eri sidosryhmat seka kansalaiset
osallisiksi paatoksentekoprosesseihin. Vuorovaikutteinen, monitoimijainen johta-
juusnakokulma perustuu kollektiivisiin verkostoihin, jonka toiminta muokkautuu

kontekstin, ymparoivan yhteison seka sen toimijoiden vaikutuksesta.

Kollektiivisen johtajuuden haasteena voi olla toiminnan toteuttamisessa esiintyvat
useat eri mahdolliset vaihtoehdot. Kuten teoriaosuudessa mainitsin muutos yh-
dessa systeeminosassa vaikuttaa vaistamattd myds muihin systeemin osasiin.
(vrt. Uusikyla & Jalonen 2023, 10-13.) (Paananen & Kork 2023, 207-215.) Tahan
johtamisen haasteeseen ratkaisuna voisi esittaa, kuten haastateltavat toivat
esille, koordinaattorin palkkaaminen perhekeskusverkoston ohjausryhman veta-
jaksi. Koordinaattori olisi kuitenkin toiminnan tasolla enemmankin dialogien yh-
teen vetaja kuin varsinaisesti ohjausryhman johtaja. Hanen roolinsa olisi tasa-
arvoisemmassa asemassa suhteessa muihin ohjausryhmalaisiin, jolloin vuoro-
vaikutteinen johtajuusnakokulma olisi helpommin saavutettavissa. Tama nako-
kulma todentuu myos Hrivnak ym. (vrt. 2021) esittelemassa teoriassa, jossa koor-
dinaattorin tehtavana olisi kartoittaa tavat toimia seka ryhman kiinnostuksen koh-

teet.

Tiedolla johtaminen korostuu kustannustehokkuus-ajattelussa siten, etta tiedon
keraaminen paatosten tueksi, vaikuttavien palveluiden tuottamiseksi vaatii jatku-
vaa arviointia seka palveluiden muuntautumiskyvykkyytta. Asiakaskunnan, lop-
pukayttajien seka toimintaa toteuttavien toimijoiden ja esihenkildiden antama pa-
laute toimii arvokkaana pohjana toimintaa suunniteltaessa ja tavoitteiden asetta-
misessa. Arviointia voi toteuttaa monilla eri tavoilla esimerkiksi nopeana asiakas-
palautteena, kyselyina taikka tarkemmin maariteltyjen indikaattorien avulla jne.
Tiedon jakaminen muille toimijoille lisda keskinaista luottamusta seka lisaa yh-
teistd ymmarrysta toimijoiden valille. Tietoa tulee jakaa monen suuntaisesti ja sen
avulla on mahdollista arvioida asetettuja tavoitteita. Tavoitteita on mahdollista

muuttaa uuden tiedon pohjalta. Tieto edistaa myos yhteisollista oppimista.
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Tiedolla johtaminen perustuu viestintaan. Viestinnassa oleellista on viestia toi-
minnassa tapahtuvista muutoksista taikka muista asioista, joiden oletetaan vai-
kuttavan myos muiden toimijoiden tyohon. Viestinnan tulee olla vuorovaikutteista,
jossa on mahdollista kuulla ja tulla kuulluksi. Ohjausryhmassa toimimiseen kuu-
luu vastuu tavoitteiden toteutumisen seuraamisesta seka niista viestimisesta
muille toimijoille. Viestinnan tarpeellisuus nayttaytyi myos teoriaosuudessa. Mm.
Juholin (vrt. 2017, 65, 67.) korosti erillisen viestintasuunnitelman tekemista niihin
tilanteisiin, jossa organisaation johdossa tapahtuu muutoksia. Suurella todenna-
koisyydella nain tulee kdymaan myds perhekeskusverkoston ohjausryhmassa.
Talla vaihtuvuudella on suuri merkitys lopputuloksiin, jos sita ei olla ennakolta
mietitty. Juholin (vrt. 2017, 133, 138, 122.) toteaa, etta strategisella viestinnalla
on merkitystd monen suuntaisesti organisaatiossa (tyontekijat, johto, sidosryh-
mat). Tama monen suuntainen strateginen viestintdmalli on esitelty kaaviossa
(kuvio 1) seka analyysin tuloksista johdetussa strategiseen johtamiseen vaikutta-

vat elementit kaaviossa (kuvio 5).

Opetushallituksessa tyoskentelevat Luomanen & Luomanen-Jaakkola (2023, 8.)
ovat kehitelleet yhdessa toimimiseen systeemisten mallin, joka tukee luhmannil-
laista systeemiteoriaa ja tutkimukseni tuloksia. Yhteistyon onnistuminen systee-
misesti vaatii sita, ettd on havaittu jokin ilmio, jota lahdetaan tyostamaan seka
arvioimaan saadun tiedon avulla. Tiedolla johtaminen oli luhmannillaisessa sys-
teemiteoreettisessa mallissa yksi yhteiskunnassa vallitsevista funktioista. (vrt.
Luhmann 1964, 2000; Mahdi & Nassar 2021) Tiedolla johtaminen korostui myoés
haastateltavien vastauksissa yhdeksi strategisen johtamisen tavoitteiksi. Visiot,
toiminnan tarkoitus seka toimintaa ohjaavat arvot on hyva maaritella Luomanen
& Luomanen-Jaakkolan (2023) mukaan, jotta olisi selkea kasitys siitd mihin ol-
laan menossa. Tata samaa esittelin itse teemahaastattelujen esianalyysissa saa-
mieni tietojen avulla strategisen johtamisen elementteja esittelevassa kaaviossa
(kuvio 5).

Yhteisen strategian luominen perhekeskusverkostossa edellyttaa osallisuutta,
jonka avulla saavutetaan kokemus johonkin kuulumisesta. Sen avulla toiminnalle
on mahdollista luoda yhteisia merkityksia, joihin halutaan sitoutua ja josta kanne-
taan vastuu. Strategisten tavoitteiden maaritteleminen verkostossa vaatii yhteis-

tyota, jossa avoimen dialogisen vuorovaikutuksen avulla on mahdollista luoda
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yhteinen strategia toiminnalle. Toimivat rakenteet ja sopimukset auttavat ohjaus-
ryhman toimijoita kiinnittymaan muiden toimijoiden strategioihin seka systeemei-
hin. Sopimukset poistavat epavarmuustekijoita toiminnan tasolta. Strategian luo-
miseen tarvitaan yhteista ymmarrysta siita, mita ollaan tekemassa. Mita lait ja
asetukset maarittelevat perhekeskustoiminnan olevan taikka mita toimintoja sai-
lytetdan, mitd muutetaan (reunaehdot toiminnassa). Tarvitaan myds tietoa ja ym-
martamista siita mihin muihin systeemeihin taikka ilmioihin kasiteltavat asiat ovat
litannaisia (tulevaisuuden visiointi). Kun nama ovat kirkastettu seka ymmarretty,
on mahdollista luoda tavoite/tavoitteet toiminnalle, jonka tarkoituksen kaikki toi-
mijat ymmartavat. Tavoitteen onnistumista/saavuttamista arvioidaan, onko saatu
aikaiseksi sitd mita tavoiteltiin, mita pitaisi muuttaa. (Luomanen & Luomanen-
Jaakkola 2023, 20-23; vrt. Niemela 2014, 17-38; vrt. Kilpelainen 2009, 75; vrt.
Jalava 2013, 100-104, 105—-114; vrt. Raiski 2013, 192-203; vrt. kuvio 5)

Opinnaytetyoni tarkoituksena ei ollut luoda valmista kaavaa, vaan esitella tapoja
toimia ja vaikuttaa. Kaikki tavat toimia eivat sovellu kaikille vaan vertaisoppimi-
sen/verkostoitumisen/osallisuuden seka dialogisuuden avulla on mahdollista ke-
hittaa toimivia, muuntautumiskykyisia tapoja tuottaa tarpeiden mukaisia, tietoon
perustuvia palveluita. (Onnismaa 2021, 159, 179; vrt. Raiski 2013, 186-190.) Tut-
kimustulokset vahvistivat teoreettista kasitystani siita, etta perhekeskusverkoston
toiminta vaatii moniaanista yhteisty6ta, eri organisaatioiden yhteisia nakemyksia
seka arvoista keskusteluita. Yhteistyo toteutuu toimijoiden osallisuudella paatok-
senteossa seka tiedon jakamisella muille toimijoille. Luottamuksellisissa suh-
teissa, "me”-hengessa saavutetaan yhteinen ymmarrys tavoitteista ja sita kautta
mahdollistetaan yhteisen strategian syntyminen. Ohjausryhman jasenten tasa-

arvoisuus toteutuu fasilitaattorin avulla.
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8 POHDINTA

Tama opinnaytetydn tekeminen oli itselleni pitkd prosessi, ajoittain tuskallinenkin.
Se heratti pohtimaan itseani sekd omaa toimintaani johtajana, esihenkilona.
Opintojeni fokuksena on ollut oman johtamistyoni kehittdminen. Olen opinnayte-
tydni prosessin aikana omaksunut fasilitaattorin roolin ja halunnut hyddyntaa op-
pimaani omassa tyossani. Kokonaisuudessaan opintoni ovat perehdyttaneet mi-
nut tutkimaan ajankohtaisten ilmididen vaikuttavuutta oppimiseen seka ihmisten

hyvinvointiin. Opinnaytetyoni on vahvistanut tata prosessia.

Tutkimukseni palveli Nokian kaupungin perhekeskusverkoston toimintasuunnitel-
man tekoa. Tutkimuksessani sovelsin metodologisena valintana Tuulaniemen
(2016) kehittelemaa palvelumuotoilun prosessikaaviota. (vrt. Tuulaniemi 2016,
130-131.) Palvelumuotoilun prosessikuvaus ohjasi tutkimukseni kulkua seka ja-
sensi omaa toimintaani systemaattisesti eteenpain. Palvelumuotoilu soveltuu ta-
ten hyvin taman tyyppiseen tutkimukseen, jossa on tarkoituksena vuorovaikuttei-
sesti yhteiskehittamisen avulla saada selville haastateltavien henkildiden ajatuk-
sia ja mielipiteita kasiteltavista asioista. Fasilitaattorina olen pyrkinyt tukemaan
tydryhmaa ldytamaan ratkaisuja strategiseen johtamiseen, johdetun keskustelun
avulla, ei niinkdan valmiiden ratkaisujen tarjpamisen muodossa. Palvelumuotoilu
soveltuu hyvin myos verkostoissa tapahtuvaan strategisten suunnitelmien luomi-
seen ja taydentaa niilta osin luomaani kaaviota strategisen johtamisen elemen-
teista (vrt. kuvio 5). (vrt. Tuulaniemi 2015, 103-104, 111.)

Johtamisen tutkimus on talla hetkella selvasti trendina, koska johtamistavoilla on
suuri merkitys organisaatioiden tuloksellisuuteen seka henkildston hyvinvointiin.
Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden seka vapaaehtoistoimintaan liitty-
vien yhdistysten strategisista johtamistavoista saatava tutkimustieto oli vahaista.
Siita voisi l6ytya tutkimuksellinen nakdkulma, joka tulevaisuudessa tulisi tayttaa
jo senkin takia, ettd naiden toimijoiden osallisuuden merkitys palveluiden tuotta-
misessa tulee lisdantymaan kustannustehokkaassa ajattelumallissa. Tarvittavia
palveluita ei osteta vaan toimintaa suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa, yhteis-
ten visioiden ja paamaarien avulla koko yhteiskuntaa palvelevalla tavalla, hyvin-

vointia tuottaen.
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8.1 Opinnaytetyoni luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyoni oli laadullinen tutkimus, jota ohjasi strategisen johtamisen teo-
reettinen viitekehys. Valitsemani teoria pohjasi Niklas Luhmannin (1927-1998)
pragmaattiseen nakemykseen strategisesta johtamisesta. Tutkimuksen validiutta
pyrin saamaan esille teorian toteutumisen mahdollisuudesta kaytannon tyossa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 22—-24, 159.) Tutkimuksen tarkoituksena oli saada luo-
tettavaa tietoa siita, millaisia nakemyksia ja ajatuksia haastatteluun osallistuvilla
ohjausryhman jasenilla oli strategisesta johtamisesta. Tarkoituksena oli my0s sel-
vittdaa mita tavoitteita ohjausryhman jasenet asettaisivat perhekeskusverkoston
strategiselle johtamiselle. Tutkimuksen luotettavuutta on mitattu silla, miten saa-
dut tulokset ovat suhteessa teoreettiseen viitekehykseen ja miten saadut tulokset
ovat ohjanneet kaytannon strategista suunnittelua. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 263-265.)

Olin hakenut tutkimusluvat tutkimuksen tekemiseen jokaisesta organisaatiosta
erikseen. Tutkimusluvat ja muut dokumentit on tallennettu oppilaitoksen tietojar-
jestelmaan. Lisaksi lahetin sahkopostilla jokaiselle haastattelututkimukseen osal-
listuvalle henkildlle opinnaytetyon tietosuojailmoituksen, jossa kerrottiin, miten
tutkimuksessa tietoja on tarkoitus kasitelld ja kerata seka kuinka kauan ja missa
tietoja on tarkoitus sailyttaa ja miten ne tuhotaan tutkimuksen tekemisen jalkeen.
Tietosuojailmoituksessa mainittiin myos valitusosoite tietosuojarikkomusten va-
ralle. Sahkdpostissa oli mainittu tarkasti haastattelun paikka ja aika. Kerroin
my0s, mika oli haastattelun tarkoitus ja etta haastateltavan on mahdollista 10ytaa
haastattelun kysymysteemat liitteena olevasta opinnaytetyon suunnitelmasta. Pi-
din tarkeana, etta haastatteluihin osallistuvat perhekeskusverkoston ohjausryh-
man jasenet saivat riittavasti tietoa haastattelun teemoista. Lisaksi kerroin, mita
liitteita postissa on saatavilla seka sen, etta kaikista organisaatioista olin saanut
tutkimusluvat tutkimuksen tekemiseen. Nain toimimalla pyrin tutkimuseettiseen
avoimuuteen ja tarkkuuteen. (TENK 2020; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
231-233.)

Tutkimuksessa tiedon keraamiseen kaytetty metodi oli teemahaastattelu. Pidin
nelja eri haastattelukertaa pienryhmissa. Huolehdin tutkimuksen eettisyydesta si-
ten, etta kaikille pienryhmille esitettiin aihepiiriin liittyvat samat teemat ja samat
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kysymykset, samassa jarjestyksessa. Ohjasin kuitenkin haastattelutilannetta si-
ten, etta esitin tarkentavia kysymyksia vastauksista viedakseni keskustelua
eteenpain seka valttaakseni keskustelun tyrehtymisen. Haastateltavat saivat vas-
tata vapaasti haluamallaan tavalla kysymyksiin. Pidin tarkasti huolen siita, etten
haastattelutilanteessa tuonut esille omia mielipiteitani taikka arvojani suhteessa
kasiteltaviin asioihin. Tietoisuus omasta roolistani haastattelutilanteessa seka
oman toimintani tarkkaileminen teki haastatteluaineiston keraamisesta validia eli
totuudenmukaista ja luotettavaa seka tutkimuseettisesti kestavaa. Eettisyys to-
teutui informoimalla haastateltavia tutkimuksen anonyymisyydesta ja salassapi-
dosta. Haastateltavat ohjausryhman jasenet saivat tiedon myos siita, mita aani-
ja litteroiduille tekstitiedostoille tapahtuu tutkimuksen jalkeen, ne havitetaan.
(Kuula 2011, 128-131.)

Analyysin tukena kaytetty ATLAS.ti-ohjelma helpotti selkeasti analyysin tekoa ja
antoi varmuutta analyysin tekemiselle. Ohjelman avulla pystyin tarkasti maaritte-
lemaan tutkimuksessa kaytettyja teemoja ja koodaamaan ne kasiteltavaan ai-
neistoon seka palaamaan niihin uudestaan. Kykenin syventamaan tekemiani ha-
vaintoja, jasentamaan tuloksia ja 10ysin tulkinnoilleni tarkoituksen seka merkityk-
sen. Ohjelmisto auttoi tekemaan analyysista johdonmukaista, mika antaa lisaa
painoarvoa seka validiutta tutkimukselle. Ohjelma auttoi jasentdmaan omaa ajat-
teluani seka poimimaan aineistosta vastauksia tutkimuskysymyksiini. (Laajalahti
& Herkama 2018, 129-130.)

Tutkimukseni luotettavuutta ja yleistettavyyttd on mitattu koko prosessin aikana
vertailemalla haastatteluissa esiin tuotuja merkityksia suhteessa teoreettiseen vii-
tekehykseen. Yleistettavyytta osoittaa tutkimuksen tulosten avulla saavutettu ym-
marryksen lisaantyminen strategiseen johtamiseen liittyviin teoreettisiin aspektei-
hin sekd oman ammattitaitoni lisdantyminen johtamiseen liittyvissa kysymyk-
sissa. Arviointia on toteutettu tutkimusprosessin aikana tulkitsemalla seka ravis-
telemalla omia kasityksiani johtamisesta seka tutkimusaineiston ja teorian valisen
vuoropuhelun tuloksena tehdyista paatelmista. Fenomenografisen lahestymista-
van mukaisesti tutkimuksessani on otettu kantaa saavutettujen tulosten siirretta-
vyydesta ja toistettavuudesta suhteessa teoreettiseen viitekehykseen seka muu-

hun tutkimukseen vaikuttaneeseen metodiin ja aineistoon. Tutkimukseni luotetta-
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vuutta voi mitata myos siten, etta olen tutkimusprosessin aikana toiminut puolu-
eettomasti suhteessa tutkimusaineistoon seka siita tekemiini paatelmiin. Havain-
noin ohjausryhman palaverin kulkua seka siella kasiteltyja asioita. Havaintojeni
avulla nousseista asioiden merkityksista seka niiden kaytettavyydesta tutkimuk-
sessa olen hyodyntanyt mm. tutkimuskysymysten asettelussa. Analysoitaviksi
kasitteiksi on valikoitunut haastattelujen perusteella vastaajien esiin tuomia mer-
kityksia suhteessa kasiteltaviin teemoihin ja omaan arvomaailmaani hyvin aset-
tuvista johtamisen teemoihin liittyvista asioista. Tutkimuksen tulosten tulkintaan
on vaikuttanut oma nakemykseni johtamisesta ja siihen liittyvista aspekteista.
(Vilkka 2023, 195-198.)

8.2 Omaan tyohoni tarkentunut systeemisen johtamisen tapa

Omassa tydssani esihenkilona korostuu systeeminen johtaminen siten, etta tyon
lahtokohtana organisaatiossa on ihmisten toiminta, toimijuus, jossa johtaminen
on avainasemassa. Virkaani liittyy niin asioiden johtaminen (management) kuin
myds ihmisten johtaminen (leadership). Tyoni painopistealueena on ihmisten joh-
taminen. Systeeminen johtaminen vaatii kyvykkyytta hahmottaa kokonaisuuksia.
Organisaatiossa tapahtuvat systeemiset muutokset edellyttavat johtamistaitoja
liittyen tavoitteisiin, ratkaisujen ldytamiseen, kokonaisuuksien ymmartamisen li-
saamiseen, muutosprosesseihin, asioiden yhdistamisen hallintaan, luottamuksel-
lisen ilmapiirin luomiseen seka kannustavan ja vahvuuskeskeisyyteen perustu-
vaan johtamiseen. (Stenvall & Virtanen 2021, 147-149.)

Olen asettanut itselleni tavoitteeksi iimidpohjaisen johtamistyylin, jonka keskidssa
on systeemisiin ratkaisuihin pyrkiva yhteistyo. Vastuu toiminnan toteuttamisesta
on kaikilla tiimien seka tyoyhteison jasenilla. Arvopohja tyoyhteisojen toiminnalle
on asetettu positiivisen pedagogiikan mukaisesti ja Huomaa Hyva-periaatteena.
Toimintaamme ohjaa yhteinen visio oppivasta yhteisosta, jossa jokaisella tyoyh-
teisOn seka tiimin jasenella on jotakin opittavaa toisilta taikka opetettavaa muille
jasenille. Oma toimintani esihenkiléna perustuu fasilitointiin, jossa tehtavanani on
antaa erilaisia valineita ja ohjeita yhteisten tavoitteiden asettamiseksi. Henkilds-
ton osaamista kartoitetaan. Tiimit itse luovat omat tapansa toimia arjessa yhteis-

ten tavoitteiden pohjalta. Tavoitteiden toteutumista seurataan ja arvioidaan saan-
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nollisesti. Oma oppimiseni ja kehittymiseni johtamisessa on ollut tarkea 1ahto-
kohta my0Os tyOyhteison kehittamistavoitteita asetettaessa. Yhteinen ymmarrys
tavoitteista ei synny itsestaan, se taytyy rakentaa, yhdessa. (Stenvall & Virtanen
2021, 184, 195, 197; Jalkanen 2020, 44—45, 73.) Olen tydssani esihenkilona oh-
jannut tyontekijani pohtimaan ilmididen vaikuttavuutta lasten hyvinvointiin seka
oppimiseen. Olen antanut heille tehtavia, joissa he ovat tutkineet erilaisia yhteis-
kunnassa vallitsevia ilmioita suhteessa lapsiin seka heidan perheisiinsa. He ovat

perustelleet valintojaan teoreettisesti hyodyntaen erilaisia lahdemateriaaleja.

Toimin pedagogisen yhteison johtajana, jossa systeemitietoista toimintakulttuuria
arvioidaan erilaisilla toiminnan laadukkuuden mittareilla. Laadukkuutta voidaan
mitata myos silla, kuinka tyytyvaisia ja hyvinvoivia tyontekijat ovat. Kuinka he ovat
innostuneita tydstaan. Korostan tydssani tiimien opettajien pedagogisen johtami-
sen tarkeytta. Jokainen systeemin pedagoginen johtaja johtaa oman tiiminsa toi-
mintaa. Kysymys on uudenlaisesta vallan kayttamisesta. Johtajuus voidaan ka-
sittda yhteisolliseksi, systeemien johtajuudeksi, jossa jokaisella toimijalla on oi-
keus seka velvollisuus toimia yhteisten pedagogisten tavoitteiden edistamiseksi.
(Luomanen & Luomanen-Jaakkola 2023, 155-159.)

Oman tyonsa laadukkuutta he voivat pitaa ylld suunnitelmallisella tavoitteiden
asettamisella seka arvioimalla suunnitelmien toimivuutta ja havainnoimalla kehit-
tamisen kohteita omassa toiminnassaan suhteessa lapsiryhmiin ja yksittaiseen
lapseen. Systeemitietoiseen pedagogisen johtamisen malliin liittyy yhteiséllinen
toisten toimijoiden johtajuuden tukeminen, joka on positiivisen pedagogiikan yksi
perusperiaatteista. Systeemitietoisen johtamisen malli perustuu osallisuuteen
suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa, jota tukee vahva positiivisen peda-
gogiikan arvojen mukainen toiminta seka tulevaisuuteen suuntautuminen lasten
hyvinvoinnin lisaamiseksi syrjaytymisen estamiseksi. (Luomanen & Luomanen-
Jaakkola 2023, 155-159.)
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KUVIO 6. Pedagogisen johtamisen systeeminen malli (Jalkanen 2020, 145, muo-
kattu).

Pedagoginen johtaminen tarvitsee onnistuakseen systemaattisesti suunnitellut,
toimivat rakenteet, joissa on maaritelty yhteinen ymmarrys toiminnan tarkoituk-
sesta seka yhteinen suunta tavoitteisiin nahden. Toimintaa ohjaa kokeilemisen
kulttuuri. Syklisessa prosessissa arvioinnin avulla suuntaa voi muuttaa, jos joku
asia ei toimi. Toiminnan dokumentointi on tassa oleellista. Johtamisen tavoit-
teena on nayttaa suuntaa, luoda yhteisollisyytta, antaa mahdollisuus oppimiselle
seka arviointiin kannustaminen. Naiden lisaksi tarvitaan kyselemista, kuuntele-
mista ja kannustamista. Johtamisen kasitteista korostuvat talloin seka muutos-
johtaminen etta valmentava johtaminen. (Jalkanen 2020, 59, 109, 129-131; OPH
2023; TTL n.d.) Ylla olevassa kaaviossa on esitetty omaa tyotani ohjaava peda-

gogisen johtamisen systeeminen mallinnus (kuvio 6).
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LITTEET

Liite 1. Haastattelijan esittelykirje

HEI!

Olen sosionomi (AMK), varhaiskasvatuksen opettaja ja nyt aikuisialla opiskellut
seka kehittanyt omaa ammatillisuuttani eteenpain. Olen tyoskennellyt viimeiset
15 vuotta Kotkan kaupungin varhaiskasvatuksessa monikulttuurisessa yksikdssa
alueella, missa asiakaskuntamme koostuu maahanmuuttaja perheiden lisaksi
myos kantasuomalaisista perheista, joilla on erilaisia sosiaalisia haasteita ela-
massaan. Yksikkdomme johtamiskokonaisuuteen kuuluvat paivakoti, esiopetusyk-
sikkd seka avoimen varhaiskasvatuksen yksikkd. Olen toiminut tassa palveluko-
konaisuudessa erilaisissa tyotehtavissa mm. paivakodin johtajan sijaisuudessa
ja jain opintovapaalle avoimen varhaiskasvatuksen opettajan tyosta, toimien

myos yksikkdjemme apulaisjohtajan tehtavassa.

Opinnoistani voin mainita sen verran, etta olen suorittanut Kymenlaakson kesa-
yliopiston jarjestaman, Kotkan kaupungin henkilostokoulutuksen esimiehille, pe-
dagoginen johtajuus (7 op) (kouluttajana KT Sanna Parrila) seka Ita-Suomen yli-
opiston Sosiaalitydn perusopinnot (25 op) ja naiden lisaksi suoritin Lahiesimies-
tydn ammattitutkinnon (60 op). Harrastuspohjalta toimin 2017 yhteysupseerina
The Tall Ships’ Races-tapahtumassa Kotkan kaupungin toimiessa tapahtuman
isantana yhdessa Turun kaupungin kanssa. Toimin yhteysupseerina hollantilai-
selle A-luokan Morgenstern alukselle, joka toimii koulutusaluksena. Ja nyt on siis

menossa nama Yamk opinnot.

Olen ollut mukana aloittamassa Kymsoten perhekeskustoimintaa Kotkassa avoi-
men varhaiskasvatuksen nakdkulmasta ja toiminut kehittdmistydssa monista eri
rooleista kasin mm. paivakodin johtajana. Olen ollut myés mukana LAPE-hank-
keen yhteistyd6foorumeissa. Johtajuuteen liittyvat teemat kiinnostavat minua ja
olen naissa Yamk opinnoissani opiskellut monenlaisia johtajuuteen liittyvia kurs-
seja mm. Strategian ja muutoksen johtaminen, Leadership and HRM, Organisaa-
tioviestinta ja Talousjohtaminen. Mottoni: Tiimien yhteistydssa on tulevaisuuden
voimal!

Yhteistyoterveisin, Nina



