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osiaali- ja terveyspalveluiden ja palvelujirjestelmien kehittiminen on jat-

kuvaa ja tirkedd tyotd. Julkaisun artikkelit tarkastelevat sosiaali- ja ter-
veyspalvelujirjestelmin kehittimistd kolmen teeman, johtamisen, ammat-
ti-identiteetin ja arvioinnin nikokulmista. Kirjan artikkelit kuvaavat sits,
millaista kehittimistyotd Diakonia-ammattikorkeakoulun tydelimin ke-
hittdjit ja asiantuntijat ovat yhdessi tydelimikumppaneiden kanssa teh-
neet. Artikkelit ovat syntyneet yhteistydssid nykyisten tai tulevien tydeli-
min edustajien kanssa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon seki sivistystoimen yhteen sovittava ja monia-
lainen johtajuus on kohteena Terhi Laineen, Anne Miitin ja Kari Koistisen
artikkelissa. Artikkelissa tarkastellaan Pieksimielld meneilldin olevaa palve-
lujirjestelmin muutosprosessia. Prosessin tavoitteena on hallinnonalojen ja
toimijoiden yhteistoiminnan kehittiminen niiden nuortenpalveluissa, jotka
ovat tydelimin, opintojen ja aktivointitoimenpiteiden ulkopuolella. Piivi
Vuokila-Oikkonen, Anna Onnela ja Terttu Turunen kuvaavat kehittimisen
johtamista, jossa johtajan rooli muutoksen ldpiviennissi on tirked. Johta-
jan orientaation merkityksestd sosiaalisten yritysten toiminnassa kirjoitta-
vat Harri Kostilainen ja Pekka Pittiniemi. Yhteiskunnallisten yritysten joh-
tamisen yksi erityinen haaste on tasapainoilu litketoiminnallisten ja yhteis-

kunnallisten tavoitteiden vililla.



Ammatillista identiteettid voidaan kehittdd ja tukea. Ryhmidmentoroin-
nin mahdollisuudet ja hyddyt ovat kohteena Arja Kosken ja Riitta Kittilin
artikkelissa, jossa kirjoittajat arvioivat ja kuvaavat jirjestdjohtajien ryhmai-
mentorointiprosessia. Koulutus on tirkedd ammatillisen osaamisen, mutta
my®s identiteetin muotoutumisessa. Kirkollisen ammatillisen osaamisen ja
identiteetin muotoutumista Diakonia-ammattikorkeakoulun kirkon alan
ylemmiissi tutkintokoulutuksessa tarkastelevat Pekka Launonen, Ikali Kar-
vinen, Laura Himilainen ja Juhana Malme.

Arviointi nihdiin Diakonia-ammattikorkeakoulussa tirkeini kehittimi-
sen vilineeni. Arviointitutkimuksen mahdollisuuksia tukea kehittimisti se-
ki palvelujirjestelmin suurien kehittimislinjojen ja pienimuotoisen kehit-
timisen suhdetta pohtivat Keijo Piirainen ja Kirsi Eskola. Esimerkkini he
kiyttavit Kehittdmiskeskus Tyynelidn toteuttamaa piihdetyon kehittdmis-
hanketta. Tiina Oikarinen, Anne Kokkonen ja Aija Kettunen tarkastelevat
kehitysvammaisten asumispalvelujen eliminlaatuvaikutuksia ja niiden arvi-
ointia. Lisiksi tarkastelun kohteena on vaikutusten arviointiin suunnitellun
mittarin soveltuvuus kehitysvammaisille asiakkaille. Kustannusten arvioinnin

erityiskysymykset ovat esilli Aija Kettusen ja Marjo Pulliaisen artikkelissa.
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To develop social and health services and service systems is continuous
and essential work. The articles in the publication chart the develop-
ment of the social and health services system from the viewpoint of three
themes: management, professional identity and evaluation. The articles in
the book describe what kind of development work the professional counse-
lors and experts of working life at Diaconia University of Applied Sciences
have carried out together with working life professionals. The articles have
been created in cooperation with present or future working life professionals.

Management of interprofessional collaboration in aligning social and
health care with the educational sector is the topic in the article by Terhi
Laine, Anne M3ittd and Kari Koistinen. The article deals with the restruc-
turing process underway in the Pieksimiki service system. The aim of the
process is to develop the cooperation of different administrative sectors and
actors in the services for the youth outside working life, studies and activa-
ting procedures. Piivi Vuokila-Oikkonen, Anna Onnela and Terttu Turu-
nen describe the management of development, where the role of the mana-
ger in carrying out the change is pivotal. Harri Kostilainen and Pekka Pit-
tiniemi write about the significance of the CEO’s orientation in the activi-
ty of social enterprises. One particular challenge in managing social enter-

prises is the balancing between business-related and social aims.



Professional identity can be developed and supported. The possibilities
and benefits of group mentoring are the topic in the article by Arja Koski
and Riitta Kittild, where the authors evaluate and describe the group men-
toring process of managing directors of organizations. Education is impor-
tant in the formation of not only professional competence but also profes-
sional identity. Pekka Launonen, Ikali Karvinen, Laura Himilidinen and Ju-
hana Malme look into the formation of ecclesiastical professional compe-
tence and identity in Master's Programme in Diaconia and Christian So-
cial Practice at Diaconia University of Applied Sciences.

At Diaconia University of Applied Sciences, evaluation is seen as an im-
portant instrument in development process. Keijo Piirainen and Kirsi Es-
kola ponder upon the possibilities of evaluation research to support deve-
lopment and the relationship between the major development trends of ser-
vice systems and the small-scale development. As an example they use the
substance abuse work development project carried out by Kehittimiskes-
kus Tyyneld. Tiina Oikarinen, Anne Kokkonen and Aija Kettunen review
the quality of life outcomes of the housing services for the learning disab-
led and their evaluation. In addition, the suitability of the measure desig-
ned for the evaluation of the outcomes for the disabled clients is under re-
view. The particular issues of the evaluation of costs are taken up in the ar-

ticle by Aija Kettunen and Marjo Pulliainen.
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ESIPUHE

iakonia-ammattikorkeakoulu (Diak) on aina kiinnittinyt huomiota

hyvinvointipalveluiden kokonaisuuteen ja palvelujirjestelmien toimi-
vuuteen niiden viestdtyhmien nikdkulmasta, jotka ovat kaikkein haavoittu-
vimmassa asemassa. Tisti oli osoituksena Hyvinvointipalvelut-tutkimusoh-
jelma, jonka luomalle perustalle rakentui nykyisen organisaation Johtami-
nen ja palvelujirjestelmit -osaamisalue vuonna 2013. Palvelujirjestelmien
kehittimisen tirkeys on matkan varrella korostunut entisestiin, kun valta-
kunnallinen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on edennyt.

Motiivi hyvinvointipalveluiden kehittimiseen nousee palvelunkiyttijien
ja asiakkaiden tarpeista. Erityisen tirkedd timi on haavoittuvassa asemassa
oleville asiakkaille, jotka kiyttivit paljon palveluja. On arvioitu, ettd noin
10 prosenttia sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaista kiyttid palveluja si-
ten, ettd kokonaissummana on noin 80 prosenttia palveluiden kustannuk-
sista. Voimme saada paljon aikaan yksittiisen palvelun kehittimiselld, mut-
ta vield suurempia harppauksia syntyy, kun kehitimme palvelukokonaisuut-
ta ja monitoimijaista sektorirajat ylittdvii yhteistyoti.

Palvelurakenne voi toimia paljon nykyistd paremmin. Uudentyyppisii pal-
velukokonaisuuksia on kehitetty eri puolella Suomea. Tunnetuin lienee Ete-
li-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin toiminta, jossa on kehitetty avohoidon ja
kotona tapahtuvan kuntoutuksen uusia malleja, joilla on saatu aikaan julki-
sen talouden siist6jd. Perusperiaatteena toiminnassa on asiakkaan kunnioit-
taminen ja palveluiden oikea-aikaisuus seki toiminnan jatkuva kehittiminen.

Palvelujirjestelmin kehittdmistd voidaan tarkastella niiden kansalaisten

nikokulmasta, jotka ovat tiysin palvelujirjestelmin ulkopuolella tai niiden
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asiakkaiden kannalta, joiden asioita hoitavat useat (erityis)asiantuntijat. Ma-
talan kynnyksen palvelut ovat vastaus ensin mainitun ryhmin tarpeeseen, ja
sektorirajat ylittivi yhteistyo antaa mahdollisuuksia vastata paljon palvelu-
ja kiyttivien ryhmien tarpeeseen. Muutos ei synny itsestdin vaan vaatii tu-
ekseen taitavaa johtajuutta ja tulevaisuuden visiota.

Palveluiden digitalisoituminen on piivin sana, ja siltd odotetaan paljon.
Tulevaisuus on virtuaalista sairaanhoitoa, puettavia ilyvaatteita ja sosiaa-
li- ja terveysalan verkkopalveluita. Teknologian kehittymistid kuvaa se, ettd
Suomessa ennustetaan olevan kotikiytossi puheella ohjattavia tietokoneita
vuonna 2021. Tdmi tekee tietokoneen kiytdn helpoksi kaikille. Tietoko-
neavusteisuus parantaa ja nopeuttaa palvelujen tarjontaa huomattavasti ja
sddstad sekd hoitohenkiloston ettd asiakkaiden aikaa ja litkkumista. Riskini
on, ettd osa kansalaisista jid digikehityksen marginaaliin. Verkkopalveluiden
rinnalla on kehitettidvi myds muuta palvelujirjestelmii ja palvelumuotoja.

Diak uudistaa palvelujirjestelmii yhdessi tydelimin toimijoiden kanssa.
Tissd teoksessa se nikyy siten, ettd kirjoitamme yhdessi. Jokaisessa artikke-
lissa kirjoittajina on Diakin tyontekiji ja yhteistyokumppani. Arvostamme
sitd, ettd tydelimin edustajat ovat olleet valmiita yhteiseen tiedon tuotan-
toon. Ty6- ja elinkeinoelimin saama hyotyi ei voida sivuuttaa, kun ammat-
tikorkeakoulu toteuttaa tutkimus- ja kehittimistoimintaa. Kehittimistydtd
midrittelee tydelimin tarve, yhdessi tekeminen ja toiminnan vaikuttavuus.

Kirja jakaantuu kolmeen alalukuun. Palvelujirjestelmin kehittdmistd 13-
hestytddn aluksi johtajuuden nikokulmasta. Sen jilkeen tarkastellaan am-
matillista identiteettid alati muutoksessa olevassa tydelimissi. Kirjan pdi-
tosluvussa luodaan katsaus arviointiin sosiaali- ja terveyspalveluiden kehit-

timisen vilineeni.
Limmin kiitos kirjoittajille.

Terhi Laine



Piiivi Vuokila-Oikkonen, Aija Kettunen & Anne Miiiittii

HYVINVOINTIPALVELUT TOIMIVIKSI —
TAVOITTEELLISTA KEHITTAMISTA YHDESSA TEHDEN

yvinvointipalvelut ja palvelujirjestelmit muuttuvat jatkuvasti. Muu-

tos seuraa yleisid kehityslinjoja ja liikkuu erilaisten hyvinvointimal-
lien rajapinnoilla. (Esping-Andersen 1990; 1999.) Muuttuva tekiji on esi-
merkiksi se, miten paljon vastuuta halutaan julkiselle sektorille, markkinoil-
le ja perheelle. Myés kolmannen sektorin rooli ja tehtivit ovat muutokses-
sa. Samanaikaisesti keskustellaan palvelujen ja tulonsiirtojen vilisestd suh-
teesta. Edellisten lisaksi kisitys oikeudenmukaisuudesta voi muuttua, miki
heijastuu palvelujirjestelmiin. Hyvinvointipalveluihin vaikuttaa myos tek-
nologian voimakas kehittyminen. Teknologia muuttaa tyon sisiltod ja joh-
tajuutta, vaikuttaa ammatti-identiteettiin ja voi lisitd mahdollisuuksia hy-
tietoisuuden ja osallisuuden lisdidntyminen vaikuttaa osaltaan hyvinvointi-
palveluihin ja niiden jirjestimiseen. Kansalaiset ovat yhi enemmin muka-
na arvioimassa (esim. luku 4 Piirainen & Eskola) ja kehittimissi (Vuokila-
Oikkonen & Hyviri 2015) palvelujaan ja palvelujirjestelmii. Pienimuo-
toista ja menetelmitason kehittimistd ohjaavat usein laajoja trendeji konk-
reettisemmat ongelmat ja haasteet. Palveluja ja palvelujirjestelmii kehitet-
tdessd on syyti kuitenkin olla tietoinen yleisistd kehityslinjoista. Erityisesti
johdon yksi tehtivi on yhteen sovittaa paikallisiin ja konkreettisiin haastei-

siin vastaaminen ja yleisten kehityslinjojen seuraaminen.
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Muuttuva johtaminen kehittimisen edellytyksena

Hyvinvointipalveluiden muutos asettaa haasteen johtamiselle. My®s johta-
miseen kohdistuu erilaisia vaatimuksia. Niin sanottu terve-johtaminen ko-
rostaa hyvin tuottavuuden ja henkilstén hyvinvoinnin samanaikaista to-
teutumista. Johtamisen on oltava tilannesidonnaista ja myos kehittimistd
on johdettava. Tydntekijit ovat yhi useammin oman tyonsi asiantuntijoita,
joihin vanhat “ylhailtid alas” -johtamisen elementit eivit sovellu. Nykypii-
vini johtajuudessa korostuu kuunteleminen, luottamus, yhteinen suunnit-
telu ja vahva ihmisten vilinen vuorovaikutus. (Ahonen ym. 2015.)
Johtajilla on mahdollisuus muokata toiminnan rakenteita ja tavoitteita seki
yhteen sovittaa intressejd. Tami on edellytys sille, ettid jirjestelmi pystyy toi-
mimaan ja kehittymiin toimintaympiriston ja tilanteen muuttuessa. Hen-
kilostod osallistava johtaminen on avainasemassa muutosten lidpi viemisessi
ja juurtumisessa. Myos toimintakulttuurin muutoksen avaimet ovat johdol-
la. (Esim. luku 2 Vuokila-Oikkonen ym.) Toisin sanoen kehittiminen vaatii
tietoista johtamista, mutta my®os johtamiseen kohdistuu muutosvaatimuksia.
Yksi johtamisen uudistamista edellyttivi haaste on asiakkaiden tilanteiden
monimutkaistuminen ja palveluiden samanaikainen pirstoutuminen ja mo-
nimutkaistuminen. Muutos vaatii palvelukokonaisuuksien rakenteellista ja
toiminnallista uudistamista, jossa johtamisella on keskeinen merkitys. (Pe-
rdld ym. 2012). Pirstaleisen rakenteen ongelmat tulevat nikyviksi erityisesti
sellaisilla asiakkailla, joilla on useita yhtiaikaisia haasteita ja palvelutarpei-
ta. Kun vaikeudet kasautuvat ihmisen elimissi, hinen voi olla vaikea tietdd
kenen puoleen kidntyd. Esimerkiksi tilanteessa, jossa tydttomyys, sairasta-
minen ja toimeentulovaikeudet kuormittavat yhti aikaa, auttavia tahoja on
useita. Sektoroituneessa jirjestelmissi tarkkarajaisuuden mairitelmi johtaa
sithen, ettd kasautuneista ongelmista kirsivien asiakkaiden on vaikeuksia saa-
da tukea. (Miittd 2012; Metteri 2012.) Syyperusteisuudelle rakentuneessa
jarjestelmissimme jokaiseen erilliseen ongelmaan vastataan lihtokohtaises-
ti eri sektorin toimesta, ja pirstaleisilla, yksittdisilld tukitoimilla, palveluilla
tai etuuksilla on vaikea ratkaista asiakkaan kokonaistilannetta. Tyttomyyttd
hoidetaan TE-palveluissa tai tydelimin palvelukeskuksessa (TYP), sairauden
tai terveydenhoidon ensi askeleet otetaan terveyskeskuksessa ja etuuksia hae-
taan Kelasta ja sosiaalitoimistosta. Tarkkarajaista ja yhti yksittdistd tukea

tarvitsevat asiakkaat 16ytivit avun, mutta palveluiden rajapinnoilla olevil-



la asiakkailla tilanne on haastavampi. (Mm. Taylor-Gooby 2005; Champi-
on & Bonoli 2011; Midttd 2012; Midted & Keskitalo 2014;.) Myés tyon-
tekijoiden kiire, salassapitovelvollisuudet ja puutteelliset yhteistydrakenteet
heikentivit auttamisen mahdollisuuksia.

Yhteistoimintaa tukevia rakenteita ja kidytint6jd on hallinnonalojen sisil-
14, mutta vihemmin hallinnonalojen tai kuntien vililld ja vihiten kuntien
ja yksityisten palveluntuottajien tai jirjestdjen vililld. Julkisen, yksityisen ja
kolmannen sektorin resursseja valuu hukkaan, jos niistd ei kyetd rakenta-
maan yhteisti kokonaisuutta. Monimutkaiset tilanteet vaativatkin ylisekto-

nialaista johtamista (esim. luku 2 Laine, Maittid & Koistinen; Maittd 2015.)
Ammatti-identiteetti kehittimisen kohteena ja tyovilineend

Niin johtaminen kuin monet muutkin sosiaali- ja terveysalan ammatit pe-
rustuvat vuorovaikutukseen, jolloin oma persoona on yksi tydviline. Omasta
persoonasta tietoiseksi tuleminen ja sen kehittiminen ovat tirked osa kou-
lutusta. Esimerkiksi erilaiset oppimistehtivit ja kohtaamiset tarjoavat par-
haimmillaan merkityksellisia kokemuksia ja oivalluksia omasta persoonasta
ja edistivirt identiteetin kehittymistd. (Esim. luku 3 Launonen, Karvinen,
Himildinen & Malme.) Ammatissa toimittaessa vahva ammatillinen iden-
titeetti auttaa jaksamaan ja kdyttimiin omia voimavaroja asiakaan parhaak-
si. Toisaalta my®ds tietoisuus oman persoonan haavoittuvuuksista on tirke-
44 asiakastydssi. Ammatti-identiteetin kehittiminen tuottaa parhaimmil-
laan vilineiti tarkastella itsed ja omaa tyotd laajemmassa viitekehyksessd, ja
se tukee kehittimisti. Ammatillinen identiteetti auttaa sitoutumaan haas-
teellisiin seki tavoitteellisiin ja pitkdjinteisyyttd vaativiin kehittimisproses-
seihin. Tdrkedd on pystyi samaistumaan ja kokea kuuluvansa ammatilliseen
ryhmiin, jolta saa tukea tavoitteille ja arvoille. (Esim. luku 3 Koski & Kit-
tild.) Toisaalta muuttuva tyd ja tydén tekemisen paikat haastavat myds am-
matti-identiteettii (Hokkila 2013).

Arviointi vahvistaa kehittamisti

Tavoitteellisen kehittimisen vilttimiton tuki on arviointitutkimus, ja arvi-

ointia voidaan kiyttid myos kehittdmisen vilineeni (Piirainen & Kettunen
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2015). Arviointitutkimus vahvistaa kehittimisti kirkastamalla tavoitteita ja
dokumentoimalla sekd arvottamalla sitd, tuottaako kehittiminen tavoitel-
tuja tuloksia ja vaikutuksia. Niytt66n perustuvat menetelmit voivat kehit-
tyd vain, kun tutkimalla ja arvioimalla tuotetaan luotettavaa niytt6d mene-
telmien toimivuudesta.

Arviointitutkimuksella ja palveluiden asiakastason vaikutusten tutkimuk-
sella sekd ndytto6n perustuvien toimintakiytintsjen edistimiselld voisikin
olla nykyistd enemmin annettavaa suomalaisten sosiaalipalvelujen kehitti-
misessi. Samalla kidytinnét muuttuisivat tavoiteperusteisemmiksi ja asiak-
kaiden edellytykset ennakoida, miti palvelun lopputuloksena on lupa odot-
taa, paranisivat. (Esim. luku 4 Piirainen & Eskola.)

Yksi haasteellinen ja kehittdmisti vaativa ristiriita sosiaali- ja terveyspalve-
luissa on vaatimus saada samoilla tai vihenevilld resursseilla enemmin vai-
kutuksia. Tyypillistdi monissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa
on, ettd asiakkaat ja asiakkaiden haasteet ja tarpeet lisddntyvit, mutta kiy-
tettdvissid olevat resurssit vihenevit. Taloudellinen arviointi antaa tietoa kus-
tannuksista, niiden jakautumisesta ja toiminnan vaikutuksista asiakkaiden
terveyteen ja hyvinvointiin. (Sefton ym. 2004.) Vertailemalla sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen kustannuksia sekd hyvinvointi- ja terveysvaikutuksia talou-

dellinen arviointi auttaa 18ytimain kustannusvaikuttavia toimintatapoja.

Kolme nikokulmaa sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin
kehittimiseen

Tdmin julkaisun artikkelit tarkastelevat sosiaali- ja terveyspalvelujirjes-
telmin kehittdmistd kolmen teeman, johtamisen, ammatillisen identitee-
tin ja arvioinnin kautta. Johtamiseen paneudutaan ensimmadisen luvun ar-
tikkeleissa. Sosiaali- ja terveydenhuollon seki sivistystoimen yhteen so-
vittava ja monialainen johtajuus on kohteena Terhi Laineen, Anne Mii-
tin ja Kari Koistisen artikkelissa, jossa tarkastellaan Pieksimielli meneil-
lddn olevaa muutosprosessia. Prosessin tavoitteena on hallinnonalojen ja
toimijoiden yhteisty® tavoitettaessa nuoria, jotka ovat tydelimin, opintojen
ja aktivointitoimenpiteiden ulkopuolella. Pdivi Vuokila-Oikkonen,
Anna Onnela ja Terttu Turunen kuvaavat kehittimisen johtamista.
Huomio kiinnittyy erityisesti johtajan rooliin muutoksen lipiviennissi

ja ankkuroitumisessa toimintaan. Kolmannen johtamiseen liittyvin



artikkelin kohteena on yhteiskunnallisten yritysten johtaminen ja siithen
liittyvi tasapainoilu litketoiminnallisten ja yhteiskunnallisten tavoitteiden
vililld. Téstd sekd johtajan orientaation merkityksesti sosiaalisten yritysten
toiminnassa kirjoittavat Harri Kostilainen ja Pekka Pittiniemi.

Toisessa luvussa kiinnostus kohdistuu ammatilliseen identiteettiin ja sen
kehittimiseen. Arja Koski ja Riitta Kittild kuvaavat ja arvioivat ryhmimen-
toroinnin mahdollisuuksia ja hyotyji. Esimerkkini he kiyttivit jirjestdjoh-
tajien ryhmimentorointiprosessia. Pekka Launosen, Ikali Karvisen, Laura
Himiliisen ja Juhana Malmen artikkelin aiheena on ylemmin ammatti-
korkeakoulututkintokoulutuksen merkitys ammatillisen identiteetin kehit-
tymisessd. Artikkeli kuvaa kirkollisen ammatillisen osaamisen ja identitee-
tin muotoutumista Diakonia-ammattikorkeakoulun kirkon alan ylemmiis-
sd tutkintokoulutuksessa.

Viimeinen luku nostaa esille arvioinnin ja arviointitutkimuksen yhteni
kehittdmisen vilineend. Keijo Piirainen ja Kirsi Eskola pohtivat artikkelis-
saan palvelujirjestelmin suurien kehittdmislinjojen ja pienimuotoisen ke-
hittdmisen suhdetta ja arviointitutkimuksen mahdollisuuksia tukea kehit-
timistid. Esimerkkini he kiyttavit Kehittimiskeskus Tyynelin toteuttamaa
pdihdetyon kehittdmishanketta ja sen arviointia. Tiina Oikarinen, Anne
Kokkonen ja Aija Kettunen tarkastelevat asumispalvelujen eliminlaatuvai-
kutuksia ja niiden arviointia. Artikkelissa kuvataan eliminlaatuvaikutusten
arviointiin suunnitellun mittarin soveltuvuutta kehitysvammaisten asumis-
palveluissa. Arviointia koskevan luvun paittad Aija Kettusen ja Marjo Pulli-
aisen kustannusten arvioinnin erityiskysymyksiin liittyvi artikkeli.

Kirjan artikkelit antavat myos kuvaa siitd, millaista kehittdmisty6td Dia-
konia-ammattikorkeakoulun asiantuntijat ovat yhdessi tydelimikumppa-
neiden kanssa tehneet. Tyoelimin kehittiminen on yhteiseen tavoitteeseen
ja muutokseen tihtddvid yhdessi tekemistd. Se on prosessi, jossa tirkedd on
tutkiva ote. Kehittimiseen tarvitaan tutkimustietoa, ja kehittdmisen tulok-
sena syntyy tutkittua tietoa kehitettivisti kohteesta. Niyttd6n ja tietoiseen
toimintaan perustuvat palvelut ja palvelujirjestelmi ovat kehittimisen ydin-
td. On tirkedd innovoida uusia toimintoja, mutta yhti tirkedd on imitoida

muiden kehittdmid hyvii toimintatapoja.
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Terbhi Laine, Anne Miiiitti & Kari Koistinen

YHTEENSOVITTAVA JOHTAMINEN JA
PALVELURAKENTEIDEN MUUTOS

Tiivistelma

Artikkelissa kuvataan monitoimijaisen palvelujirjestelmin kehittimisti
ja yhteensovittavan johtamisen rakentamista. Kehykseni on palvelura-
kenteen muutos, jolloin yhteensovittava johtaminen sisiltdd muutosjohtami-
sen elementteji. Artikkelissa kiytetdin esimerkkini Pieksimaielld toteutuvaa
kehittamisprosessia, jossa tiivistetdin sosiaali- ja terveydenhuollon seki sivis-
tystoimen yhteistydti syrjdytymisvaarassa olevien nuorten palveluissa. Ni-
kokulmana on ylimmin johdon ja keskijohdon monialajohtaminen, jossa
johtajuutta kehitetddn uudenlaisen johtamisen ja johtamisosaamisen kautta.

Artikkelia kirjoittaessa kehittdmisprosessi Pieksimaielld oli kesken. Kuvaam-
me valmistelun ja toteuttamisen vilivaihetta, tilannetta ennen pilotoitavan
mallinnuksen kiytinnon kokeilua. Lopuksi piddymme esittimiin koon-
nin kehittdmisen kohteena olleen yhteensovittavan johtamisen osa-alueis-
ta. Esimerkki tuottaa tirkeii tietoa, jota on mahdollista hysdyntii kaikki-

en paljon palveluita kiyttivien asiakkaiden kanssa.
Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympiristén muuttuessa vaaditaan yhi
enemmiin sektorirajat ylittividd monialaista johtamista. Kunnat huolehtivat

edelleen kuntalaisten hyvinvoinnin ja terveyden edistimisesti ja jirjestavit
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palveluita, vaikka tulevaisuudessa sosiaali- ja terveyspalveluiden jirjestimis-
vastuu annetaan sosiaali- ja terveysalueille. Julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin toimijoiden muodostama kokonaisuus vaatii toimijoiden vilisten
prosessien avoimuutta, sujuvuutta ja nykyistd selkeimpii koordinaatiota.
Kuntaorganisaatioiden johtajat ovat tydssdin nikoalapaikalla. Yhteiskun-
nalliset muutokset nikyvit palvelurakenteiden muutoksissa, palvelutarpeis-
sa, palvelujen resursoinnissa ja henkildstdssi. Palveluiden edellytetiin ole-
van tehokkaita ja tuottavan yhi enemmin vaikuttavuutta. Niiden tulee ol-
la joustavia ja vastaavan kunnan asukkaiden muuttuviin palvelutarpeisiin.
(Niiranen, Joensuu, Lammintakanen & Kerkkinen 2014, 45.) Johtamisen
monialaisuudella, diversiteetilld tarkoitetaan sitd, ettd johtamisessa on otet-
tava huomioon organisaation yhteiskunnallinen tehtivi, palveluiden res-
ponsiivisuus, verkostot, sidokset, eri palvelualueiden keskiniiset riippuvuu-
det sekd toiminnan taloudellisuus, tuloksellisuus ja vaikuttavuus (mt., 44).
Johtamisen muutosvaatimukset nousevat kahdesta suunnasta. Toisaalta
toimintaympiristd on entistd verkostoituneempi, yhtdiled asiakkaan tulee
saada aiempaa parempaa, oikea-aikaisempaa ja yksil6llisempid palvelua. So-
siaali- ja terveyspalveluiden muutoksessa monialaisuus tarkoittaa siti, ettd
palveluita ei voi johtaa siiloutuneesti katsomalla ainoastaan yhden palvelu-
sektorin hyvinvointivaikutuksia vaan hakemalla synergiaetuja eri toimialo-
jen yhteisestd, jactusta johtajuudesta. Asiakkaan nikskulmasta voidaan pu-
hua palveluiden virtaustehokkuudesta, joka osoittaa sen, kuinka tehokkaas-
ti palvelujirjestelmi tyydyttii asiakkaan tarpeen (Modig & Ahlstrom 2013,
13). Tami edellyttdd, ettd palvelujirjestelmi on rakennettu yhteistyélle.

Johtamisen muuttuvat vaatimukset

Tissd alaluvussa kuvataan johtamista tutkimusten ja kirjallisuuden avul-
la. Samalla luodaan kisitteellistd ja analyyttistd viitekehysti ja kiyttoteoriaa
Pieksimien eliminkaarikylin johtamisen tarkasteluun. Emme sitoudu vain
yhteen johtajuusoppiin tai “ismiin” vaan haemme synteesii eri lihestymis-
tavoista, kun huomioimme palvelujirjestelmin muuttuvan toimintaympi-
ristdn ja siitd nousevia johtamisen haasteita.

Viime aikoina on nostettu esiin verkostojohtaminen, jolloin verkoilla tar-

koitetaan eri organisaatioyksikdiden vilisti tavoitteellista, strategistakin toi-



mintaa kohti yhteistd tavoitetta. Verkostot ovat avoimia, viljid ja jopa satun-
naisia yhteenliittymii (Jalonen ym. 2011, 29).

Seija Nykinen (2010) kiy viitoskirjassaan ldpi jaetun johtajuuden ja ver-
kostojohtajuuden sisiltsjd tutkimuskirjallisuuteen nojaten. Jaetussa johta-
juudessa korostuu laajalle, monien asiantuntijoiden tehtivialueelle ulottu-
vat johtamisen horisontaaliset prosessit ja toiminta. Voidaan jopa ajatella,
ettd jaettu johtaminen on muutosjohtamisen viline, kun luodaan yhteistd
visiota ja rakennetaan uutta toimintakulttuuria. Jaettu johtaminen koostuu
vuorovaikutteisesta yhteistoiminnasta, avoimista rajapinnoista ja asiantun-
temuksen jakaantumisesta. Monihallinnollisessa toimintaympiristossi ver-
kostossa johtajat tekevit yhteisty6td ja pdittivit asioista, jotka menevit or-
ganisatorisille rajapinnoille. Kun luodaan jotain, miti ei ole ollut olemassa,
yksittiisten organisaatioiden ja palvelujirjestelmin tavoitteet on sovitetta-
va yhteen. (Mt., 66-83.)

Verkosto on vuorovaikutusta ja toimintatapoja, jotka muodostuvat keski-
ndisen kommunikaation kautta. Verkostoissa on pyrkimys paikallisuuteen,
kontaktointiin ja vuorovaikutukseen, jotka mahdollistavat yhteiskehitty-
misen (Jalonen ym. 2011, 42.) Julkishallinnon johtamisessa ei voida sivut-
taa kuntalaisia, jotka ovat palveluiden kiyttijii. Uusi julkisjohtaminen ko-
rostaa asiakasorientaatiota johtamista miirittelevini tekijini. Voidaan pu-
hua my®és palvelulihtoisyydestd, jota mairittelevit julkinen etu, yhteiskun-
nallinen eettisyys, demokraattisuus ja kansalaisten osallisuus (mt., 51-52).

Verkostot ja asiakaspolkujen virtaavuuden huomioiva johtaminen on dy-
naamista, jolloin toimintaa kuvaa nopea uudistuminen, verkostomainen
tiedonvaihto, muuntuvat henkilostén tehtivinkuvat, heikkojen signaalien
havaitseminen ja vahvistaminen, uuden luominen ja ennen kaikkea verkos-
tossa jactun yhteisen vision artikulointi (Yliruka 2015, 98). Tillaista toi-
mintakulttuuria voidaan kuvata my®s transformatiivisuuden ja syvijohta-

misen kisitteilld.

Muutoksen johtaminen

Toimintaympiristomme on muutoksessa. Viesto ikdidntyy, huoltosuhde
heikkenee, asiakkaiden palvelutarpeet moninaistuvat, ja digitaalisuus mah-

dollistaa uudenlaisten palveluiden luomisen. Tilanne haastaa pirstaleisen,
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resurssien vihenemisestd kirsivin palvelujirjestelmidn. Uudenlainen tilan-
ne vaatii palvelurakenteen muutosta, miki edellyttdid kykyi johtaa muutos-
ta. Yhteensovittava johtaminen kohdistuu muutoksen johtamiseen ja edel-
lyttdd muutosprosessin ymmairtimisti.

Muutoksen johtaminen on perusteltua silloin, kun muutoksen toteutta-
miseksi vaaditaan toimintaa yli organisaation normaalin toiminnan (Juppo
2011, 43). Muutosjohtamista mairittdd dialektinen ja funktionaalinen ni-
kokulma. Dialektista muutosta johdettaessa hyddynnetiin ja ymmairretiin
eteen tulevia konflikti- ja ristiriitatilanteita ja organisaatio nihdiin muut-
tuvana jirjestelmini. Funktionaalisessa muutosprosessissa muutos pyritdin
saamaan aikaan siilyttien organisaation harmoninen jirjestys. Organisaati-
on perusarvot pyritdin sdilyttimiin ja muutos yritetddn viedd ldpi jousta-
vasti. (Takala 2001.)

Muutosprosessin johtamisen piivaiheita ovat valmistelu, toteuttaminen ja
vakiinnuttaminen (Juppo 2011, 54; Laine ym. 2014). Valmisteluvaihe sisil-
tid muutoksen arvioinnin, vision ja strategian laatimisen, suunnitelman re-
sursseista ja ohjaavasta tiimistd sekd huolehtimisen tarvittavista valtuuksis-
ta. Toteuttamisessa luodaan uudet toimintatavat, ja vakiinnuttamisvaihees-
sa tavoitetila juurrutetaan koko organisaatioon. Muutoksen johtamisen tu-
kitoimet, jotka kulkevat rinnalla kaikissa vaiheissa, ovat viestinti, henkilos-
ton sitouttaminen ja motivointi, arviointi ja palaute, palkitseminen, val-
vonta ja seuranta.

Todellisuudessa muutosprosessit eivit etene lineaarisesti (Juppo 2011, 53;
Peltonen 2007, 134). Lopputulokseen vaikuttavat monet tilanne- ja ym-
piristotekijit seki intressitahot. Toimintaympiristd muuttuu jatkuvasti, ja
muutosprosessia kuvaavat ennemminkin epilineaarisuus ja kaoottisuus seki
onnistunutta prosessia heittiytyminen ja matkan varrella esiin tulevista asi-
oista oppiminen (Vakkala 2012, 60). Vaiheittain etenevd malli ei ota huo-
mioon nopeasti muuttuvaa toimintaympiristdi eikd auta tilanteissa, joissa
vaaditaan nopeita ratkaisuja (Stenvall & Virtanen 2007, 54-55).

Muutoksen etenemiseen vaikuttavia tilannetekijéitd ovat esimerkiksi ai-
ka (kuinka nopeasti muutos viedidn lipi), laajuus (kokonaisvaltainen vai
osittainen muutos), suojeltavat kohteet (miti organisaation toimintatapoja
halutaan siilyttdd), moninaisuus (kuinka erilaisia organisaation eri yksikot
ovat keskeniin), valmiudet (johdon, organisaation ja yksiléiden valmiudet
muutokseen), resurssit (kuinka paljon rahaa ja henkiloston tydaikaa orga-



nisaatio on valmis investoimaan muutokseen), muutosvalmius (kuinka tie-
toisia ja motivoituneita tydntekijit ovat) ja valta (onko johdolla riittivis-
ti vaikutusvaltaa muutoksen lipiviemiseksi) (Peltonen 2007). Julkisen sek-
torin organisaatioissa haasteina ovat lisiksi toiminnan ja pditosten poliitti-
suus, raskaampi hallinto ja padtoksentekoprosessi seki vaatimus yhteiskun-
nallisten vaikutusten selvittimisestd (Juppo 2011, 71).

Syvi ja huolellinen suunnittelu luovat edellytykset onnistuneelle toteutuk-
selle. Toteutukseen tulee kuitenkin suhtautua joustavasti. Keskeinen haaste
on my6s muutosprosessin liikkeessi pitiminen ja kiinnostavuuden yllipiti-
minen seki osallisten motivointi. Onnistuneessa muutoksessa on nelji teki-
jdd: 1. muutospaine, 2. yhteinen visio, 3. muutoskapasiteetti ja 4. toteutta-
miskelpoinen hanke. (Stenvall & Virtanen 2007, 50, 118.)

Onnistunutta muutosprosessia voidaan kuvata seuraavasti: 1) muutos-
tarpeen miirittely, 2) yhteisen nikemyksen luominen, 3) muutoskyvysti
huolehtiminen, 4) ensimmdiset toimenpiteet ja 5) ankkurointi kiytintéon.
Muutoksen johtamisprosessi todennikéisesti monimutkaistuu ja hankaloi-
tuu, jos kaikkiin prosessin osiin ei kiinnitetd huomiota. Muutoksen johta-
jan tai johtajien tulee olla vakuuttavia ja paimairitietoisia “symboleita” (Ta-
kala 2001). Johtajalla tulee olla itseluottamuksen lisiksi néyryyttd seki ha-
lua ja valmius oppia. Tarvitaan synergioiden ja strategisten kumppanuuksi-
en hydtyjen havaitsemista, kun osapuolet oppivat toisiltaan (Huuhka 2010).

Johtamisen kannalta olennainen osa muutoksen johtamista on muutoksen
strateginen suunnittelu, muutoksen tapahtuminen vaiheittain, muutokseen
osallistuvien ottaminen mukaan suunnitteluun ja toteutukseen, tiedon jaka-
minen kaikille osallisille, ymmarrys yksilon ja ryhmin kiyttdytymisen muut-
tumisesta sekd koko organisaatiokulttuurin muuttumisesta (Juppo 2011, 57).

Muutoksen johtaminen vaatii paitsi suotuisat olosuhteet, myds johtajan
aktiivisuutta, muutoshenkisti asennoitumista ja kykyi johtaa. Juppo (2011,
63-64) kutsuukin muutoksen johtamista eriinlaiseksi johtajuuden kyp-
syyskokeeksi, joka edellyttidi johtajalta erityistd tilanneherkkyytti, visioin-
tikykyi ja kokonaisvaltaista nikemystd. Muutosjohtaja on vastuuta kanta-
va yleisjohtaja, joka kykenee kokonaisuuden hallintaan. Muutosjohtaja ky-
kenee itsehillintddn ja -hallintaan ja suhtautuu esiin nouseviin faktoihin
objektiivisesti. Hin on lisni ja kiinnostunut tavoitteiden toteutumisesta.

Hin tarttuu nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin. Lisik-
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si hin laittaa itsensi likoon ja johtaa omalla esimerkilldin. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 105-106.)

Siiloista kohti yhteisti tavoitetta

Edelld kuvasimme muutoksen johtamista yleisesti. Seuraavaksi kerromme
yhteensovittavan johtamisen kuntakontekstista. Nykyinen sosiaali-, terveys,
kasvatus- ja koulutusjirjestelmid monine tukipalveluineen pirstoutuvat pa-
lapeliksi, jossa siilomaisuus ja jokaisen toimijan oman reviirin vahtiminen
voivat korostua. Palvelujirjestelmin kokonaisuutta johdetaan sektoreittain,
miki johtamisen ja tyontekijéiden nikskulmasta saattaa selkeyttdd toimin-
taympiristdd ja rajata tydtd. Nykyinen johtamis- ja toimintakulttuuri kuiten-
kin hukkaa direttdmin paljon seki taloudellisia ettd inhimillisid resursseja.
teemiseen muutokseen. Kaupunki on kiynnistinyt innovatiivisen hankkeen,
jossa kiyttidjit, suunnittelijat sekd rakentajat muodostavat alusta alkaen yh-
teis6llisen ja osallistavan prosessin. Hiekanpain alueelle rakennetaan tiysin
uutta osaamista my9s fyysisten oppimisympiristjen osalta. Rakentami-
sen ensimmiisessd vaiheessa alueelle nousee perusopetuksen uusi ylikoulu
ja seuraavassa toisen asteen ammatillisen koulutuksen tilat. Itse fyysinen ra-
kennus on tulevaisuuden oppimisympiristd seki laajasti kestivin kehityk-
sen mukainen terve rakennus.

Hiekanpiissi eri sukupolvet kohtaavat ja osallisuus sekd yhteisollisyys ovat
voimavara, jolla suomalainen hyvinvointivaltiomalli saa uudet raikkaat kas-
vot. Eldiminkaarimallin mukaisten palvelujen rakentaminen on edennyt kau-
pungissa vuoropuheluna sivistys-, sosiaali- ja terveyspalvelujen kesken. El4-
minkaarisuuden mukaisia yhteis- ja tiimijohtamiseen perustuvia keskuksia
rakennetaan myds kuntien yhdistymistd edeltiviin entisiin kuntakeskuk-
siin Naarajirvelle, Jappilidin ja Virtasalmelle. Kaikkien palvelujen rakenta-
minen yhteisen ja yhteisollisesti johdetun keskuksen alle tuo myés kunta-
laisten osallisuuden nikyvisti mukaan. Tavoitteena on rakentaa uudenlais-
ta osallisuutta alueellisten johtokuntien kautta, jotka voisivat saada mydos
omaa kehittimis- ja palvelurahaa kiyttoon.

Yhteistyohon ja osallisuuden lisidmiseen pyritdin purkamalla eri toimi-
joiden siilomaisia rakenteita ja hakemalla merkittivii synergiaetuja fyysis-

ten tilojen kiyton, yhteisrakentamisen ja henkildston yhteiskiyton seki ta-



louden uuden allokoinnin seurauksena. Hajallaan olevan verkon sijaan osaa-
minen kootaan yhdeksi kokonaisuudeksi. Paillekkiisyyksien poistamisella
lisitddn toiminnan vaikuttavuutta ja pienennetiin lisiresurssien tarvetta.
Tarkoituksena on loytidd uudet toimintamallit, joilla Suomen ja suomalais-
ten kuntien talouden kantokyky pelastetaan. Tdmin kaiken onnistuminen
edellyttdd myos johtajuuden ymmirtimistd uudella tavalla.

Muutos alkaa luottamuksen rakentamisesta toimijoiden vililld. Tarvitaan
yhteinen kieli ja dialogi, joka johtaa avautumiseen ja yhteisen paremman tu-
levaisuuden rakentamiseen. Kehittiminen edellyttdi yhteen tulemista ja kes-
kittimistd, mikd kumuloi osaamista ja johtaa lopulta yhden yhteisen niyn
kirkastumiseen. Luottamus rakentuu aidolle vuorovaikutukselle ja vuoro-
puhelulle. Niistid aineksista syntyy yhdessi oppimisen ja jaetun oppimisen
kulttuuri, joka moninkertaistaa osaamisen kehittymisen. Keskeiseni keino-
na muutoksessa on yhteisen johtajuuden luominen. Pieksimaielld tehtivid
uudistustyotid ohjaa yhteensovittavan johtajuuden malli (Perild, Halme &
Nykinen 2012).

Muutos pistemiisesti ja hierarkkisesti johdetuista organisaatioista kohti de-
mokaraattisesti ja osallistavasti johdettua yhteis6d on suuri. Yhteisén mah-
dollisuudet synnyttid uutta seki kyetd kehittimiin erikoistumisen kautta
osaamista ovat kuitenkin huikeat. Jaettu, osallistava ja yhteiséllinen johtami-
nen edellyttdd suurta luottamusta. Johtamisen onnistuminen eli halu ja tahto
toimia yhteisen johdon alla riippuvat siitd, kokeeko eri hallinnonalojen hen-
kilgstd uudenlaisen tydnteon, toimintatapojen ja osallisuuden vaikuttavam-
maksi ja palkitsevammaksi kuin toiminnan nykyiselld, perinteiselli tavalla.

Tyontekijitasolla ajatus organisaatiorajat ylittdvistd toiminnasta ei ole uu-
si. Perinteisesti kiytinteitd on rakennettu yksittiisten toimijoiden vilille, jol-
loin riskind on niiden hapertuminen tai katkeaminen projektirahoitusten,
tydpaikanvaihdosten tai muiden henkildsidonnaisten tekijéiden vuoksi. Py-
syvien muutosten ja vaikuttavuuden lisidminen vaatii laajempaa rakentei-
den ja resurssien uudelleentarkastelua. TAmai ei ole mahdollista ilman joh-
don yhteisti tavoitetilaa.

Yhteensovittavan johtamisen vahvistaminen aloitettiin Pieksimaelld ESR-
rahoitteisella OSUMA-hankkeella. Hanke pohjautuu Pieksimielld tehtyyn
tutkimukseen, jossa selvitettiin palvelujirjestelmin tyontekijoiden kokemia
yhteistoiminnan esteitd ja mahdollisuuksia suhteessa monia yhtiaikaisia
palvelutarpeita omaavien nuorten auttamiseen (Maittd & Keskitalo 2014).
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OSUMA-hankkeen keskiossi ovat pieksimikeldiset nuoret, jotka ovat ty-
elimin, opintojen ja aktivointitoimenpiteiden ulkopuolella (NEET). Ni-
mi nuoret haastavat palvelujirjestelmis, silld heilld on usein monta yhti-
aikaista palvelu- tai etuustarvetta seki vaikeuksia loytid tai pddstd tarvitse-
miinsa palveluihin. Niiden nuorten tavoittaminen seki tarvittaviin palve-
luihin tai tukitoimiin saattaminen vaatii hallinnonalojen vilistd yhteistyoti.
Kuntatoimijoiden lisiksi hankkeessa luodaan hyvii toimintakiytintoji Ke-
lan ja TE-toimiston seki yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden kans-
sa. Kohderyhmin nuorten palvelupolkujen sujuvoittaminen koordinoidul-

la yhteistyolld kehittdid yhteistoiminnan malleja koko palvelujirjestelmissa.
Kohti konkretiaa Pieksimaielld

Pieksimaielld lihdettiin liikkeelle kartoittamalla paikallisten NEET-nuor-
ten tilanne. Tdmi syntyi haastattelemalla kohderyhmiidn kuuluvia nuori-
sotydn asiakkaita, perehtymilld Lasten ja nuorten Pieksimiki -hyvinvoin-
tisuunnitelmaan sekd viimeisimpéin tutkimus- ja kehittimistoimintaan.
Kohderyhmii tukevien palveluiden ja tukitoimien hahmottamiseksi Piek-
simielld kartoitettiin systemaattisesti alueen julkiset, yksityiset ja kolman-
nen sektorin toimijat, jotka parhaillaan tyoskentelevit kohderyhmin nuor-
ten kanssa tai jotka nikevit sen tulevaisuudessa mahdolliseksi, seki heidin
tarjoamansa toiminta.

Alkukartoituksessa saatujen tulosten pohjalle jirjestettiin kolme tydpajaa.
Tydpajat rakennettiin niin, ettd kaikki mukana olevat toimijat pddsivit tuot-
tamaan tietoa ja jalostamaan sitd yhdessi. Ensimmiisessi typajassa kohta-
sivat nuorisoty6n, opetus- ja sosiaalitoimen, terveydenhuollon, mielenter-
veys- ja piihdepalveluiden tyontekijit, Kelan ja TE-hallinnon edustajat se-
ki heidin esimichensi. Tydpajassa tarkasteltiin nuorten lihtétilannetta se-
ki organisaatiokohtaisesti kerittyjd, monialaisia hyvid kiytintoji sekd yh-
teistydn esteitd. Osallistavan kehittimisen menetelmilld tydpajassa tydstet-
tiin neljisti kirjestd koostuva visio Pieksimien nuorten tulevaisuudesta ja
alustavia keinoja sithen piidsemiseksi. Vision keskeisimmit sisillot olivat ez-
simmiiisen toimijan vastuu, asiakaslibtoisyys, monitoimijainen asiakasproses-
si ja nuorten asemapaikka.

Seuraava tySpaja suunnattiin ensimmiisessi tydpajassa olleiden esimiehille

seki ylimmille sektorijohdolle. Ensimmaisessi tydpajassa syntynytti visio-



ta tydstettiin learning cafe -menetelmin avulla kohti konkretiaa. Hanketii-
min tukena toimi ensimmaisesti tydpajasta valitut viisi eri sektorien tynte-
kijdd. Vision neljai kirked avattiin yhteisesti ymmirrettyini kisitteini, toi-
mintoina ja tavoitteina.

Tyopajojen vililld koottuja tuotoksia tydstettiin eteenpidin projektiryh-
min voimin. Tarkastelemalla 16-24-vuotiaiden nuorten kohtaamia haas-
teita paddyttiin kolmeen kriittiseen vaiheeseen, joissa tarvitaan monialais-
ta tukea. Ndmi nivelvaiheet olivat 1) siirtymi peruskoulusta toiselle asteel-
le, 2) siirtymi toiselta asteelta tyohon seki 3) tilanne, jossa nuori on opin-
tojen, tydn ja aktivointitoimenpiteiden ulkopuolella. Tdmin jilkeen koot-
tiin listaus kuhunkin eliminvaiheeseen liittyvistid toimijoista, joilla on suhde
kohderyhmin nuoriin lakisidteisten tehtiviensi tai toimenkuvansa puoles-
ta. Tdmin tarkoituksena oli tehdi nikyviksi keskeiset toimijat, joiden on

tirkei olla tietoisia toistensa vastuista ja tehtdvisti.

AVAINTOIMIJAT + LAIT

- opiskeluhuolto (laakari, th, kuraattori, mt-paihdesh) (OHL)
- opot, rehtorit jne. (L Amm.koul.)
- oppilaitostoimijat (SORA)
- Lukiolaki
11 ASTEEN - etsiva nuorisotyd (NL)
KESKEYTTAMINEN - lastensuojelun toimijat (LSL)
- sosiaality6 (SHL)
- opiskeluterveydenhuolto (OHL)
- mt & paihde (ESHL)
- KELA ja TE-tsto
- ystavat ja lahiyhteiso

- KELA ja TE-tsto
- sosiaalityd (SHL)
- mt & paihde (ESHL)

OPINTOJEN - etsiva nuorsisotyd (NL)
JATYON - kunnallinen terveydenhuolto (THL)
ULKOPUOLELLA - armeija (Asevelvollisuuslaki)

- tydpajat ja muu kuntouttava tyétoiminta
(Laki kuntouttavasta ty6toiminnasta)
- ystavat ja lahiyhteiso

KUVIO 1. 16-24-vuotiaan nuoren elimin nivelvaiheet ja toimijat
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Kolmannessa tydpajassa tyontekijéiden edustajat, esimichet ja sektorijoh-
to kohtasivat paikkakunnan kolmannen sektorin edustajat. Vapaachtois-
tyontekijit, seurakunnan ja jirjestojen toimijat ovat merkittdvii lihiyhtei-
son toimijoita perheiden ja harrastustoimijoiden rinnalla. Heilld on mer-
kittdvi rooli kansalaisyhteiskunnan rakentamisessa ja palveluntuotannossa.
Tistd huolimatta heitd ei suunnitelmallisesti ole kutsuttu yhteistydhon kun-
nan toimijoiden kanssa. Kolmannessa tyopajassa keskusteltiin nuoren eli-
minkaaren kolmesta kriittisestd kohdasta, joissa monialainen yhteistyd on
vilttimitontd. Tilanteita tyostettiin nimedmilld mukaan tarvittavat toimi-
jat, heididn toiminnalliset roolinsa, vastuut sekd tarvittava koordinaatio ja
muutokset, joita tarvitaan.

Hankkeessa olemme tehneet nikyviksi olemassa olevan julkisen, yksityi-
sen ja kolmannen sektorin toimijoiden potentiaalin, saattaneet toimijat yh-
teen rakentamaan yhteisti visiota seki sanoittamaan sitd kohti johtavia as-
kelia. Tyopajatydskentelyn tuloksena paikkakunnan toimijat ovat tulleet laa-
jemmin tietoiseksi toisistaan ja toistensa osaamisesta seki visioineet yhdes-
si parempia keinoja NEET-nuorten tukemiseksi. Tydpajatyoskentelyn tu-
loksena on koottu yhteiset tavoitteet ja yhteiset haasteet. Tahtotila yhdessi
tekemiseen on vahva.

Tyoskentelyn seuraavan askeleen osalta avainasemassa ovat Pieksimien
sivistystoimen ja perusturvan johtajat. Vaikka paikkakunnalla on valtavas-
ti osaamista, eri toimijoiden viliset rajapinnat ovat paikkoja, johon liitty-
vid yhteistoimintaa tulee kehittdi sektorijohdon yhteistyoni. Johtajilla on
mahdollisuus muokata olemassa olevia toiminnan rakenteita ja tavoitteita,
valta midrittdd uudelleen vastuita ja velvollisuuksia tai muuttaa tyn teke-
misen fyysistd paikkaa. Johto varmistaa, ettd muuttuneet toimintamallit le-
vidvit ylisektorisesti ja ankkuroituvat monialaisiksi kiytinngiksi.

Pieksimien muutosprosessi on valmistelu- ja toteuttamisvaiheessa, jos-
sa uutta toimintatapaa luodaan. Hankkeen pohjaty6 valmistui 2015 vuo-
den lopulla ja konkreettisia askeleita otetaan keviin 2016 aikana kiynnis-

tyvissi pilotissa.
Yhteensovittavan johtamisen osa-alueet

Yhteensovittava johtaminen rakentuu vahvuuksien ja epikohtien tuntemi-

selle. Palvelujirjestelmin rakenteiden ja toimintamallien tuntemus on edel-



lytys olemassa olevan uudelleen tarkastelulle. Julkisen, yksityisen ja kolman-
nen sektorin toimijoiden vilinen luottamus vaatii olemassa olevan osaami-
sen tunnistamista. Motivaatio ja sitoutuminen yhdessi tekemiseen synty-
vit siitd, ettd toimijat kokevat oman osaamisensa tarpeelliseksi ja nikevit
sen rakentuvan osaksi suurempaa kokonaisuutta. Johdon tehtivi on luoda
selked kuva suuremmasta kokonaisuudesta seki huolehtia vastuista ja vel-
vollisuuksista.

Seuraavassa kuviossa avaamme osa-alueita, joiden yhteisvaikutuksessa yh-
teensovittava johtajuus rakentuu. Moniammatillinen ja monialainen raken-
ne on edellytys uusien innovaatioiden syntymiselle. Uusien innovaatioiden
ja toimintamallien syntyminen vaatii joustavia ja avoimia rakenteita ja yh-
teisesti sovittuja tavoitteita. Yhteisinnovoinnin pohjalle rakennetut kokei-
lut luovat pohjaa tarvittavien muutosten tekemiselle. Sitoutumista ja luotta-
musta johtamiseen vahvistaa se, ettd mukana olevat toimijat tietdvit etene-
misestd ja yhteisen ideoinnin pohjalta tehtivien muutosten toteuttamises-
ta. Rakenteiden uudelleentarkastelu ja niiden kehittiminen vaativat johdon
jatkuvaa vuoropuhelua. Timi on vilttimiton edellytys sille, ettei palata ta-

kaisin johtamaan sektoroitunutta, siilomaista jirjestelmii.

KUVIO 2. Yhteensovittavan johtamisen osa-alueet
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Piiivi Vuokila-Oikkonen, Anna Onnela & Terttu Turunen

JOHTAJUUDEN MERKITYS UUDEN TOIMINTAMALLIN
KEHITTAMISESSA PALVELUJARJESTELMAAN

Tiivistelma

Tyéeliméiss'é jatkuvan uudistamisen ja muutoksen ylldpitiminen vaatii
uudenlaista johtajuutta. Organisaatiossa johtamisen on luotava puit-
teet ja mahdollisuudet yhdessi oppimiseen, kokeilevaan toimintaan ja ke-
hittimiseen. Oulun kaupungin mielenterveyspalveluita haluttiin kehitti
mielenterveyden edistimisen suuntaan. Kehittdmistyd tapahtui hyvinvoin-
tipalveluiden kehittimisen lihtokohdista ja kehittimisen konteksti oli kou-
luorganisaatio. Kehittimistyd noudatti osallistuvan toimintatutkimuksen
vaiheita siten, ettd toimintamallia rakennettiin yhteisissd tyopajoissa ja toi-
mintamallia kokeiltiin tydpajojen vilissi. Kehittimistyd mahdollisti myds
johtajuuden tarkastelun ja analysoinnin.

Johtajuuden nikokulmasta kehittimishanke oli keino organisoida ja joh-
taa organisaation kehittimistydti. Johtajuus mahdollisti kehittimistydn tu-
loksena syntyneiden muutosten toteutumisen. Kehittimistyén aikana to-
teutui osallistava johtaminen, johon liittyi luottamus, tyontekijin motivaa-
tio ja sitoutuminen sekd halu saavuttaa yhdessi sovittuja tavoitteita. Johta-
juus mahdollisti dialogia, monidinisyytti, yhteisid tavoitteita ja foorumeita
kehittimiselle. Johtajuus tuki seki kehittimishanketta ettd tulosten juurtu-
mista osaksi koulun arkea. Kehittimishanketta johtivat ohjausryhmi, hy-

vinvointipalveluiden johto sekd koulujen rehtorit. Mielenterveyden toimin-
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tamalli saatiin ankkuroitua osaksi koulujen toimintaa, ja toiminnot toteu-

tuivat koulun henkilokunnan tyona.
Johdanto

Tydelimissi jatkuvan uudistamisen ja muutoksen ylldpitiminen vaatii uu-
denlaista johtajuutta, joka sisiltdd itsensi johtamista ja osaamisen johta-
mista. Organisaatiot ja tyon tekemisen tavat ovat jatkuvassa muutoksessa.
Muutoksia on limittiin ja lomittain, ja muutosvaateita on joka piivi liit-
tyen prosesseihin, tekoihin ja tyoskentelytapoihin. Tyotd tehdéin ajasta ja
paikasta riippumatta. Johtamista uudenlaisissa ympiristoissi on tuettava ja
kehitettivi. Jos organisaatiossa ei aktiivisesti johdeta kehittimisti, johtami-
nen tuottaa vain olemassa olevien kiytinteiden ja toiminnan yllapitdmista.
Organisaatioissa tapahtuvat yksittiiset kehittimishankkeet eivit vilttimit-
ti muuta organisaation toimintamalleja, koska kehittimisen tulokset jdi-
vit yksittdisten tydntekijoiden osaamiseksi. Organisaatiossa johtamisen on
luotava puitteet ja mahdollisuudet yhdessi oppimiseen, kokeilevaan toimin-
taan ja kehittimiseen.

Mielenterveyspalveluissa painotetaan ennaltachkiisevin tyon merkitysti
ja sekid promotiivisen ettd preventiivisen tydn lisiimisen nikokulmia. Tie-
detdin, ettd ennaltachkiisevin tyon tulokset nikyvit vasta vuosien paisti.
Mielenterveystydn keskioon saamisesta on puhuttu jo 1990-luvulla (Lehti-
nen 1993), mutta mielenterveystyon edistiminen on jiinyt korjaavan tyn
alle (Kinnunen 2010). Monilta kunnilta puuttuvat edelleen sekd mielen-
terveystyon kokonaissuunnitelmat ettd henkiloresurssit, joilla kunnan asuk-
kaiden mielenterveytti voitaisiin edistdd. Mielenterveystyon kehittiminen
osaksi kunnan palvelujirjestelmii on muutoksen aikaan saamista organisaa-
tiotasolla, yhteisotasolla ja yksitdisten ihmisten toiminnassa. Lisiksi tarvi-
taan toimintatapojen muuttamista ja johtajuutta muutosten lipiviemiseen.

Esimiehet tarvitsevat uudenlaisia malleja ja vilineitd johtamistyonsi tuek-
si. Tiissd artikkelissa kuvataan Oulun kaupungin mielenterveyden edistimi-
sen kehittimistd toimintamalliksi osaksi koulujen toimintaa. Toimintamal-
li ja sen kehittimisprosessi kuvataan toisissa julkaisuissa (Onnela, Vuokila-
Oikkonen, Ebeling & Hurtig 2014, 618-627 ; Vuokila-Oikkonen 2012;
Vuokila-Oikkonen & Hyviri 2015, 65-79; Vuokila-Oikkonen 2015,50—
58 ). Artikkelin painopiste on kehittimisty6td mahdollistavan johtajuuden



kuvaamisessa muutoksen yhteydessi. Kuvattu kehittimistyd tapahtui hy-
vinvointipalveluiden kehittimisen lihtokohdista, ja kehittimisen konteks-
ti oli kouluorganisaatio. Kehittimisti tehtiin siten hyvinvointipalveluiden
ja sivistystoimen liitoskohdassa (Puutio 2015, 30-55.). Johtajuutta kehit-
timistydssi arvioidaan suhteessa edelld kuvattuun hankkeeseen. Lisiksi yh-
den rehtorin haastattelu ja kehittimishankkeen johtajan toiminnan kuvaa-

minen antavat johtajuuden tarkasteluun nikokulmansa artikkelissa.
Johtajuus kehittimistyossi

Kehittimishankkeet ja projektit ovat keino organisoida ja johtaa organisaa-
tion kehittimistyotd, jolloin ne ovat osa organisaation strategiaa ja sen mu-
kaista toimintaa. Strategia on kokonaisvaltainen toimintasuunnitelma, jolla
organisaation tavoitteet saavutetaan. Jos kehittdimishankkeet eivit ole orga-
nisaation strategian mukaisia, ne rakentuvat organisaation toiminnan ulko-
puolelle tai ovat muun toiminnan piille liimattuja toimintoja. Strateginen
johtajuus miirittdd toimintalinjat organisaation toiminnan eri osa-aluille,
my®&s johtamiselle itselleen. Strateginen johtajuus tarkoittaa kehittimishank-
sid ja johtamistoimenpiteiti. Johtamistoimenpiteilld kehittimishankkeiden
tulokset vakiinnutetaan organisaation toimintaan. (Kamensky 2014.) Pro-
jekteilla on oma aikajinteensi. Organisaation kehittiminen prosessina on
kuitenkin jatkuva osa sen toimintakulttuuria ja strategiaa. Projektien avulla
voidaan edistii ja vauhdittaa tavoitteiden saavuttamista; niiden avulla voi-
daan vastata ajankohtaisten tai yhteisén priorisoimien tavoitteiden kehitti-
mistarpeisiin. Kehittdminen on kuitenkin jatkuva prosessi organisaatiossa.

Johtajuus ja johtajan rooli ovat tirkeiti kehittimistyossi. Kehittimishank-
keen johtaminen edellyttid vision johtamista, ajattelun johtamista, yhteisol-
listd johtamista ja strategista johtamista. Johtajuuden vaatimuksia on mri-
telty sen kohteen mukaan. Ahonen ym. (2015) painottavat kuitenkin johta-
misen tilannesidonnaisuutta. Johtamisen painopistettd on jatkuvasti muut-
tuvassa tyossi siirrettdvd vanhan tehostamisesta uuden luomiseen ja uudel-
la tavalla yhdessi tekemiseen.

Johtamisen kehittimisverkosto (2015) on luonut testatut hyvin johtami-
sen kriteerit. Hyvii johtamista tarkastellaan luottamuksen, yhteistyon ja

verkostojen, monimuotoisuuden, osaamisen kehittimisen ja uudistumisen
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nikokulmista. Luottamusta ja arvostusta edistdvii johtajuutta kuvaa se, et-
td toiminta on avointa ja lipinikyvii, tavoitteet tehddidn yhteiseksi ja tieto
on kaikkien saatavilla. Kehittimishankkeessa on tirked miiritelld yhteiset
tavoitteet. Luottamukseen perustuvassa johtajuudessa johto jakaa samanai-
kaisesti sekd vastuuta ettd valtuuksia. Tyopaikalla toimitaan eettisesti. Tyo-
paikalla on turvallista keskustella avoimesti. Kehittimisessi avoin keskuste-
lu saa painoarvon; kaikkien siihen osallistujien ja palveluita kiyttivien d4-
nen kuuleminen on tirkedi. Jokaisen arvostaminen nikyy siini, ettid kaik-
kien osallisuus on tirkeii kehittdmisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Verkostot, johto, henkilosto ja palvelujen kiyttijit tekevit yhdessi tyo-
td, jossa tavoitteena on toiminnan tuloksellisuus. Organisaatiossa arvoste-
taan tyoyhteisotaitoja: halua ja kykyi toimia tydyhteisossd rakentavalla ta-
valla, esimiestd ja ty6tovereita tukien. Syvisen ym. (2012) mukaan dialogi-
nen johtajuus korostaa arvostavaa vuorovaikutusta, kuuntelua ja osapuolten
tasavertaista osallistumista toiminnan kehittdmiseen. Moninaisuus, erilainen
osaaminen, kokemus ja tausta seki monidinisyys ovat voimavaroja. Orga-
nisaatiossa ennakoidaan, miten osaamista kehitetddn, hankitaan tai jaetaan
ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Tehtivit ja tydnjako tuke-
vat oppimista ja uudistumista. Toimintatavat sovitaan yhdessi ja niihin si-
toudutaan. Toiminta organisaation sisiisissi ja ulkoisissa verkostoissa on tar-
koituksenmukaista ja tavoitteellista. Johto ja esimiehet innostavat henkilss-
64 kokeilemaan uusia toimintatapoja. Johto koordinoi uudistuksen toteu-
tuksen ja huolehtii sen levittimisestd. Tydyhteisossi annetaan jatkuvaa, toi-
mintaa kehittdvii palautetta. (Ahonen ym. 2015.)

Koska johtaminen on tilannesidonnaista, johtamisen miirittelyssd nikyy
sen konteksti tai tehtivd. Kehittimisen johtamisen yhteydessi kiytetdin
kisitettd leadership, jossa johtamisen keinoin kehittdmishankkeet liitetdin
osaksi organisaation perustehtiviid. Organisaatio sitoutuu ja saa valtuudet
ainoastaan johtamisen kautta. Tavoitetilan avulla luodaan organisaation jo-
kaiselle tydntekijille kuva tulevaisuudesta. Ilman yhteistd visiota kehittdmis-
tydssi ei ole suuntaa eiki ohjausta sithen, miten toiminnan tavoitteita ja ke-
hittimistd priorisoidaan. Kehittimishankkeen tavoitetilan on oltava orga-
nisaation tavoitetilan mukainen; kehittimishanketta ei voida johtaa eri vi-
sion perusteella kuin organisaation toimintaa. Kehittimishanke voi my®os
kirkastaa ja rikastaa visiota seki virittdd organisaatiossa sitoutumista yhtei-
siin padmairiin (Ryymin & Silander 2012, 15-26.)



Hyvin johtamisen kriteerit liittyvit siten my®s leadership-johtajuuteen, jo-
ka on visioon ja tavoitteeseen perustuvaa toimintakulttuurin kehittimiseen
ja muutokseen mahdollistavaa strategista johtajuutta. Johtajuus leadership-
tasolla on my®és ajattelun johtamista. Tavoitteena on ohjata ajattelua siten,
ettd se kohtaa tavoitetilan ja keinot sen saavuttamiseksi. Johtajuus perus-
tuu kisitykselle, ettd vain ajattelun muutos johtaa toiminnan muutokseen.
Toimintaa ei voi muuttaa ilman ajattelun muutosta. Ajattelun johtaminen
vaatii johtajalta kognitiivista kapasiteettia, kognitiivista motivoitumista se-
ki osaamista. Leadership-johtamisessa johdetaan ensisijaisesti organisaati-
on yhteisti seki yksilon ajattelua. (Ryymin & Silander 2012,15-26, Nur-
menniemi 2013, Raisio 2015.) Kehittimishankkeen avulla voidaan vauh-
dittaa ja edistdd organisaation toimijoiden ajattelun kisitteellisti muutosta.

Leadership-johtajuus on myos yhteisollistd johtamista. Tilloin organisaa-
tioon on luotu yhteisélliset rakenteet, kuten esimerkiksi tiimit ja tyoryh-
mit, joilla on miiritellyt roolit, tavoitteet ja tehtivit (Ryymin & Silander
2012,15-26.) Tiimit eivit kuitenkaan toimi vain operatiivisella tasolla jon-
kin yksittdisen tehtivin tiyttimiseksi, vaan ne suunnittelevat ja ohjaavat
toimintaansa yhteisollisesti asetettujen tavoitteiden ja strategian mukaises-
ti. Organisaation johtamisen yhteis6llisten rakenteiden tiytyy tukea kehit-
timishankkeita. (Ryymin & Silander 2012,15-26.)

Leadership-tason johtaminen mielenterveyden edistimisen toimintamal-
lin kehittimisessd nikyi tavoitteessa luoda yhteinen visio, kehittdi yhteistd
osaamista ja organisoida uusia rakenteita. Tarvittiin johtamista, jolla voi-
tiin rakentaa yhteiset tavoitteet, tiimirakenteet sek tiimien toimintavaltuu-
det, tehtivit ja roolit. Arviointi ja uuden toiminnan ankkuroituminen osak-
si kiytintod suunniteltiin tapahtuvan koko prosessin ajan. Suunnitteluvai-
heessa oli hahmoteltava, minkilaisilla systemaattisilla johtamistoimenpi-
nisaation toimintakulttuuriin ja minkilaisia toimenpiteitd johtamisprosessi
sisdltdd jo hankkeen aikana. Johtajuudessa korostui nikemys kehittimisestd
osana organisaation perustehtivii. Organisaatioilta vaaditaan ketterdd toi-

mintaa, joka on syklisti, reflektoivaa ja uutta kokeilevaa.
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Mielenterveyden edistimisen toimintamallin tarve, tausta ja
kehittimisprosessi johtamisen nikékulmasta

Kehittimistydti tehneessi kunnassa havaittiin nuoriin kohdistuvan mielen-
terveystyon lisddntyneen ja kohdistuneen korjaaviin toimenpiteisiin. Sen si-
jaan, ettd olisi panostettu vain korjaavien palveluiden lisidmiseen, pdadyt-
tiin myds kehittimain ennalta ehkiisevid mielenterveystyotd. Kehittimis-
tyon alustava tavoite oli kehittdd mielenterveyden edistimisen toimintamalli
kuntaan. Tyohon palkattiin psykiatrisia sairaanhoitajia peruskouluun, luki-
oon ja opiskelijaterveydenhuoltoon. Kehittimisprosessin aloituksesta sovit-
tiin organisaation kanssa ja samalla tdsmennettiin tavoitetta. Sopijaosapuo-
lina olivat toiminnoista vastaavat johtajat, esimichet ja tyontekijéiden edus-
tus. Sovittiin kahden vuoden kehittimisprosessista. Hankkeelle nimettiin
ohjausryhmi, jossa osallistujina olivat Oulun kaupungin johtavat viranhal-
tijat, toiminnoista vastaavat, Diakin kehittimistyon vetdjd ja arvioinnin te-
kija seka kaksi psykiatrista sairaanhoitajaa. Ohjausryhmai hyviksyi syntyvin
toimintamallin tavoitteet ja toteutti kehittimisprosessin etenemisti. Oh-
jausryhmi kokoontui kerran lukukaudessa. Lisiksi hankkeen ohjausryhmi
teki itsearviointia. Hankkeessa tehtiin myos ulkopuolista arviointia. Itsear-
vioinnin ja arvioinnin keskeiseni tavoitteena oli tuottaa kehittimisproses-
sille oleellista tietoa toiminnan suuntaamiseksi niin, etti se saavuttaisi sil-
le asetetut tavoitteet.

Kehittimistyo noudatti osallistuvan toimintatutkimuksen vaiheita siten,
ettd toimintamallia rakennettiin tydpajoissa ja kokeiltiin tydpajojen vilis-
si. Tybpajoja oli useita, ja niihin osallistui teemasta riippuen eri toimijoita,
johtajia, esimichii ja tyontekijoitd. Jokaisessa tydpajassa oli mukana johtaja
ja esimies rakentamassa toimintamallia. Osa tydpajoista toteutui toimijoi-
den omina kokoontumisina ja osassa oli mukana koulujen muuta henkils-
kuntaa, nuoria ja heidin vanhempiaan.

Ensimmaisessi tydpajassa kartoitettiin kansallinen ja kansainvilinen tut-
kimus, projektien tulokset ja hyvit kiytinnot mielenterveyden edistimi-
sen nikokulmasta ja miiriteltiin toiminnan keskeiset tavoitteet. Seuraavas-
sa tyOpajassa arvioitiin senhetkistd mielenterveyden edistimisen toimintaa
SWOT-analyysin avulla, jonka jilkeen toimintaa arvioitiin eri yhteistyota-
hojen kanssa. Toimintamallin kehittimisti reflektoitiin kehittimisessd mu-

kana olevien, peruskoulun toimijoiden seki toisen (esim. laajemmin hyvin-



vointipalvelut, kolmas sektori) ja kolmannen asteen (esim. erikoissairaan-
hoito) toimijoiden kanssa. Kommenttien perusteella toimintamallia jatko-
kehitettiin vastaamaan koulujen tarpeisiin. Seuraavissa tydpajoissa arvioi-
tiin toimintaa nihtivilld olevien vaikutusten pohjalta, minki pohjalta toi-
mintamalli viimeisteltiin. Viimeisissi tyopajoissa arvioitiin ja suunniteltiin
toimintamallin juurruttamisprosessi sekd arvioitiin toimintamallin kehitti-
misprosessi. Ensimmiisen vuoden jilkeen saatiin rakennettua toimintamal-
li, ja toinen vuosi oli toimintojen ankkuroitumisen varmistamista kouluil-
la tapahtuvissa tydpajoissa. Lisiksi toimintojen vaikutuksista pyydettiin ar-
viointi koulun oppilaita. (Onnela ym. 2015; Vuokila-Oikkonen & Hyviri
2015, Vuokila-Oikkonen & Onnela 2015).

Kehittimisestd vastaavan johtajan nikokulma kehittimisen
johtamiseen

Kehittimisesti vastaavan johtajan mielesti Oulun kaupungin hyvinvointi-
palveluissa lasten ja nuorten palveluprosessissa tavoitteena on luoda avohoi-
topainotteiset, ennalta ehkiisevid tyotd korostavat moniammatilliset jous-
tavat toimintamallit ja ty6tavat. Erityisen tuen piirissd on noin 5 % kaikis-
ta oululaisista 0—22-vuotiaista lapsista ja nuorista. Huolen harmaalla vys-
hykkeelld arvioidaan olevan noin 20 % lapsista ja suuren huolen alueella
10 %. Tavoitteena on kehittdd lasten ja nuorten palveluja kokonaisuute-
na ja rakentaa tukea lasten ja nuorten kehitysympiristoihin. Valtioneuvos-
ton neuvolatoimintaa ja koulu-/opiskelijaterveydenhuoltoa koskevassa ase-
tuksessa (Neuvolatoiminta, koulu- ja opiskeluterveydenhuolto seki ehkii-
sevd suun terveydenhuolto 2009) korostetaan ennaltachkiisevien terveys-
palvelujen toteuttamista. Asetuksen mukaan terveysneuvonta ja tarkastuk-
set on tehtivi niin, ettd erityisen tuen tarve tunnistetaan mahdollisimman
varhain ja tarkoituksenmukainen tuki jirjestetddn viiveetti.

Oulun kaupunginvaltuusto esitti vuodelle 2011 yhden miljoonan euron
miirirahan lasten ja nuorten ennaltachkiisevin tyon kehittimiseen. Sosia-
ali- ja terveyslautakunta kohdisti mairirahan siten, ettd terveyspalveluihin
saatiin tissd neljd psykiatrista sairaanhoitajaa (psyykkaria) peruskoulun en-
nalta ehkiisevidin mielenterveystyohon. Opiskelijaterveydenhuoltoon saatiin
kaksi psykiatrisen sairaanhoitajan tehtivid ja nuorten palveluihin (Bystrs-
min talo) terveydenhoitajan ja psykiatrisen sairaanhoitajan tehtivit. Tyon-
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tekijoiden tehtivini oli tarjota psykososiaalista tukea, olla mielenterveyden
edistdjid, ennaltachkiisevin tyon tekijoitd, kouluyhteison ja nuorten tuki-
joita ja mahdollistaa varhainen puuttuminen oppilaiden ja nuorten ongel-
miin. Mahdollista olisi my®os tukea tai auttaa lasta tai nuorta lyhytkestoisil-
la terapeuttisilla interventioilla ja tarvittaessa ohjata hinet kohdennettuun
hoitomuotoon. Sairaanhoitajat tekisivit kiintedd yhteistydtd koulutervey-
denhoitajien ja -lddkireiden kanssa ja olisivat osa oppilashuoltoa. Samalla
tyontekijit olisivat osa koko lasten ja nuorten palveluketjua.

Aluksi rekrytoitiin henkilosts. Vaikka toimintamallia ei ollut, idea ja tyon-
kilsitd tuetaan, miten he 16ytivit tehtivikenttinsi, miten he pidsevit mu-
kaan kouluyhteison ja tydyhteisoihin ja luovat tarvittavat verkostot. Mitd
tyomenetelmii kiytetdin, ja miten menniin eteenpiin? Johtamisen niko-
kulmasta haasteena oli uuden toiminnan kiynnistiminen, henkiloston osal-
listaminen muutokseen seki tydtapojen ja verkostojen luominen. Muutos
aiheutti myds vastarintaa. Kehittdmisen johtamista ohjasi ajatus, etti johta-
jan ei tarvitse olla auktoriteetti vaan johtamisen asiantuntija, joka keskuste-
lee, kuuntelee, koordinoi ja tekee niisti linjaukset siten, ettd ne ovat muut-
tuvan perustehtivin suunnassa (Heikkild 2009).

Prosessin tueksi sovittiin yhteistyostd Diakin kanssa. Se sisilsi tyopajo-
ja eri teemoista yhteistyokumppaneiden kanssa. Prosessi kesti kaksi vuot-
ta, ja se edisti kehittdmistydti. Johtajat olivat mukana kehittdmisprosessin
tydpajoissa, dokumentoivat toiminnan muutosta ja pitivit kehittimistydtd
esille paivittiisessd tyossddn. Henkilokunta oli kiytinnén tyossi alusta al-
kaen, mutta prosessi mahdollisti yhteisen suunnittelun, kehittimisen, kes-
kustelun ja jakamisen. Tydtd kehitettiin vuorovaikutteisesti kiytinnén tyos-
td lihtien. Térked osa suunnittelua oli my6s kartoittaa ennaltachkiisevis-
si mielenterveystyossi kiytettyja menetelmid ja paidttdd, mitd niistd otetaan
testattavaksi ja kiyttoon. Alussa prosessiin valittiin pilottikoulut, joissa toi-
mintaa alettiin testata.

Mielenterveyden edistimisen toimintamalli ja toiminnot rakennettiin yh-
teistydssd koulun, kouluterveydenhuollon ja oppilashuollon kanssa. Kou-
lujen uusi tyontekijaryhmi kohtasi myos vastustusta. Kouluilla toivottiin
alussa, ettd olisi vahvistettu enemmin jo olemassa olevia niukkoja resursse-
ja eikd perustettu uusia toimijoita. Herisi kysymyksii siitd, mitd ennaltach-
kiisy tarkoittaa ja mikd on psykiatrisen sairaanhoitajien paikka toiminta-



kentilld. Olisiko se jotain muuta kuin nyt puuttuvien resurssien paikkaus-
ta? Miki on tydnjako psykiatristen sairaanhoitajien tullessa samalle alueel-
le koulupsykologien ja -kuraattorien kanssa? Terveydenhuollossa oltiin osin
sitd mieltd, ettd tydpanos olisi pitinyt kohdistaa hoidollisempaan suuntaan,
mihin tarvittiin my®&s resursseja. Opiskelijaterveydenhuollon terveydenhoi-
tajat toivoivat vastaanottotydtd, eivit niinkiin ennalta ehkiisyid. Kysymys-
ten esittdmistd pidettiin tirkedni, koska kehittimisen ja muutoksen aikaan-
td seurasi vuoropuhelua osallistujien kesken. Tirkeii ei ollut saada kaikkiin
kysymyksiin vastauksia vaan vuorovaikutuksen avulla selventid epdselvii ti-
lannetta. Hyvinvointipalveluiden ja sivistystoimen johtajilta tarvittiin vank-
kaa sitoutumista prosessiin ja tyontekijéiden tukemista muutoksen suunnas-
sa. Tydpajoissa oli koko ajan mukana lasten ja nuorten prosessin kaupun-
gin suunnittelijoita ja esimiehii, ja tyotd suunniteltiin ja kehitettiin vuoro-
vaikutteisesti. Ohjausryhmissi kisiteltiin siinnollisesti prosessin etenemi-
nen ja tehtiin tarvittaessa linjauksia. Organisaatiot eldvit arjessa muuttuvi-
na yhteistydsuhteina, ei johdon suunnittelupdydilld. Henkildston kuuntelu,
arvostaminen ja osallistuminen eri tilanteisiin ovat tirkeiti ja erinomainen
tapa sitouttaa henkildstdd.

Psykiatristen sairaanhoitajien (psyykkarit) tyd todettiin kehitysprosessin
aikana tarpeelliseksi ja erinomaiseksi. Organisaatiomuutokset ja talouden
haasteet toivat keviilld 2015 ajankohtaiseksi psyykkarien tyén uudelleen
arvioinnin ja kohdentamisen. Uusi oppilashuoltolaki miiritteli ennaltach-
kiisevin tyon ja yhteisollisen tydn selkeisti koulun opetus- ja muun henki-
l6kunnan tehtiviksi, ja oli aika uudelleen arvioida psyykkarien tehtivikent-
td hoidollisempaan suuntaan. Kehittimishanke oli tuottanut mielenterve-
yden edistimisen toimintamallin kouluyhteisodn. Toimintamallin hyviksi
todetut toiminnot olivat juurtuneet kouluihin, ja niiden toteutumisessa oli
mukana yhi laajemmin koulun moniammatillinen tiimi. Psyykkarien tyon
kohde siirtyi osin korjaavaan suuntaan. Hyvissi yhteistydssi sovittiin kui-
tenkin kiytinnét, ja prosessin myoti kouluille oli luotu paremmat valmi-
udet mielenterveyden edistimiseen. Johtajuudesta kertoo, ettd se miti ti-
ndin on, voi olla kuukauden paistd muuttuvissa olosuhteissa taakse jainyt-
td. Johtajalla pitdd myos olla valmius muuttua ja muuttaa, vaikka se vilil-

14 kirpaiseekin.
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Oppilaitoksen johtaminen ja kehittimisty6 — rehtorin
nikokulma

Artikkelia varten haastattelimme (Anna Onnela & Piivi Vuokila-Oikkonen)
Oulun kaupungissa toimivaa rehtoria, joka on ollut osallisena kehittimis-
prosessin alusta saakka. Haastattelu tehtiin 23.9.2015. Rehtoria pyydettiin
kuvaamaan, miten mielenterveystyén tuominen peruskouluun mahdollis-
tui. Rehtorin mielestd selkeidni ja tirkeimpind asiana nousi esiin tarve mie-
lenterveystyolle koulussa. Koulun arjessa nikyivit oppilaat, joilla on tuen
tarvetta koulun tarjoaman pedagogisen tuen lisiksi. Haastavat perhetilan-
teet ja alueen sosioekonominen tausta vaikuttivat koulussa annettavan tuen
riittivyyteen. Koululla oli kokemus, ettd vaikka pedagogista ja opetuksel-
lista tukea hiotaan, se ei ole riittivii turvaamaan oppilaan koulunkiyntii,
koska haasteet tulevat usein perheen tilanteesta ja ne ovat hyvin moninaisia.

Alueen sosioekonominen asema oli muuttunut lyhyessi ajassa alueelle ra-
jon yksinhuoltajaperheiti, sekd perheiti, joissa oli mielenterveys- ja piihde-
ongelmasta kirsivid jisenid. Lapset toivat perheen ongelmia mukanaan kou-
lun arkeen. Alueen sosiockonominen seki oppilasrakenteen muutos toi tar-
peen myos isoille muutoksille koulun toimintakulttuuriin ja oppilashuollon
toimintaan. Muutokset toivat mukanaan tarpeen uudenlaiselle tyslle. Tir-
keiksi koettiin yhdessi tekeminen ja ihminen, jonka kanssa jakaa koulun
arjen haasteita sekd miettid yhdessi ratkaisuja haastaviin tilanteisiin. Koet-
tiin, ettd kun toimijoita on enemmin, voidaan huolet jakaa, varsinkin kun
perheen ongelmat siirtyvit osaksi koulun arkea. Yhdessi tekeminen on tir-
kedd ja on tarpeellista, ettd asioiden jakamista on useamman aikuisen kes-
ken. Kun ongelmia on paljon, opettaja ei jaksa yksin. On hyvi, ettd luok-
kahuoneessa on aikuisia enemmin luokan tarpeet huomioiden. Oppilaan
on tirked saada keskittyd oppimiseen.

Henkilokunnan sitoutuminen ja tyon suunnittelussa mukana oleminen
edesauttoivat mielenterveystydn integroitumisessa osaksi koulun toimin-
taa. Kouluilla oppilashuoltotys on foorumi, jonka kautta mielenterveystyo
nivoutuu koulun toimintaan. Oppilashuoltotyd on osa koulun pysyvid ja
olemassa olevia rakenteita. Mys koulun johtajan rooli henkilskunnan tar-
peen esiin tuomisessa ja huolien yhteisessi jakamisessa oli tirkedd. Mielen-

terveystyon kehittimisessi rehtori koki tirkedni eri hallintokuntien yhdes-



si tekemisen, jossa unohdetaan tiukka asiantuntijuusalue tai koulutus. Tir-
keimpii oli, ettd jokainen toi asiantuntijuutensa yhdessi tekemiseen. Esi-
michen tehtivi on rakentaa luottamusta ja yhdessi tekemisen kulttuuria.
Kun toimijoita on paljon, se mahdollistaa yhdessi tekemisen. Tuttuus on
my6s tirkedd uuden toiminnan integroitumisessa. Kun toimijat ovat tut-
tuja keskeniin ja ldsni arjessa, huolien jakaminen ja yhdessi tekeminen on
helppoa ja sujuvaa.

Mielenterveystydn integroituminen osaksi koulun toimintaa edellyttid
myos muutosta ajattelussa. Tunnistetaan tarve ja se, ettei yksin parjiti. Tar-
peen tunnistaminen lisid motivaatiota, ja yhdessi tekeminen mahdollis-
tuu. Tarvitaan useita toimijoita vastaamaan oppilaiden moninaisiin haas-
teisiin. Esimerkiksi oppilas saattaa olla huolissaan kotona olevasta sammu-
neesta didistd, jolloin hin ei pysty keskittymiin jakokulman oppimiseen.
Yhdessi tekemilld voidaan vaikuttaa oppilaan tilanteeseen niin, ettd oppi-
minen mahdollistuu.

Kun mielenterveystyoti aloitettiin koulussa, hiti yksittiisistd oppilaista oli
suuri. Se miiritd, ectd liikkeelle lihdettiin yksilotydstd, joka vaikutti myds
yhteisolliseen muutokseen. Kun ne oppilaat, joilla oli suurin hiti, tulivat
autetuksi, uskallettiin my6s vapauttaa ajattelua yhteisén nikokulmaan. Yh-
den ihmisen aika ei riitd kovin moneen, vaan tarvitaan yhteison kehittimis-
td. Tyon edetessi ajattelu kehittyi yhteisélliseen suuntaan.

Mielenterveystyoti aloitettaessa rakennettiin yhteinen visio, miten mielen-
terveystyo saadaan siirtymiin osaksi koulua. Oppilashuoltoryhmissi kiytiin
lapi yksittdisten oppilaiden tilanteet. Niissi mys suunniteltiin toimintaa ja
sen kohdentamista yhdessi. Uusi oppilashuoltolaki on vaikuttanut yhtei-
sokohtaiseen suunnitteluun; oppilaita ei kiydi enid yksittidin lipi oppilas-
huoltoryhmissi. Oppilashuoltoryhmitpanostavat nyt yhteiséllisyyteen sat-
saavat nyt yhteisolliseen suuntaan. Oppilashuoltoryhmi on osa koulun or-
ganisaatiorakennetta ja jos mielenterveystyon toiminnan suunnittelu olisi
ollut muualla, toiminta olisi ollut paillekkiisti ja erillistd.

Kun arjessa mukana oli monia toimijoita heti alusta, muodostui yhdessi
tekemisen kulttuuri, joka auttoi ymmirtimiin toisia. Arvostettiin yhdes-
si tekemisti, johon kaikki toi osaamisensa. Toimintakulttuuriin vaikutti se,
ettd oli tehty yhdessi erilaisten ihmisen kanssa, toimijoita oli haettu koulun
ulkopuolelta ja toimintaa oli yhdessi kehitetty suuntaan, jossa yhdessi te-

keminen on helpompaa. Rehtori koki, ettd kehittimisprosessin alussa saa-
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tiin vaikuttaa ja olla osallisia. Jotta toiminta vastaa tarpeeseen, yhdessi ke-

hittiminen on olennaista.

Johtajuus toimintamallin kehittimisessi ja sen
ankkuroitumisessa palvelujirjestelmiin

Parhaimmillaan toimijoita osallistava kehittdminen sitoo eri osallistujat: asi-
akkaat, johdon ja tyontekijit yhdessi kehittimiseen. Moreno Luzén ja Valls
Pasola (2011) korostavat erityisesti johdon koulutusta, henkiloston osaami-
sen, osallistumisen ja sitoutumisen merkitysti sekd ryhmityoskentely- ja it-
searviointitaitojen kehittdmistd. Hankkeessa toteutui Antilan (2012) suosi-
tus, jonka mukaan kehittimistyossi syntyneet muutokset edellyttivit joh-
don vahvaa osallistumista ja kehittdmistyon johtamista. Henkil$ston valmi-
us kehittimistydn toteuttamiseen ei yksin ole riittdvi muutoksen aikaan saa-
misessa. Lihiesimiehen rooli koetaan erityisen merkittivini. Kehittimistyo
vaatii osallistavaa johtamista, johon liittyy luottamus, tyontekijin motivaa-
tio ja sitoutuminen seki halu saavuttaa yhdessi sovittuja tavoitteita. (Jarvi-
nen 2011.) Osallistava johtajuus edellyttdd dialogia, moniddnisyyttd, yhtei-
sid tavoitteita ja foorumeita kehittimiselle. Esimiehen merkitys henkilgston
osallisuuden kokemuksen muotoutumisessa on tirked. Osallisuutta edistivi
esimies vilittdd tyontekijoistddn, arvioi tyon tuloksia ja osaa toimia muut-
tuvissa tilanteissa. Hin antaa tilaa tyontekijoidensi ideoille ja ajatuksille.
Myos tydntekijian tydyhteisdtaidot ovat tirkeitd osallisuuden kokemuksen
syntymisessi (Marjala 2009). Osallistavan toiminnan kautta ihmiset luovat
arvoa organisaatioille (Alasoini 2011).

Kuvatussa kehittimishankkeessa oli lihtokohtana koko organisaation toi-
mintakulttuurin muuttaminen mielenterveytti edistiviksi, joka oli edelly-
tys, ettd toimintamalli vakiintui organisaation toiminnaksi. Jos kehittimis-
tyd el muuta organisaation toimintakulttuuria ja rakenteita, kehittimisel-
14 ei ole tilaa ja mahdollisuuksia eldi organisaatiossa ja sen vanhoissa raken-
teissa. (Ryymin & Silander 2012,15-26). Kehittimishankkeessa osallistu-
jia olivat kaikki lapsen lihiympiriston toimijat, kuten vanhemmat, koulun
henkilokunta ja hyvinvointipalveluiden henkilskunta. Johtajuus tuki seki
kehittimishanketta ettd tulosten juurtumista osaksi koulun arkea. Kehitti-

mishanketta johtivat ohjausryhmi, hyvinvointipalveluiden johto sekd kou-



lujen rehtorit. Mielenterveyden toimintamalli saatiin ankkuroitua osaksi
koulujen toimintaa, ja toiminnot toteutuivat koulun henkilskunnan ty6ni.

Haastatellun rehtorin mukaan ihanteellisessa tulevaisuuden nikymissi
mielenterveystyo lihtee koulun tarpeesta, ja koulu on mukana tyén suun-
lisivat kuulluksi piatoksentekoprosessissa. Koulussa lihiesimiehelld on ni-
kemys toiminnan tarkoituksesta ja tavoitteesta, joista koulun ulkopuolisel-
la toimijalla ei ole tietoa. Jos koulu ei ole osallinen mielenterveystyén suun-
nittelussa, toiminnot muodostuvat helposti irrallisiksi tapahtumiksi, eiki
osallisuuden kokemusta vilttimittd synny. Rehtorin mukaan oli tirkedd
huomioida koulukohtaiset tarpeet toiminnassa. Kun huolet koulun arjessa
eivit ole suuria, ne on helppo tunnistaa, ja koulun toimijat pystyvit jaka-
maan niitd keskendin. Silloin toiminta on yhdessi keinojen miettimisti ja
oppilashuoltotoimien suunnittelua.

Voidaan vield todeta, ettd onnistumista varmisti se ettd, kehittimishanke
oli organisaation strategian mukainen. Piti kohdentaa mielenterveyden toi-
mintaa ennalta ehkiisevdin suuntaan. Johtajuus sisilsi luottamusta ja ar-
vostusta, jotka takasivat toiminnan avoimuutta, lipinikyvyytti ja yhteistd
tekemisti. Johto mahdollisti vastuuta ja valtuuksia toimintamallin kehit-
timiseen. Johtaminen mahdollisti myds toimintamallin ankkuroitumista
kouluihin. Johtamisen avoimuutta kuvasi kuuntelu ja ajattelun muutoksen
tukeminen. Kehittdminen mahdollistuu monidinisessi yhteistydssi. Muu-
toksen vastustaminen ei saanut aikaan vastakkainasettelua, vaan se kuvasi

moniiinisyyttd ja kehittimisen etenemisti.
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Harri Kostilainen & Pekka Piittiniemi

JOHTAMISORIENTAATIOIDEN MERKITYS
SOSIAALISISSA YRITYKSISSA

Tiivistelma

Yhteiskunnalliset yritykset voivat menestyi, kun niissi vallitsee tasapai-
no seki litketoimintamahdollisuuksien ettd yksildiden ja yhteisojen so-
siaalisten mahdollisuuksien edistimisen vililld. Tasapainon horjuessa yh-
teiskunnallinen yritys voi epdonnistua tavoitteessaan ja muuttua joko ta-
vanomaiseksi yritykseksi tai sosiaaliseksi yhteisoksi. Tarkastelemme tutki-
muksessamme suomalaisten yhteiskunnallisten yritysten johtamisorientaa-
tioita ja sitd, miten eri orientaatiot ovat vaikuttaneet niiden pysymisessi lii-
ketoimintamallissa.

Tutkimuksemme havainnot auttavat yhteiskunnallisten yritysten johtoa,
henkil6st64d, omistajia sekd eri sidosryhmii aiempaa paremmin ymmirti-
miin yhteiskunnallisten yritysten ja niiden johtamisen erityispiirteiti.

Yhteiskunnallisen yritystoiminnan kentti on monipuolinen. Useissa tut-
kimuksissa on esitetty (esim. Nyssens & Defourny 2008) yhteiskunnallis-
ten yritysten ilmaantumisen olevan yhteydessd muutoksiin julkisen sekto-
rin ja markkinoiden rooleissa ja tehtivissi. Yhteiskunnallisten yritysten ydin
on yhteiskunnallisen arvon tuottamisessa (Dees 1998, 18). Yhteiskunnal-
listen yritysten onnistumiseen arvon tuottamisessa vaikuttavat useat teki-
jat. Artikkelimme kisittelee yhti keskeistd onnistumiseen vaikuttavaa teki-
jdd, yhteiskunnallisten yritysten johdon orientaatioiden merkitystd niiden

menestymiselle. Kdytinnén elimissi organisaatiot ajautuvat tiedostaen tai
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tiedostamattaan uusille urille. Sen vuoksi on tirkedd tehdd nikyviksi se,
miten muutokset syntyvit ja miten niihin voitaisiin tarvittaessa vaikuttaa.
Tutkimuksemme koskee erityistd yhteiskunnallisten yritysten kategoriaa:
tyohon integroivia yhteiskunnallisia yrityksid. Niissd yhteiskunnallisen arvon
tuottaminen syntyy prosessissa, jossa heikommassa asemassa olevat henkil6t
tyollistyvit ja siten heididn osallisuutensa ja yhdenvertaiset mahdollisuuten-
sa yhteiskunnassa lisddntyvit. Tyohon integroivat yhteiskunnalliset yrityk-
set ovat yksityisid ja itseniisid markkinoilla toimivia yrityksid. Ne tyollisti-
vit heikossa tyomarkkina-asemassa olevia henkil®itd, joilla on kaikki tyon-
tekijin oikeudet kansallisen lainsiddinnén perusteella. Niiden tehtdvini on
tyollistimilld vahvistaa heikommassa asemassa olevien osallisuutta (WISE
Project Report 2009). Suomessa osaa tyohén integroivista yhteiskunnalli-
sista yrityksistd kutsutaan sosiaalisiksi yrityksiksi, ja niiden toimintaa sdi-
telee laki sosiaalisista yrityksistd (1351/2003). Tiedostamme yhteiskunnal-
lisen yrityksen kisitteen moniulotteisuuden ja siihen liittyvit monet haas-
teet ja ongelmat (Tykkyldinen 2016). Selvyyden vuoksi kiytimme jatkossa
yhteiskunnallisen yrityksen eri muodoista tutkimuksessamme kisitettd so-
siaalinen yritys, koska tutkimuksen aineisto koostuu yksinomaan suomalai-

sista rekisterdidyistd sosiaalisista yrityksisti.
Sosiaalisten yritysten haasteita

Sosiaaliset yritykset pyrkivit saavuttamaan mairictiminsi yhteiskunnalliset
tavoitteensa myymailld tuotteita ja/tai palveluita saavuttaakseen taloudelli-
sen kestivyyden ja itsendisyyden julkisesta sektorista sekd muista taloudel-
lisista tukijoista (Di Domenico, Haugh & Racey 2010, 682). Kaksoistavoi-
te johtaa jinnitteisiin ja haasteisiin litketoiminnallisten ja yhteiskunnallis-
ten tavoitteiden tasapainottamisessa (Teasdale 2010). Sosiaalinen yritys voi
ottaa etiisyyttd yhteiskunnallisiin ja liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa vain
jossain miirin ilman, ettd se vahingoittaa sen toimintaa. Tarkastelemme
hallintoa ja johtamista keinoina ylldpitdd ja kehittdd yrityksen kykyi uusin-
taa tavoitteita ja varjella sitd joutumasta hidiriotilaan (ks. myss Adger 2000).

Aiemmissa Suomea kisittelevissd tutkimuksissa (Kostilainen & Gronberg
2013; Pittiniemi 2004, 12-20) on havaittu nelji keskeistd sosiaalisten yri-
tysten johtamiseen liittyvid haastetta: tehokkuus, laatu, pitevyys ja kannat-

tavuus. Markkinoiden kehittyminen ja kasvanut kilpailu on lisinnyt sosi-



aalisten yritysten tarvetta parantaa tuotteidensa ja palvelujensa laatua seki
tuotannon tehokkuutta. Sosiaalisten yritysten haasteena on saada tehok-
kuus tyollistimilld henkiloitd, joiden tyokyky on alhainen joko henkisestd
jaltai fyysisestd syistd tai syrjdytyneisyydestd johtuen. Laadun ja tehokkuu-
den parantaminen edellyttdvit ammatillista kykyi ja osaamista niin johdolta
kuin tydntekijéiltikin. Sosiaalisten yritysten menestyminen perustuu paljol-
ti ympiristotekijoihin, kuten paikallisiin verkostoihin, muun yritystoimin-
nan ja julkisen sektorin hyviksyntiin ja tukeen seki johdon ja tyshon val-
mentajien henkilokohtaisiin kykyihin, verkostoihin ja ammatilliseen taus-
taan. Valtaosa sosiaalisista yrityksistd valmistaa tuotteita ja/tai palveluja, joi-
den tuotto on vihiinen. Varmistaakseen toimintansa jatkuvuuden sosiaa-
listen yritysten olisikin kasvatettava kokoaan ja pyrittivd mittakaavaetuihin
tuotannossaan. Toisaalta tydhon integroitumisen on havaittu olevan teho-
kasta pienissi yrityksissi.

Sosiaalisten yritysten haasteet saatavat my6s ilmaantua ristiriitoina, jot-
ka syntyvit, kun yritykselld on useita sidosryhmii, joille sen tiytyy osoittaa
tuloksia. Vastakohtaisuuksia voi syntyi rationaalisen ja tehokkaan toimin-
tatavan ja ammatillisten arvojen vilisesti ristiriidasta, sidosryhmien erilai-
sista toiveista seki vaikeuksista hallita yhti aikaa liiketoiminnallisten ja yh-
teiskunnallisten tavoitteiden saavuttamista (Hudson 1995, 18-20). On ha-
vaittu, etti sosiaalisten yritysten soveltaessa strategisen johtamisen tyokaluja
ovat hallintokustannukset nousseet ja alentaneet yritysten kannattavuutta,
vaikka samalla tyontekijoiden tehokkuus on parantunut (Sanchis-Palacio,
Campos-Climent & Mohedano-Suanes 2013, 542). Sosiaalisten yritysten
erityispiirteisiin liittyvien haasteiden on havaittu vaikuttavan my6s niihin
tehtiviin investointeihin, rahoitukseen ja niin sosiaalisten yritysten kasvu-
potentiaaliin (Cornée, Kalmi & Szafarz 2015, 8-9). Sosiaalisiin yrityksiin
vaikuttavat niiden lisiksi politiikan suuntauksen muutokset, jotka muut-
tavat julkisen sektorin toimintaa ja lainsidididntéd. Muutoksia voi liittyi esi-
merkiksi julkisten palvelujen ulkoistamiseen, kilpailuttamisen menetelmiin,
rahoitukseen, tukijirjestelmiin ja verotuskiytintsihin.

Sosiaalisen yrityksen kykyyn vastata ja sopeutua sisdisiin haasteisiin ja jin-
nitteisiin on havaittu vaikuttavan (Young & Kim 2012) sen, miten hallinto
on jirjestetty, millaisia taloudellisia ja muita kannustimia kiytetdin huomi-
oiden yrityksen juridinen muoto ja taloudellinen ympiristd, miten vapaa ja

kimmoinen organisaatio on tavoitteidensa toteuttamisessa ja miten organi-
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saatiota johdetaan. Ulkoisia haasteita ja jannitteitd voidaan ratkaista kehit-
timilld sosiaalisia yrityksid tukevia sdddoksid, parantamalla niiden tuotteita
ja palveluita, lisiamilld tyontekijoiden ammattitaitoa ja osaamista, turvaa-
malla yrityksen talous perustamalla konsortioita ja yhteistyéverkostoja seki
kehittimilld seuranta- ja hallintojirjestelmid (Doherty ym. 2009, 47-48).

Tutkimuksemme argumentoi sosiaalisten yritysten menestyvin, kun niis-
si vallitsee tasapaino seki liiketoimintamahdollisuuksien etti yksildiden ja
yhteisdjen sosiaalisten mahdollisuuksien edistimisen vililld. Tarkastelemme
tutkimuksessamme suomalaisten sosiaalisten yritysten johtamisorientaati-
oita ja sitd, miten eri orientaatiot vaikuttavat yritysten pysymisessi liiketoi-
minnallisissa ja yhteiskunnallisissa tavoitteissaan. Sovellamme Youngin &
Kimin (2012) jasennysti sosiaalisten yritysten resilienssisti eli siitd, miten
jokin systeemi (sosiaalinen yritys) kykenee sdilyttimiin ja uudistamaan toi-
mintoja, jotka palauttavat sen mahdollisista hiiri6tiloista (sosiaalisen yrityk-
sen suuntautuminen pois liiketoiminnallisista tai yhteiskunnallisista tavoit-
teistaan). Systeemilld (sosiaalisella yritykselld) on normaalitila, josta se voi
etddntyi vain sithen asti, ettei systeemin toiminta olennaisesti hiiriinny. Ni-
emme johtamisen tirkeini funktioina sosiaalisen jirjestelmin (sosiaalisen yri-
tyksen) uusiutumiskyvyn ja hiiriiltd estdvien mekanismien ylldpitdmisen.

Alla oleva kuvio (kuviol) havainnollistaa sosiaalisten yritysten tavoitteiden
toteuttamisen tasapainon merkityksen. Tasapaino aiemmin esitetyn kahden
tavoitteen vililld vallitsee ylhaalld keskelld (Hybrid Hilltop). Mikili toiminta
keskittyy pelkistdin sosiaalisiin (Social Valley) tavoitteisiin tai liiketoimin-
nallisiin tavoitteisiin (Market Valley), sosiaalinen yritys muuttuu ajan mit-
taan. Mikili johto ja omistajat eivit reagoi ja palauta yritystd takaisin tasa-
painotilaan, sosiaalinen yritys muuttuu (T) a) tavanomaiseksi yritykseksi, b)
jarjestdjen kaltaiseksi yhteiskunnalliseksi toimijaksi tai ¢) sen toiminta lop-

puu (D) (Organizational Cemetery).
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KUVIO 1. Sosiaalisten yritysten tavoitteiden toteuttamisen tasapaino (Young & Kim
2012, 28)

Tutkimusaineistot ja menetelmit

Artikkeli perustuu laadulliseen analyysiin 22 sosiaalisesta yrityksesti. Ai-
neiston muodostavat vuonna 2011 tehdyt sosiaalisten yritysten toimitus-
johtajien teemahaastattelut, yritysten taloudesta ja tysllistivyydestd kerto-
vat analyysit ja tunnusluvut vuodelta 2010, julkiset asiakirjat sekd yritys-
ten toimintakertomukset. Huomioimme analyysia tehdessimme aiemmat
tutkimushavainnot yhteiskunnallisten yritysten dilemmoista ja johtamisen
haasteista. Havaintojen perusteella kategorisoimme toimitusjohtajien joh-
tamisorientaatiot, heidin taustansa seki asennoitumisensa johtamiseen ja
sosiaalisten yritysten yhteiskunnallisiin ja liiketoiminnallisiin tavoitteisiin.
Tarkempaan analyysiin valitsimme nelji yritystd, jotka kuvaavat hyvin loy-
timidgmme eri johtamisorientaatiota. Tarkastelimme yritysten liiketoimin-
tamalleja, tapoja tyollistdd heikossa tyomarkkina-asemassa olevia, yritysten
yhtit')muotoja, omistajuutta ja arvoja, yritysten perustamisen syitd, toimi-
tusjohtajan taustaa ja johtamisorientaatiota, taloudellista ja yhteiskunnal-
lista tuloksellisuutta, innovaatioita, sopeutumista paikalliseen tysllisyys- ja
elinkeinojirjestelmiin, kasvuorientaatioita sekd sitd, miten yritysten tavoit-

teet ovat muuttuneet.
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Johdon orientaatiot

Haastatteluissa selvisi toimitusjohtajien aiempi tydkokemus, koulutustaus-
ta ja asennoituminen yrityksen yhteiskunnallisiin piamiiriin ja taloudelli-
siin tavoitteisiin. Toimitusjohtajilla aiempi ty6ura oli joko liiketoiminnas-
ta, sosiaali- ja terveysalan julkisista palveluista tai jirjestoistd. Taulukossa 1
esitimme aiemmissa tutkimuksissa tehtyjen havaintojen (ks. alaluku sosiaa-
listen yritysten haasteita) ja aineistojemme perusteella nelji asennoitumista
sosiaalisten yritysten johtamiseen: liiketoimintaorientaatio (1), litketoimin-
nan ja yhteiskunnallisten vaikutusten orientaatio (2), yhteiskunnallisten vai-
kutusten ja litketoiminnan orientaatio (3) ja yhteiskunnallisten vaikutusten
orientaatio (4). Tunnistamastamme neljdstd asennoitumisesta muodostim-
me kolme sosiaalisten yritysten johtamisorientaatiota: liiketoimintaorientaa-

tio, tasapainoileva orientaatio ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden orientaatio.

TAULUKKO 1. Toimitusjohtajan tausta, asennoituminen yhteiskunnallisiin ja ta-
loudellisiin tavoitteisiin seki eri johtamisorientaatiot 22 suomalaisessa sosiaalises-
sa yrityksessi

Sosiaalinen yritys Tausta Asennoitu- | Johtamisorientaatio
minen
Lubor Oy liiketoiminta 1 liketoiminta
Manpower Inclusive Oy liketoiminta 1 liketoiminta
Neo-Act Oy jarjestétoiminta 1 liketoiminta
Mikemet Oy liiketoiminta 2 tasapainoileva
Warkop Oy liketoiminta 2 tasapainoileva
Kovak Oy liiketoiminta 2 tasapainoileva
Kuntoutuskeskus Mental Oy julkinen sektori 2 tasapainoileva
PosiVire Oy liiketoiminta 3 tasapainoileva
Kannonkosken OIVA Oy liiketoiminta 3 tasapainoileva
Annanpura Oy liketoiminta 3 tasapainoileva
Bovallius-Palvelut Oy liketoiminta 3 tasapainoileva
Diakoniset Kiinteistopalvelut Oy liketoiminta 3 tasapainoileva
Tyke Oy julkinen sektori 3 tasapainoileva
WoodFox Oy jarjestotoiminta 3 tasapainoileva
Paakaupunkiseudun jarjestoétoiminta 3 tasapainoileva
Kierratyskeskus Oy
Sova Oy jarjestoétoiminta 3 tasapainoileva
Koti ja Kuusi Osuuskunta liketoiminta 4 yhteiskunnallinen
Oy Noark Ab liketoiminta 4 yhteiskunnallinen
Meidan Yxpila Osuuskunta julkinen sektori 4 yhteiskunnallinen
A-Pesu Oy julkinen sektori 4 yhteiskunnallinen




Ekokaarina ry jarjestotoiminta 4 yhteiskunnallinen

Kotoisa-Kodit Oy jarjestétoiminta 4 yhteiskunnallinen

Sosiaalisten yritysten johtamisorientaatiot ja tavoitteissa
pysyminen

Neljd seuraavaksi esiteltivid tapausta suomalaisista sosiaalisista yrityksistd
kuvaa hyvin niitd haasteita, eri johtamisorientaatioita seki tasapainoilua,
joita useat sosiaaliset yritykset kohtaavat pyrkiessiin saavuttamaan yhteis-

kunnallista vaikuttavuutta ja litketoiminnallista menestysti.
Iapaus 1: Litketoimintaorientoitunut johtaminen

Neo-Act Oy:n perusti vuonna 2004 paikallinen Vuosaaren tydttomien yh-
distys. Tarkoituksena oli tdydentii ja lisidtd tydttomien yhdistyksen jisenil-
leen tarjoamia palveluja luomalla matalan kynnyksen tyopaikkoja lihialueen
tyottomille yhdistyksen jisenille ja muille asukkaille. Ty$elimiintegraatio-
ta tukeva yritys perustettiin alueelle, jolla oli vaikea pitkittynyt rakenteelli-
nen tyéttdmyys. Monet alueen asukkaista olivat maahanmuuttajia. Neo-Act
kasvoi nopeasti, ja pian perustamisen jilkeen se tyollisti jo lihes 50 henki-
164, joilla olisi ollut muutoin heikot mahdollisuudet tysllistyi.

Sosiaalisen yrityksen perustaminen liittyi keskusteluihin kasvavista sih-
ko- ja elektroniikkalaitteiden kierrityksen markkinoista ja niihin liittyvistd
kansainvilisistd kehittimisprojekteista. Neo-Actin liikeidea oli keritd, kier-
rittdd, korjata ja myydi pidasiassa elektronisia laitteita kuluttajille ja myy-
di korjauskelvoton elektroniikkaromu metalliteollisuudelle. Yrityksen an-
saintalogiikkaan kuului matalan osaamisen tydtehtiviin vaikeasti tysllis-
tyvien tydllistiminen ja sosiaalisten yritysten palkkatuen hyddyntiminen.

Yhdistykselld ja Neo-Actilla oli molemmilla hyvit ja vakiintuneet suhteet
paikalliseen tydvoimatoimistoon, joka aktiivisesti etsi ja tarjosi sopivaa ty6-
voimaa Neo-Actille. Sosiaalisen yrityksen liiketoimintamalli sopi ja tiyden-
si paikallista ty6llisyysjirjestelmas.

Innovatiivinen tapa yhdistii liiketoimintamalliin erilaisia ty6llisyystukia
ja kasvavaa uutta sihké- ja elektroniikan kierritysti johti yrityksen nope-
aan kasvuun ja uusien toimipisteiden avaamiseen. Neo-Act menestyi tyol-

listimisessd paremmin kuin muut vastaavat yritykset. Nopea kasvu oli kui-
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tenkin hallitsematonta. Kustannukset kasvoivat nopeammin kuin tulot, ja
tilannetta pahensi vield palkkatukien saaminen kuukausia palkkojen mak-
sujen jilkeen. Neo-Act ajautui taloudellisesti heikkoon' tilaan. Samanaikai-
sesti kansainviliset yritykset kiinnostuivat ja tulivat Suomen sihks- ja elekt-
roniikkakierrityksen markkinoille vieden toimintaedellytyksid suomalaisil-
ta alan edellikavijoilea.

Toimitusjohtaja oli voimakkaasti liiketoimintaorientoitunut. Neo-Actin
hallinto perustui luottamussuhteisiin yrityksen hallituksen ja toimitusjoh-
tajan kesken. Kiytossi ei ollut toimivia raportointi- ja seurantajirjestelmii.
Yrityksen hallitus ei saanut riittdvisti ajantasaista tietoa voidakseen ohjata
ja kontrolloida ammattimaisesti yrityksen taloudellista tilannetta ja toimi-
tusjohtajan paitoksid ja toimintaa. Tasapainoilu yhteiskunnallisten vaiku-
tusten ja taloudellisen menestyksen saavuttamiseksi kidntyi vihitellen kos-
kemaan vain taloudellista menestysti.

Yrityksen sisdisistd haasteista ja toimintaympiristdssd tapahtuneista muu-
toksista johtuen hallituksen oli lopulta vaihdettava toimitusjohtaja, supis-
tettava toimintoja ja lakkautettava toimipisteiti seki irtisanottava valtaosa
tyontekijoistd. Viiden toimintavuoden jilkeen sosiaalisen yrityksen toimin-
ta lopetettiin. Osa tydntekijoistd onnistuttiin palkkaamaan ty6ttémien yh-
distyksen eri tehtdviin. Kaikki taloudelliset riskit siirtyivit yrityksen perus-
tajalle eli tyottomien yhdistykselle. Tyéllisyysmahdollisuuksien edistimi-
nen jatkuu ty6ttémien yhdistyksessi (siirtyminen jirjestdtoimintaan). En-
tinen toimitusjohtaja perusti yrityksen samalle toimialalle (siirtyminen lii-

ketoimintaan).

Iapaus 2: Litketoiminnan ja yhteiskunnallisten vaikutusten
kanssa tasapainoileva orientaatio

Sosiaali- ja terveysalan perinteinen jirjestdtoimija Hengitysliitto ry (entinen
Keuhkovammaliitto ry) yhtiditti jo vuonna 1983 Varkauden tyskeskuksen.
Yksi yhtidittimiseen liittyvi tekiji oli nikemyksemme mukaan tyokeskuk-
sen johtamisen ja hallinnon haasteet. Hengitysliittoa johdetaan noin 300
kilometrin paistd Helsingistd. Toinen yhtisittimiseen johtanut keskeinen
tekiji oli tarve uudistaa tyokeskusten toimintaa. Sosiaalisten yritysten lain
astuttua voimaan vuonna 2004 Warkop oli yksi ensimmiisisti sosiaalisten

1 Yritysten taloudellisen aseman arviointia on tehty Suomen Asiakastieto Oy:n Voitto+-tietokannassa.



yritysten rekisteriin merkityistd yrityksistd. Warkop Oy:n liikeideana on val-
mistaa yrityksen omassa tehtaassa saunoihin liittyvid puutuotteita. Tuottei-
ta myydiin jilleenmyyjiverkostossa koti- ja ulkomailla.

Warkop sijaitsee pienessi Varkauden kaupungissa, joka omistaa yrityksestd
12 %. Sosiaalisessa yrityksessd on yli 50 tydntekijid. Warkop Oy:ll4 ja sen yh-
teistydverkostolla on keskeinen rooli paikallisessa tyollisyysjirjestelmissi. Se
kuntouttaa ja edistdi heikossa tyomarkkina-asemassa olevien asemaa. Yritys
tekee liheisti yhteistydtd kuntouttavaa tydtoimintaa ja tydhonvalmennus-
ta tekevin yhdistyksen kanssa, joka on myds yksi Warkop Oy:n omistajista.

Toimitusjohtajan nikemyksen mukaan yritys ei ole kasvuhakuinen, ja yri-
tyksen koko on nyt optimaalinen toiminnan tavoitteisiin nihden. Warkop
Oy:n taloudellinen asema on hyvi. Yrityksen noin 50 henkil6std suunnil-
leen puolet on eri tavoin vaikeimmin tyéllistyvid henkilsitd.

Yrityksen innovaatio on tehokkaassa ja tarkoituksenmukaisessa tyon orga-
nisoinnissa. Jokaisella tyontekijilld on tuotantolinjalla heidin osaamistaan
ja kykyjddn vastaavat riittdvin haastavat tehtivit. Yrityksessi on selked tyon-
jako ja roolit tydntekijoiden ja kuntoutuksessa olevien asiakkaiden kesken.
Kuntoutuja on tyossidin ensisijaisesti asiakkaan roolissa. Suunnitelmallisen
tyossdolon ja tydvalmennuksen jilkeen tyontekijilld on mahdollisuus edetd
kykyjensid mukaisesti tydtehtivissiin ja kuntoutusasiakkaasta tyontekijiksi.

Tehdas on hyvin varustettu ja moderni. Vakituinen henkilésté omaa kor-
kean alan ammattitaidon seki tydvalmennukseen liittyvin osaamisen. Yri-
tyksen johtaminen on ratkaisukeskeisti. Toimitusjohtajalla on pitkd puu-
teollisuuden kokemus ja tehtivin aikana hin on suorittanut maisteriopin-
not sosiaalipalvelujen johtamisessa. Yrityksen johdon orientaatio on tasapai-
noilua litketoiminnan ja yhteiskunnallisten vaikutusten aikaansaamiseksi.

Yrityksessi hierarkia on matala ja johtaminen osallistavaa. Warkop Oy val-
mentaa asiakkaitaan siten, etti he kykenisivit tydskentelemiin vakituises-
ti. Tavoitteen saavuttamiseksi yritys pyrkii tuntemaan markkinat ja tuo ky-
synnin mukaan uusia tuotteita edellikivijini. Proaktiivinen liiketoiminta-
orientoitunut toiminta on innovatiivista tyokeskuksista yhtiditetyille sosi-
aalisille yrityksille.

Sosiaalisten yritysten toimintaympiristd on monitahoinen. Suuri riski
Warkop Oy:lle sosiaalisena yrityksend ovat jatkuvat palkkatukien maksujen
viivistymiset ja siitd seuraavat haasteet yrityksen maksuvalmiudelle. War-
kop Oy:n tilannetta helpottaa sen hyvi taloudellinen asema ja mahdolli-
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suudet odottaa palkkatuen viivistynyttd maksua. Haasteena ovat myds so-
pivien tydnjohtajien ja tyontekijéiden rekrytointi, koska sosiaalisen yrityk-
sen palkat ja muut edut eivit ole kilpailukykyisii toimialan muiden yritys-
ten kanssa. Sosiaalisten yritysten ammatillinen verkostoituminen voisi pa-
rantaa kilpailukykyi.

Tehtaan perustaminen ilman omaa pidomaa on lihes mahdotonta myos
Suomessa. Vield vaikeampaa se on sosiaalisille yrityksille, joilla on vaikeuk-
sia hankkia lainaa tai sijoituspiiomaa. Ainoa ratkaisu haasteeseen vaikut-
taa olevan se, etti yrityksen omistajalla on selked yhteiskunnallinen tehti-
vi, hyvi taloudellinen asema ja mahdollisuus hankkia riskipidomaa. Tdmi
on toteutunut Warkop Oy:ssi.

Toimitusjohtajan siirryttyd elikkeelle vuonna 2013 Hengitysliitto myi
Warkop Oy:n osakkeet uudelle omistajalle, joka jatkaa toimintaa sosiaali-

sena yritykseni.

Iapaus 3: Yhteiskunnallisten vaikutusten ja liiketoiminnan
orientaatio

WoodFox Oy perustettiin Seindjoelle vuonna 2003. Tarkoituksena oli val-
mistaa puisia huonekalun osia paikalliselle huonekaluteollisuudelle. Sosiaa-
lisen yrityksen perusti etelipohjanmaalainen mielenterveyskuntoutujien yh-
distys. Yhdistykselli ei ollut aiemmin ty6keskusta eikd myoskiddn tyén or-
ganisoimisen ja ohjauksen traditiota.

Omistajana toimijana olevan mielenterveysyhdistyksen perustivat vuon-
na 1985 mielenterveyspotilaiden omaiset, -ammattilaiset ja muut mielen-
terveyden edistimisestd kiinnostuneet. Yhdistykselld on hyvi maine ja ase-
ma alueella. Sen tekemi tyd kohderyhmiinsi kanssa on merkittivii ja tun-
nustettua. Tyon loytiminen mielenterveyskuntoutujille on erittdin vaikeaa.
Yhdistyksen Italiaan, Itdvaltaan ja Saksaan tekemien opintomatkojen tulok-
sena syntyi ajatus perustaa sosiaalinen yritys, joka voisi tarjota ty6td yhdis-
tyksen entisille asiakkaille.

Alkuperiinen liikeidea toimi hyvin ensimmiiset kolme vuotta, sitten
huonekaluteollisuus siirrettiin alueelta matalan palkkakustannusten mai-
hin. WoodFox menetti muutoksessa lihes kaikki asiakkaansa ja oli pakotet-

tu sulkemaan tehtaansa.



Uudelleen organisoinnin jilkeen WoodFox aloitti riitilsityjen palvelujen
tarjoamisen yritysasiakkailleen. Palvelut ovat kiinteistdjen ja julkisten tilo-
jen huoltoa ja siivousta. WoodFox kehitti mys innovatiivisen helppokiyt-
tdisen tavan vuokrata tydvoimaa yhteistyskumppaneilleen erityisesti vihit-
tdiskaupassa ja varastotydssi. Tilld palvelulla pyritddn saamaan tydntekijoi-
td hyvin motivoiviin pitkiaikaisiin sopimuksiin. Suurin yhteistyskumppa-
ni on alueellinen kuluttajaosuuskunta, joka kiyttidd vuokratyévoimaa eri-
tyisesti varastotydssi. WoodFox hallinnoi koko palveluprosessia alkaen so-
pivan tyontekijin etsimisestd ja tyontekijoiden valmentamisesta tehtiviinsi
ja jatkuen heidin tyopaikalla tapahtuvaan ohjaukseen. Tydllistetyt tyonte-
kijit ovat WoodFoxin tydntekijditi. Toimintatapa sisiltdd sen, etti Wood-
Fox hyviksyy riskin, joka sisiltyy palkkatukiin. Kehitetty toimintatapa edel-
lyttdd hyvid suhteita tydvoimaviranomaisiin sekd toiminnan yhdenmukai-
suutta paikallisen tyévoimatoimiston kanssa.

Noin 90 prosenttia tydntekijoistd kuuluu perustajayhteison kohderyh-
miin. WoodFox tysllisti noin 25 henkil64 ja silld on voimakkaat kasvuta-
voitteet. Yrityksen taloudellinen asema oli eriomainen, miki ainakin osak-
si johtui aiemmin kuvatusta liiketoimintamallin muutoksesta. Uusi liike-
toimintamalli ei edellytd suuria investointia koneisiin, laitteisiin ja tiloihin.
Liiketoimintamallin muutos edellyttid uutta asennetta seki kehittimis- ja
markkinointitoimia. WoodFox kiyttdid omistajansa standardisoitua laatu-
johtamisjirjestelmii arvioidakseen ja edelleen kehittiikseen liiketoimin-
taansa ja palvelujaan.

Ydinhenkil6t ovat ammattitaitoisia mielenterveyden asiantuntijoita ja mui-
ta asiantuntijoita, joiden kaikkien kuvataan suhtautuvan positiivisesti yrityk-
sen kohderyhmaiin. Eris sosiaalisen yrityksen haasteista on silloin tillsin il-
maantuva kaksoisrooli, jossa tyéntekijid on samalla myos kuntoutusasiakas.
WoodFoxin toimitusjohtajalla on pitki tydura mielenterveystyossi ja kun-
toutuspalveluissa. Hinen liiketoimintaosaamisensa oli kehittynyt vihitellen
WoodFoxissa. WoodFoxin johdolla on tasapainoinen yhteiskunnallinen ja
liiketoiminnallinen orientaatio. Johtamistehtivit on allokoitu eri asiantun-
tijoille heidin kokemuksensa ja osaamisensa mukaan. Esimerkiksi liiketoi-
mintayhteistydstd vastaa henkilo, jolla on pitkdaikainen yrittdjikokemus.
Yhteistydstd julkisen sektorin kanssa vastaa piiasiassa toimitusjohtaja, jolla

on hyvin toimivat verkostot ja tarvittava asiantuntemus.
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Tapaus 4: Yhteiskunnallisten vaikutusten orientaatio

Osuuskunta Yxpilan perustivat tarmokkaat yhteiskunnalliset aktivistit yhdes-
si paikallisen kulttuuriyhdistyksen sekid muiden Kokkolan Ykspihlajan alu-
een toimijoiden kanssa. Tavoitteena oli parantaa elinympirist64 perinteiselld
merimiesten asuinalueella. Ykspihlaja on perinteikis Kokkolan kaupungin-
osa, jossa sijaitsee myds Kokkolan satama. Ykspihlajassa on vanha sanonta
“miehemme lihteviit joko merille tai vankilaan”. Tyottdmyys ja muut sosiaali-
set ongelmat ovat vakavampia Ykspihlajassa kuin muualla Kokkolassa. Asuk-
kaat ovat ylpeitid asuinpaikastaan, ja yhteiséllisyyden tunne on voimakasta.

Yxpila Osuuskunnan perustamista vuonna 2007 edelsivit useat kansalli-
set ja kansainviliset kehittimishankkeet. Yxpilan toiminnan keskeiset ide-
at kehittyivit Pohjois-Italiaan tehdyn opintomatkan kokemuksista italia-
laisista B-tyypin sosiaaliosuuskunnista. Projekti mahdollisti avainhenkilsi-
den kouluttautumisen ja yritystoiminnan ammattilaisten avun suunnitte-
lu- ja perustamisvaiheessa.

Yxpilan tavoitteena oli tarjota kuntoutuksesta tuleville henkilsille tymah-
dollisuuksia ja polkuja tyéllistymiseen. Alueella useita tirkeitd tehtivid oli
tehty vapaachtoistoimintana. Yxpilan toiminnan alusta alkaen oli kuiten-
kin vaikeuksia yhdistii eri sidosryhmien intressit yhteniiseksi toiminnak-
si. Tarkoituksena oli, ettd niitd tehtivii hoidettaisiin ammattimaisemmin
osuuskunnan kautta. Yxpila ty6llisti parhaimmillaan 16 henkiloid. Haastat-
telun aikana tyossi oli viisi henkiloi.

Yxpilan oli menestyikseen tukeuduttava kunnan kanssa tehtyihin sopi-
muksiin ja palveluseteleihin. Osuuskunta tarjosi tydtehtivid monipuolises-
ti: muun muassa kunnostus- ja rakennustditi, cateringpalveluja ja julkisten
tilojen siivousta. Yxpilan tahto sosiaaliseen ja ekologiseen vaikuttavuuteen
oli niin suuri, ettd se hankki jopa oman limpokeskuksen, jossa kiytettiin
puupellettejd, vaikka saatavilla oleva alueen keskuslimpévoimalan limps-
energia olisi ollut halvempaa. Piiasiakkaita olivat kunta, eriit yhteisétalo-
uden organisaatiot sekd perheet, jotka kiyttivit palveluseteleitd pieniin kor-
jaus- ja yllipitotdihin.

Osuuskunnalle lahjoitettiin muutama arkkitehtonisista syistd suojeltu ra-
kennus. Kokkolan kaupungin kanssa tehdyn sopimuksen perusteella raken-
nukset siirrettiin parempaan paikkaan ja korjattiin uutta tarkoitustaan var-

ten. Suurin osa restaurointitydstd tehtiin kaupungin tuella ja osa yksityisten



sopimusten perusteella. Yksi restauroiduista rakennuksista jii osuuskunnan
haltuun, ja se vuokrattiin kaupungille lasten piivikodiksi.

Erids Yxpilan toimintaa vaikeuttavista tekijoisti oli nikemyksemme mukaan
se, ettd tdydentivyyden sijasta se haastoi paikalliseen tyollisyysjirjestelmiin
kuuluvat vakiintuneet toimijat, kuten kunnan omistaman tysllisyyspalve-
lusddtion. Kuten moni suomalainen sosiaalinen yritys Yxpila oli vaikeuksis-
sa pitkittyneiden palkkatuen maksuaikojen kanssa. Palkkatuen hakemisen,
seurannan ja raportoinnin tydtaakka koettiin suureksi. Osuuskunnan tarjo-
ama ty9 el aina soveltunut sen kohderyhmalle. Yxpila ei onnistunut jirjes-
timain tydtehtivid kustannustehokkaasti suojeltujen rakennusten entisoin-
nissd. Se toteutti tiukkaa tehtivistd riippumatonta samapalkkaisuutta. Kai-
kille tyontekijoille maksettiin kokeneen ammattitydntekijin palkkaa. Yri-
tys ei ldytinyt toimivia markkinoita eikd niin saanut riittavisti tuloja. Yli-
optimististen budjettien vuoksi yritys velkaantui ja sen taloudellinen asema
muodostui heikoksi. Osuuskunta ajautui selvitystilaan. Ykspihlajan asukas-
yhdistys jatkoi osaa omistamansa osuuskunnan toiminnoista.

Yxpila yritti yhdistdd yhteiskunnallisen aktivismin liiketoimintaan. Toi-
mintansa ajan se koetteli lainsiddinnén rajoja pyrkien joustavampaan ja
paikallisyhteison tarpeita paremmin palvelevaan toimintaan. Osuuskun-
nan toiminta innoitti ihmisii, ja paikalliset yhdistykset ja henkil6t tukivat
sitd koko sen olemassa olon ajan. Johto ja osuuskunnan hallitus olivat erit-
tdin aktiivisia kertomaan osuuskunnan kokemuksista kaupungin johdolle
ja hallicuksen ministereille. Tdmin sosiaalisen yrityksen syntyi ja toimin-
taa selittdd osuuskunnan johdon voimakas tahto toimia yhteisén hyviksi,
mitd asennetta asukkaat arvostivat. Ykspihlajan erityisolosuhteista johtuen
on vaikea tunnistaa toiminnasta sellaisia innovaatioita, joita voitaisiin siir-
tdd helposti muualle.

Yxpilan toimitusjohtajalla oli sosiaalityén kokemusta, erityisesti kuntout-
tamisesta ja projektitydsti. Johdolla oli yhteiskunnallisten vaikutusten orien-
taatio. Huolimatta siitd, ettd osuuskunnassa havaittiin tarve johdon ver-
taistukeen, hyviin suhteisiin paikallisen liiketoiminnan ja julkisen sektorin
kanssa, toimitusjohtaja jii yksin hoitamaan asioita. Toiminnassa ei myos-

kddn ollut selkedi tyonjakoa.
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Yhteenveto

Olemme koonneet taulukoihin 2 ja 3 neljin yrityksen a) liiketoimintamal-
lit, joilla ne tuottavat palveluja ja/tai tuotteita markkinoille ja asiakkaille?,
b) tavoitteet ja asemat heikossa tydmarkkina-asemassa olevien ty6llistimi-
sessd, ¢) yhtismuodot ja omistajuudet, d) lihtskohdat sosiaalisen yrityksen
perustamiselle, e) toimitusjohtajan taustat, f) suoriutumiset taloudellisesti
ja yhteiskunnallisesti sek yritysten keskeiset innovaatiot, g) aseman paikal-

lisessa tyollisyysjirjestelmissi ja elinkeinorakenteessa sosiaalisena yrityksend

seki yritysten kasvuorientaatiot ja h) tavoitteessa pysymisen.

TAULUKKO 2. Tapausten 1-4 taustoja ja lihtokohtia

Neo-Act Oy Warkop Oy WoodFox Oy Yxpila Osk.
a) | SER kierratys Puutuoteteollisuus | Tyévoiman Yhteiso- ja
(sauna) vuokraus, tyollisyyspalvelut,
B2C edelleensijoitus, rakennuspalvelut
B2B rakennustyot
B2P
B2B, B2C
b) | Tydllistettavyyden Tyollistettavyyden | Tydllistettavyyden Tyollistettavyyden
parantaminen parantaminen parantaminen parantaminen
Valitydbmarkkina- Valitydbmarkkina- Valitydbmarkkina- Yhteisokehittaja
toimija toimija toimija
c) | Tyottdmien yh- Hengitysliiton Paikallisen mielen- Osuuskunta (jaseni-
distyksen omis- omistama terveysyhdistyksen na paikallisyhteis¢ja
tama osakeyhti® osakeyhti® omistama osakeyhtid | ja henkil6ita)
Taulukko 3. Tapausten 1-4 johtamisorientaatioihin vaikuttavia tekijoitd
Neo-Act Oy Warkop Oy WoodFox Oy Yxpila Osk.
d) | Aloite yhteisolta Aloite yhteisolta Aloite yhteisolta Aloite yhteisolta
Taustalla projekti Taustalla tyokeskus Taustalla projekti Taustalla projekti
e) | Liiketoiminta Liiketoiminta Jarjestotoiminta Julkinen sektori
e) | Valttava Hyva Erinomainen Heikko
Hyva Hyva Hyva Vahainen
Kasvu Organisointi Yhteistyo Identiteetti
f) | Kilpailu Yhteistuotanto Taydentavyys Haastaja
Epéarealistinen (monopoli) Kasvuorientoitunut Epaselva
kasvu Optimaalinen
g) | Liiketoiminnallisten | Tasapaino taloudelli- | Tasapaino yhteiskun- | Siirtyminen yh-
ja yhteiskunnallisten | sissa ja yhteiskunnal- | nallisissa ja taloudelli- | teiskunnalliseen
tavoitteiden irtautu- | lisissa tavoitteissa sissa tavoitteissa toimintaan
minen

2 B2C myynti kuluttaja-asiakkaalle, B2B myynti yritysasiakkaille, B2P myynti julkiselle sekrtorille.




Seuraava kuvio havainnollistaa tapausten tavoitteissa pysymisen. Zapaus 1.
Neo-Actin toiminta sosiaalisena yritykseni paittyi (D) (Organizational Ce-
metery) sen ajauduttua painottamaan litketoiminnallisia tavoitteita (Mar-
ket Valley). Zapaus 2. Warkop menestyi litketoiminnan ja yhteiskunnallis-
ten tavoitteiden tasapainoilussa jatkaen menestyvini sosiaalisena yritykse-
ni (Hybrid Hilltop). Zapaus 3. WoodFox jatkoi vaikeuksien jilkeen toimin-
taansa yhteiskunnallisten ja liiketoiminnan tavoitteiden tasapainon saavutta-
miseksi (Hybrid Hilltop). Zapaus 4. Voimakkaasti yhteiskunnallisia tavoit-

teita painottanut Yxpila ajautui selvitystilaan (Organizational Cemetery).

Hybaid Hilltop
Wit B
Warkop T J'I: A WoodFox
Market Valley ‘.-'/ Social Valley
&
%, Ivmeoe el J .._ Tnbmagen gy
e o N —
D D
Neo-Act Yxpila T 2T ruf o T Ay
O: Damise

Organizational

Cemetery

KUVIO 2. Tapausten tavoitteessa pysyminen (mukaillen Young & Kim 2012, 28)

Tutkimuksemme on osoittanut sosiaalisten yritysten kiytinngssi ajautu-
van helposti uusille urille. Niiden toiminta on jatkuvaa tasapainoilua liike-
toiminnallisten ja yhteiskunnallisten tavoitteiden vililli. Niiden tavoittei-
den tasapaino on elintirkedi sosiaalisessa yritystoiminnassa. [lman molem-
pia ei ole sosiaalista yritystoimintaa. Mikaili litketoimintaulottuvuus puut-
tuu, on kyse jirjestotoiminnasta. Vastaavasti yhteiskunnallisten tavoitteiden

unohtuessa on kyseessi tavanomainen liiketoiminta. Tunnistamamme joh-
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don orientaatiot, litketoiminta-, tasapainoileva ja yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden orientaatio, vaikuttavat eri tavoin sosiaalisten yritysten selviytymi-
seen vaikeista hetkisti ja pysymisessi tavoitteissaan.

Tutkimuksemme havainnot auttavat sosiaalisten yritysten johtoa tunnista-
maan aiempaa paremmin eri johtamisorientaatioiden vaikutuksen liiketoi-
minnallisten ja yhteiskunnallisten tavoitteiden toteutumisen tasapainoon.
Titd tietoa voidaan hyddyntid johtamiskoulutuksissa ja valmennuksissa.

Yrityksen omistajat valitsevat hallituksen ja toimitusjohtajan. Omistaji-
en sitoutumisella sosiaaliseen yritykseen on merkitysti, kuten Warkop ja
WoodFox hyvin osoittivat. Tutkimuksemme tulokset auttavat padtoksente-
kijoitd ymmirtimiin paremmin sosiaalisten yritysten ja niiden johtamisen
erityispiirteitd, haasteita ja mahdollisuuksia.

Sosiaaliset yritykset toimivat paikallisissa ty6llisyys- ja elinkeinorakenteis-
sa. Kun ne tiydentivit toiminnallaan paikallista ekosysteemii ja tasapainoi-
sella johtamisella varmistavat hyvit suhteet keskeisiin sidosryhmiin, niyttii
niilld olevan mahdollisuus menesty3.

Lisiksi tutkimuksessamme nousi esille se, ettd valtakunnallinen poliitti-
nen tahto ja sdintely voivat mahdollistaa tai hidastaa sosiaalisten yritysten
tasapainoista toimintaedellytysten kehittymistd paikallisissa tyollisyys- ja

elinkeinorakenteissa.
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2
AMMATILLISEN IDENTITEETIN KEHITTAMINEN
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Arja Koski & Riitta Kittilii

RYHMAMENTOROINTI JOHTAJUUDEN TUKENA
SOSIAALI- JA TERVEYSJARJESTOISSA

Tiivistelmi

Q rtikkelissa jasennetidn johtajien ryhmimentorointia kisitteeni ja toi-

intamuotona sosiaali- ja terveysjirjestoissd. Kirjoittajat kuvaavat
SOSTE:ssa 2015 toteutettua jirjestdjen johtajien ryhmimentorointipro-
sessia sekd pohtivat mentoroinnin merkitysti johtajuuden ja johtamisen
tukena jirjestdssi.

Jdrjestojen toimintaympiristot, toiminta ja johtaminen ovat muutoksessa.
Muuttuva jirjestoty edellyttdd rohkeaa ja tulevaisuuteen suuntaavaa johta-
mista ja reflektoivaa johtajuutta, joka rakentuu dialogisuudelle ja kuuntele-
miselle. Johtajien ryhmimentorointi luo edellytykset hyville johtajuudelle
tulevaisuuden jirjestotyossi. Artikkelissa kuvattu ja arvioitu johtajien ryh-
mimentorointiprosessi osoittaa ryhmimuotoisen mentoroinnin mahdolli-

suudet ja hyddyt myds laajemmin johtajuuden uudistumisessa.
Johdanto

Jdrjestdjen arvoja, missiota ja perustehtivid kannattelevat ensisijaisesti jir-
jestdjen johtajat, jotka ovat monella tavalla avainasemassa jirjestdjen stra-
tegioiden toteutumisessa. Jirjestdjen johtajat ovat aina toimineet “soihdun
kantajina” — innostaneet omia joukkojaan. Keskeinen kysymys on, miki
ylldpitdi jirjestdjohtajan “tulisieluisuutta” ja kykyi nihdi tulevaisuuteen —

toimia muutoksessa ja raivata uusia toiminnan polkuja.
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Tidni pdivini esimiestyon tukena hyodynnetiin monimuotoisia menetel-
mii: esimerkiksi vertaistukea, coachingia, sparrausta, valmennusta, tyénoh-
jausta, koulutusta ja monimuotoista mentorointia. Esimichet ensisijaises-
honsi hakevat. Tyduran eri vaiheissa kaivataan erilaista tukea. Toisaalta ai-
na ei ole mahdollisuutta pddceid itse. Usein merkittivi pidtokseen vaikut-
tava tekijd on talous: onko rahaa ulkopuolisen asiantuntijan tukeen? Esi-
michet eivit mydskiin aina tiedd, miki heitd parhaiten palvelee. Esimiehet
ovat usein seuraavien kysymysten direlld: Miki johtajaa motivoi? Mistd hin
saa vilineitd omaan jaksamiseensa? Mitki ovat johtajan mahdollisuudet op-
pia ja kehittyd? Mitd mahdollisuuksia on tarkastella omaa tydtiin toisaalta
riittdvin etddltd, toisaalta riittdvin lihelti?

Tissd artikkelissa kuvaamme SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry:ssi
toteutettua johtajien ryhmimentorointiprosessia. Ryhmimentorointi oli
suunnattu SOSTE:n jisenjirjestdjen johdolle eli valtakunnallisten sosiaa-
li- ja terveysjirjestdjen toiminnanjohtajille. Ryhmimentoroinnissa koke-
neet seki aloittelevat johtajat oppivat yhdessi, jakavat ja hyodyntivit joh-
tamisen hiljaista tietoa seki saavat ja antavat toisilleen tukea erilaisiin joh-
tamistilanteisiin.

SOSTE syntyi vuonna 2012, kun kolme sosiaali- ja terveysalan kattojir-
jestod Sosiaali- ja terveysturvan keskusliitto, Sosiaali- ja terveysjirjestojen
yhteistyoyhdistys YT'Y ja Terveyden edistimisen keskus Tekry paittivit yh-
distdd voimansa. Pian keskusjirjestdjen fuusion jilkeen havahduttiin siihen,
ettd myds SOSTE:n jdsenjirjestoissi oli kidynnissd iso muutos. Pitkidn toi-
minnanjohtajana toimineet jirjeston johtajat alkoivat yksi toisensa jilkeen
siirtyd elikkeelle ja uusi sukupolvi jirjestdjohtajia oli nousemassa jirjests-
jen johtoon. Nikyvissi oli my®s isoja toimintaympiristdn muutoksia, jot-
ka vaativat uudistavaa ja rohkeaa muutosjohtamista. Tuolloin tunnistettiin
mentoroinnin mahdollisuudet tukea johtajia johtamisuran aikana ja muu-
tostilanteissa. Jirjestdjohtajien keskindiset vapaamuotoiset verkostot eivit
pystyneet tarjoamaan mentoroinnille luonteenomaista pitkikestoista, sdin-
néllisesti toistuvaa reflektiivistd vertaistukea, joten SOSTE tarttui ajatuk-
seen. Mentoroinnin tarvetta kartoitettiin kyselylld, jonka tuloksena paljas-
tui tarve kehittdd mentorointimallia.

Mentorointia ei ole aiemmin laajamittaisesti ja systemaattisesti sovellettu

sosiaali- ja terveysjirjestojen johtamisessa. Ideoita mentoroinnin kehitti-



mistydhon haettiin perinteisistd parimentoroinnin malleista eri sektoreilta
seki opetusalalla kehitetystd opettajien vertaisryhmidmentoroinnista (Ver-
me). Tuolloin vuonna 2012 oli my®és tiedossa, ettd Humanistinen ammat-
tikorkeakoulu oli samaan aikaan kehittimissi verkkopohjaista ryhmidmen-
torointia jirjestotyontekijoille (Kaunismaa & Rajalin 2015). Vuoden 2014
lopussa jirjestdjen johtajille kdynnistettiin lopulta kaksi mentorointiproses-
sia: perinteinen parimentoroinnin prosessi ja ryhmimentoroinnin prosessi,

jota tissi artikkelissa kuvataan.
Johtaja itsensi johtajana

Oman johtamisosaamisen ja johtajuuden tietoisen kehittimisen lihtskoh-
tana on itsensd johtaminen. Tdmi koskee kaikkia ihmisig, ei vain johtajia.
Itsensi johtamisen haasteellisuus on siini, miki "itse” on, miti tai keti joh-
taa. Salmimies (2008) kirjoittaa itsestd persoonallisuuden ja minikisityk-
sen kokonaisuutena. Itse on persoonallisuuden ydin, se joka tekee valintoja
ja itsendisid padtoksid. Kisitys itsestd on tietoon perustuva (ajattelu, muis-
ti, oppiminen), kokemuksellinen ja sosiaalinen kisitys omasta itsesti. Itsen
johtamisen lihtokohtana onkin oman itsen tunteminen ja myénteinen mi-
nikisitys. Tilloin voi asettaa itselle realistisia tavoitteita tyossi ja elimissi.
(Salmimies 2008, 32—33.)

Oman itsen, vahvuuksien ja voimavarojen tunnistamisessa on hyddyllis-
td tehdi itselle nikyviksi omaa elimintarinaa ja pohtia elimin aikaisia ta-
pahtumia. Se on osa itsen johtamisen prosessia. Kirjoittamalla omasta eld-
mistd, merkityksellisistd ithmisistd ja yhteisdistd on mahdollista tarkastella
omaa elettyi elimii, merkityksellistdd sitd sekd pyrkid ymmartimain sitd.
Kirjoittamistilanteessa palautuvat mieleen henkild, tilanteet, tapahtumat ja
ennen kaikkea tunteet, jotka koetaan kirjoitettaessa samanlaisina uudelleen
tai muuntuneina. Oman tarinan lukeminen edustaa kirjoittajalle elettyi eli-
mii sellaisenaan. Kun kirjoittaja lukee omaa tekstidin, muisti- ja mielikuvat
tiydentivit tekstin sisiltod. Hin nikee tekstissi enemmin kuin ulkopuoli-
nen lukija. (Karjalainen 2012, 227-229.) Oman tarinan lukeminen ja siitd
kertominen — itsen tutkiminen — syventidd omaa kisitystd itsesti, jolloin on
mahdollista tunnistaa myds se, miksi reagoi tai toimii tietylld tavalla jois-

sain tilanteissa ja yhteisoissi.
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Esimiesty6ssi johtaja on jatkuvalla oman johtajuuden tutkimusmatkalla.
Tirkeitd kysymyksid ovat: Mitd on tapahtunut? Ketkd olivat osallisina ti-
lanteissa? Miltd minusta tuntui? Millaisia ratkaisuja tein? Mitd opin itses-
tini ja toisista?

Oma henkilskohtainen reflektio on tirkeii ja sen merkitys esimiestyossi
on keskeinen. Omien ajatusten, toiminnan ja tunteiden peilaaminen tois-
ten kanssa vuorovaikutuksessa on reflektiivisti, keskustelevaa johtamista.
Esimiestyossi reflektio-osaaminen on keskeinen taito, jossa korostuu kysy-
mysten tekeminen itselle johtajana ja tydyhteison eri tilanteissa tydntekijoi-
den kanssa tygskennellessi. Johtajan kysymykset ja tyontekijoiden houkut-
telu dialogiin avaavat tilaa yhdessi tekemiselle ja vahvistavat tydyhteison ji-
senten yhteistyotd. Kuunteleminen on keskigssi. Keskusteleva johtaminen
on kiytinngssi valmentavaa johtamista, jossa on paljolti samoja elementte-
jd kuin tydnohjauksessa ja mentoroinnissa. Kaikissa edelld mainituissa py-
ritddn voimaannuttavaan dialogiin, toisen tukemiseen ja kehittdmiseen se-
ki suorituskyvyn parantamiseen.(Juuti 2010, 33-36.)

Tydyhteisossd, jossa tehdididn kysymyksid ja mietitdin yhdessi vastauksia,
voidaan kehittdd my6s tydyhteisotaitoja laaja-alaisesti. Esimiesten toimin-
nassa tySyhteisotaidoiksi voidaan mairitelld yhteisvastuullisuus-, tyonteki-
ji-, yhteistyd- seki esimiestaidot. Niiden ohella tydyhteisétaidot ovat vas-
tuullisuutta ja sitoutuneisuutta organisaatioon ja sen toimintaan. (Sintti &
Uotila 2014.) Esimiehet voivat kehittdd omia tydyhteisotaitojaan yhdes-
si erilaisissa vuorovaikutuksellisissa tilanteissa ja ryhmissi, joissa korostuu
vertaistuki. Vertaistuki voi toteutua seki organisoidusti ettd vapaachtoises-
ti jdrjestdytyneissi ithmisten vilisissd suhteissa, joissa jaetaan toisaalta koke-
mubksia, toisaalta tietoa (Nylund 2005). Myos esimiesten vilisessi vertais-
tuessa korostuu toisen kokemusten kuunteleminen ja jakaminen seki niis-
td oppiminen. Vertaistuen on todettu myds monipuolistavan johtamistai-
toja esimiesty0ssi.

Johtajien vertaistuellista tyoskentelyd voidaan tukea organisaatioissa eri
tavoin. Hankeprosessit mahdollistavat esimiesten johtamisosaamisen ke-
hittdmisen hyvin. Sintin ja Uotilan (2014) organisoimissa Tuuma-tyopa-
joissa esimiehet voivat tydskennelld ohjatusti omasta tydstdin nousseiden
esimerkkien pohjalta (case-tydskentely). Jokainen esimies kuvaa jonkin ti-
lanteen omasta tydstddn, minkid pohjalta keskustellaan ja reflektoidaan yh-

dessi. Tyoskentely perustuu tarinallisuuteen ja sosiaaliseen konstruktionis-



miin, jolloin esimiesten oma johtajuusajattelu jisentyy ja johtaminen ke-
hittyy. (Sdntti & Uotila 2014, 202-207.)

Oman tarinan tunteminen, itsen johtaminen, jatkuva reflektio, vuoro-
vaikutuksellisten foorumeitten ja tilanteiden luominen tydyhteisossi ja or-
ganisaatiossa sek vision ja strategian kirkastaminen luovat edellytyksii or-
ganisaation innovatiivisuudelle. Jirjestdt toimijoina ovat usein innovaatioi-
den “kasvualustoina” ja toiminnan kehittdjind. Niin ollen jirjestn johta-
jalla tulee olla nikemysti toiminnan kokonaiskuvasta, koordinoimiskykyi
ja visio tulevaisuudesta. Innovatiivisuutta tuetaan palautteen antamisella ja
kannustamisella seki tavoitteellisella ohjauksella. Innovatiivisuus kumpuaa
toisaalta siitd, ettd yhteistyhon on aikaa, toisaalta siitd, ettd tyontekijit voi-
vat keskittyd tyohonsi (Seeck 2008, 271-272).

Mentorointi esimiestyon tukena

Mentorointia kiytetdin kehittimisen vilineeni erilaisissa toimintaympiris-
toissd. Sen lihtokohdat ovat oppipoika—mestari-tydskentelyssi, ja se on ke-
hittynyt monipuoliseksi valmentautumiseksi ja valmentamiseksi. Parhaim-
millaan mentorointi vahvistaa mentoroitavan itsetuntemusta ja omaa ar-
vostusta seki kehittdd valmiuksia toimia tydelimin muuttuvissa tilanteissa.
(Nikula 2013, 5.) Mentorointi méiritelldin usein kahdenviliseksi, ma4zri-
aikaiseksi suhteeksi, joka on vastavuoroista, luottamuksellista, reaaliaikais-
ta ja kehicedvid (Leskeld 2005, 27).

Johtamisty6n arjessa jokainen johtaja on lopulta yksin, mutta jokaisen
johtajan oma valinta on, onko ty6 yksiniistd. Tyytyviisyys omaan tyshon
el poista johtajien tarvetta jakamiseen ja toisilta oppimiseen. Usein johtajat
saavat tukea tyohonsi jirjestonsi tyontekijoiltd ja kollegoilta. Oman hen-
kilokohtaisen elimintilanteen ja tydn vilinen tasapaino mahdollistaa osal-
taan tyossd jaksamisen. Tdmin lisiksi muiden jirjestdjen johtajien vertais-
tuki on osoittautunut merkitykselliseksi. Mentorointi nihdiinkin yhteni
johtajan jaksamista ja tyshyvinvointia tukevana toimintana julkisella ja yk-
sityiselld sektorilla — my®ds jirjestdssi.

Esimiesten vilinen mentori—aktori-suhde on prosessi, jossa toisiaan seu-
raavat dialogit edistivit kummankin omanarvontunnetta ja itsetuntemus-
ta, mikd nikyy myos itsen johtamisen kehittymisessi. Mentorointiproses-

si edistdd parhaimmillaan siini osallisena olevien tietoisuuden lisddntymis-
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td itsestd, omista tunteista sekid omasta ja muiden toiminnasta. Merkityk-
selliset tilanteet — hyvit ja huonot — ovat tirkeitd, ja niiden my6ti on mah-
dollisuus oppia itsesti ja toisista. Uusien oivallusten myoti 16ydetiin toisin
tekemisen tapoja. Toimijat tuovat elimintarinansa ja itselle merkitykselli-
set tyotilanteet vuorovaikutustilanteisiin. Jokaisen omat kokemukset ja eld-
mintarina ovat ldsni kaikissa kohtaamistilanteissa. Ne ovat myds osa ko-
ko elimin kestivid oppimisprosessia. Tami luo pohjan sille, miten esimies
tydyhteisossi toimii ja on suhteessa tydyhteisdnsi jiseniin. Vuorovaikutus-
tilanteissa ja yhdessi toimiessa on myds mahdollisuus saada ja antaa palau-
tetta toisilta, mikd on edellytykseni oppimiselle.

Oma osaaminen, ammatillisuus ja johtajuus rakentuvat koko elimin
mittaisessa prosessissa vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Oman itsen, vah-
vuuksien ja kehittymishaasteiden tunnistaminen seki eletyn elimin, aikai-
sempien opintojen seki tyduran tarkastelu luovat pohjan omalle kasvulle ja
oppimiselle. Mentorointi oman ammatillisen kasvun ja johtajuuden yhte-
nd kehittymistid tukevana menetelmini mahdollistaa hiljaisen tiedon (tacit
knowledge) jakamisen ja siiti ammentamisen omaan ty6hon ja omaan eld-
miin. Hiljainen tieto voidaan ymmirtid ihmisen toiminnan taustalla ole-
vina uskomuksina, mielikuvina, ajatusrakennelmina ja nikemyksini. Se on
ammattitaitoa, joka karttuu vuosien varrella tyotd tekemilld. Organisaati-
ossa hiljainen tieto voi olla kiytintdji, sidntdjen ja ohjeiden soveltamista,
“mutu-tietoa’, kidentaitoja ja niin edelleen. Hiljaista tietoa voidaan jakaa
muun muassa tiimi- ja tydryhmitydskentelyssi, mentoroinnissa tai tydpari-
tyoskentelyssi reflektoimalla. (Virtainlahti 2009, 107, 118.) Hiljainen tieto
muuttuu nikyviksi reflektioissa ja keskusteluissa sekd mentoroinnissa. Kun
mentorointikeskustelussa keskitytdin osaamiseen, kehittymiseen ja koke-
mustietoon, hiljainen tieto muuttuu nikyviksi. (Moilanen 2008, 237-251).

Ryhmiissd mentorointi on jaettua — ryhmin jisenilld on erilaisia kokemuk-
sia ja tietoa, jotka tukevat jokaisen ryhmiin jisenen kasvua ja kehittymistd —

ryhmiin jokainen jisen on seki aktori ettd mentori.
Johtajien ryhméimentorointiprosessi SOSTE:ssa
SOSTE:n ryhmimentorointiprosessin valmistelu kidynnistyi joulukuussa

2014 SOSTE:n ja Diakonia-ammattikorkeakoulun yhteistyoni. Yhteissuun-

nittelussa sovittiin, ettd prosessissa on fasilitaattori, joka koordinoi ja fasilitoi



ryhmin prosessia alku-, keski- ja pidtdsvaiheessa (kuvio 1). Prosessin koor-
dinoinnissa konkretisoitui fasilitaattorin osaaminen ja kokemus pedagogii-
kasta, johtamisesta seki tydnohjauksesta yhteissdynaamisella tydotteella. Fa-
silitointi kdynnistyi ennakkopohdintatehtivin laatimisella ja mentorointiti-
lanteen rakenteen ohjeistuksella. Mentorointitilanteet suunniteltiin raken-
tumaan case-tydskentelylle: jokainen ryhmin jisen tuo vuorollaan omas-
ta tyostddn casen, jonka pohjalta ryhmi tyoskentelee. Caset olivat erilaisia,
johtajan omassa tydssi esiintyneiti tilanteita tai tapahtumia, jotka hin ko-
ki itselle merkityksellisind oman johtajuuden ja esimiestyon nikokulmasta.

Fasilitaattori toimi ryhmin tukena tavoitteellisessa tydskentelyssi eri me-
netelmii hyddyntien pitden huolta tydskentelytilanteiden rakenteesta ja
ajankiytostd. Fasilitointi on piddasiassa ryhmiprosessin helpottamista, jol-
loin fasilitaattori oli tydskentelyn sisillon suhteen neutraali ja vastasi aino-
astaan ryhmin toimintaprosessista. Tydskentelyssi korostuu, ettd ryhmilld
itselldin on tieto ja taito ratkaista asioita ja kysymyksii. Fasilitaattorin toi-
minnassa korostuu kuunteleminen, kysymysten tekeminen ja yhdessi poh-
timinen ryhmin kanssa. (Nummi 2010, 16-18.)

(- Case-tydskentely W (  Yhteissuunittelu: SOSTE h
o Fasilitoitu 7. tapaaminen & Diak, fasilitaattori
® Prosessin reflektiivinen e Inspiraatiomateriaali -
loppuarviointi ennakkopohdinnat, oma
tarina johtajana
» Fasilitoitu 1. tapaaminen
———— Prosessi ja Mentoroinnin I
loppuarviointi kaynnistyminen
Prosessi ja
) SEEEE— valiarviointi —

Case-tyGskentely ja
reflektio

¢ Case-tydskentely
o Fasillitoitu 4. tapaaminen

o Refllektiiivinen
valiarviointi

g J
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Johtajien ryhmimentoroinnin tausta-ajattelun kulmakivini prosessissa ovat
olleet sosiaalinen konstruktionismi ja dialogisuus. Sosiaalisen konstruktio-
nismin perusajatus on, etti todellisuus rakentuu ja kehittyy ihmisten vili-
sessd vuorovaikutuksessa, jolloin my6s muutos itsessi ja yhteistysuhteissa
on prosessi, jota ei voi ennalta méiritelld (Burr 1995, 9; Gergen 2003,138
). Dialogisuus perustuu ihmisten vastavuoroiseen suhteeseen, jossa keskeis-
td on jaettu arvostus, kuuntelu ja toisen puheeseen kiinnittyvi vastaaminen.
(Seikkula & Arnkil 2005, 86). Juuti (2010) painottaa dialogisuutta ihmisten
yhteisend matkana, joka perustuu vastavuoroiseen kunnioittamiseen. Edel-
lytyksenid on aidosti omista kokemuksista puhuminen ja intuitiivisen asen-
teen kehittiminen. (Juuti 2010, 35).

Johtajien ryhmimentoroinnissa keskeisti on itse ryhmi, sen kokemukset
ja ryhmissi rakentuva luottamus. Omien kokemusten jakaminen ja toisilta
oppiminen on mahdollista vain luottamuksellisessa ilmapiirissi, jossa ryh-
min jisenet arvostavat ja kuuntelevat toisiaan. Juuri timin vuoksi fasilitoin-
nin merkitys ensimmaisessi tapaamisessa korostuu. Fasilitaattori mahdollis-

taa tyoskentelyn: luo tilan ja rakenteen toiminnalle ja dialogille.
Mentorointiprosessin kiynnistyminen

Mentorointiprosessiin osallistuneet viisi naisjohtajaa aloittivat mentorointi-
prosessin henkilokohtaisella tydskentelylld, jossa he pohtivat omaa elimin-
tarinaansa ja omaa johtajuuttaan. Tyoskentelyn tarkoituksena oli koota aja-
tuksia tuomisina ryhmiin, mikili johtajat niin halusivat. Prosessin alussa
ryhmiille lihetetyssi orientaatiokirjeessi johtajia rohkaistiin oman reflektio-
pdivikirjan kirjoittamiseen — mentorointiryhmin keskustelujen, oman ref-
lektion, oivallusten ja oppimisen kirjaamiseksi.

Mentorointiprosessi (3.2.—10.11.2015) jidsentyi kolmivaiheiseksi: aloitus-,
tyoskentely- ja padttimisvaihe. Koko prosessissa oli yhteensi seitsemin ryh-
mitapaamista, joista kolme oli fasilitoituja tapaamisia. Ensimmiinen ryh-
min kokoontuminen oli fasilitoitu tapaaminen teemalla kehittyvi johtajuus,
jossa fasilitaattorin johdolla ryhmiydyttiin, keskusteltiin ryhmin tarkoituk-
sesta, tavoitteista, sovittiin pelisidnnét ja aikataulut. Tuolloin sovittiin, et-
td mentorointiprosessissa tuotetut reflektiiviset kirjoitukset ja tydskentelys-

sd tuotettu materiaali ovat aineistoa artikkeliin, joka julkaistaan Diakonia-



ammattikorkeakoulun julkaisussa. Aineiston koonnissa, sen kisittelyssi ja
raportoinnissa sovittiin noudatettavan tutkimuseettisid periaatteita.

Ensimmiinen tapaaminen oli merkityksellinen ryhmin vuorovaikutuk-
sen ja luottamuksen rakentumisen nikdkulmasta. Ryhmin jdsenet toimi-
vat johtajina hyvin erilaisissa ja erikokoisissa jirjestdissd. He olivat eri-ikii-
sid ja olivat toimineet eripituisia aikoja johtajina, ryhmissi oli niin ollen
paljon monimuotoista osaamista ja kokemusta. Koko ryhmi sitoutui oman
johtajuuden tutkimiseen ja johtajana kehittymiseen. Tdmi nidyttdytyi kes-
kustelussa uteliaisuutena toisia kohtaan, kuuntelemisena ja oman tydn se-
ki omien tunteiden kuvaamisena. Ensimmiiiselli kerralla yhteisessi keskus-
telussa jirjestdjohtajien moninaiset haasteet, johtajan ty$ ja jaksamisen ky-
symykset tulivat nikyviksi.

Ensimmaisessd ryhmin tapaamisessa johtajat pohtivat mentorointia ja
mentorointiprosessia, odotuksia ja tavoitteita, jotka yhdessi fasilitaattorin
kanssa kirjattiin mentorointisopimukseen. Sopimuksessa miiriteltiin ryh-
min tavoitteet ja pelisddnndt. Ryhmin tavoitteiksi sovittiin kokemusten ja-
kaminen ja tuen saaminen muilta johtajilta, tuen saaminen oman johtajuu-
den kehittymiseen, uusien nikokulmien ja ideoiden saaminen tydn tekemi-
seen, oman tydroolin ja tehtivien kirkastaminen, oppiminen ryhmiamuotoi-
sesta mentoroinnista, muiden auttaminen sekd mukavan ajan viettiminen
muiden johtajien kanssa. Ensimmaisessd tydskentelyssd ryhmalidiset olivat
aloittaneet reflektiopiivikirjan kirjoittamisen, jota he jatkoivat kukin omal-
la tavallaan koko prosessin ajan.

Prosessin kiynnistyessi tavoitteet konkretisoivat johtajien toiveita saada
tukea omaan tyohénsi toisilta johtajilta. Mitddn yksittdistd asiaa tai kysy-
mystd ei kirjattu tavoitteeksi. Pddtavoitteena oli kuitenkin 16ytdd uusia ni-
kokulmia ja toimintatapoja omaan johtamistyshon ja saada tukea omaan

johtajuuteen.

Prosessin reflektiivinen viliarviointi — johtaminen ajatteluna ja
toimintana

Reflektiivisessi prosessissa on tirkeii pysihtyi sidnnéllisesti arvioimaan toi-
mintaa, omaa kehittymisti ja oppimista prosessin alussa asetettujen tavoit-
teiden pohjalta. Oppimis- ja kehittdmisprosessit ovat luonteeltaan my®ds sel-

laisia, ettd matkan varrella tapahtuu myés paljon ennakoimatonta ja ennus-
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tamatonta. T4lloin arviointi ja reflektio korostuu jokaisessa yhteisessi tilan-
teessa: Miki oli minulle merkityksellistd? Mitd opin? Mitd vien tistd kerrasta
omaan ty6honi? Miten timi kerta vaikuttaa seuraavaan tapaamiseen? Mi-
td tulisi ottaa huomioon? Missd onnistuimme? Miki oli hyviid? Miten voi-
simme toimia toisin?

Prosessin keskivaiheessa (2.6.2015) olevassa fasilitoidussa ryhmidmento-
rointitapaamisessa tydskenneltiin yhden johtajan casen direlld. Keskustelus-
sa koottiin my®ds ajatuksia siitd, millaisista teemoista oli keviin 2015 aikana
keskusteltu. Tydskentelyssi tarkisteltiin myds yhteisid tavoitteita ja todet-
tiin, ettd niiden pohjalta on hyvi jatkaa kohti syksyd. Ryhmiissi reflektoi-
tiin sithenastista prosessia ja suuntauduttiin syksyyn. Ryhmaliiset olivat so-
vitusti kirjoittaneet prosessin fasilitaattorille reflektiiviset pohdinnat omasta
johtamisajattelustaan, tydssi jaksamisestaan, ryhmissi kokemusten jakami-
sen merkityksestd ja johtamistoiminnastaan. Pohdinnat peilautuivat men-
torointiryhmissi kiytyihin keskusteluihin eri teemoista:

* johtamisen lihestymistavat

* tulevaisuuteen suuntautuminen

* muutoksen johtaminen

* henkilostdjohtaminen

* tydssd jaksaminen

* yhteiskunnallinen vaikuttaminen.

Johtamisajattelu konkretisoitui pohdinnoissa, joissa ryhmin jisenet oli-
vat tutustuneet erilaisiin tydyhteison johtamisen lihestymistapoihin: ratio-
naaliseen ja ammatilliseen, vahvaan seurantaan ja arviointiin sekd intuitii-
viseen johtamisen lihestymistapaan. Vision ja strategian merkitys johtami-
sessa koettiin keskeiseni. Tillgin kiytinnon toiminnan tavoitteet, raken-
teet ja prosessit ovat johtajan tyon keskeisid elementteji.

Johtajat ajattelivat, ettd johtaminen on muutoksessa johtamista ja muu-
toksen lihtokohta on koko tydyhteison kehittiminen. Johtaja tukee tyon-
tekijoiden tydyhteisotaitoja ja toimii valmentajana, jolloin yksildiden, tii-
mien ja organisaation muutoskyvykkyys lisiintyy. Luottamuksen rakentu-
minen tydyhteisossd on keskeisti. Jirjestotydssd vapaachtoisten toimijoiden
johtamisessa keskidssi ovat motivointi, kiittiminen ja kannustaminen. T4-

mi luo me-henkei.



Johtajana jaksaminen oli koko mentorointiprosessin ajan tirkei kysymys.
Johtajat kysyivit: "Mihin kaikkeen johtajan tulee revetii?” Vaikka ty6 kuormit-
ti ja haasteita oli paljon, ryhmaldiset kokivat hyvini jakaa ongelmia ja huo-
mata, ettd kaikki painivat samanlaisten ongelmien kanssa. Kuormittavia te-
kijoitd olivat jirjestokentin jatkuva muutos ja myllerrys, Raha-automaatti-
yhdistyksen rahoitushaut (RAY), raportoinnit ja velvoitteet, jotka rytmitti-
vit jirjeston vuotta sekid tyollistavit paljon. Tdmid tuo mukanaan lyhytjin-
nitteisyyttd tyohon. Jirjestdjen johtajien tyshon vaikuttavat monet jirjeston
ulkopuolelta tulevat tekijdt, jotka kaikki kokivat kuormittavina. Eris joh-
taja kirjoitti: “Tulee tarve ryhtyi vaikuttamaan tihin ulkopuolelta tulevaan
asiaan, jos se kerran niin moniin muibinkin vaikuttaa ja vaikeuttaa tyoti’.

Johtajat kysyivit usein itseltdin: "Olenko johtajana riittivin hyvi? Onko
Johtamistyylini sittenkdiin oikea” He kokivat, ettd nimi kysymykset ja tun-
teet ovat tarpeellisia ja niiden tydstiminen vie omaa ajattelua ja johtajuutta
eteenpdin. Nikyviksi tuli my6s ajatus armollisuudesta: “Jos en ole armolli-
nen itseiini kohtaan en voi olla aidosti armollinen johdettaviani kohtaan”. Joh-
tajien pohdinnoissa nousi esiin oivalluksia ajan antamisesta itselle ja omalle
kehittymiselle. He kokivat, ettd mentorointiprosessi “on pakottanut pysih-
tymdiiin omien ajatusten direlle”. Johtajat kaipasivat my6s palautetta omasta
tyostidn: “Toisaalta kaipaisin 360-tyylistii palautetta, jota voisi matkan var-
rella rybmiin kanssa tyistid”.

Mentorointiryhmin tydskentelyi pohtiessaan johtajat kirjoittivat, ettid ryh-
missi on helppo kertoa toisille asioista, tosin ei ihan kaikille. Jokaisella oli
paljon jaettavaa, joka kumpusi aikaisemmasta tyokokemuksesta eri sekto-
reilla, erilaisista kidytinnoistd, rakenteista ja kulttuuriympiristoisti. Johtajat
olivat kokeneet ryhmin avoimena niin, etti vaikeistakin henkildsuhteisiin
liittyvisti asioista on voitu puhua luottamuksellisesti — on jaettu vertaisuut-
ta. Ryhmin jisenet olivat sitd mielti, ettd muiden kokemusten kuuleminen
on ollut hyodyllistd, ryhmi on toiminut hyvin ja kaikki ovat osallistuneet.
Keskustelut koettiin hyvini ja rakentavina. Téssd vaiheessa erds ryhmilii-
nen totesi, ettd ensimmaiisessd tapaamisessa oli tullut itselle olo riittimit-
tdmyydesti. Jotkut johtajista toivoivat, ettd ryhmi kokoontuisi useammin.
Joillain oli toive siitd, ettd voisi olla yhteydessi toisiin myds tapaamisten vi-
lill4, tarjoten vertaistukea vaikeassa hetkessi, ehki hyodyntien myés puhe-

linmentorointia.
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Kehittyvi johtajuus mentorointiprosessissa

Lokakuussa SOSTE:n toimesta tehtiin myos henkilokohtaiset haastattelut,
joissa selvitettiin ryhmaldisten kokemuksia mentoroinnista. Haastatteluis-
sa selvitettiin sitd, miten ryhmiprosessi on vastannut osallistujien tarpeisiin
ja odotuksiin, miten vuorovaikutus ryhmissi on toiminut, miki rooli fasi-
litoinnilla on ollut ryhmin onnistumisessa ja miten ryhmissi saatu tuki on
siirtynyt osaksi oman tyon arkea.

Haastattelujen perusteella onnistunut ryhmimentorointi perustuu viiteen
osatekijain (kuvio 2). Jirjestdjohtaja on tydssddn usein hyvin yksin. Ryhmi
tarjoaa johtajalle vertaisen, jota omassa organisaatiossa ei ole ja johon voi
tutustua syvillisemmin kuin muissa verkostoissa. Tarve johtamiskokemus-
ten jakamiseen rohkaisee luottamaan. Jirjestdjohtamisessa on samankaltai-
sia jdrjestdorganisaatioille tyypillisid haasteita. Toisten kokemusten kaut-
ta oppii ratkaisemaan vastaavia tilanteita omassa organisaatiossa ja saa per-
spektiivid omiin ongelmiin. Fasilitointia tarvitaan erityisesti tydskentelyn
alussa: yhdessi luodut pelisdinnét ja samana pysyvi kokoonpano varmista-
vat sen, ettd ryhmiliisille voi puhua avoimesti ja turvallisesti asioista, joista
muualla ei voi puhua. Ryhmi tarjoaa myds monimuotoisemman ja kehit-
tivimmin keskusteluympiriston kuin johtajien vapaamuotoiset verkostot.
Ryhmiissi saa palautetta useasta eri nikokulmasta ja henkil6iltd, joita ei eh-
ki muuten kohtaisi eikid ryhmiissi kilpailla. Palaute haastaa nikemiin omia
kehityskohteita. Ryhmissi saa olla myds mentorin roolissa. Oma osaami-

nen johtajana vahvistuu ja tulee nikyviksi, kun voi ja saa olla avuksi muille.



Oma
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Saan monta
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johtajuudelleni

KUVIO 2. Ryhmimentoroinnin onnistumisen osatekijit

Hyvi johtajuus jirjestossd

Mentorointiprosessin péittyessd marraskuussa 2015 ryhmiliiset kirjoitti-
vat pohdintojaan koko prosessista. Johtajien pohdinnoissa kiteytyi ja ko-
rostui hyvi johtajuus, jonka keskeiset elementit ovat hyvi itsetuntemus ja
vuorovaikutustaidot seki vertaiskokemusten hyddyntiminen. Johtajat ref-
lektoivat omia kokemuksiaan ja ryhmimentoroinnin merkitysti itselle se-
ki omalle jirjestolleen.

Johtajat korostivat johtajuudessa hyvii itsetuntemusta, mydnteistd suh-
tautumista omaan itseen ja ympiristoon. Vastuullisuus, itse miiritellyt ar-
vot ja elimin padmairit sekd itseniisyys ovat johtajan tydn taustalla samoin
kuin kyky ajatella ja eritelld tietoa, tunteita ja asenteita sekd luova ote ja ky-
ky loytidi ratkaisuja erilaisissa tilanteissa. Johtajuus pohjautuu johtajan per-
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soonaan ja taitoon johtaa itsedin. Itsensi johtamisen merkitys sekd kuunte-
leva johtaminen korostuivat.

Johtajien mielesti dialogin merkitysti ei voi litkaa korostaa. Tidmi koros-
tuu esimerkiksi kehittimiskeskusteluissa ja niiden hyodyntimisessd uudella

tavalla ja useammin vuodessa. Eris johtajista kirjoitti:

Olen onnistunut purkamaan auki vidrinymmdrryksii ja epéiselvyyksid. 1é-
mdin myotd tyontekijit ovat ottaneet vastuuta omista tekemisistidin, tyoyh-
teison ilmapiiri on selkiytynyt ja luottamus kasvanut. Oma luottamukse-
ni tyontekijoihin on kasvanut, ja be ovat osoittautuneet luottamuksen ar-
voiseksi. Tyontekijit ovat oppineet kannattelemaan muutosprosesseja, en

kanna eniii kaikkea yksindini.

Johtajat reflektoivat omaa johtajuuttaan suhteessa asiantuntijuuteen. Eris
johtajista koki epavarmuutta johtajana vield mentorointiprosessin alkuvai-

heessa — nyt epivarmuus on pienentynyet.

Ei ole pakko olla kaikessa asiantuntija. Johtaminen on nyt luontevampaa,
tietoisempaa. Olen vahvasti toimintaani reflektoiva johtaja. Olen kiinnos-
tunut jdrjeston toiminnan jatkuvasta arvioinnista ja kehittimisestd. Olen

ratkaisukeskeinen jobtaja.

Epdvarmuuden sietiminen antaa johtajien mukaan mahdollisuuden ra-
kentaa arjesta sellaista, ettd levolle ja vapaa-ajalle on riittivisti tilaa. Itse-
tuntemuksen ja kehittyvien vuorovaikutustaitojen myoti eris johtajista ko-
ki olevansa kriisi- tai haastavissa tilanteissa jimikimpi. Hin on tukenut it-
seohjautuvia tiimeji tydssi ja kokee olevansa enemminkin suunnanniytti-
jd ja tiimeille peili tai fasilitaattori. Johtajat pohtivat vertaistuen merkitysti
prosessin piittyessi. He kokivat mentorointiprosessin hyvini — ryhmiin

on saanut tulla vertaisena

Kaikkien lihestymistavan olen kokenut tasa-arvoisena ja toista kunnioit-
tavana. Olen jakanut osaamistani ja kokemuksiani. Rybmiin tavoitteet ja
odotukset ovat kohdanneet. Hyvi ryhmi.



Ryhmimentorointiprosessi on auttanut esimichii kasvamaan ja vahvistu-

maan esimieheni.

Olen uskaltanut katsoa rebellisesti omia vahvuuksiani ja heikkouksia ja
kéiyttiii ryhmdi peilind.

Olen oppinut kuuntelun ja erilaisten nikemysten ymmiirtimisen taitoa.
Ryhmiissii on piidisty johtajuuden ja luottamuksen alkukysymysten direlle.

Saamani vertaistuki on voimaannuttanut. Jo ajatus siitd, etti ei ole yk-
sin, tuntuu helpottavalta.

Mentorointiprosessissa on sovellettu myos sihképostimentorointia, jol-
loin siitd on ollut tukea nopeasti ratkaisua vaativissa tilanteissa. Ryhmi on
ollut-tuki, jonka nikemykseen on voinut myds vedota oman jirjeston toi-

minnan kehittimisessi.

Pystyin perustelemaan hallituksen puheenjohtajalle nikemyksiini kertoen:
verkostojeni toiminnanjohtajatkin ovat siti mieltd, etti — —

Pohdinnoissa nousi esiin myds se, miten mentorointia voisi soveltaa eri-
laisiin pitkikestoisiin koulutuksiin.

Viimeisessi fasilitoidussa tapaamisessa tyoskenneltiin edelleen johtajien
johtamiskokemusten pohjalta seki arvioitiin ryhmin tydskentelyd. Keskus-
telussa tuotiin esiin ryhmin kokoamia yhteisid kokemuksia mentorointipro-
sessista, josta he kirjoittivat myShemmin SOSTE:n sivuille blogin. Koko
ryhmin kokemuksena oli, ettd erilaisuus ryhmissi oli rikkautta. Kuitenkin
samankaltaiset teemat johtamisessa ja johtamisen haasteina toistuivat eri jir-
jestdissd. Tilanteisiin oli helppo samaistua ja yrittdd tuoda keskusteluun uu-
sia nikokulmia. Ryhmissi huomattiin, ettd oma itse ja jirjesto tulivat pa-
remmin nikyviin muihin peilatessa. Ryhmissi todistettiin, ettd itsen nikee
vain muiden kautta. Yhtildisyydet ja erot tulivat nikyviksi.

Kokoontumiset antoivat tirkedd aikaa pysihtyi ja reflektoida. Asioita tut-
kailtiin ratkaisukeskeisesti, ja naurettiin paljon. Vertaismentorointi antoi

mahdollisuuden vertaisoppimiselle ja vertaistuelle. Ryhmi kannustaa mui-
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takin ryhmimuotoiseen vertaismentorointiin. (Porthen, Raitanen, Hostila,

Kujala & Lehtinen 2015.)
Lopuksi

Jdrjestoty6 ja sen moninaiset toimintaympiristot herdttavit kysymyksen sii-

td, onko johtaminen jirjestdissi erilaista kuin muilla sektoreilla. Jirjestojoh-

viime vuosina erityisesti sosiaalialalla. Jirjestdjen rooli palveluiden tuotta-
jina on kasvanut 1990-luvun lopulta lihtien ja tutkijoiden arvion mukaan
timd on kasvattanut erityisesti sosiaalialan jirjestdjen tydvoimaa. Kaikista
jarjestdsektorin tydntekijoistd 40 % tydskenteli sosiaali- ja terveysjirjestdis-
si. Jdrjestosektori on pientoimipaikkavaltainen tyon tekemisen sektori, jol-
la lihes puolet tyontekijoisti tydskentelee alle 10 tyontekijin toimipaikois-
sa (Ruuskanen, Selander & Anttila ym. 2013, 36-38.)

Keskeinen kysymys on, miten jirjestdjen usein vapaachtoispohjalta toimi-
vat hallitukset ja luottamushenkildt pystyvit kantamaan vastuunsa tyénan-
tajina, kun jirjestdjen toiminta laajenee ja vastuut kasvavat. Johtajan yhteis-
ty6 monidinisen jiseniston ja luottamushenkiliden kanssa onkin keskeinen
johtamisen onnistumisessa. (Ruuskanen ym. 2013, 24-30.)

Jdrjeston johtajalta odotetaan karismaa ja oman persoonan likoon laitta-
mista. Vaikka tyon perusta on aatteessa, jirjestotkin joutuvat vastaamaan kil-
pailuyhteiskunnan odotuksiin, miki tekee tyosti ristiriitaista. Toisaalta pitid
toimia yleishyddyllisen toiminnan viitekehyksessi, toisaalta kilpailuyhteis-
kunnan viitekehyksessi erityisesti niissd jirjestdissd, joissa tuotetaan myds
palveluita. (Somerkivi 2011, 12—17.) Viime vuosina useat jirjestot ovatkin
yhtidittineet laajamittaista palvelutoimintaansa. Palvelutoiminnan eriytti-
minen omaan yhti6én on varmasti jossain miirin helpottanut jirjeston joh-
tamisen taakkaa. Samalla se on kuitenkin tuonut uusia osaamisvaatimuk-
sia ennestddnkin laajaan tyénkuvaan. Yhdistyksen tai sddtion hallinnon li-
siksi jirjestdn johtajan tydnkuvaan saattaa kuulua nyt myds konserniohja-
us ja omistajapoliittiset kysymykset, vaikka itse palveluliiketoimintaa ei tar-
vitsekaan suoraan johtaa.

Jdnnitteistd ja haasteista huolimatta jirjestdn johtajat ovat edelleen varsin

tyytyviisid tydhonsi. Vuonna 2009 jirjestdjen johtajat kokivat tyonsi mo-



nipuolisena, vapaana ja merkitykselliseni. (Somerkivi 2011, 78-81). Tuol-
loin tyon sisilté merkitsi valtaosalle jirjestosektorin johtajille enemmin
kuin tyosti saatava palkka. Johtajat olivat myds tyytyviisid tyonsi organi-
sointiin, vaikka vastuualue voi olla suuri (Ruuskanen ym. 2013, 47). Jirjes-
tojen johtajat olivat edelleen vuonna 2015 tyytyviisid tydhonsi. Ristolaisen
(2015) tutkimuksen mukaan jirjestdjen esimiestydssd tyoskentelevit koki-
vat tyonsi innostavaksi, haasteelliseksi ja merkitykselliseksi seki tyohon sy-
ventymisen mukavaksi useammin kuin muut jirjeston henkilostéryhmit.
(Ristolainen 2015, 40—48).

Tyshonsi tyytyviiset mutta kasvavien haasteiden ja vaatimusten keskelld
painiskelevat jirjestojohtajat ottivat ryhmimentoroinnin kokeilun hyvin vas-
taan. Kokeilu osoittautui monella tapaa onnistuneeksi. Johtajien vertaisryh-
mi onnistui tarjoamaan tukea jirjestdjohtajan yksiniiseen tydarkeen. Ryh-
mi oli merkityksellinen oman johtajuuden ja johtamistoiminnan peilaus-
paikka. Mentorointi osoittautui hyviksi tueksi ja mahdollisuudeksi kehit-
tyd johtajana. Prosessi osoitti, ettd mentorointia toimintana voidaan siidel-
14 ryhmin jisenten tarpeiden mukaiseksi toiminnaksi. Ryhmidmentorointi
on myos taloudellisesti edullinen tapa saada tukea. Samoin ajankiytéllises-
ti mentorointiryhmiin osallistuminen onnistui hyvin kaikilta.

Mentoroinnin lihtékohtana ja tausta-ajatteluna sosiokonstruktionistinen
(Burr 2003; Gergen 2003) viitekehys seki reflektiivinen, dialoginen tyds-
kentely houkuttelivat johtajia pohtimaan omaa johtajuuttaan ja antamaan
itselleen aikaa pohtia: Kuka olen? Misti tulen? Millainen johtaja olen nyt?
Millainen johtaja haluan olla? Ryhmin ensimmiinen tapaaminen, yhteis-
ten tavoitteiden mairittely ja tydskentelyn suunnitteleminen loivat osaltaan
yhteisen tahtotilan prosessissa. Tyoskentelyssi jokaisen johtajan osaaminen,
kokemus ja voimavarat tulivat nikyviksi ja kaikki oppivat toisiltaan. Hiljai-
sen tiedon jakamisesta ja hyddyntimisesti tuli johtajien kokemusten mu-
kaan totta. Vertaisuus vahvisti johtajuutta. Mentorointiprosessin voisikin
ajatella vahvistavan my®s johtajien valmiutta ja jaettuun johtajuuteen (Ma-
juri-Naappi 2011; Ropo ym. 2005).

Prosessin aikana tyoskentelyn teemoina niyttiytyivit erilaiset johtamisen
lihestymistavat, tulevaisuuteen suuntautuva johtaminen, muutoksen johta-
minen, henkiléstdjohtaminen, tydssi jaksaminen ja yhteiskunnallinen vai-
kuttaminen. Johtajat kehittivit johtamisvalmiuksiaan ja oppivat toisilta joh-

tajilta prosessin aikana. Tdmid vahvisti my6s kaikkien motivaatiota johta-
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mistehtivissi. Keskustelut olivat tulevaisuuteen suuntaavia, miki oli luon-
teenomaista johtajien koko prosessille: johtaminen nihtiin tulevaisuuden
rakentamisena ja yhteiskunnallisena vaikuttamisena. Johtajat loysivit vili-
neitd ja oppivat toisiltaan my6s henkildstojohtamisen kysymyksissi, erityi-
sesti vapaachtoisten johtamisessa. Ryhmaliiset 16ysivit my6s vilineitd tys-
hyvinvoinnin edistimiseen johtamistydssi, kehittyivit johtamiseen liittyvi-
en ongelmien kisittelyssi ja 16ysivit luovia ratkaisuja johtamistydn arkeen.
Kaiken kaikkiaan jokaisen oma johtamistehtivi selkiytyi.

SOSTE:n kehittimistydssi johtajien ryhmidmentorointi on ollut yksi mer-
kittdivd uusi toimintakiytintd, joka jatkossakin tukee jirjestdjen johtajia
tyossdin. Ryhmi osoittautui toimivaksi mentoroinnin muodoksi. Ryhmi-
mentorointiprosessi on tuottanut tietoa ryhmimentoroinnin merkitykses-
td osallistujien kehittyville johtajuudelle ja johtamistyolle. Johtajien reflek-
tiivinen prosessi on tehnyt nikyviksi ryhmimentoroinnin sisiltdd ja me-
netelmid, minkd pohjalta on voitu kehittidd entisti jisentyneempi ryhmi-
mentoroinnin palvelukuvaus ja palvelupolut-seki jisentid myos sisillslli-
sesti koordinaattorin, fasilitaattorin ja ryhmin prosessia.

Johtaminen jirjestdssd on nyt ja tulee olemaan haasteellinen tehtivi, jo-
ka edellyttdi tehtdvinsi kantajalta moninaista osaamista, kokemusta ja aat-
teen kantamista. Toimiminen hyvinkin kompleksisella kentilli, verkostois-
sa, joissa eri toimijatahojen intressit kohtaavat, vaatii johtajalta itsen tunte-
musta, vuorovaikutus- ja verkostotyon osaamista, tulevaisuuteen suuntau-
tumista seki jatkuvassa epivarmuudessa elimistd. Jirjestojen johtajat hal-
litsevat talouden johtamisen, kilpailutukset ja hankerahoitushaut. Se, miten
edelld mainitut ovat suhteessa itsen johtamiseen ja henkiloston johtamiseen,
vaatii sidnnéllisid pysihtymisii ja vertaistukea — jirjestdjohtajien verkoston
tukea sovittuina aikoina seki ex tempore.

SOSTE jatkaa ryhmimentoroinnin tarjoamista valtakunnallisten jdsenjir-
jestdjensi johtajille. Luottamuksellisille keskusteluille mentorointiryhmis-
si on tarvetta johtamiskoulutuksen ja verkostotapaamisten lisiksi. Niyt-
tdisi my®os siltd, ettd jirjestdjen johtamiseen liittyy joitakin juuri jirjestdjen
toimintaympiristolle tyypillisid kysymyksii, joihin tukea ja ymmirrysti saa
parhaiten toisilta samassa toimintaympiristdssi toimivilta johtajilta. Koke-
musta ryhmidmentorointiprosessista kuvaa seuraava, yhden johtajan kitey-

tys ryhmimentoroinnista ja sen merkityksesti itselle.



Olen oppinut, tullut tuetuksi ja tukenut. Olen auttanut ja saanut vinkkeji
ja keinoja ratkoa ja pobtia asioita — kaiken sen olen jakanut muiden kanssa.
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Pekka Launonen, Ikali Karvinen, Laura Himiildinen

& Juhana Malme

OPPIMINEN, OSAAMINEN JA AMMATILLINEN
IDENTITEETTI — KOKEMUKSIA KIRKON ALAN
YLEMMASTA AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINNOSTA

Tiivistelma

A-\rtikkelissa tarkastellaan ja mairitelldin ylemmin ammattikorkeakou-
ututkinnon paikkaa opiskelijan ammatillisen identiteetin kehittymi-
sen prosesseissa. Aiheeseen perehtyminen pohjautuu koulutusohjelman Dia-
konia ja kristillinen kasvatus koulutuskokemuksiin. Artikkelin kirjoittajina
ovat kaksi tutkinnon suorittanutta opiskelijaa eli alumnia ja kaksi opetta-
jaa. Kumpikin opiskelija laati ensin opiskelukokemuksensa perusteella kir-
joitelman, jonka lihtokohtana oli koulutukseen kuulunut oppimistehtivi
persoonallisesti merkittivistd oppimiskokemuksista. Tekstejd peilattiin am-
matillisen identiteetin muotoutumista ja merkityksellisid oppimiskokemuk-
sia kuvaavaan tutkimustietoon.

Ylemmin ammattikorkeakoulutuksen lipikidyneet alumnit kuvasivat kou-
lutukseen suorittamista moni-ilmeiseksi prosessiksi. Toisaalta opiskelusta
lihdettiin hakemaan sen mukana tuomaa ylemmin korkeakoulututkinnon
pitevyyttd, mutta opintojen edetessi koulutusohjelman asiasisillot nousivat
pidosaan ja vaikuttivat mielekkiin oppimiskokemuksen syntymiseen. Opis-
kelijan valmiudet ja motiivit olivat persoonallisia ja erilaisia. Kirjoituksissa
ilmeni, ettd koulutus on monella tavalla merkittdvi oman ammatti-identi-
teetin rakentumisessa. Opiskelun kannalta kyky kriittiseen ajatteluun ja tie-

don arviointiin koettiin merkitykselliseksi. Opiskeluprosessissa yhdistyivit
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aiemmasta tydelimisti tutut kdytinnon kokemukset ja toisaalta uusi, jisen-
nelty ja tutkimukseen perustuva tieto.

Keskeinen kysymys koulutuksen jirjestdjille on ylemmain tutkinnon re-
levanssi ja vaikuttavuus tydelimissi. Tdhin vastaaminen edellyttdd entistd
suurempaa dialogisuutta opiskelijoiden, tydelimin ja kouluttajien kesken.
Ammatillisen osaamisen ja identiteetin muotoutuminen niyttii olevan pro-
sessi, johon vaikuttavat seki opiskelijan sisiiset ettd ulkoiset tekijit. Koulu-
tuksen jirjestdjien on tirkedd tutustua entistd syvemmin niihin oppimisko-

kemuksiin, joiden merkityksellisyyttd opiskelijat itse korostavat.
Johdanto

Artikkelin tavoitteena on miiritelld ylemmin ammattikorkeakoulututkin-
non paikkaa opiskelijan ammatillisen identiteetin kehittymisen prosesseis-
sa. Siind otetaan huomioon opiskelijan aikaisempi koulutus ja tyskokemus,
mutta myods muut merkittdviksi koetut oppimiskokemukset. Artikkelissa
ammatilliseen identiteettiin perehtyminen pohjautuu Diakonia-ammatti-
korkeakoulun ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon koulutusohjelman
Diakonia ja kristillinen kasvatus (90 op) koulutuskokemuksiin. Kyseessid on
sosiaalialan koulutusohjelma, joka on suunnattu erityisesti kirkollisella alalla
toimiville diakonian, nuorisotydn ja varhaiskasvatuksen tyontekijoille. Ky-
seessi oleva koulutus toteutettiin vuosina 2013-2014. (Opetussuunnitelma:
Diakonia ja kristillinen kasvatus 2013-2014.) Opintojaksossa Monialainen
ammatillisuus (5 op) kertyi opiskelijoiden ammatillisen identiteetin kehitty-
miseen liittyvid aineistoja, joita tydstettiin eteenpiin koulutuksen paityttyi.

Kirkon alan ammatillisen identiteetin kehittymistd ammattikorkeakou-
lututkintoon tihtiivissi opinnoissa on tutkittu aiemmin diakonian ja kris-
tillisen kasvatuksen alueilla. Niissi on kiinnitetty huomiota siihen, mitki
seikat opiskelijoiden kokemuksen mukaan vaikuttavat oman ammatillisen
identiteetin kehittymiseen (Launonen 2009) ja sithen, millaisia erilaisia am-
matillisen identiteetin tyyppejd on ldydettivissi opiskelijoiden kertomuk-
sista (Valtonen 2009). Ylemmin amk-tutkinnon nikoékulmasta asiaa ei kir-
kon alalla ole tutkittu. Tissi artikkelissa asiaa lihestytdan kahden opiskeli-
jan kuvauksen kautta. Vaikka nikokulma on yksilo- ja tapauskohtainen, se
on kuitenkin tarpeellinen avaus tihin vihin tutkittuun ilmiéén.



Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon koulutusohjelma
Diakonia ja kristillinen kasvatus

Yksi Diakonia-ammattikorkeakoulun kansallisista erityistehtivistd on kir-
kon alan ammatillinen koulutus. Sitd tarjotaan diakonian, varhaiskasvatuk-
sen ja nuorisotyon aloilla. Suomen evankelis-luterilainen kirkko on hyvik-
synyt niiden alojen ammattikorkeakoulututkinnot kirkon alan kelpoisuu-
den tuottaviksi koulutuksiksi. Koulutusohjelmat sijoittuvat sosiaali- ja ter-
veysaloille. (Diakonia-ammattikorkeakoulu i.a.)

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto Diakonia ja kristillinen kasvatus (90
op) on tarjolla ensisijaisesti niille kirkon alan tydntekijsille, joilla on sosi-
aali- ja terveysalan ammattikorkeakoulututkinto. Koulutusohjelman yleise-
nid tavoitteena on kehittdd tydelimii ja syventidd opiskelijoiden ammatillis-
ta asiantuntijuutta ja erityisosaamista. Tutkinto antaa valmiuksia johtaa ja
kehittdd diakonian ja kasvatuksen tydaloja seki toimia niiden alojen asian-
tuntijana seurakunnissa ja jirjestdissi. Kyseistd koulutusohjelmaa on toteu-
tettu vuodesta 2007 ldhtien ja uusi ryhmi on aloittanut joka toinen vuosi.
Valmistuvien opiskelijoiden tutkintonimike on sosionomi (YAMK). (Ope-
tussuunnitelma: Diakonia ja kristillinen kasvatus 90 op 2015-2016.)

Tutkinnon tavoitteet perustuvat suositukseen eurooppalaisesta tutkinto-
jen ja osaamisen viitekehyksestd ja vastaavasta kansallisesta viitekehyksesti.
Tutkinnon tavoitteissa otetaan huomioon myos sosiaalialan ylemmin am-
mattikorkeakoulututkinnon tavoitteet: sosiaalialan asiantuntijaosaaminen,
tutkimuksellinen kehittimisosaaminen ja johtamisosaaminen. Niiden ta-
voitteiden soveltamisessa huomioidaan tutkinnon erityinen profiili, joka liit-
tyy diakonian, kristillisen kasvatuksen ja nuorisotyon tydelimikontekstei-
hin ja ammatillisuuteen. (Opetussuunnitelma: Diakonia ja kristillinen kas-
vatus 90 op 2015-2016.)

Oppiminen, osaaminen ja identiteetti
Persoonallisesti merkittivit oppimiskokemukset
Vuosien 2013-2014 koulutusohjelman opintokokonaisuudessa Monialai-

nen ammatillisuus (5 op) kiytettiin teoreettisena viitekehykseni merkittivien
oppimiskokemusten kisitettd. Kyseistd ilmiotd on tutkimuskirjallisuudessa
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nimitetty sekid “kokemuksellisesti” ettd "persoonallisesti” merkittiviksi
oppimiskokemuksiksi. Teoria pohjautuu fenomenologiseen tutkimus-
traditioon ja kokemuksellisen oppimisen pedagogiikkaan. Merkittivid
oppimiskokemuksia on tutkittu seki koulutuksen (Kallioniemi 2005, Silkeld
2001) ettd tydelimin (Laajalahti 2014) nikokulmista.

Laajalahden jaottelun mukaan oppimiskokemukset voivat olla 1) affek-
tiivisesti merkittivid, 2) oppimisen sisillén kannalta merkittivii, 3) sovel-
tamisarvoltaan merkittivid, 4) kiinteentekeviid, 5) epityypillisid ja ainut-
laatuisia sekd 6) tyypillisii ja toistuvia. Kokemukset sijoittuvat usein infor-
maalin oppimisen alueelle ja ovat luonteeltaan subjektiivisia. Ne saattavat
toisen ihmisen silmin ndyttid tavanomaisilta ja vastaavasti niiden koettua
merkitystd voi olla vaikea selittdd ulkopuoliselle. Kuitenkin niiden tutkimi-
nen on tirkeii, koska ne antavat vilineiti oppimisen ymmirtimiseen ja si-
td kautta myos pedagogiseen kehittimiseen. (Laajalahti 2014, 302-308.)

Koulutuksen ja tydelimin nikékulmat yhdistyvit ylempien ammattikor-
keakoulututkintojen pedagogisessa ajattelussa. Niiden koulutusohjelmien
yleiseni tavoitteena on tydelimin kehittiminen sekd ammatillisen asiantun-
tijuuden ja erityisosaamisen syventiminen. Opiskelijoilta edellytetdin ha-
kuvaiheessa seki aiempaa ammattikorkeakoulututkintoa etti tyokokemus-
ta. Opiskeluprosessissa on siis samalla kertaa kysymys tutkintotavoitteisesta
koulutuksesta ja tydelimin kehittimisestd. Oppimistehtivit ja opinniytetyd
kiinnittyvit eri tydympiristoihin — joko opiskelijan omaan tai esimerkiksi
ammattikorkeakoulun hankkeisiin. T4ssd tapauksessa kiytetty persoonalli-
sesti merkittdvien oppimiskokemusten jisennys liikkuu niilli molemmilla
alueilla ja pyrkii yhdistelemidn niitd. Lisiksi se pyrkii integroimaan opiske-
lijan aikaisempaa ty- ja eliminhistoriaa ja niissd tapahtunutta oppimista
timinhetkiseen opiskeluprosessiin. Siksi sitd on luontevaa kiyttdd tydvili-

neeni ylemmin amk-tutkinnon opiskelun prosesseissa.
Ammatillinen osaaminen ja identiteetti

Kun yksittdisen henkilon asiantuntijuutta tarkastellaan tydelimin vaati-
muksista kisin, sithen liitetddn usein ammatillisen osaamisen, kompetens-
sin ja ammattitaidon kisitteet. Niiden kisitteiden kiytossi on kirjavuutta
eiki niiden mairittelyjen suhteen ole yksimielisyyttd. Eri aloilla kompetens-

sikuvaukset ja -vaatimukset vaihtelevat. Monet tutkijat ovat kuitenkin yk-



simielisid siitd, ettd ammattispesifin osaamisen ohella tirkeitd ovat myos af-
fektiiviset ja persoonallisuuteen liittyvit taidot. Tdmi nikyy my6s eri alojen
koulutusohjelmissa. (Valtonen 2009, 24, 28.) Ammattitaito on luonteeltaan
dynaamista. Se muuttuu seki tyon vaatimusten ettd yksilon kehittymisen
my6ti. Ammatillisen osaamisen ytimeen kuuluvan alan tieto- ja taitoperus-
tan hallitsemisen ohella tydntekijiltd edellytetdin myos oikeanlaista asen-
netta ja sitoutumista tyéhon. (Pohjonen 2007, 230; Launonen 2009, 18.)

Kompetensseja voidaan tarkastella edelld esitetyn yksilon kompetenssien
lisiksi myos koko organisaation tasolla. Taatilan viitostutkimuksessa orga-
nisaation kompetenssilla kuvataan sen sisdistd kyvykkyyttd saavuttaa tavoit-
teita. Kuitenkin my®os tissi tarkastelussa henkildstolld on keskeinen merki-
tys. Organisaationkaan kompetensseja ei voi miiritelld jaykisti; ne riippuvat
sekd tarkastelijasta ettd tilanteesta. (Taatila 2004.) Kompetensseja voidaan
kdyttid myds tyon johtamisen ja henkilostohallinnon vilineini. Ne voidaan
kuvata mitattavissa tai havaittavissa oleviksi tiedoiksi, taidoiksi, kyvyiksi ja
kiyttdytymismalleiksi, jotka ovat elintirkeitd kyseisessi tydssd selvidmisek-
si. Kompetenssit auttavat suunnittelemaan ja kehittimiin tyotd, miiriteele-
miin sen, kuka kyseisen tydn pystyy parhaiten tekemiin sekd rekrytoimaan
ja valitsemaan ty6hon parhaiten sopivan henkilén. Kompetenssien kuvaa-
minen myds auttaa johtamaan tyotd sekd vastaamaan tydntekijoiden kou-
lutustarpeisiin. (Washington State Human Resources 2012.)

Toisaalta arkikeskustelussa sosiaali-, terveys- ja kirkonalan koulutuksissa
usein esitetdin kysymys siitd, tarvitaanko niilli ammattialoilla jotakin eri-
tyisid, aloille spesifeji kompetensseja, joilla useimmiten viitataan niin sanot-
tuihin pehmeisiin kompetensseihin. Ammattikorkeakouluissa hyvinvointia-
loilla on tunnistettu, ettd niilld tarvitaan aloille ominaisia ja erityisid kompe-
tensseja, mikd myds vaikuttaa sithen, millaisin pedagogisin ratkaisuin vaa-
timukseen vastataan (ks. esim. Kangastie 2013). Koulutuksissa kompetens-
sit yleensi luokitellaan ammatillisiin eli koulutusohjelmakohtaisiin ja ylei-
siin tydelimikompetensseihin (Turpeenniemi 2013).

Kompetenssit ja ammatti-identiteetti kuuluvat liheisesti yhteen. Identi-
teetti voidaan jakaa persoonalliseen ja sosiaaliseen identiteettiin. Persoonal-
liseen identiteettiin kuuluu muun muassa se, miten ainutkertaiseksi yksilo
kokee itsensi, miten hin miirittelee itsensi erotukseksi muista ja millainen
on hinen eliminhistoriansa. Sosiaaliseen identiteettiin puolestaan kuuluu

se, miten yksild kokee itsensd vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa
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tai toimiessaan sosiaalisen ryhmin jiseneni. Ammatti-identiteetti liittyy nii-
hin molempiin ja sitd voidaan tarkastella sekd persoonallisen etti sosiaalisen
identiteetin kannalta. (Jokinen 2002, 127-128; Launonen 2009, 19-20.)

Ammatillisella identiteetilli ymmairretddn eliminhistoriaan perustuvaa
kisitystd itsestd ammatillisena toimijana: millaiseksi ihminen ymmartis it-
sensd tarkasteluhetkelld suhteessa tyohén ja ammatillisuuteen sekid millai-
seksi hin tydssddn ja ammatissaan haluaa tulla. Ammatilliseen identiteet-
tiin kuuluvat my®s kisitykset siitd, mihin ihminen kokee kuuluvansa ja sa-
maistuvansa, mitd hin pitdi tirkeini sekd mihin hin sitoutuu tyossiin ja
ammatissaan. Sithen sisiltyvit lisiksi tyotd koskevat arvot ja eettiset ulottu-
vuudet seki tavoitteet ja uskomukset. (Etelipelto & Vihisantanen 2006,
26; Launonen 2009, 20.)

Suomessa Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene on antanut
vuonna 2010 suosituksen tutkintojen ja muun osaamisen kansallisen vii-
tekehyksen (National Qualifications Framework, NQF) ja tutkintojen yh-
teisten kompetenssien soveltamisesta ammattikorkeakouluissa. Ylempien
ammattikorkeakoulututkintojen ja ylempien korkeakoulututkintojen osal-
ta suosituksessa todetaan niiden sijoittuvan NQF:n tasolle 7, jolloin tutkin-
noista valmistuva muun muassa hallitsee laaja-alaiset ja pitkille erikoistuneet
oman alansa kisitteet, menetelmit ja tiedot sekd ymmiirtii oman alansa ja
eri alojen rajapintoihin liittyvid kysymyksiid seki tarkastelee niitd ja uutta
tietoa kriittisesti. (Arene 2010.) Niihin kompetensseihin kuuluu myds eet-
tinen osaaminen, miki edelld esitettyjen mairitelmien mukaisesti tuo tar-

kasteluun mukaan ammatillisen identiteetin ulottuvuuden.
Posterista kirjoitelmaksi

Diakonian ja kristillisen kasvatuksen ylemmin ammattikorkeakoulututkin-
non koulutusohjelman opintojakso Moniammatillinen asiantuntijuus (5 op)
muodosti ammattietiikkaan keskittyvin jakson kanssa yhteensi 10 opinto-
pisteen kokonaisuuden. Yhteni tavoitteena oli oman ammatillisen asiantun-
tijuuden ja identiteetin pohtiminen sekd niihin liittyvien kehittdmistavoit-
teiden arvioiminen. Koulutuksen pddtosvaiheessa titd kysymysti lihestyt-
tiin kokoavan tehtivin avulla, jossa apuna kiytettiin persoonallisesti mer-
kittivien oppimiskokemusten mallia. (Laajalahti 2014, 302-308.) Persoo-

nallisesti merkittivid oppimiskokemuksia kisiteltiin ensin lihiopetuksessa



luennon, henkilskohtaisen pohdinnan ja tiimityskentelyn avulla. Tdmin
pohjalta ja my6s omaa opiskelu- ja tyShistoriaa seki kirjallisuutta reflektoi-
den opiskelijat valmistivat etdjaksolla posterit, joiden avulla kiytiin koulu-
ruktion ydin oli seuraava: "Pohdi ja kuvaa omaa ammatillisuuttasi, sen ke-
hittymisti ja timinhetkistd profiilia. Sisillytd tarkasteluun nikyvisti myos
DIKA-YAMK:n koulutus. Mitki ovat tissi prosessissa olleet kriittisid muu-
toskohtia tai persoonallisesti merkittiviid oppimiskokemuksia? Mihin mat-
ka jatkuu timin jilkeen?”

Koulutuksen paityttyd kahta tutkinnon suorittanutta opiskelijaa (Hima-
liinen & Malme) pyydettiin laatimaan vieli kirjoitelma tihin aiheeseen liit-
tyen. Tehtdvinannossa heille asetettiin tavoitteeksi kirjoittaa posterin visuaa-
linen ja sanallisesti tiivistetty viesti suorasanaiseksi tekstiksi, joka kuvaisi vie-
14 enemmiin taustalla olleita ajatuksia. Niin syntyneet kirjoitelmat ovat osa
timin artikkelin sisiltéd. Ne tuovat ilmion tarkasteluun opiskelijan oman
ddnen ja antavat sille tapaustutkimuksen luonteen. Tdmi subjektiivisuut-
ta korostava lihestymistapa sopii hyvin persoonallisesti merkittivien oppi-
miskokemusten kisittelyyn.

Kirjoitelmien laatimisen jilkeen opettajat (Karvinen & Launonen) laati-
vat artikkelin pohjatekstin analysoimalla teksteji taustateorioiden valossa.
Tédmin jilkeen artikkeliluonnosta vieli kierritettiin kaikilla kirjoittajilla. Si-
td muokattiin ja tismennettiin yhdessi ja lopullinen teksti valmistui niin

prosessikirjoittamisen kautta.

Ylempi koulutus ja ammatillisen identiteetin
muokkautumisprosessi

Uusiutuva tyoelimi haastaa koulutukseen

Opiskelijat kuvasivat koulutusohjelmaan hakeutumista moni-ilmeiseksi pro-
sessiksi. Toisaalta koulutuksesta saatettiin lihted vain hakemaan sen mukana
tuomaa ylemmin korkeakoulututkinnon pitevyyttd, mutta jo pian opinto-
jen alettua koulutuksen asiasisillot tekivit vaikutuksen ja vaikuttivat mie-
lekkiin oppimiskokemuksen syntymiseen. Asiasisiltdjen lisiksi motivoiva ja
kannusta ilmapiiri lisisi mahdollisuuksia sitoutua opiskeluun. Toinen opis-

kelleista kuvaa sitd seuraavasti:
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Hakeuduin opiskelemaan aluksi vain koulutuksen tuomaa pitevyytti sil-
mdilli pitien, en lainkaan sen tuomaa kapasiteettia. Opiskeluilmapiiri ja
hyvin suunniteltu koulutusohjelma saivat kuitenkin innostumaan myéis it-
sensi kebittimisesti. Siihen vaikuttivat eniten ne kerrat, jolloin oli mah-
dollisuus keskusteluun luettujen tietojen pohjalta. Kun huomaa pystyviin-
sd kdymiidn sangen korkeatasoista keskustelua, ymmdirtii oman kapasi-
teettinsa potentiaalin olemassaolon, joka tyissi usein jii rutiiniluontoisten
tehtiivien suorittamisen alle. Koin opiskelujen olevan vaativia niin ajal-
lisesti kuin akateemisesti. Vaativuus ja siind pérjiiminen kasvattivat us-

koa omiin kykyihin.

Ylempiin tutkintoon hakeutuvat ovat suomalaisen koulutusjirjestelmin
asiantuntijoita. Heilld on usein perusopetuksen lisiksi kokemusta ammatti-
korkeakoulututkinnon ja erilaisten lisi-, tiydennys- ja jatkokoulutusten suo-
rittamisesta. Laajasta koulusivistyksestd on ylempii tutkintoa suoritettaessa
paljon apua. Omien opiskeluvalmiuksien hyddyntimisessi tarvitaan kuiten-
kin my6s koulutuksen jirjestdjin tukea. Kunkin opiskelijan valmiudet ovat
persoonallisia ja jopa ylldctavid. Toisella kirjoituksen laatineista kansainvi-
linen harjoittelu ja tyokokemukset olivat olleet kddnteentekevid kokemuk-

sia ja vaikuttaneet siten uravalintoihin. T4dmi ilmenee tekstistd seuraavasti:

Oma ammatillinen historiani on vieli melko lyhyt. —— Tuona aikana af-
[ektiivisesti merkittiivid oppimiskokemuksia ovat olleet ulkomaille sijoittu-
neet harjoittelut seki vapaaehtoistyimatkat. Ne ovat antaneet robkeutta,
itsevarmuutta ja kokemusta itsendisesti selviytymisestd erilaisissa tilanteis-
sa. Ulkomailla olen saanut oppia sopeutumaan erilaisiin kulttuureibin ja
toimintatapoibin. Opittu joustavuus on ollut voimavara myis myihem-
min. Jossain mddirin ulkomaanharjoittelut ovat olleet mydos kéidnteente-
kevid, silli tyoelimdssi opiskelujen jilkeen sijoituinkin seurakuntatyihin

oman kiinnostukseni pohjalta hoitotyin sijaan.

Koulutus lisii oman alan asiantuntemusta ja vahvistaa
identiteettidi

Ylempiin koulutukseen hakeutuvien taustat vaihtelevat suuresti. Jo tied kir-

joitusta varten analysoiduista teksteistd havaittiin, ettd yksittdinen koulutuk-



seen hakeutuja tuo mukanaan monenlaista tydkokemusta ja erilaisia koke-
muksia oppimisesta osaksi ryhmin todellisuutta. Tdami liittyy koulutusoh-
jelman monialaisuuteen. Samassa ryhmissi on sosiaali-, terveys- ja kirkon
alalla tydskennelleitd ja monessa tapauksessa niitd eri alojen monipuolisia
tyokokemuksia on my®ds yksittiisilld opiskelijoilla.

Kirjoituksissa ilmeni, ettd koulutus on monella tavalla merkittivi oman
ammatti-identiteetin rakentumisessa. T4ssd koulutusohjelmassa, joka muo-
dollisesti on sosiaalialan koulutusohjelma, mutta sisillsltddn kristillisen kas-
vatuksen ja diakonian koulutus, seki teologisiin ettd sosiaalitieteisiin lukeu-
tuvien asiasisiltjen kokonaisuudet koettiin mielekkiiksi ja jopa kiddnteen-

tekeviksi:

Ylemmdiin ammattikorkeakoulun opinnot alkoivat syksylli 2013. Ylemmidin
ammattikorkeakoulun opinnoista merkittiivimmdit oppimiskokemukset op-
pimisen sisillon kannalta liittyiviit ehdottomasti ajankobtaisten teologis-
ten tulkintojen kurssiin, jossa perehdyin feministiteologiaan. Liysin siel-
ti sellaisia yhtymdikohtia, jotka selittiviit ja kuvaavat nykyisti kisitysti-
ni teologiaan liittyvissi asioissa. Soveltamisarvoltaan merkittivimpidi op-
pimiskokemuksia sain oppitunneilla seki viliajalla kiytyjen keskustelu-
Jen kautta. Kiytinnin vinkkejd, kriittisen ajattelun kebittymistii sekii eri
nékokulmiin asettumista tuli luonnostaan osallistuessa ja seuratessa mo-
niammatillisen opiskelijaryhmin keskustelua. Mielestini eniten kehittyi
kriittinen ajattelukyky, miki ei minun kohdallani tarkoira kielteisti rai
pessimististii subtautumista nykyajan haastaviin tydympiéristoihin tai toi-
mintamalleibin. —— Ylempi ammattikorkeakoulututkinto kehitti ehdot-
tomasti sosiaalialan asiantuntijaosaamista erityisesti tutkimuksellisen ke-

hittdmisosaamisen nikokulmasta.

Kuvauksessa merkittiviksi nousee kyky kriittiseen ajatteluun ja tiedon se-
ki sen luotettavuuden arviointiin. Huomionarvoista on my®ds se, ettd opis-
kelijan kokemuksen mukaan luentojen ja jirjestetyn opetuksen viliajallakin
kiydyt keskustelut ovat olleet sovellusarvoltaan merkittivid. Opiskelijoiden
keskiniinen vuorovaikutus ei rajoitu tydjirjestysten osoittamiin aikoihin ja
tiloihin, vaan oppiminen jatkuu puitteissa, joita voi nimittdi myos “epityy-
pillisiksi”. Aikaisemmassa tutkimuksessakin on havaittu, etti oppimisym-

parist6lld laajasti ymmirrettyni voi olla selvisti oppimista tukeva merkitys

929



100

(Launonen 2009, 106-107). T4ssd kuvatun prosessin yhteisélliset piirteet
ndyttdvit vahvistaneen ammatti-identiteettid sen sosiaalisen ulottuvuuden
kautta (Ks. Jokinen 2002, 127-128).

Oppimisen monimuotoisuus ylemmidissi tutkinnossa vaikuttaa
identiteetin kebittymiseen

Kirjoitusten mukaan opiskelussa yhdistyivit aiemmasta tydelimistd tutut
kiytinnon kokemukset ja toisaalta uusi, jisennelty ja tutkimukseen perus-
tuva tieto. Oppimisen prosessiin vaikuttivat monet tekijit. Omat aiemmat
eliminkokemukset, korkeakoulun opiskelijakulttuuri ja tydelimin asiantun-
temus mainittiin tekijoind, jotka olivat vahvasti lisni muokkaamassa omaa
kokemusta oppimisesta. Niitd piirteitd toinen tutkinnon suorittaneista ku-

vaa kirjallisuudesta otetuin esimerkein seuraavasti:

Oppimistuloksien kebittiminen on sekii opiskelijan, etti oppilaitoksen etu.
Hyvii oppimistuloksia ei saavuteta ainoastaan hyvin opetuksen tason an-
siosta, vaan myds koko opinlairosybteisilli on merkitysti opiskelijoiden in-
tellektuaalisen kyvyn kehittymiselle (Aittola 1998, 190). Peter Jarvis on
titiskin laajemmin katsonut kaikkien elimdéntilanteiden olevan potenti-
aalisia oppimistilanteita (Aittola 1998, 195). Tiissii kohtaa on hyvi huo-
mioida Ivar Fronesin havainnot opiskelijoiden keskindisten kanssakdiymis-
ten merkityksestdi interaktio- ja kommunikaatiotaitojen kebittijind (Ait-
tola 1998, 201). Niimii ovat taitoja, joita pelkki muodollinen opetus ei
voi tarjota. Ylemmiin ammattikorkeakoulun etuna on tyselimin asian-
tuntemuksen nivoutuminen teoreettiseen tietoon. Oppiminen on paljolti
1ydstd tai arkipdiviisestd elimdisti nousevien asioiden esiintuomista ja nii-
den ratkaisemista. Lave ja Wenger ovat korostaneet arkipdiviisiin tilan-
teisiin liittyvin tiedon, taidon, ymmiirryksen, kommunikaation ja osallis-
tumisen synnyttivin oppimista. (Aittola 1998, 209.) Juuri tillaista op-
pimista voi parhaiten syntyd ylempiii ammattikorkeakoulututkintoa suo-

rittavien kesken.

Jo aiemmin mainittujen ilmisisiltjen lisiksi oppimiseen vaikuttivat eri-

laiset oppimista tukevat ja rytmittivit prosessit. Laajuudeltaan merkittivin



niistd on opinniytetyd. Opinndytetydn merkitystd osana opiskelua kuvat-

tiin seuraavasti:

Opinndytetyiprosessi oli tietysti merkittivi taidonndyte. Erityisesti saa-
tu palaute ja edellisten tutkintojen opinndytetyisti saatu reflektoitu taito

edelleen antoi eviiti opinndytetyon tekemiseen.

Muuttaako ylempi tutkinto tyoelimiii?

Keskeinen kysymys koulutuksen jirjestijille on ylemmin tutkinnon vaikut-
tavuus tydelimissi. Onko koulutus relevantti, ja kykeneekd se ratkaisemaan
tydelimin monimutkaisia ongelmia? Keskeistd tihin kysymykseen vastaa-
misessa on se, miten hyvin tyéelimin ja koulutuksen integraatio on tutkin-
nossa onnistunut. Tihin tutkimukseen osallistuneista opiskelijoista toinen
argumentoi vahvasti sen puolesta, ettd koulutus kykeni nivomaan mielek-
kiilld tavalla yhteen tutkitun tiedon ja tydelimin kiytinnonliheiset ratkais-

tavat ongelmat. Hin kuvaa titd osana omaa oppimisprosessiaan seuraavasti:

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto on luotu kehittimdin teoreettis-
ta ajattelua ja sitomaan prosessia tyoybteisin arkeen. Opinndytetyi pai-
nottuu wusien ammatillisten toimintatapojen ja -mallien, tyimenetelmi-
en ja palvelutuotteiden kebittimiseen ja arviointiin. Opiskelun ajan tyi-
elimilihtoisyys on hyvin lisni. lehtivit tukevat koko tyiyhteison kebit-
tymisti paremmin kuin mitkiin muut yksilolliset koulutukset. Kiireinen
arki oli johtanut sithen, etten ollut endii vuosiin kiyttinyt aikaa taustoit-
tavaan tutkimukseen. Satunnaiset menetelmikoulutukset tarjoavat het-
kellistii uutta, mutta oma tutkiva ja kehittivi tyoote oli pidissyt kaventu-
maan. Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon suorittamisen merkitti-
vin anti omalta osaltani oli palauttaa ja erityisen paljon kehittid kriittis-
1i ja tutkivaa asennetta tyohin.

Kirjoitusten mukaan tydelimi ei vain muutu, vaan ylemmin tutkinnon
suorittaneet myds muuttavat tydelimai aktiivisesti. Kuten kirjoituksesta ha-
vaitaan, koulutus on antanut erityisesti valmiuksia kehittdd ja viljelli omas-
sa tyOssd kriittisti ja tutkivaa asennetta. Tydelimid muuttavan elementin li-

siksi tutkinto muuttaa myos opiskelijaa:
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Oma henkilokohtainen tuntuma on kuitenkin, etti ylemmiin ammatti-
korkeakoulun opintojen jilkeen olen ammattitaitoisempi ja avarakatsei-
sempi. Lisiiksi saamani ohjaus ja vertaistyiskentely toisten opiskelijoiden
kanssa lisid tyotaitoa ja antaa perspektiivii erilaisiin ihmisiin, tyotaitoi-

hin ja tyiskentelytaitoibin subtautumisessa ja toisten ohjaamisessa.

Johtopaitoksia ammatilliseen osaamiseen ja identiteettiin
vaikuttavista oppimiskokemuksista

Tissd artikkelissa kiytetyt aineistot ovat kahden ylemmin ammattikorkea-
koulututkinnon opiskelijan kertomuksia. Niissi korostuu tapauskohtaisuus
ja subjektiivisuus. Siitd huolimatta ne tuovat nikyville piirteitd, joissa voi-
daan tarkastella ammatilliseen osaamiseen ja identiteettiin liittyvid persoo-
nallisia oppimiskokemuksia. Esimerkit liittyvit sekd koulutukseen ja tyo-
hén ettd omaan henkilskohtaiseen elimiin. Pohdinnoissa on mukana —
ammatillisen identiteetin ominaispiirteiden mukaisesti — seki yksilsllinen
ettd yhteisollinen taso.

Affektiivisesti merkittivind voidaan pitdd kokemusta, jossa opiskelija alun
muodollisten odotustensa jilkeen innostuu koulutuksen ilmapiiristd ja oman
uudenlaisen kapasiteettinsa loytymisestd. Oppimisen sisillin kannalta mer-
kittivéid oli esimerkiksi teologian ajankohtaisten tulkintojen opiskelu, jossa
opiskelija pdisi tarkastelemaan myds oman ajattelunsa muutosta pitemmal-
14 aikavililli. Soveltamisarvoltaan merkittiviii oli se, ettd ylemmin ammat-
tikorkeakoulututkinnon koulutus ohjasi tarkastelemaan omaa tysti kriitti-
sesti ja tutkivalla otteella. Tami koettiin arvokkaammaksi kuin monet yk-
sittdiset menetelmikoulutukset.

Kiicinteentekevini kokemuksina olivat olleet esimerkiksi aiemman koulu-
tuksen ulkomaanharjoittelu tai vapaachtoistyomatkat, jotka haastoivat omaa
osaamista ja vaikuttivat sittemmin opiskelua ja tyoti koskeviin valintoihin.
Epéityypillisii ja ainutlaatuisia oppimiskokemuksia liittyi koulutuksen ai-
kaiseen informaaliin vuorovaikutukseen opiskelutovereiden ja myds opet-
tajien kanssa. Opiskelijaryhmi alkoi itseniisesti viedd keskusteluissaan ja
toiminnassaan opetuksen sisiltdjd syvempiin ja soveltavampaan suuntaan.
Formaalin opetuksen selkeit rajat alkoivat joustaa ja avautua. Oppimispro-
sessista muodostui kokonaisvaltaisempi. Tyypilliseni ja toistuvana element-

tind ylemmin tutkinnon toteutuksessa voidaan pitii opinniytetyon teke-
y P p ytety



mistd. Se on opetussuunnitelmassa sidottu selkeisti koko koulutuksen ta-
voitteisiin ja rakenteeseen.

Ammatillisen osaamisen ja identiteetin muotoutuminen on prosessi, jo-
nd voidaankin todeta, ettd koulutuksen jirjestijille on tirkeii tutustua entis-
td syvemmin oppimiskokemuksiin — ja niiden konteksteihin — joiden mer-
kityksellisyyttd opiskelijat itse korostavat. Kidnteentekevien oppimiskoke-
musten aktiivinen muistelu, epityypillisten ja ainutlaatuisten kokemusten
tukeminen seki tyypillisten ja toistuvien kokemusten nivominen yhteen on
tirkedd. Koulutuksen jirjestdjien tulisikin kokonaisvaltaisesti arvioida, mi-
ten muodollinen opetussuunnitelma ja sen rinnalla vaikuttavat positiiviset
piilo-opetussuunnitelmat saattavat ohjata koulutusta ja opiskelijoiden am-
matillisen osaamisen ja identiteetin kasvua.

Tissi tehty oppimisen, osaamisen ja ammatillisen identiteetin tarkastelu
antaa aineksia my6s koulutusjirjestelmin jatkuvaan kehittimiseen. Oppi-
misen ja identiteetin persoonalliset ulottuvuudet ohjaavat luomaan sellaisia
pedagogisia ratkaisuja, missi henkilokohtaistaminen ja joustavuus voidaan
ottaa entistid paremmin huomioon. Esimerkiksi aikaisemmin hankitun osaa-
misen tunnustaminen ja avoimen ammattikorkeakoulun opinnot ovat ti-
min kaltaisia ratkaisuja. Toisaalta oppimisen ja identiteetin sosiaaliset ulot-
tuvuudet muistuttavat siitd, ettd ryhmissi tapahtuva tyoskentely ja dialogi-

suus ovat edelleen koulutuksen vilttimittdmid elementteji.
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Keijo Piirainen & Kirsi Eskola

PALVELUJARJESTELMAN ARVIOINTI —
HYVINVOINTIVALTION KRIISI, ISOT LINJAT JA
PIENIMUOTOINEN KEHITTAMINEN

Tiivistelma

Diakonia—ammattikorkeakoulun arviointiosaamista on tarjottu ja kiy-
tetty useissa tydelimin kehittdmishankkeissa. Téssd artikkelissa tar-
kastellaan sosiaalipalvelujirjestelmin kehittimisen haasteita arviointitutki-
muksen nikokulmasta. Keskeisimpii kehittdmisen suuntia haetaan hyvin-
vointivaltion kriisid koskevasta keskustelusta ja palveluiden havaituista on-
gelmakohdista. Kriisikeskustelun ulottuvuudet jaetaan palveluja ja tulonsiir-
toja koskeviin kustannus-, tehokkuus- ja legitimiteettikysymyksiin. Niiden
kehittimisen isojen linjojen jilkeen kuvataan pienimuotoisen kehittimisen
esimerkkini paikallista piihdepalvelua. Kysymyksessi on Kehittimiskeskus
Tyynelin toteuttama ja Raha-automaattiyhdistyksen rahoittama Kiiplt-pro-
jektin kehittdmisty. Uudenlaisen palvelun orientaationa on tarjota tukea
palvelupisteistd ulospiin asiakkaalle, paikata palvelujirjestelmin aukkoja ja
turvata kuntoutustyon tuloksia. Kehittimisen tukena kiytettiin Diakonia-
ammattikorkeakoulun arviointiosaamista.

Sosiaalipalvelujen osalta uutta tavoitteellista ajattelua kaivattaisiin huolto-
painotteisen ajattelun vastapainoksi ja jopa korvaajaksi, silld se leimaa edel-
leenkin sosiaalialan palveluorientaatiota. Kehittimisessi seki kiytetiin ole-

massa olevaa tietoa etti tuotetaan uutta. Varsinaisten isojen palvelujirjestel-
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mihaasteiden ja niihin vastaamisen ohessa myos pienimuotoisella paikal-
lisella kehittamiselld ja sitd tukevalla arviointitutkimuksella on paikkansa.

Johdanto

Samuli Paronen on todennut mietekokoelmassaan Maailma on Sana (1990,
66), ettd tieto ei ole suunta. Asiaan voidaan liittdd toteamus, jonka mukaan
tiedimme paljon, mutta ymmarrimme vihin. Ymmarrysti tarvitaan ratkai-
sujen tekemiseksi, kun kysymys on inhimillisen toiminnan ja organisaatioi-
den ohjaamisesta taloudellisesti ja sosiaalisesti kestivilld tavalla niin kansal-
lisesti kuin kansainvilisestikin (esim. King & Schneider 1991, 239). Ilman
tietoa suunnan tarkistaminen ei kuitenkaan onnistu. Jos yhteiskunnallisten
ratkaisujen perusteluissa ei kiytetd objektiivista tietoa, ei rationaaliselle yh-
teiskunnalliselle keskustelulle ja padtsksenteolle ole edellytyksii.

Arviointitutkimusta kiytetidn kehittimisen osana dokumentoimaan ja
arvottamaan jonkin asiantilan saavuttamista ja saavuttamiseen johtanutta
prosessia. Yleisesti ottaen arvioinnin piimairini on osoittaa jonkin toimin-
nan, ohjelman, toimintapolitiikan tai poliittisen toiminnan arvoa, ansiota
tai merkitysti. Se on toimintaa, jossa hyddynnetiin yhteiskuntatieteellisid
tutkimus- ja analyysimenetelmii. Usein arviointitutkimukselle asetetun vi-
littomin hydtyodotuksen vuoksi se pyrkii palvelemaan yhteiskunnallisissa
ohjelmissa, kokeiluissa ja tydelimin kiytinnoissi tapahtuvaa kehittimisti,
uudistusten toimeenpanoa ja eri tasoilla tapahtuvaa yhteiskunnallista pdi-
toksentekoa. Parhaimmillaan arviointitutkimus alistetaan tiedeyhteison kri-
tiikille tieteellisissi referee-julkaisuissa, mutta liheskiin aina jilkimmainen
chto ei tiyty. (Piirainen & Kettunen 2015, 264.)

Palvelujen kehittimisen kannalta luotettavan tiedon tarve on ilmeinen.
Hyvinvointivaltioita koskevan kriisikeskustelun kautta voidaan paikantaa
suurten linjojen kehittimisalueita, joita ovat palvelujen ja tulonsiirtojen kus-
tannuksiin, tehokkuuteen ja legitimiteettiin liittyvit haasteet. Nimi haasteet
voivat ainakin implisiittisesti suunnata tai kehystidd pienimuotoista pai-
kallista kehittimistd, jota tissd artikkelissa myshemmin avataan. Esimerk-
kind on Talentian Hyvi kiytinto -palkinnon vuonna 2013 saanut Kehit-
timiskeskus Tyynelin toteuttama ja Raha-automaattiyhdistyksen rahoitta-
ma Kiiplt-projektin kehittimistyd (jalkautuva ja kiinnipitivi nivelvaihety

piihdekuntoutujan rinnalla). Kiytinnon on arvioitu paikkaavan palvelujir-



jestelmiissid olevia aukkoja ja turvaavan kuntoutustyon tuloksia. Ajatuksena
on, ettei kuntoutuja jiid omilleen ennen kuin on siihen itse tarpeeksi vahva.
Palkinto mydnnetdin vuosittain kiytinnélle, joka on ajankohtainen, hel-
posti sovellettava ja sitd on arvioitu. Kehitetty toiminta arvioitiin Diakonia-
ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveystalouden tutkimus- ja kehittimis-
palveluiden toimesta vuonna 2012 (Piirainen & Kettunen 2012).

Edelleenkin on pulmana, ettd etenkiin sosiaalipalveluista ja sosiaalihuol-
losta vastaavat ja kidytinnon tyontekijit eivit kiytd tai heilld ei ole kiytettd-
vissidn palvelujen kehittimisen kannalta olennaista tietoa, kuten asiakasta-
son vaikutuksia koskevaa tietoa. Palveluiden kehittimisen nikékulmasta ar-
viointitutkimuksella, palveluiden asiakastason vaikutusten tutkimuksella ja
ndyttéon perustuvien toimintakiytintsjen edistimiselld voisi olla nykyistd
enemmin annettavaa my9s suomalaisille sosiaalipalveluille.

Jatkossa tarkastellaan tarkemmin hyvinvointivaltion kriisikeskustelua, pal-
velujen ongelmakohtia ja tiedon tarvetta, arviointitutkimuksen mahdolli-

suuksia ja haasteita kehittimisessi ja pienimuotoista kehittdmistoimintaa.
Hyvinvointivaltion kriisikeskustelu

Suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin isoja kehittdmis- ja arvi-
ointitarpeita voidaan nostaa esille hyvinvointivaltioiden kriisiytymistd kos-
kevien keskustelujen nikskulmasta.

Kriisikeskustelua on kiyty erityisesti hyvinvointivaltion kustannusten, te-
hokkuuden ja legitimiteetin nikékulmasta. Keskustelu alkoi 1980-luvul-
la ulkomaisten vaikutteiden pohjalta. Rahoitus- ja kustannuskriisilld viita-
taan hyvinvointivaltion kustannus- ja rahoitusongelmiin, jolloin kysytdin
onko hyvinvointivaltion yllipitimiseen varaa. Tehokkuuskriisilld tarkoite-
taan ongelmia, jotka johtuvat julkisten palvelujen oletetusta tehottomuu-
desta ja huonosta tuottavuudesta ja niiden kyvyttomyydesti ratkaista so-
siaalisia ongelmia. Legitimiteettikriisilld viitataan kahden edellisen kriisin
seurauksena syntyneisiin ongelmiin. Korkeat kustannukset ja vihiiset hys-
dyt syovit hyvinvointivaltion maksumiehini olevien kansalaisten kannatus-
pohjaa. (Kiander 2015, 44,45; Selkild 2013, 23.) Myos lisidntynyttd kaik-
kialle ulottuvaa kontrollia, hallinnon ylikorostumista, yhteisvastuun kato-
amista, yksilsitd kohtaan kohdistettavaa epiluottamusta ja sdintelyd koh-

taan on esitetty kritiikkia.
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Rahoitus- ja kustannuskriisi. Suomalaisen hyvinvointivaltion olennainen
haaste on hyvinvointivaltion keskeisten tavoitteiden saavuttaminen (johon
tarvitaan riittdvii rahoitusta) ja sosiaali- ja terveydenhoitomenojen kasvun
hillitseminen. 2000-luvun viisitoista ensimmiistd vuotta kunnat ovat jou-
tuneet hillitseméin kustannuksiaan, ja valtiovalta on keskittynyt kuntara-
kennereformin lipiajamiseen (Kroger 2014, 37). Erilaiset ndenniisreformit
eivit ole johtaneet varsinaisiin muutoksiin palvelujirjestelmin kohenemi-
sessa (Kroger 2014, 38).

Jaakko Kiander (2010, 156) totesi muutama vuosi sitten, etti jos valtion-
taloutemme ei syysti tai toisesta elvy takaisin vanhalle kasvu-uralle, on tu-
loksena nopeasti paheneva julkisen talouden kriisi, joka tekee mahdotto-
maksi nykyisenkaltaisen hyvinvointivaltion yllipitimisen. Julkisen talou-
den kriisiin jouduttaisiin reagoimaan veronkorotusten lisiksi myos julkis-
ten menojen leikkauksilla, jotka kohdistuisivat keskeisiin sosiaali- ja ter-
veysmenoihin. Alkanutta globaalista finanssikriisistd seurannutta talouden
lamaantumista ja julkisen talouden alija@maiisyyttd ei kuitenkaan ole nih-
ty valtavirtaan kuuluvien taloustieteilijoiden keskuudessa pysyvini ilmis-
ni. (Esim. Kiander 2010, 156.)

Tehokkuuskriisi. Hyvinvointivaltion yksi kriisiulottuvuus on tehokkuus.
Tehokkuuskriisilld ymmarretiin sitd, ettéd julkinen valta on ottanut hoitaak-
seen lilan monia tehtivii, joista se selviytyy huonosti hoitaen asioita tehot-
tomasti. Tavoitteiden saavuttaminen kiytettivissd olevilla resursseilla kiy
haasteelliseksi. (Vrt. Hinninen 2011, 161.) Sosiaalialaa koskevassa keskus-
telussa on viimeiset kaksikymmenti vuotta tuotu esiin resurssien puutetta,
henkilokunnan vihyyttd, henkilokunnan uupumusta ja sosiaalisten ongel-
mien syvenemistd (Kroger 2014, 37). Silti sosiaalihuollon toimintakentilld
toimitaan piiasiassa vanhojen rakenteiden ja toimintakiytintdjen varassa.
Teppo Krogerin (2014, 37) mukaan 2000- ja 2010-luvut eivit ole tuoneet
mitdin uutta suomalaiseen sosiaalihuoltoon lukuun ottamatta palvelujen
kiihtyvid ulkoistamista yksityisten palveluntuottajien vastuulle.

Kuntien toimintoja tutkittaessa on havaittu, ettd kiytinndssi kunnallis-
hallinnossa on niukasti toiminnan uudelleenarvioinnin, kehittimisen ja te-
hostamisen aikaa. Tehokkuutta korostettaessa on otettu malleja yritystoimin-
nasta. Toisaalta uudistukset ovat olleet tyypillisesti ”juustohoylin” kiyttod

ja erilaisia markkinamekanismin kidyton vahvistamiseen liittyvid toimia, joi-



den tulokset ovat olleet ristiriitaisia ja niitd on my®s kyseenalaistettu (Ran-
nisto 2005, 197).

Yhteni paremman palvelun (tarkoituksenmubkaisilla toimenpiteilld tavoi-
teltuja vaikutuksia) tavoittelun keinona on ollut markkina- ja kilpailume-
kanismin lisidntynyt kiyttd. Markkina- ja kilpailumekanismin kiytt6 pa-
rempaa palvelua (tarkoituksenmukaisilla toimenpiteilld tavoiteltuja vaiku-
tuksia) tavoiteltaessa, on ollut keskeisessd asemassa myds niin sanotun jul-
kisen valinnan teoriassa (ks. "public choice” esim. Dunleavy 1991), jota on
kritisoitu muun muassa siitd, ettd luottamus julkisiin palveluihin rakentuu
toisin kuin julkisen valinnan teoreetikot olettavat. Palveluiden kilpailutta-
minen ei ole lisinnyt odotusten mukaisesti kansalaisten luottamusta nii-
hin, kuten ei mydskiin vihivoimaisten ryhmien kansalaisuusasemaa. (Sel-
kild 2013, 58.) Kilpailuttamisen rinnalla on kiytetty myds muita mekanis-
meja palvelujen parantamiseksi. Eri vuosikymmenini on ollut esimerkke-
jd, joissa yhteni vaihtoehtoisena palveluiden kehittimisen suuntana on ol-
lut kehittdd palvelua ja parantaa niiden vaikutuksia lisiamilld niiden kiyt-
tdjien neuvottelu- ja ddnivaltaa. Usein parannukset ovat olleet sen tyyppisii,
jossa palveluja viedddn asiakkaiden luo, heitd kohdataan kasvokkain ja toi-
mitaan asiakkaiden dineni eri palveluntuottajien suuntaan (vrt. Le Grand
2007, 256). Tilan antamisessa asiakkaiden omalle dinelle palveluita koske-
vissa kysymyksissi ja heiddn mielipiteidensi huomioimisessa on kuitenkin
runsaasti kehitettivii.

Legitimiteettikriisi. Pohjoismaisia hyvinvointivaltioita on pidetty kansalais-
ten keskuudessa varsin legitiimeini eli kansalaiset ovat julkisiin palveluihin,
tulonsiirtoihin ja niiden toimintaperiaatteisiin hyvin sitoutuneita. Ainakin
kansalaiset ovat asenteiden tasolla halunneet pitdi kiinni laajasta julkisesta
sektorista, vaikka toiminnan tasolla yksityisten palvelujen kiytto on lisddn-
tynyt. Legitimiteettid luoviksi tekijdiksi voidaan nimetd yksildiden talou-
delliset intressit, arvot, normit ja nikemykset yhteiskunnallisten ongelmi-
en syistd (esim. Kallio 2008, 477).

Kuitenkin Jaakko Kianderin (2009, 116) mukaan suomalainen hyvinvoin-
tivaltio on joutunut tilanteeseen, jossa itse hyvinvointivaltio lupauksineen
on muuttunut epiuskottavammaksi, mikd muodostaa uhan hyvinvointival-
tion poliittiselle kestivyydelle. Hin toteaa, etti jos usko julkisen vallan lu-
pauksiin murenee, alkaa heikentyd myos hyvinvointivaltion legitimiteetti ja

sen perustana oleva veronmaksuhalukkuus.
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Kansalaisten keskuudessa eniten kannatusta saavat palvelut ja tuen muo-
dot, joiden kohteena ovat lapset (mm. lastensuojelun kohteena olevat lap-
set), vaikeavammaiset ja vanhukset. Heikoin legitimiteetti on piihdeongel-
maisten, pitkdaikaistydttomien ja maahanmuuttajien tuella ja palveluilla.
Jalkimmaisten viestdryhmien tuen heikkenemisen on havaittu olevan yh-

teydessi yksil6llisen vastuun korostumiseen. (Selkild 2013, 192.)
Palvelujen ongelmakohdat ja tiedon tarve kehittimisessd

Suomalaiset ovat pitineet sosiaaliturvan tasoa yleensi joko sopivana tai lii-
an matalana (esim. Vaarama & Moisio 2009, 20). On my®és oltu piiosin
tyytyviisid julkisiin sosiaali- ja terveyspalveluihin ja padosin my6s sosiaali-
turvan tasoon (Vaarama & Moisio 2009, 24).

Tyytyviisyydestd huolimatta tiedetdin, mitkd seikat palveluissa aiheutta-
vat ongelmia. Monessa palvelussa on pulmana, etteivit puheet ja kiytin-
nén todellisuus vastaa toisiaan. Vaikka puhutaan keskittymisestd ydinteh-
tdviin, vastuusuhteet ovat episelvii ja tekijit hajallaan. Mielenterveyspalve-
luissa, piihdehuollossa ja jopa lastensuojelussa asiantuntijat jakavat neuvo-
ja ja lddkkeitd sen sijaan, ettd joku olisi ldsnd antamassa konkreettista apua.
Vaikuttavuudestakin puhutaan, mutta kiytinnén tyhon, jossa vaikutuk-
sia voitaisiin arvioida, ei ole aikaa eiki varaa. Prosessien hallinnan mahdolli-
suudet ja uskottavuus eivit ole kovin korkealla tasolla, kun enenevisti aikaa
tuhlataan tehottomaan kontrolliin. Palvelujen kynnyksii on madallettu var-
haisen ongelmiin puuttumisen mahdollistamiseksi, mutta samalla on luotu
suuret asiakasmassat, joiden kanssa ei ehditd tyoskennelld. (Sipild 2015, 190.)

Kriittisid d4nenpainoja on esitetty pitkidin myds sen suhteen, missd menee
raja asiakkaiden omista intresseisti lihtevin tuen tarjoamisen ja vastaanotta-
misen seki hyvinvointivaltiollisen holhouksen vililld (esim. King & Schnei-
der 1991, 220). Yhi enemmin kritiikkii saa sellaisten toimenpiteiden tar-
joaminen, joiden vaikutuksista ei ole ndyttéd. Etenkin kun jotkut toimen-
piteet voivat olla tietyille asiakkaille jopa haitallisia (esim. Malmberg-Hei-
monen 2005). Ammatillinen toiminta ei kohteena olevien asiakkaiden ni-
kokulmasta ole aina mydnteisti ja tukevaa, vaan silld voidaan stigmatisoida
asiakkaita ja liittdd heiddt kasvottomaan asiakasmassaan, lisitd lamauttavaa
kontrollin tunnetta seki vihentii yksildiden vastuullisuutta ja aloitekykya.

Vuosikymmenii on esitetty odotus siitd, ettd palveluja voitaisiin suunnitel-



la ja toteuttaa niin, ettd torjuttavat ilmidt ja palvelutarve vihenisivit, mutta
timi on osoittautunut osittain saavuttamattomaksi tavoitteeksi (vrt. Kuu-
si 1963, 290).

Suomalaisesta sosiaalipalvelujirjestelmisti on puuttunut aidosti asiakkai-
den tarpeista lihtevi yhteistyd, joka ei lihde liikkkeelle eikd paddy asiantun-
tijoiden yksipuoliseen miirittely- ja ratkaisuvaltaan. Teppo Krogerin (2014,
39) mukaan sosiaalialan ammattilaiset ovat takertuneet vuosikymmenesti
toiseen 1950-lukulaiseen sosiaalihuollon kisitteeseen ja sen sisiltimiin pe-
rusasenteeseen, jossa huoltajat huoltavat huollettavia.

Kotimaiset ja kansainviliset arviot myds suomalaisesta kuntoutusjirjes-
telmistd ovat kriittisid (Suikkanen & Lindh 2007; OECD 2008; OECD
2010; Lindh & Suikkanen 2012; Rajavaara & Lehto 2013). OECD:n ra-
portissa vuonna 2008 esitetyt suomalaisen kuntoutusjirjestelmin keskeiset
haasteet voidaan esittii seuraavien vastausta odottamaan jidvien kysymys-
ten muodossa:

— miten parantaa julkisen kulutuksen kontrollia (*incapacity related”)?

— kuinka vihentii sairausvakuutus- ja tyskyvyttomyysetuuksille siirty-
mista?

— miten lisitd voimakkaammin huomiota mielenterveyteen liittyviin
elimintilanteisiin ja olosuhteisiin?

— miten lisidti siirtymistd pois pysyviltd tyskyvyttomyysetuuksilta?

— kuinka vahvistaa toimijoiden ja jirjestelmien vilistd koordinaatiota

(OECD 2008, 13)?

Toiminnan kehittdmiselle suomalainen palvelu- ja kuntoutusjirjestelmi on
haasteellinen. Yksi kehittimisen alue on eri toimijoiden yhteistyd. Yleises-
ti tunnustetaan, ettei julkisten toimijoiden, jirjestdjen ja palvelujen kiytti-
jien vilinen yhteistyd ole saumatonta. Lisiksi osa menettelytavoista on var-
sin asiantuntijakeskeisii ja perustuu asiantuntijoiden miirittelyvaltaan. Ai-
na toiminnan kohteena olevia ja palveluja kiyttivid asiakkaita ei kuulla riit-
tavisti. Tulkintavirheet ovat mahdollisia, joista voi aiheutua joko tarpeellis-
ten interventioiden vilttdmisti tai turhia toimenpiteitid. Toiminnan loppu-
tuloksen kannalta ne voivat johtaa toiminnan ei-aiottuihin seurauksiin tai
sithen, ettei tavoitteita saavuteta.

Asiakkaiden kuntoutumisen ja osallisuuden kannalta voidaan yhtiilti ky-

syd, mitd on tehtivissd saumattomien palveluketjujen rakentamiseksi ja toi-
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saalta, miten voidaan vilttdi epitiydellisestd informaatiosta johtuvat ongel-
mat. Koska kuntoutumisen edellytykset rakentuvat ennen kaikkea paikal-
lisesti, tarvitaan selkedd kisitystd paikallisista palveluista ja niihin liittyvistd
yhteisty6tavoista. Vallitsevan tilanteen kehittdmiseksi ja arvioinnin mahdol-
lisuuksien hyodyntimiseksi tarvitaan jasentynyttd nykytilan kuvausta. Pal-
veluprosessien avaaminen on tarpeen sen ymmirtimiseksi, millaisten pal-
velupolkujen myoti palveluilta odotettavat vaikutukset ajatellaan syntyvin.
Joidenkin asiakasryhmien saattaminen palvelujen kiyttdjiksi on haasteellis-
ta. Osallisuuden puute ei koske yksinomaan siti eliminpiirii, johon palve-
lujen odotetaan vaikuttavan vaan myds itse palvelujen kiyttoa.

Palvelujen kehittimiseen liittyvi strateginen valinta on se, missd mairin
palvelujen alikiytt6d omaavien ja tukea tarvitsevien asiakasryhmien osalta
palveluja kehitetddn edelleen sithen suuntaan, ettd palvelut lihestyvit asi-
akkaita ja heitd saatellaan palvelujen piiriin.

Palvelujen perusasenteen ohessa tarkistamista voisi edellyttid myds sen
avaaminen asiakkaille, mitd heidin tilanteessaan on palvelujen kiyton seu-
rauksena lupa odottaa olemassa oleva tutkimusniytté huomioiden. Toi-
mintatapojen muutos edellyttiisi kriittistd nikokulmaa vallitseviin toimin-
takdytintoihin ja niissd tapahtuvaan oppimiseen. Tarjottavia palveluja, sosi-
aalitydtd ja asiakassuhteessa tehtivid interventioita toteutetaan ja kehitetiin
pikemminkin mestari—kisilli-asetelmaan pohjautuvan kiytintdjen oppimi-
sen, perinteiden ja tyontekijoiden keskindisen mielipiteiden vaihdon kuin
parasta kiytettivissd olevaa tutkimustietoa hyddyntien (arviointitutkimuk-
sen mahdollisuudet mukaan lukien). Niin sanotut ndytt66n perustuvat kiy-
tinnot eivit ole sosiaalitydssi ja sosiaalipalveluissa kehittyneet, vaikka nii-
td koskeva keskustelu onkin lisddntynyt. Niytt6on perustuva kiytintd on
ajantasaisen, parhaan mahdollisen tutkimusniytén tunnollista, selkeisti il-
maistua ja harkittua kiyttod tehtiessd padtoksid asiakkaan asiassa (Sheldon
& Chilvers 2000, 5).

Kiytintojen integroituminen tutkimusniytt6én, ammatilliseen osaami-
seen ja asiakkaiden arvoihin on ollut vaivalloista. Niin siitiakin huolimat-
ta, ettd eettiset kysymykset, parhaan kiytettivissi olevan tutkimusniyton
hyddyntiminen ja palveluiden lipinikyvyyden vaatimus ovat tieteellisessd
ja ammatillisessa keskustelussa keskeisid teemoja. Kun nidytté6n perustuvat

kiytinnot eivit ole kehittyneet, voidaan samaa sanoa myds nidyttéon perus-



vihemmin valtakunnallista tietoa kuin vuonna 1980 (Sipild 2015, 180).

Arviointitutkimuksen mahdollisuudet ja haasteet
kehittimisessid — arvioinnin isot ja pienet linjat

Pienimuotoista arviointitutkimusta ja kehittimistd on tehty runsaasti. Var-
sin usein arviointitutkimukset ovat olleet tutkimusasetelmiltaan, tuloksil-
taan, soveltamisalaltaan ja yleistettdvyydeltdin varsin vaatimattomia. Tyy-
pillisesti kysymys on ollut paikallisesta toiminnan arvioimisesta ja kehitti-
misestd. Pienimuotoisella kehittamisellikin on paikkansa. Raija Julkunen
(1992, 143) totesi edellisen laman aikaan, ettd hyvinvointivaltiollisessa ajat-
telussa on tilaa pienille projekeeille. Julkusen mukaan hyvinvointivaltio suo-
rastaan vaatii niitd, silld kypsit instituutiot edellyttivit uudistumista. Uu-
siin ongelmiin ei voida en3i vastata uusin voimavaroin vaan entisin tai kar-
situin voimavaroin.

Erilaisin projektein toteutettavassa kehittimisessd haasteena on ollut se,
ettei projekteissa mukana oleville ole juuri voitu tarjota lainsiddinnélli tai
muulla ohjeistuksella siddellysti toiminnasta eli etuuksista ja lakisddteisten
palvelujen saantikriteereistd poikkeavia jirjestelyjd. Erityisesti timi koskee
tulonsiirtoja mutta mys esimerkiksi tydllistymisetuuksiin liittyvid mairi-
aikoja tai ammatilliseen kuntoutukseen piidsyn kriteereji. Projektein kehi-
tettdvin toiminnan alaksi jdd niin lihinni eri osapuolten yhteistyd, asia-
kasvuorovaikutuksen kehittiminen, erilaiset menetelmikokeilut ja olemas-
sa olevien palvelujen koordinoinnin kysymykset.

Arviointitutkimukselta on kuitenkin etenkin politiikka- ja valtionhallinto-
tasolta odotettu apua myds palvelujirjestelmin kansalliseen kehittimiseen ja
uusien palvelujen luomiseen (esim. livari, Piirainen & Siltaniemi 2000; Ii-
vari, Piirainen & Siltaniemi 2002). Arviointitutkimuksella on perinteises-
ti ollut liheiset yhteydet suunnitteluun, hallinnollisiin ratkaisuihin, ratkai-
sujen toimeenpanoon ja vaikutusten arviointiin. Kansainvilisesti on tehty
isoja ponnisteluja sellaisten tekniikoiden kehittimiseksi, jotta voidaan arvi-
oida hallinnollisia toimia (esim. laatujirjestelmien kehittdminen). Arvioin-
titutkimusta on kehitetty tdyttimiin titd tehtdvid metodologisten valmiuk-
siensa ja kidytdssidn olevien liheisten palveluverkostoyhteyksiensid vuoksi.

Vaikka nimi pyrkimykset alkoivat naiiveilla oletuksilla, jotka koskivat oh-
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jelmien ja toimintojen vaikuttavuuden arviointitekniikoita, niistd on tullut
sekid teknisesti ettd poliittisesti sofistikoituneempia.

Arviointitutkimus ei ole kuitenkaan osoittanut olevansa palvelujen suur-
ten linjojen kehittdmisen ihmeliike, silld esimerkiksi arviointitutkimuksen
valtamaassa Yhdysvalloissa tyytymittomyys julkisten organisaatioiden vai-
kuttavuuteen on kestopuheenaihe (esim. Scott 1992, 350). Suomalaisten-
kaan kokemusten mukaan tutkijat eivit ole usein pystyneet antamaan vai-
kutusten ja kustannusten osalta sellaista tietoa, jota hallinto tarvitsisi (esim.
Tuusa ym. 2014). Kunnollisten aineistojen puute ja suppeat tutkimustulok-
set aiheuttavat sen, ettd hallinto voi saada kaipaamiaan vastauksia vain hi-
taasti ja suurin kustannuksin. Tutkijoiden raportit eivit yleensikiin heriti
sanottavaa kiinnostusta politiikan tekijéiden, virkamiesten eivitkd sosiaali-
ja terveysalan ammattilaisten keskuudessa. (Sipild 2015, 190.)

Jorma Sipild (2015, 189) on kysynyt, miksi intervention vaikuttavuudes-
ta on niin vaikea saada varmaa tietoa? Hin mainitsee viisi syyti:

1. Thmisten tekemien interventioiden sisillollistd vaihtelua on mahdo-
tonta vilttii, ja seuraukset ovat usein erilaisia eri osapopulaatioissa.

2. Vaikutukset (seuraukset) ilmenevit kohderyhmissi eriaikaisesti.

3. Erot kontekstissa ovat merkityksellisid: interventioiden tulokset eivit
voi olla samanlaisia, kun ongelmat, instituutiot, palvelut, ammattilai-
set, ympiristot ja ndiden kaikkien viliset suhteet ovat erilaisia.

4. Monissa tutkimusasetelmissa on puutteita.

5. Hybtyjen laskemisen periaatteista ei ole syntynyt konsensusta.

Vaikka interventioiden vaikuttavuudesta on valtakunnallisessa mittakaa-
vassa hyvin vaikea saada varmaa tietoa, yksi arvioinnin vahvistuva piirre on
ollut sen suuntautuminen kohti panosten ja vaikuttavuuden suhdetta (kus-
tannusvaikuttavuutta), silld kansalaiset ja poliitikot vaativat vastinetta teh-
dyiltd investoinneilta (Vedung 2003, 21). Lisdintynyt kriisitietoisuus on
myos merkinnyt sitd, ettd julkisen sektorin on saatava samoilla voimavaroilla
entisti enemmiin tuloksia tai saavutettava vihenevilli resursseilla samat tu-
lokset kuin aiemmin (esim. Vedung 2003, 5). T4dmi on perustellut kehitti-
mistd tukevan arvioinnin lisiksi erityisesti tilivelvollisuusarvioinnin tarvet-
ta ja sen lipimurtoa, jota ei kuitenkaan aina nihdi myonteisend asiana hal-
linnollisten muutosten ja muunlaisten arvioinnin tarkoitusperien toissijai-

seen asemaan joutumisen vuoksi (Rajavaara 2006, 21).



Kehittimistarkoituksessa paikallisia pienid muutoksia palvelujirjestelmiin
ja tapaan toimia voidaan saada suhteellisten pienin ponnistuksin, kun ke-
hittdmistd kaipaavat ongelmakodat ja kehittimisen tavoitteet on selkeisti
midritelty. Arviointitutkimusta tarvitaan silloin, kun uutta toimintamallia
pilotoidaan tai kun uuden toimintamallin odotettavissa olevia vaikutuksia

arvioidaan.

Pienimuotoinen kehittimistoiminta ja paikalliset reformit

esimerkkini paihdepalvelut

Tutkijoiden ja kiytinnon tyontekijéiden keskindinen vuorovaikutus on yk-
si arviointitutkimuksen keskeinen teema-alue (Cheetham, Mullen, Soydan,
Haluk & Tengvald 1998, 13). Kaikkein helpoiten se on toteutettavissa suh-
teellisen pienimuotoisessa kehittimistoiminnassa ja paikallisissa reformeis-
sa. Kansainvilisesti tarkasteltuna arviointitutkimus on ollut melko vaati-
matonta, jos mittapuuna pidetiin systemaattisen kuvan saavuttamista pal-
velujen piirteistd ja mddristd paikallisella tasolla. (esim. Ruotsin tilanteesta
Cheetham ym. 1998, 15.)

Yhteni paikallisen kehittimisen esimerkkini voidaan mainita piihdepal-
velut. Pieksimaielld toimiva piihdetydn erityisosaaja Kehittimiskeskus Tyy-
neld toteutti vuosina 2009-2012 Raha-automaattiyhdistyksen rahoittama-
na piihdetydn kehittimishankeen (KiipIt-projekti). Sen puitteissa kokeil-
lun mallin ja tavoitteiden saavuttamisen arvioi Diakonia-ammattikorkea-
koulun sosiaalitalouden tutkimus- ja kehittimispalvelut (Piirainen & Ket-
tunen 2012). Puuttumatta tarkemmin vuorovaikutuksen sisiltdon voidaan
todeta, ettd kehitetyn mallin arviointi ei olisi ollut mahdollista ilman kiy-
tinnén tydntekijoiden ja arvioinnin toteuttajan yhteisty6td, arviointitapaa-
misia ja vuorovaikutusta.

Projektissa kehitettiin kuntoutujan arkeen suuntautuvaa, jalkautuvaa, pit-
kikestoista ja intensiivistd, kiinnipitdvid toimintamallia, jolla pyrittiin eh-
kidisemain retkahduksia ja niiden seurauksia. Tavoitteena oli asiakkaiden ko-
konaiskuntoutumisen tukeminen toimeentulossa, asumisessa ja tydssd niin,
ettd itsendinen toiminta mahdollistuu.

Arvioinnissa tarkasteltiin seki siti, saatiinko kehitettyi jalkautuva ja kiinni-
pitivi toimintamalli ettd sitd, millainen malli saatiin kehitettyd. Ensimmai-

sestd nikokulmasta arvioinnin kohteena olivat kehitettivin toimintamallin
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toimintatavat ja organisoituminen osaksi paikallista piihdepalvelujirjestel-
mid. Jalkimmiinen liittyi asiakkaan piihdekuntoutumisprosessin onnistu-
neeseen tukemiseen ja motivoituneen prosessin yllipitimiseen seki paihde-
kuntoutujien tavoitteenasettelun ja tilanteen muutokseen. My®ds asiakkai-
den tavoitteen saavuttamisen edellytyksiin kiinnitettiin huomiota. Arviointi
sijoittui realistisen arvioinnin viitekehykseen, ja arviointi toteutettiin siten,
ettd arviointiprosessia ja tuloksia voitiin hyddyntid kehittimisen vilineina.
Tulosten perusteella kiinnipitivissi ja jakautuvassa toiminnassa asiakkaan
kuntoutumisen tavoitteet mairittyvit usein erilaisiksi kuin siini organisaa-
tiossa (ns. lahettivi taho), josta asiakkaat on toimintaan ohjattu. Palvelui-
hin ohjaava taho katsoo asiaa omasta nikékulmastaan, minki jilkeen tavoit-
teet on realisoitava asiakkaan arkeen jalkauduttaessa. Asiakkaiden tilanteiden
muutoksesta ei kuitenkaan suppean aineiston perusteella voitu sanoa pal-
joa. Monen kuntoutujan kohdalla onnistuttiin kuitenkin tukemaan moti-
voitunutta hoitoprosessia, vaikka mys epionnistumisia oli. Arvioinnin ni-
kokulmasta kuvan luominen onnistumista edesauttavista tekijdista tuki toi-
mintamallin rakentamista.
Toimintamallin osatekijoiti ja yhteisid edellytyksid onnistuneille kuntou-
tusprosesseille olivat
1. jalkautuva ja kiinnipitivi tydote, jossa asiakas ei jid missdin
vaiheessa yksin ongelmineen
2. asiakkaan koko sosiaalisen tilanteen, ei vain piihdeongelman,
huomioiminen
3. vertaistuki ja sosiaalisten suhteiden laajentaminen
4. asiantuntijaverkoston ja asiakkaan keskiniinen luottamus,
vuorovaikutus ja yhteistapaamiset

5. kuntoutujan oma tahto.

Hankkeen aikana kehitetty jalkautuva ja kiinnipitivi toimintamalli orga-
nisoitui osaksi alueellisia ja paikallisia piihdepalveluja, kun sen kiytt6noton
edellytyksii kehitettiin projektin aikana. Projektin alkaessa jalkautuvan tys-
otteen ajateltiin toimivan erityisesti nivelvaiheessa, jossa asiakas siirtyy lai-
tokseen tai sieltd avohoitoon. Tillaisia asiakastapauksia oli kuitenkin vihin.

avohoidon ja laitoshoidon siirtymivaiheena vaan vahvemmin asiakkaan toi-



pumisprosessin kautta, jossa ohjaaminen perinteisiin palveluihin (avo- tai
laitoshoitoon) on yksi mahdollisuus. (Piirainen & Kettunen 2012, 2-3.)

Jalkautuvan ja kiinnipitivin tydtavan myshempi juurtuminen kokeilu-
paikkakunnille (Pieksimiki, Varkaus, Juva, Joroinen, Heinivesi, Leppivirta
ja Rantasalmi) on toteutunut eri tavoilla riippuen paikkakuntien tarpeista,
resursseista ja toimintakulttuurista. Kuitenkaan kovin suuria eroja ei pien-
ten ja suurempien paikkakuntien vililli ei ole. Useilla paikkakunnilla on to-
teutunut seki jalkautuvaa ja kiinnipitivid tyotd, ryhmitoimintoja seki piih-
detydn piivikeskusten vilistd yhteistytd. Kun paikkakunnat ovat erilaisia
seki kooltaan ettd toimintatavoiltaan, ne ovat muokanneet tydmallin sisil-
t0jd vastaamaan omia tarpeitaan. Juurtumista on seurattu Tyynelin kehitti-
miskeskuksen toimesta, ja kehittimisen kohteena olleet asiat ovat edelleen
ajankohtaisia. KiipIt-projektin padttymisen jilkeenkin kehittiminen jatkuu.

Piihdetyon piivikeskuksissa on suunniteltu ja otettu kiytté6n uusia ryh-
mitoimintoja, innostuttu toimimaan yhdessi ja rakentamaan erilaisia toi-
mintasisilt6ji. Projektin aikana toteutetut piivikeskustyontekijoiden ver-
taistuelliset tapaamiset eli niin sanottu piivikeskusfoorumi on vakiintunut
siannolliseksi toiminnaksi. Kokoontumisia on Kehittimiskeskus Tyynelin
koordinoimana nelji kertaa vuodessa. Tapaamisissa paivikeskusten tyon-
tekijit jakavat paikkakuntiensa kuulumisia, saavat vertaistukea ja ideoita
omaan tychonsi sekd suunnittelevat ja toteuttavat yhdessi toimintaa. Ker-
ran vuodessa tapaamisissa ovat mukana my6s paivikeskusten asiakkaat. Li-
siksi ryhmitoiminnot ovat vakiintuneet osaksi piivikeskusten toimintoja
osalla paikkakunnista.

Jalkautuvan ja kiinnipitivit tydmallin vaikutukset on nahty merkitykselli-
seni paikkakuntien poliittis-hallinnollisesta nikskulmasta. Luottamus suo-
tuisiin vaikutuksiin on nikynyt kahden kunnan piihdetyén resurssien lisii-
misend. Toimintatapojen muutos nikyy muun muassa jalkautuvan ja kiinni-
pitivin tyomallin sisillyttdmiseni piivikeskuksen tydntekijin tyohon. Yh-
delld paikkakunnalla jalkautuvan ja kiinnipitivin tydmallin kokemuksia ja
tuloksia on hyddynnetty muutoksessa, jossa asumispalveluyksikon toimin-
ta on muutettu jalkautuvan tyon yksikoksi.

Projektin aikana havaittiin, etti lastensuojeluun on tarve kehittid paihteitd
kiyttdviin isiin kohdentuva tydmalli. Mallin kehittiminen on edennyt suun-
nitelmasta uudeksi hankkeeksi eri toimijoiden kanssa (Erityisesti isd -pro-
jekti 2013-2016). Hankkeessa lisdtddn ja vahvistetaan piihteitd kiyttivien
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isien osallisuutta vanhemmuuteen ja isyyteen erilaisissa vanhemmuuden ti-
lanteissa ja perhemuodoissa.

Tietoisuutta Kiiplt-projektin toimintamallista on edistetty projektin pait-
tymisen jilkeen seki alueellisesti ettd valtakunnallisesti (mm. Sosiaalialan
asiantuntijapdivit kevidilld 2013, artikkelit eri julkaisuissa, projektin ryh-
mitoimintojen kuvauksen hyddyntiminen valtakunnallisessa jirjestolih-
tdisessd piihdealan verkostossa, Pake).

Edelld mainittu kehittimishankekin voidaan asettaa hyvinvointivaltion
kriisid koskevan keskustelun kontekstiin. Paikallisesti Pieksimien seudul-
lakin huoltolatyyppinen toiminta oli ajautunut kriisiin muutama vuosi ai-
kaisemmin ja tavoiteltuja vaikutuksia oli haettava muilla keinoin. Tulot pie-
nenivit, kun kunnat ostivat vihemmin ei-julkista huoltolapalvelua kuin ai-
emmin. Kun asiakkaita oli vihemmin kuin aiemmin, palveluilta hivisi niil-
le asetettujen tehtivien hoito. Palvelujen legitimiteetti oli joutunut kyseen-
alaiseksi. Tehokkuutta alettiin hakea myos sellaisilla keinoilla, joissa tyon-
tekijit liikkuivart asiakkaiden luo, eikd yksinomaan panostamalla kiinteisiin
toimipistekohtaisiin puitteisiin, joissa asiakkaiden palvelu tapahtuu.

Kiriisitilanteessa kuntien kiristynyt taloustilanne seki asiakaskunnan muut-
tuneet tarpeet johtivat siis paihdehuollon palveluiden uudelleen organisoin-
tiin. Perinteisten alkoholin kiyttijien miiri viheni palveluissa huumeiden
palveluitaan, joilla pystyttiin osittain korvaamaan kuntoutuslaitosten palve-
luita. Paikallisen (ei-julkisen sektorin) tuottaman huoltolatyyppisen toimin-
nan tilanteen kiristyminen 2000-luvun alkuvuosikymmeneni oli hyvin sa-
mankaltainen kuin aiemman taantuman aikana: maksusitoumusten mairi
viheni, kuntoutusjaksojen pituus lyheni ja kuntoutuksen kiyttdaste romah-
ti, kun kuntien taloustilanteet heikkenivit. My®os yleinen asenne laitoshoi-
toa kohtaan muuttui. Valtakunnallisena suuntauksena perinteinen piihdety®
muuttui enemmin tydllisyys- ja asuntopolititkan suuntaan. (Koskela 2015).

Valtakunnallisesti asiakasmiirissi ei kuitenkaan ole tapahtunut merkitti-
vid notkahdusta. Tosin piihde-ehtoisten erityispalveluiden miirit ovat vii-
me vuosina vihentyneet, ja siirtymi esimerkiksi kuntouttavista laitosmuotoi-
sista palveluista asumispalveluiden suuntaan on nihtivissi. A-klinikoiden ja
de-chtoisen sairaalahoidon asiakasmiirit ovat olleet hieman laskussa timin

vuosikymmenen alusta, katkaisu- ja kuntoutuslaitosten asiakasmiiri viheni



hieman jo viime vuosikymmenen puolella. Terveysneuvontapisteiden asiak-

Suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin kustannuksiin,
tehokkuuteen ja legitimiteettiin liittyvit pulmat ovat seki valtakunnan ja
jarjestelmitasoisia ettd erityisesti alueellisia ja paikallisia. Keskeisend pulma-
na on ollut, ettd kiytinnén tydntekijit eivit kiyti tai heilli ei ole kiytetti-
vissddn palvelujen kehittimisen kannalta olennaista tietoa, kuten asiakasta-
son vaikutuksia koskevaa tietoa. Palveluiden kehittimisen nikskulmasta ar-
viointitutkimuksella, palveluiden asiakastason vaikutusten tutkimuksella ja
ndyttoon perustuvien toimintakiytintsjen edistimiselld voisi olla nykyistd
enemmin annettavaa suomalaisille sosiaalipalveluille. Téllainen orientaatio
muuttaisi myds vallitsevia kidytintsji tavoiteperusteisemmiksi ja lisdisi asi-
akkaiden edellytyksid ennakoida, miti palvelun lopputuloksena on yksittii-
sen asiakkaan tilanteessa lupa odottaa.

Kokonaisuutena suomalainen jirjestelmi on kuitenkin toiminut verraten
hyvin, mutta ongelmakohdat ovat tiedossa: vastuut ja tekijit ovat hajallaan;
tyontekijoiti ei ole lisnd antamassa konkreettista apua; laadukkaaseen tys-
hén, jossa vaikutuksia voitaisiin arvioida, ei ole aikaa; enenevisti aikaa tuh-
lataan tehottomaan kontrolliin; varhaisella puuttumisella on luotu niin suu-
ret asiakasmassat, ettei niiden kanssa ehditi tyskennelli ja osa kidytinnoistd
voi olla jopa vahingollisia (Sipild 2015, 190; Malmberg-Heimonen 2005).
Kaikki edelld mainittu synnyttdd ylimaariisia kustannuksia, tehottomuutta
ja nakertaa sosiaali- ja terveyspalvelujen legitimiteettid. Kun palvelu- ja tu-
lonsiirtojirjestelmid uudistetaan ja toimeenpannaan, uudistusten hyotyji ja
vaikutuksia tulisi selvittdd kansallisilla arviointitutkimuksilla.

Paikallisella tasolla arviointitutkimuksen mahdollisuudet liittyvit suhteelli-
sen pienimuotoiseen kehittdmiseen, jossa uusia toimintamalleja tai toisin te-
kemisen tapoja pilotoidaan ja pilottien saavutuksia arvioidaan. Usein haas-
teena on, ettei arvioinnille varata riittidvisti resursseja. Erilaisten arviointi-
hankkeiden avulla on kuitenkin voitu dokumentoida ja arvioida kiytints-
jd, jotka ovat olleet my®és tietyin edellytyksin siirrettavissd. Tissd artikkelis-

sa esimerkkind kidytettiin muutamalla itdsuomalaisella paikkakunnalla to-
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teutettua ja myshemmin Talentia Hyvi kiytinto -palkinnon saanutta
Kiiplt-projektia. Verraten harvinaisia ovat olleet sellaiset valtakunnalliset,
usean paikkakunnan kehittimishankkeet, joihin olisi varattu myds mahdol-
lisuuksia kunnollisen arvioinnin tekemiseen ja sitd kautta parannettu niiden

siirrettdvyytti ja kidyttoonoton edellytyksid valtakunnallisesti.
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Anne Kokkonen, Tiina Oikarinen & Aija Kettunen

HELPPOLUKUISEN KYSELYN TOIMIVUUS
KEHITYSVAMMAISTEN ASUMISPALVELUJEN
ELAMANLAATUVAIKUTUSTEN MITTAAMISESSA

Tiivistelma

q rjessa selviytymiseen tarvitaan tukea ja apua, kun toimintakyky on alentunut

imerkiksi kehitysvamman vuoksi. Tll6in palvelun tavoitteena on mahdol-
lisimman hyvi eliminlaatu ja hyvinvointi toimintakyvyn puutteista huolimatta.
Kehitysvammaisille tukea ja apua tarjotaan esimerkiksi asumispalveluna, joka kuu-
luu sosiaalipalveluihin. Sosiaalipalvelujen tavoiteltuja eliminlaatuvaikutuksia on
syytd arvioida, jotta tiedetdin, miti kiytetyilld voimavaroilla saadaan aikaan. Arvi-
ointi mahdollistaa my®&s palvelujen kehittimisen entistd vaikuttavammiksi ja asia-
kaslihtoisemmiksi. Sosiaalipalvelujen hyvinvointivaikutusten arviointiin asiakkaan
nikokulmasta on Iso-Britanniassa, Kentin yliopistossa kehitetty mittari (ASCOT).
Helposti luettava kuvitettu version ASCOT-mittarista kddnnettiin suomen kie-
lelle ja sen toimivuutta testattiin Kainuussa kehitysvammaisten asumispalveluissa.
Testattu versio soveltuu melko hyvin lukutaitoisten kehitysvammaisten eldminlaa-
dun mittaamiseen. Helposti luettava ASCOT-mittari toimii my&s muiden selkezistd
esitystavasta hyotyvien ryhmien, esimerkiksi maahanmuuttajien ja muistihiiridistd
kirsivien vanhusten eldiminlaadun arvioinnissa. ASCOT-vastausten perusteella voi
tunnistaa tilanteita, joissa palvelu ei tue eliminlaatua tyydyttivilld tai parhaalla
mahdollisella tavalla. Helposti luettava eliminlaatuvaikutuksia mittaava kysely
on tarpeellinen, koska sen avulla myos kehitysvammaiset asiakkaat saavat it-

se ilmaista oman mielipiteensi palveluiden kiyttijini.
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Johdanto

Miksi pitiisi kysyd kehitysvammaisten mielipidettd saamastaan palvelusta?
Niin olisi kysytty vield kaksikymmenti vuotta sitten. Suhtautuminen seki
asiakkaisiin yleensi ettdi my6s kehitysvammaisiin asiakkaisiin on muuttu-
nut, ja nykyisin me kysymme, miksi emme selvittiisi, kuinka kehitysvam-
maiset kokevat saamansa palvelut. Kehitysvammaisten asumispalvelujen vai-
kuttavuuden arviointimittareita ei ole juurikaan ollut kiytettivissi. Puut-
teeseen on vastattu Iso-Britanniassa Kentin yliopistosta, jossa on kehitet-
ty my6s kehitysvammaisille soveltuva ASCOT-mittari (Adult Social Care
Outcomes Toolkit). ASCOT herittdd mielenkiinnon tuoreudellaan ja laa-
jalla sovellettavuudellaan.

Kehitysvammaisten palveluiden arviointi on ajankohtaista, koska laki ke-
hitysvammaisten erityishuollosta ja vammaispalvelulaki ovat yhdistymissi,
ja lainsdddinnossi korostetaan muun muassa kehitysvammaisten itsemii-
rigmisoikeutta. Useat asumispalveluissa tilld hetkelld kidytettdvit mittarit on
kehitetty terveydenhuollossa. T4ll6in niiden painopiste on muualla kuin ih-
misen arkisessa selviytymisessi ja sosiaalisten tarpeitten huomioon ottami-
sessa, jotka kuitenkin ovat keskeisid asumispalveluissa.

Eliminlaatukysely ASCOT on edelleen kehittyvi sosiaalipalvelujen
vaikutusten arviointiin suunniteltu mittari. Terveyden ja hyvinvoinnin lai-
toksen ja Diakonia-ammattikorkeakoulun tutkijat ovat kidntineet versioi-
ta ASCOTista suomen kielelle seki testanneet kiinnoksid. (Pulliainen, Ket-
tunen & Linnosmaa 2012.)

Artikkelissa esittelemme Kentin yliopiston kehittdmin kuvitetun help-
polukuisen kyselylomakkeen testausta, joka Anne Kokkonen ja Tiina Oi-
karinen toteuttivat opinniytetyéniin vuonna 2015 Aija Kettusen toimies-
sa asiantuntijaohjaajana. Kysely kiddnnettiin suomen kielelle ja kyselyn toi-
mivuutta testattiin kehitysvammaisten aikuisten kiytossi. Testauksessa tar-
kasteltiin my®s sitd, miten kuvat kohtaavat lomakkeella esitetyt kysymyk-

set ja miten lomakkeen tiyttiminen onnistuu itseniisesti.
ASCOT eliminlaadun mittarina

Suomessa julkisten palveluiden vaatimukset vaikuttavuuden arviointiin kas-

voivat 1980-luvun lopusta lihtien. Hyvinvointivaltiokisitteen laajentuessa



kansalaisten nikékulma nousi esiin yhdessi hallinnon palvelukyky- ja jous-
tavuusongelmien kanssa. (Rajavaara 20006.) Julkisen talouden tiukentues-
sa kunnat tavoittelevat yhi tehokkaampaa palvelutuotantoa. Myds voima-
varojen tehokkaan kohdentamisen vuoksi on tirkedd huomioida palvelujen
vaikuttavuus. Terveydenhuollossa on kehitetty hoidon vaikuttavuutta ku-
vaavia eliminlaatumittareita, mutta ne eivit sovellu sellaisenaan sosiaalipal-
velujen tai pitkdaikaisen hoivan vaikutuksen ja vaikuttavuuden arviointiin.

Vaikuttavuuden arviointiin on useita erilaisia lihestymistapoja ja niks-
kulmia. Yksi lihestymistapa on pyrkid arvioimaan, saavutetaanko palvelul-
la tai toiminnalla niitd hyvinvointivaikutuksia, joita tavoitteeksi on asetet-
tu. (Rajavaara 2006.) Esimerkiksi kehitysvammaisille suunnattujen palve-
lujen tavoitteena on luoda edellytyksid hyvinvoinnille ja eliminlaadulle ke-
hitysvamman mukanaan tuomasta toimintakyvyn alenemisesta huolimatta.

Henkilon kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ajatellaan yleensi sisiltyvin
kolme eri eliminlaadun ulottuvuutta: terveys, materiaalinen hyvinvoin-
ti ja koettu hyvinvointi. Thmissuhteet, omanarvontunto ja yksilon odo-
tukset hyvisti elimistd muovaavat henkilon eliminlaatua. Toimintakyky,
turvallisuus, asuminen sekid muu toiminta- ja elinympiristd ovat keskeisid
hyvinvoinnin kannalta. Hyvinvointi kehittyy ihmisen itsensi ja hinen
laheistensi mielekkddsti toiminnasta arjessa. Hyvinvointiin voidaan vaikuttaa
palveluilla. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2015.)

Vaarama ja kumppanit (2010) esittivit eliminlaadun keskeisiksi alueik-
si fyysisen, aineellisen, sosiaalisen ja emotionaalisen hyvinvoinnin. Yksilon
arvio eliminlaadusta muodostuu hinen omien elinolojensa ja subjektiivi-
sen arvion yhdistelmisti. Samat kirjoittajat luettelevat “elimin nelji laatua”,
jotka ovat elinolojen laatu, sisdisten voimavarojen laatu, elimin merkityk-
sellisyys sekd tunne hyddyksi olemisesta. Kisitteitd eliminlaatu, tyytyvii-
syys elimiin ja hyvinvoinnin kokeminen kiytetdin toistensa synonyymei-
na. Eliminlaatukisitettd kiytetddn yleisesti subjektiivisesta hyvinvoinnista
erityisesti terveydenhuollon vaikuttavuus- ja viestdtutkimuksissa. (Vaarama,
Siljander, Luoma & Merildinen, 2010.) Henkilon hyvinvoinnin kannalta
on merkittivii ja motivoivaa, ettd hin voi itse vaikuttaa omaan elimiin-
sd liittyviin asioithin. Omiin vaikutusmahdollisuuksiin uskominen ja oma

toiminta lisadvit henkilon hyvinvointia. (Verneri 2014.) Asiakkaan kuule-
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kaan lakisaiteisid oikeuksia (Laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oi-
keuksista 812/2000).

Aikuisten sosiaalipalvelujen vaikutusmittari ASCOT on kehitetty mittaa-
maan sosiaalipalvelujen kiyttdjien eliminlaatua ja palvelujen vaikuttavuut-
ta tilanteissa, joissa palvelun tarkoituksena on tukea ja auttaa arkipiiviisis-
td toimista selviytymistid. Se ei pyri mittaamaan terveyteen vilittomaisti liit-
tyvid eliminlaatua tai muutoksia toimintakyvyssi tai terveydessi. (Netten
ym. 2011.)

ASCOT arvioi kahdeksaa eliminlaadun osa-aluetta, jotka on useissa tut-
kimuksissa todettu perusasioiksi aikuisten elimissi ja siksi myos keskeisik-
si pitkiaikaisen hoivan eliminlaatuvaikutuksen nikskulmasta. (Pulliainen,
Kettunen & Linnosmaa, 2012.) Eliminlaadun kannalta merkityksellisti on,
(1) voiko henkil$ vaikuttaa pdivittiisiin itseddn koskeviin padtoksiin seki
(2) onko olo puhdas ja mukava siten, ettd saa esimerkiksi kiyttdd mieleistd
vaatetusta. (3) Kodin siisteydessi ja viihtyisyydessi on kyse kodikkuudes-
ta eli onko koti niin siisti ja siten sisustettu kuin henkil6 haluaa. (4) Ruo-
kaa ja juomaa kisittelevissi osa-alueessa eliminlaatua on monipuolinen ja
riittdvd henkilokohtaisten ja kulttuuristen mieltymysten mukainen ravin-
to. Tdrkedd on, (5) tunteeko henkil olonsa turvalliseksi omassa elinympi-
ristossdin sek sisilld ettd ulkona. (6) Sosiaalinen osallistuminen ja osalli-
suus tarkoittaa mahdollisuutta tavata niitd ihmisid, joista pitdd. Eliminlaa-
tuun vaikuttaa mys (7) mahdollisuus mielekkiiseen tekemiseen. Edellis-
ten lisiksi tirkedd on henkilon (8) kokemus siitd, miten hinti kohdellaan,
ja onko kohtelu arvostavaa.

Taustalla on ajatus siitd, ettd eliminlaatu liittyy ensisijaisesti mahdolli-
suuteen tehdi asioita, joita itse pitdd tirkeind (Sen 1993), miki nikyy ky-
symysten muotoilussa. Tdrkedd on my®os se, ettd edelld luetellut eliminlaa-
dun osa-alueet ovat sellaisia, joihin tuella ja avulla — sosiaalipalvelulla — voi-
daan vaikuttaa.

Eliminlaadun osa-alueita koskevia vastauksia voi tarkastella erillisini tai
yhdistettyni lukuarvona. Yhdeksi lukuarvoksi yhdistimisessi jokainen osa-
alue saa painoarvon, joka tilld hetkelld perustuu englantilaisten aikuisten
arvostuksiin (Netten ym. 2012, IX, 3). Suomalaisten arvostuksia koskeva
tutkimus on parhaillaan alkamassa.

Tilld hetkelli ASCOT-mittarista on olemassa seitsemin eri tilanteisiin
tarkoitettua versiota ja yhteensi yhdeksin kysely-, haastattelu- tai havain-



nointilomaketta. Lomakkeista kolme on suunniteltu mittaamaan elimin-
laadun lisdystd, jota palvelulla saadaan aikaan, eli varsinaista vaikuttavuutta.
Virallisia, kaksisuuntaista kiinnostekniikkaa kiyttien tehtyjd suomennok-
sia on tilld hetkelld kolmesta lomakkeesta, ja niiden toimivuutta on testat-
tu. (University of Kent. Personal Social Services Research Uniti.a.; Pulliain-
en, Kettunen & Linnosmaa 2012.) Niin sanottuja epavirallisia kdinngoksid
on kaksi, josta toinen on tissi tyossi testattu helposti luettava kyselyloma-
ke, jonka koekiytto tapahtui ensimmiisti kertaa Suomessa tissi artikkelissa
kuvattavan opinniytetyon yhteydessi. Helposti luettavassa versiossa jokaises-
ta kahdeksasta teemasta on oma kuvitettu sivu, jossa kysymykset on ilmais-
tu yksinkertaisesti, lyhyesti ja vastaajan omaa kokemusta painottaen. Myds
helposti luettavassa versiossa kiytetddn vastaajan omaa arvostusta kuvaava
muotoilua, esimerkiksi ”Mini voin tehd valintoja niin paljon kuin haluan”.

ASCOT-mittaria on Isossa Britanniassa kiytetty eniten vanhuspalvelujen
arvioinnissa sekd vammaisten ja kehitysvammaisten palveluissa. ASCOT-
mittarin eliminlaadun osa-alueet sisiltyvit my6s sosiaalipalvelujen kiytti-
toivotaan kiyttivin sosiaalipalvelujen valvonnan ja kehittimisen vilineeni
(Health & Social Care Information Centre 2015). Kyselyn tuloksia kiytetiin
kansallisessa sosiaalipalvelujen tuloksellisuuden arvioinnissa (Department of
Health 2014). ASCOT-mittarin tekijinoikeudet omistaa Kentin yliopisto,
ja lisensointiprosessi on titd kirjoitettaessa meneilldin. ASCOT-kotisivul-
ta (htep://www.pssru.ac.uk/ascot/finnish/) 16ytyvit suomenkieliset lomak-
keet ovat tilld hetkelld maksutta kiytettivissd ei-kaupallisiin tarkoituksiin.
Kiytostd on informoitava Kentin yliopistoa kotisivulla olevien ohjeiden

mukaisesti (University of Kent. Personal Social Services Research Uniti.a.).
Kehitysvammaisten asumispalvelut ja niiden vaikuttavaus

Kehitysvammaan liittyy toimintakyvyn alenemista, ja kehitysvammaiset
tarvitsevat tukea ja apua tavanomaisissa arjen askareissa riippuen vammai-
suuden asteesta ja luonteesta. Tavoite on eliminlaatu ja hyvinvointi alentu-
neesta toimintakyvystd huolimatta. Mikili kehitysvammainen tarvitsee tu-
kea tai apua itsendiseen asumiseen, hin voi saada asumispalvelua, joka jir-

jestetddn kunnallisena sosiaalipalveluna. Tehostetussa asumispalvelussa tar-
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jotaan ympirivuorokautisia hoidon ja huolenpidon palveluja. (Sosiaalihuol-
tolaki1301/2014.)

Kehitysvammaisten palveluissa pyritiin poistamaan osallistumista ja toi-
mintamahdollisuuksia rajoittavia haittoja seki edistimiin ja seuraamaan
henkilén elinoloja (Laki vammaisuuden perusteella jirjestettivistd palve-
luista 380/1987). My®os aikuisuuden tukeminen on tirked, joka tarkoittaa
ettd kehitysvammaista kunnioitetaan aikuisena ja tasavertaisena yhteison ji-
seneni. Aikuisuuteen liittyy itseniisyys ja riippumattomuus, mutta kehitys-
vammainen voi tarvita apua lidpi elimin. Tistd johtuen tasapainon l6yti-
minen avusta riippuvuuden ja mahdollisimman suuren itsendisyyden vilil-
le on tirkedd. (Matero 2004, 196.)

Kehitysvamma- ja vammaispalvelulakiuudistus on valmisteilla eduskun-
nassa. Nyt voimassa olevat kaksi lakia ovat epdyhteniiset seki osittain van-
hentuneet ja siten niitd on vaikea soveltaa asiakastilanteisiin. Uuden valmis-
telussa olevan lain tavoitteena on taata vilttimittdmien ja omien tarpeiden
mukainen palveluiden saanti eri tavoin vammaisille henkilsille. Uuden lain
odotetaan lisddvin asiakkaiden yhdenvertaisuutta ja selkeyttivin palveluja.
(Huhta, 2015.) Lain on tarkoitus tulla voimaan vuonna 2017.

Testatun eliminlaatua mittaavan kyselyn eri osa-alueet korostavat ja tuke-
vat kehitysvammaisille tirkeiden ihmisoikeuksien toteutumista, joihin kuu-
luvat yhdenvertaisuus, osallisuus, syrjimittdmyys ja itsemiiriimisoikeus.
(Verneri 20006). Osallisuus itsed koskevaan suunnitteluun ja padtoksente-
koon vaatii tukea toteutuakseen. Omien mielipiteiden ilmaisemiseen kehitys-
vammainen henkil§ tarvitsee rohkaisua ja kannustusta. Kehitysvammaisten
kanssa toimivien henkildiden tuki on tirkedd oman elimin suunnittelussa.
Tutkimuksessa kiytetty kyselylomake toteuttaa sosiaalihuollon asiakkaan
oikeuksiin liittyvid lakia konkreettisesti.

Toisaalta on tiedostettava, ettdi monilla kehitysvammaisilla henkil6illd on
vaikeuksia kommunikoinnissa ja oman mielipiteen ilmaisemisessa. (Kehi-
tysvammaisten tukiliitto 2011.) Kehitysvammaisen kohtaamisessa on hy-
vi kiytedd selkokielen periaatteita. Puhuessa artikuloidaan selvisti, rauhal-
lisesti, kiytetddn tuttua puhekielti ja lyhyitd sanoja ja lauseita seki tauote-
taan puhetta. (Papunet i.a.) Vuorovaikutus on parhaimmillaan dialogi, ja
sen tarve on yksilsllinen. Niin ollen ammattilaisen on tarpeellista tunnis-

taa vuorovaikutuksen eri tasot. (Raatikainen 2012, 107.) Kysely oli laadit-



tu helposti luettavaksi ja kuvilla pyrittiin helpottamaan ymmirtimisti, jo-
ta my0s testattiin.

Helppolukuinen ASCOT-eliminlaatukysely ja se testaus

Strukturoitu kysely koostuu kahdeksasta aiemmin mainitusta eliminlaa-
dun osa-alueesta. Jokaista osa-aluetta koskeva sivu rakentuu kolmesta ele-
mentistd. Sivun ylilaidassa on kahdesta kolmeen aihetta havainnollistavaa
mustavalkoista diriviivapiirrosta. Piirosten alla on sanallinen kuvaus. Tétd
seuraa varsinainen kysymys sekd nelji vastausvaihtoehtoa, joita havainnol-
listetaan hymioilla.

Alkuperiinen englanninkielinen kysely (Turnpenny ym. 2015) kidinnet-
tiin suomen kielelle hyddyntien jo aiempia kaksisuuntaisella kidinnostek-
niikalla suomennettuja ASCOT lomakkeita. Tyskokemus kehitysvammais-
ten parissa, auttoi ymmairtimiin, miten kysymykset tulee muotoilla, ettei
vastaajaa johdatella. Tavoitteena oli tehdi selkeit ja helposti ymmirrettivit
kdinnokset, jotka olisivat kuitenkin uskollisia alkuperiiselle englanninkie-
liselle kyselylle. Diakonia- ammattikorkeakoulun ASCOT-tiimin jisenet
Marjo Pulliainen, Marina Steffansson ja Aija Kettunen auttoivat kommen-
toimalla kiddnnostd. Kidnnettyid ja testattua versiota ei kuitenkaan voi jul-
kistaa, koska se ei ole virallinen suomennos.

Lomakkeen testikiyttd toteutettiin Kainuun sosiaali- ja terveydenhuol-
lon kuntayhtymin kehitysvammaisten asumispalveluiden kuuden tysikai-
sen aikuisen kehitysvammaisen asiakkaan kanssa, joista kiytimme ilmaisua
“osallistuja”. Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymi antoi tut-
kimusluvan vuoden 2015 alussa. Tutkimusaineistoa kisiteltiin hyvin tutki-
musetiikan periaatteita noudattaen ja tietosuojasiinnskset huomioon otta-
en. Kirjallinen suostumus pyydettiin jokaiselta haastateltavalta.

Asumispalveluiden ohjaajat valitsivat testaukseen osallistuvat henkilét si-
ten, ettd vuorovaikutus olisi sujuvaa ja keskustelu mahdollista. Nimi jakau-
tuivat selkeisti kahteen ryhmaiin, lukutaitoisiin lievisti kehitysvammaisiin,
joita oli kolme, ja lukutaidottomiin vaikeammin kehitysvammaisiin, joita
oli my®s kolme. Lukutaidottomien ottaminen mukaan testaukseen selittyy
muutoksilla, joita kehitysvammaisten asumisessa on viime vuosina tapah-
tunut. Henkil6t, joilla on hyvit kognitiiviset ja vuorovaikutukselliset tai-

dot, kuuluvat yhi harvemmin palveluasumisen piiriin. He asuvat itsendises-

135



136

ti ja saavat tukea asumisen ohjaajalta. Kaikkien tutkimukseen osallistuvien
vuorovaikutustaidot arvioitiin riittdviksi vihintdin haastatteluun, ja samal-
la saatiin tietoa siitd, toimisiko kysely haastatellen toteutettuna asumispal-
velujen vaikutusten arviointiin my®s lukutaidottomille.

Ty6ssd noudatimme soveltuvin osin samaa testaustapaa, jota version kehit-
tdjdt olivat Kentin yliopistossa kiyttineet. Testaus toteutettiin kunkin asuk-
kaan omassa huoneessa tydrauhan varmistamiseksi, ja keskustelut ddnitet-
tiin. Aluksi osallistujia pyydettiin kertomaan miti lomakkeella olevat kuvat
esittdavit. Niin selvisi, tukevatko kuvat lomakkeen kysymysti. Seuraavaksi
osallistujaa pyydettiin lukemaan kysymykset itse. Kysymykset luettiin osal-
listujalle, mikili hin ei osannut lukea. My®és vastausvaihtoehdot pyydettiin
lukemaan itse tai ne luettiin lukutaidottomalle osallistujalle, ja samalla osoi-
tettiin kunkin vastauksen kohdalla olevaa hymisti. Tarpeen mukaan vasta-
uksia luettiin uudelleen. Vastausvaihtoehdon valinnassa korostettiin osallis-
tujan omaa valintaa. Vastauksen saamisen jilkeen siirryttiin seuraavaan osa-
alueeseen, ja kaikki osa-alueet kiytiin lipi samalla tavalla. Jotkut osallistu-
jista eivit pystyneet vastaamaan joitakin osa-alueita koskeviin kysymyksiin.

Havainnointia kiytettiin yhteni tutkimusmetodina. Kun varsinainen tes-
taaja huolehti testauksen etenemisestd, havainnoija seurasi osallistujan rea-
gointia ja eleitd hinen vastatessaan kyselyyn, ja esitti tarvittaessa tiydenti-
vid kysymyksid. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 209, 211.) Osallistu-
jan sanaton viestinti, esimerkiksi epdrointi, paljasti, jos hin ei ymmairtinyt

kysyttyi asiaa.
Aineiston analyysi

Tutkimusaineisto koostui kuudesta testaushaastattelun litteroinnista seki
havainnoista. Aineiston analyysid ohjasivat seuraavat kysymykset helppo-
lukuisen kyselylomakkeen toimivuudesta: Miten helppolukuinen, elimin-
laatua mittaava kysely toimii kehitysvammaisten aikuisten kiytossi? Miten
kuvat kohtaavat lomakkeella esitetyt kysymykset? Miten lomakkeen tiytti-
minen onnistuu itsendisesti?

Koska kysely koostui kahdeksasta eliminlaadun osa-alueesta, ne olivat loo-
ginen tapa jisentdi analyysia. Jokainen teema otsikoitiin ja sen alle koottiin
testaajien kommentit kuvista sekid muut havainnot eri vireilld. Litteroinnit
tiivistyivit niihin koonteihin. (Eskola & Suoranta 1999, 186-188.)



Koska jokaiseen testaustilanteeseen osallistui kaksi henkilsd, testikyse-
lyn toteuttaja ja havainnoija, havainnot yhdistettiin tutkimusaineistoa ana-
lysoitaessa. Tehtiessi tulkintoja osallistujien kyvystd ymmairtdd kysymyk-
sid ja vastata kyselyyn kiytettiin hyviksi keskustelun keskeisid periaatteita,
kuten vuorovaikutuksen tasoa, tilannetta, taukoja, kysymysten ja vastaus-
ten asettelua ja tahtia seki tunteen ilmaisuja (Hirsjirvi, Remes, & Sajavaa-
ra 2007, 222). Analysoitavia asioita peilattiin edelld lueteltujen kysymys-
ten kautta. Jokaisen lomakkeen toimivuus kiytiin ldpi ja haasteelliset koh-
dat kirjattiin. Lopuksi pohdittiin, miten lomakkeita olisi vield tarpeellista
muokata tai kehittdd, jotta ne toimisivat paremmin kehitysvammaisten eli-

minlaadun arvioinnissa.
Helppolukuisen eliminlaatukyselyn toimivaus

Kahdeksasta eliminlaadun osa-alueesta neljd ensimmiistd liittyvit elimin
perustarpeisiin. Kisiteltdessi henkilokohtaista puhtautta, mukavuutta ja
vit suihkussa ja laittoivat hiuksia peseytymisen jilkeen. Yksi vaikeammin ke-
hitysvammainen osallistuja jii esimerkiksi miettimdin, milloin oli viimek-
si peseytynyt ja kertoi aamuisesta hiusten kampaamisestaan. Osallistujista
viisi tunnisti kuvasta kampaamisen, peilaamisen ja suihkussa kiynnin yksi-

tyiskohtia. Osallistuja kommentoi esimerkiksi:

Suihkussa kiyn saunassa ainakin ja pesen itteni, tukkaa harjaan, ite osaan
vaativaa kampaakin silloin tillvin.

Yksi lukutaitoinen ei kommentoinut kuvaa ollenkaan. T#ti osa-aluetta kos-
kevaan kysymykseen vastasi viisi kuudesta osallistujasta: kaikki kolme luku-
taitoista, joilta vastaaminen onnistui itseniisesti, sekd kaksi lukutaidotonta.

Ruokaan ja juomaan liittyvin kuvan osallistujat yhdistivit muita teemoja
heikommin kysymykseen. Kaikki osallistujat luettelivat kuitenkin ruokia,
joita kuvasta loytyi ja kertoivat omista lempiruuistaan. Lukutaitoiset eivit
kommentoineet timin lomakkeen kuvia ollenkaan. Kysymyksen suomen-
kielinen muotoilu koettiin my®os vaikeaksi ymmartid. Kysymyksen "Miti si-
ni ajattelet siitd, mitd sini syot ja juot?” tarkoitus tuntui jidvin episelviksi.

Osallistujat kertoivat asumispalvelujen ruokapalvelun ja ruuan olevan tar-
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jolla joka pdivi. Yksi osallistuja rastitti esimerkiksi leivin kuvan ruokaku-
vasta. Vastauksen saimme viidelti osallistujalta, kaikilta lukutaitoisilta, jot-
ka vastasivat tiysin itseniisesti, sekid kahdelta lukutaidottomalta.

Turvallisuuden kokemusta kisiteltiin kotona ja kodin ulkopuolella kahdel-
la eri kysymykselld. Turvallisuuden kokemiseen kotona saimme kuusi vasta-
usta. Osallistujien kommenteista on nihtivissi, etteivit kuvat yhdistyneet
lomakkeen teemaan:

Parturibommia
Soittaa kelloa

Tuo nais tuota pyyhkii naamaa, tissi vanha ihminen pérskii toisen naa-
maan pirskii

Kodin ulkopuolella koetun turvallisuuden lomakkeeseen vastasi kuusi osal-
listujaa kommenteilla:

Miki se tiimi kuva on, pubelin en tajua, titi kuvaa
En mind niihinkiin osaa sannoo mittiin aika vaikeita on
Kai timd tarkottaa tuota alkomahoolia tuossa kun nikyy yksi kittaavan
Turvallisuuskysymyksen kuvat herittivit myos voimakkaita tunteita, ja
niiden kisittelyd kautta linjan kuvastivat vahvat esimerkit, joita kaikki osal-
listujat esittivit. Jokainen osallistuja muisteli kokemuksiaan:
Olen mini kylli kaatunut joskus
Ei minua kyllii ole koskaan ryostetty
Kysymystekstin lukemisen jilkeen lievisti kehitysvammaiset ymmarsi-
vit kuitenkin asiayhteyden ja osasivat vastata. Kehitysvamman ollessa vai-

keampi vastaaminen ei onnistunut, ja osallistujat jumittuivat kuviin ja tois-
telivat nikemiinsi.
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Kodin siisteyttid ja viihtyisyyttd koskeva kysymyksen kuva oli kaikille osal-
listujille ymmarrettivi, ja se liitettiin kysyttyyn asiaan. Kahdessa kuvassa oli
kaksi erilaista kotia, siisti ja episiisti. Lievisti kehitysvammaiset vastasivat ti-
hin kysymykseen nopeasti ja asia oli heille selvi. Vaikeammin kehitysvam-
maiset osallistujat luettelivat havaintojaan kuvista tai jdivit miettiméin mil-
loin olivat siivonneet. He kertoivat esimerkiksi vessan pesuista ja siitd, ke-
nen vuoro olisi seuraavaksi pestd vessa. Kaikki kuusi osallistujaa vastasivat
tihin kysymykseen.

Neljin seuraavan kysymyksen teemat kuvaavat niin sanottuja eliminlaa-
dun ylemmin tason tarpeita. Arjen hallintaa ja paivittiisten valintojen teke-
mistd koskevan kysymyksen kuvat ymmirrettiin vaihtelevasti. Kaksi luku-
taitoista osallistujaa ei kommentoinut timin kysymyksen kuvia ollenkaan,

ja yksi lukutaidoton osallistuja kommentoi:
En tiid, en osaa sanoa, vaikea sanoa.

Kolme osallistujaa ei pystynyt kertomaan, miti timin kysymyksen ku-
vat esittivit. Lievisti kehitysvammaiset osallistujat yhdistivit kuvat selkeisti
valintoihin ja niiden tekemiseen. Kehitysvamman ollessa vaikeampi,
osoitettiin ja kommentoitiin kuvista [3ytyvii yksityiskohtia. Sanallinen ky-
symys ei auttanut kysymyksen ymmartimisessi. Eris osallistuja rastitti apu-
kuvan vastausruudun sijaan.

Osallistujien kommentteja kuvista:
liittyy musiikkiin, vaatteet
5y0 leipéid tuossa, lukee lehtid, kalenteri, laittaa pyykkii

Lukutaitoisista osallistujista kolme vastasi itsendisesti, ja kaksi lukutai-
dotonta vastasi, kun kysymys oli luettu ddneen. Yhdelti ei saatu vastausta.

Ystivien tapaamista ja ihmissuhteita koskevaan kysymykseen liittyi kuva
sohvalla istuvista ja sen takana seisovista henkiloistd, ja toisessa huonom-
masta tilanteesta kertovassa kuvassa oli kello ja yksin nojatuolissa istuva ala-
kuloisen nikéinen henkils. Puolet osallistujista kykeni yhdistimain kuvan
ja kysytyn asian toisiinsa. Yksi lukutaitoinen osallistuja ei kommentoinut

kuvaa. Lukutaidottomat [8ysivit kuvista yksityiskohtia. Kysymykseen saa-

139



140

tiin vastaus viideltd osallistujalta, ja yksi lukutaidottomista osallistujista jit-
ti tihdn vastaamatta.

Osallistujat kommentoivat:

kello on seittemdin, sielli sohvalla istutaan, pubutaanko siini? Tuossa miet-

tii. *naurua™ Olen yksiniinen, eecen! Mini paan tuohon.

Mielekistd tekemisti ja ajankiyttod koskevaan kysymykseen liittyvi ku-
va oli osallistujien vaikea yhdistdd kysyttyyn asiaan. Osallistujat nimesivit
kuvista esimerkiksi hiusten pesun, suihkussa kiynnin ja tiskauksen. Tdhin
kysymykseen liittyy my6s paljon tekstid. Kysymysten lukeminen auttoi lie-
visti kehitysvammaisia osallistujia muita paremmin, mutta hekiin eivit on-
nistuneet vastaamaan ilman avustusta runsaan tekstin vuoksi. Nelji osallis-
tujaa vastasi, ja kaksi lukutaidotonta osallistujaa jitti vastaamatta tihin ky-
symykseen, koska he kokivat sen liian vaikeaksi.

Viimeinen kysymys kisitteli arvokasta kohtelua ja sitd, miten vastaaja ko-
ki palveluasumisen henkilskunnan kohtelevan hinti. Tdhin liittyvid kuvia
vastaajat eivit kyenneet yhdistimiin kysymyksiin, joten kuvat eivit heitd
auttaneet. Kahvinjuonti oli selkeimmin tunnistettu. Yksi lukutaitoinen ei
kommentoinut kuvaa, ja yksi lukutaitoinen seki yksi lukutaidoton kom-
mentoivat, etteivit he osaa sanoa, miti kuva esittii.

Vastaajat kommentoivat:
tuo taitaa olla lidkiri, ndmdi on ravintolassa

kiisi on néiin, ja yksi istuu tuossa ja juopi kahvia, isinti juopi kahvia, tissi

on mustassa huivi piissi

Viisi osallistujaa vastasi: kolme lukutaitoista osallistujaa vastasi itseniises-
ti luettuaan kysymyksen, ja lukutaidottomista kaksi vastasi nopeasti sen jil-
keen, kun kysymys oli heille luettu.

Seuraavat havainnot liittyvit lomakkeeseen yleisemmin seki vastausti-
lanteeseen. Vastaamisohje rastin laittamisesta ruutuun ymmirrettiin pdi-
osin oikein. Tosin yksi osallistuja tulkitsi lomakkeen rastitusohjeen seuraa-
valla tavalla: lomakkeen ohjeessa lukee ”Rasti (x) 1 ruutu”. Osallistuja luki

ddneen “Rasti ensimmiinen ruutu”, ja kisitti sen ohjeeksi lomakkeen tiyt-



timiseen, koska hin rastitti joka lomakkeesta ensimmaiisen ruudun. Osal-
listujat, jotka ymmarsivit kysymyksen ja osasivat vastata lomakkeen kysy-
mykseen, kokivat hymién vastausta selkeyttivini, ja hymididen kiyttd te-
ki vastaamisesta helpompaa.

Rauhallinen tila kyselyn tekemiseen on tarpeellinen, jotta osallistuja voi
keskittyd rauhassa kyselyyn. Kyselyn tekemisen ajankohta vaikuttaa osallis-
tujan vireystilaan. Kyselyn toteuttaminen aamupiivilld onnistui iltapaivii
paremmin. Aterioinnin jilkeen kyselyn tekemisti tulisi vilttdd, koska vastaa-
ja on silloin visynyt. Kiireen tuntu ja kireys aiheuttavat painostuksen tun-
netta, ja se lisad riskid, ettd osallistuja valitsee "vain jonkun” vaihtoehdon se-
ki vihentdd spontaanin mielipiteen ilmaisun mahdollisuutta. Osallistujalle
on annettava riittdvisti aikaa miettid vastausvaihtoehtoja. Jos vastaamises-
sa avustetaan, kuten testattaessa tehtiin, avustajan vaikutus on merkittivi
vastausten saamiseksi, ja rauhallinen olemus edesauttaa vastaajaa. Adinitteiti
kuunneltaessa havaittiin, kuinka runsassanaiset lomakkeet lisisivit epitie-
toisuutta vastaamisessa. Liiallinen vastausvaihtoehtojen “tuputtaminen” ai-
heutti himmennysti ja ndin vaikeutti vastaamista. Vastaamisessa avustavan
tulee olla herkkikorvainen ja osata poimia kommenteista vastaus eikd “tiva-
ta’ vastausta. Tdmi herkkikorvaisuuden taito kehittyy kokemuksen myoti.

Toimiiko helppolukuinen eliminlaatukysely?

Artikkelissa kisitelty palvelun eliminlaatuvaikutuksia mittaava kysely on
suunnattu lukutaitoisille aikuisille kehitysvammaisille siten, ettd he itse tiyt-
tivit lomakkeen. Vastaukset kuvaavat kehitysvammaisten omaa kokemus-
ta eliminlaadustaan. Tyossi testattiin, miten aikuiset lukutaitoiset lievisti
kehitysvammaiset ja lukutaidottomilla vaikeammin kehitysvammaiset asu-
mispalveluita kiyttavit pystyvit vastaamaan kyselyyn. Pddosa lievisti kehi-
tysvammaisista pystyi vastaamaan kyselyyn vihintiin autettuna ja suurim-
paan osaan kysymyksisti tiysin itseniisesti.

Myos osa lukutaidottomista vaikeammin kehitysvammaisista pystyi vas-
taamaan, kun kysymykset luettiin heille. Muokattuna kyselyi voisi kiyt-
tdd lukutaidottomien vaikeamminkin kehitysvammaisten haastattelun
runkona ja keskustelun pohjana heidin mielipiteittensi selvittimiseksi.

Tillsin kysymykset esitettiisiin avoimina ilman vastausvaihtoehtoja, joihin
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annettaisiin aikaa vastata. Mikili vastaus ei kehittyisi spontaanisti, voisi vaih-
toehdot lukea sind-muodossa vastaamisen helpottamiseksi.

Osa lomakkeen kuvista auttoi vastaajia ymmirtimiin kysymyksen. Osa
on kuitenkin Suomen olosuhteissa kiytettynd varsin vieraita kyselyn tiyt-
tdjille. Huonoimmin kysymysten ymmartimistd auttoivat turvallisuuteen,
ruokaan ja juomaan, mielekkiiseen tekemiseen sekd kohtelun arvokkuu-
teen liittyvit kuvat. Esimerkiksi se, miti turvallisuuteen liittyvit kuvat esit-
tdvit, ei ole tuttu niky Kainuussa, jossa testaus toteutettiin. Turvallisuu-
teen liittyvissd kuvissa on varsin vahvoja elementteji timin kaltaiseen ky-
selylomakkeeseen. Pohdittavaksi nousi se, miten kuvat jddvit vaikuttamaan
osallistujan tunnetilaan kyselyn jilkeen ja aiheutuuko esimerkiksi pelkoa ja
turvattomuuden tunnetta. Vaikka ruokaan ja juomaan liittyvit kuvat olivat
selkeitd, ja testiryhmimme tunnisti kuvien yksityiskohtia, yhteyttd lomak-
keella olevaan kysymykseen ei syntynyt. Episelviksi jii, pohtiko osallistuja
suhdettaan ruokaan yleisesti vai vastasiko hin esitettyyn kysymykseen. Mie-
lekkiidseen tekemiseen ja ajankiytton liittyneistd kuvista osallistujat nime-
sivit kymmenen eri asiaa. Osallistujat kysyivit useasti haastattelijoilta var-
mistusta kuvien tulkinnasta, eiki tuttujen toimintojen yhdistiminen kuviin
olut helppoa. Tdmi voi viitata siihen, ettd kuvia oli liikaa eivitkd ne olleet
riittdvin selkeitd. Myoskiin arvokasta kohtelua havainnollistaneet kuvat ei-
vit auttaneet testaukseen osallistuneita kysymykseen vastaamisessa. Kolme
osallistujaa ei kommentoinut kuvia. Varsinainen kysymys oli kuitenkin sel-
kei ja tarkka, ja sithen oli helppo vastata.

Kehittimistyotd on vield tehtivid lomakkeen suomentamisessa ja muok-
kaamisessa ennen suomenkielisen version kiytt6onottoa. Vastausvaihtoeh-
toja voi selkeyttii ja lyhentdd vihentimailld toistoa, miki helpottaisi vastaa-
mista. Nyt kysymyksissi ja vastausvaihtoehdoissa toistuvat samat asiat. Ky-
selylomakkeen teksti voisi my®os olla suuremmalla tekstikoolla.

Lomakkeesta voisi kehittid selkokielisen yhteistydssi Kehitysvammaliiton
Selkokeskuksen kanssa. Selkotunnus toisi tille, ensisijassa lukutaitoisille ke-
hitysvammaisille henkilsille suunnatulle kyselylle, lisid nikyvyyttd, tunnet-
tavuutta ja kiytettdvyyttd, silld se soveltuu muillekin selkeistd esitystavas-
ta hyotyville ryhmille. Esimerkiksi dementoituneiden vanhusten kognitii-
viset ja vuorovaikutukselliset taidot ovat usein heikentyneet, ja timin kyse-
lyn avulla myés heidin mahdollisuutensa ilmaista mielipiteensi paranisivat.

Samoin maahanmuuttajat hyotyisivit selkeistd ja helposti luettavasta kyse-



lystd. Nykyiset tietotekniset sovellukset mahdollistavat kyselyyn vastaami-
sen sihkoisesti, ja sihkoinen versio helpottaisi kommunikoinnissa tietotek-
niikkaa kiyttivien vastaamista.

Kehitysvammahuollossa on tavallista, ettd asiakkaiden omaisille tehddin
asiakastyytyviisyyskyselyji. Omaisilta kysyttiessd saadaan toisen kiden tie-
toa asiakkaan saamasta palvelusta, eikd asiakkaan oma mielipide ja nike-
mys tule esille. Omainen ei ole palvelun varsinainen kiyttdji, vaikka hin
onkin tirked osa asiakkaan lihiverkostoa ja yhteistyokumppani asiakkaan
ja organisaation vililli. Suositeltavampaa olisi omaiskyselyn sijaan kiyttid
helppolukuista kyselyi, jonka asiakas itse tdyttia.

Kyselyn siinnollisestd kiytostd voisi olla hyotyi esimerkiksi, jos henkilon
mieliala, kiytds tai toisten seurassa oleminen muuttuu merkittdvisti. Silloin
eliminlaadun osa-alueita arvioiva kysely voi auttaa selvittimiin syyn muu-
tokseen — miki asia on muuttunut siten, ettd tyytyviisyys ja eliminlaatu
ovat heikentyneet — ja osallistuja saa oman dinensi kuuluviin. Tarkemmin
asiakkaan kanssa keskustelemalla 16ytyvit palvelun epikohdat. Niihin puut-
tumalla palvelu paranee asiakkaan toivomaan suuntaan ja hinti on kuultu.

Lukutaitoiset lievisti kehitysvammaiset vastaajat pystyvit tidyttimain pal-
velun eliminlaatuvaikutuksia kuvaavan kyselyn piiasiassa itse. Kyselyn kiyt-
timinen palkitsisi asiakasta laadukkaampana palveluna. Asumispalveluja jir-
jestdvit ja tuottavat tahot saavat kyselysti toimivan tydvilineen, jolla voidaan
osoittaa, mihin ja miten kehitysvammaisten hoivan resursseja on kiytetty.
Asiakkaan itsensi toteuttama sosiaalipalvelujen eliminlaatuvaikutusten ar-
viointi tuo nikyviksi ja sitd kautta edistdd asiakkaiden itsemairiimisoikeu-

den toteutumista, miki myos lainsdidinndssi nousee yhi vahvemmin esille.
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Aija Kettunen & Marjo Pulliainen

KUSTANNUKSILLA ON VALIA JA LASKELMILLA
EROJA SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUJA
ARVIOITAESSA

Tiivistelma

Taloudellinen arviointi auttaa sosiaali- ja terveydenhuollossa l6ytimain
tehokkaita toimintatapoja. Tehokkaimman tavan l6ytiminen edellyt-
tii, ettd arvioidaan seki vaikutuksia ettid kustannuksia. Joissakin tilanteissa
pelkkien kustannusten tarkastelu voi olla hyodyllistd, jos se tehdddn riitti-
vin kattavasti, vertailukelpoisesti ja lipinikyvisti. Tarkastelu on syytd aloit-
taa kokonaisvaltaisesti tarkastelemalla kaikkia kaikille tahoille aiheutuvia
kustannuksia, ja vasta sen jilkeen nikokulma rajataan harkitusti. Vaikutus-
ten ja kustannusten jakautumisen tarkastelu seki tulonsiirtojen huomioimi-
nen antaa tietoa oikeudenmukaisuuden pohdintaan. Vililliset kustannuk-
set, vaikka niiden arviointi on haasteellista, saattavat olla yllittiavin suuria
ja merkityksellisid toiminnan toteuttamisesta paitettdessi. Valtakunnalliset
yksikkokustannukset helpottavat kustannusten vertailukelpoista arviointia.
Artikkelissa esitelldin kustannusten arvioinnin periaatteita sekd kaksi esi-
merkkii, joissa kdytimme kustannusten arviointia kehittdmisen tukena. Ver-
tasimme laitoshoidon ja asumispalvelujen kustannuksia vanhusten ja kehi-
tysvammaisten palveluissa, ja tarkastelimme mielenterveyskuntoutujien eri-

laisia asumisratkaisujen kustannuksia.
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Johdanto

Lisddntyvien tarpeitten ja vihenevien resurssien yhteensovittaminen on jo-
kapiiviinen haaste myos sosiaali- ja terveydenhuollossa. Kiytettivissi ole-
villa voimavaroilla ja euroilla halutaan saada enemmin hyvinvointia, ter-
veyttd tai muita tavoiteltuja vaikutuksia; toisin sanoen sosiaali- ja tervey-
denhuollosta halutaan tehokkaampaa. Taloudellisen arvioinnin tavoitteena
on saada tietoa siitd, miki toimintatapa on tehokkain ja onko se “hintansa
vidreti”. Tilloin tarvitaan tietoa seki saavutettavista vaikutuksista ettd kus-
tannuksista, ja toimintatapoja on vertailtava keskeniin. Arviointiin on ke-
hitetty erilaisia menetelmii. Ne poikkeavat toisistaan erityisesti siini, miten
vaikutukset mitataan, ja ne soveltuvat hieman erilaisiin tilanteisiin. Kustan-
nusten arviointi noudattaa kaikissa samoja periaatteita, mutta se poikkeaa
kirjanpidon kustannuslaskennasta.

Vaikka lihtokohta on, ettd tarkastelussa mukana ovat aina myés vaiku-
tukset — ilman vaikutusten tarkastelua ei tiedeti, miti kustannusten vasti-
neeksi saadaan — voi joissakin tapauksissa pelkkien kustannusten arviointi
olla tarpeellista ja hyddyllistd. Esimerkiksi silloin, jos vaikutusten tiedetdin
olevan samanlaisia, kustannuksia vertaamalla saadaan selville, miki vaihto-
chto tuottaa vaikutukset pienimmilld kustannuksilla. Mys toimintatapoja
kehitettdessd saatetaan tietii, ettd uusi, jo pilotoitu ja arvioitu toimintata-
pa on “vanhaa” vaikuttavampi. Till6in voidaan kysyd, millaiset ovat kehi-
tettdvin uuden toimintatavan kustannukset verrattuna vanhaan toiminta-
tapaan. Voi my®és olla kiinnostavaa tietdi tietyn ongelman hoitamisen vaa-
timat kustannukset, esimerkiksi lastensuojelun huostaanoton tai sijaishuol-
lon kustannukset, ja verrata niitd ennaltachkiisevien tukitoimien kustan-
nuksiin. T4ll6in molemmat kustannukset asettuvat uuteen valoon. (Byford,
McDaid & Sefton 2003; Drummond ym. 20055 Linnosmaa, Haula & Mi-
keld 2015; Sefton ym. 2004; Sintonen & Pekurinen 2006.)

Tissd artikkelissa kuvaamme taloudellisen arvioinnin kustannuslasken-
nan periaatteita ja sitd, miten se poikkeaa kirjanpidon kustannuslaskennas-
ta. Lisiksi esittelemme kaksi esimerkkitapausta, joissa kustannusten tarkas-

telua ilman vaikutusten arviointia pidettiin hyddylliseni ja tarpeellisena.



Kustannukset eivit ole vain rahaa kukkarosta toiseen

Taloudellisessa arvioinnissa kustannukset kuvaavat voimavarojen kiyttoa. Ta-
loustieteilijit puhuvat tuotannontekijdisti, joita ovat tydvoima kykyineen ja
taitoineen, reaalipidoma, johon tissi yhteydessi luetaan aiemmin hankitut
rakennukset, koneet, laitteet ja muut sellaiset sekd raaka-aineet ja luonnon-
varat. Taloudellisessa arvioinnissa kiinnostus kohdistuu ensikidessi kaikkien
osapuolten kaikkiin toiminnan toteuttamiseen kiyttimiin voimavaroihin.
Niin siitikin huolimatta, ettd lopullisissa laskelmissa usein paidytiin raja-
tumpaan, tietyille tahoille aiheutuvia kustannuksia kuvaavaan tarkasteluun.
Kokonaisvaltainen tarkastelu on perusteltua, koska se, kuka minkikin
voidaan muuttaa. Esimerkiksi asiakasmaksuja tai Kela-korvauksia koskevat
sidnndkset muuttuvat ajan myotd ja paitoksentekijoiden vaihtuessa. Huo-
mion kiinnittdiminen vain tietylle “maksajalle” jollakin hetkelld aiheutuviin
kustannuksiin voi johtaa osaoptimointiin, jolloin kukin organisaatio katsoo
vain omaa etuaan. Tdmi kasvattaa usein kokonaiskustannuksia. Kun mak-
sujirjestelmii muutetaan, aiempi optimoija saattaa saada maksettavakseen
ylldttdvin suuren osuuden ylisuurista kustannuksista.
Kustannuksia aiheutuu sosiaali- ja terveyspalveluissa ainakin
a) toiminnan jirjestdjille, esimerkiksi sosiaali- ja terveystoimelle: til-
laisia ovat muun muassa henkildstostid, vilineistd ja laitteista seki
liikkumisesta ja kuljetuksista aiheutuvat muuttuvat kustannukset ja
rakennuksista aiheutuvat kustannukset.
b) muille sektoreille: esimerkiksi sosiaalihuollon vanhuspalvelut vaikutta-
vat vanhusten kiyttimiin terveyspalveluihin ja niiden kustannuksiin.
¢) palvelun kiyttdjille, perheelle tai muille liheisille: esimerkiksi matkusta-
misesta tai liheisen hoivaan kiytettivisti ajasta aiheutuu kustannuksia.
d) tydnantajille tai yhteiskunnalle laajemmin: kustannuksia aiheutuu, jos
palvelun tarvitsija tai kiyttidji joutuu olemaan pois tdisti tai vaikka on
toissd, el pysty tyoskentelemiin tiysipainoisesti tahi ei pysty osallistu-

maan tydelimiin laisinkaan.

My®és sddstdjd, joita syntyy toiminnan seurauksena, on syytd arvioida. Sids-
t6jd arvioidaan samoilla periaatteilla kuin kustannuksiakin eli huomioon

otetaan kaikille ylld mainituille tahoille aiheutuvat sdistot.
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Kustannukset voidaan ymmirtdd myds vilittdmini palveluiden tuotta-
misesta aiheutuvina sekd vilillisind kustannuksina, joista jilkimmadiset ovat
haasteellisempia arvioida. Vilillisid kustannuksia aiheutuu esimerkiksi pal-
velun kiyttdjin, potentiaalisen tarvitsijan tai omaisten tydkyvyn ja mahdol-
lisuuden heikkenemisestid. My®6s syrjaytymisen kustannukset voidaan nih-
di palvelujen toimimattomuuden tai puuttumisen vilillisind kustannuksina.
Vililliset kustannukset muodostuvat usein pitkin ajan kuluessa, ja ne voivat
olla huomattavan suuria verrattuna palvelujen vilittdmiin kustannuksiin.

Kustannusten arviointi aloitetaan selvittimailld, mistd osatekijdisti tarkas-
teltava palvelu tai toiminta koostuu, mitd voimavaroja niihin tarvitaan ja
minki verran. Sen jilkeen voimavaroille miiritelld4n rahallinen arvo. Huo-
mionarvoista on, ettd vain osa niin saaduista kustannuksista nikyy kirjan-
pidossa. Esimerkiksi sosiaali- ja/tai terveystoimien kirjanpidossa nikyy vain
kyseisen organisaation maksamat kustannukset ja saamat tulot, mutta ei pal-
velusta muille sektoreille, palvelun kiyttdjille, omaisille tai tydnantajille ai-
heutuvia kustannuksia, vaikka ne ovat vilttimictomii palvelun toteutumi-
selle ja kiytolle.

Myos voimavarojen rahallisen arvon miirittelyssd pyritddn kokonaisval-
taisuuteen. Tavoitteena on saada selville kustannus, joka aiheutuu pitkil-
ld tihtdimelld, kun tuotetaan yksi lisiyksikko kyseistd palvelua (long term
marginal cost). Esimerkiksi ty6tunnin arvoon sisillytetdin tavanomaisten
sivukulujen lisiksi potentiaaliset sairauspoissaolot, tyterveyshuolto, tyon-
tekijoiden koulutus ja virkistys ja muut sellaiset. Lisiksi arvioinnissa pyri-
tddn kidyttdmidin niin sanottua vaihtoehtoiskustannusta (opportunity cost).
Tdmi on sen asian arvo, josta joudutaan luopumaan — menetyksen arvo —
kun voimavara, esimerkiksi aika, kiytetdin tiettyyn tarkoitukseen. Jos esi-
merkiksi henkil jdd pois palkkatyostd hoitamaan omaistaan, henkilélle ai-
heutuva vaihtoehtoiskustannus on saamatta jiinyt palkkatulo.

Voimavarojen rahallisen arvon miirittely on usein tylis ja aikaa vie-
vi tehtivi. Lisiksi on syytd pohtia, halutaanko kustannustietojen olevan
yleistettivissi vai kuvaavan nimenomaan tietyn paikkakunnan paikallista
tilannetta — kustannustasoissa on eroja paikakuntien vililli. Jos kustannusten
halutaan olevan yleistettivii, on syyti kiyttdd valtakunnallisia keskimairii-
sid arvioita voimavarojen rahallisesta arvosta. Niin saadut kustannukset ku-
vaavat kustannuseroja nimenomaan vertailtavien toimintatapojen vililld, ei-

ki kustannustasoiltaan erilaisten paikkakuntien vilisid eroja. Kustannusten



arvioinnin helpottamiseksi Terveyden ja hyvinvoinnin laitos julkaisee muu-
taman vuoden vilein raportin sosiaali- ja terveydenhuollon yksikkokustan-
nuksista Suomessa (Kapiainen, Viisinen & Haula 2014). Jos taas kiinnos-
tus kohdistuu nimenomaan kyseiselld paikkakunnalla toteutuviin kustan-
nuksiin, eiki valtakunnallista yleistettdvyyttd havitella, on perusteita kiyt-
tdd paikkakuntakohtaisia tietoja.

Kaikki kustannukset kaikille tai tietyn maksajatahon
nikokulma

Lihtokohtana taloudellisessa arvioinnissa on mahdollisimman kokonaisval-
tainen kustannusten arviointi. Nikoékulmavalintoja voidaan tistd huolimatta
tehdi perustellusta syystd. Kustannuserien rajaaminen laskelmien ulkopuo-
lelle on kuitenkin tehtivi tietoisesti ymmartien rajauksen merkitys. Etene-
minen voi olla vaiheittaista: ensin kustannuksia tarkastellaan laajasti ja vas-
ta sen jilkeen sitd, kuka minkikin osan kustannuksista maksaa. Esimerkik-
si sosiaali- ja terveyspalveluiden asiakasmaksut ovat asiakkaan osuutta kus-
tannusten kattamisesta, eivitki ne kuvaa palvelun tuottamisesta aiheutuvia
kustannuksia. Tyypillistd sosiaali- ja terveyspalveluissa on se, ettd osan asi-
akkaalle aiheutuvista kustannuksista maksaa Kela.

Valittava nikokulma vaikuttaa myés sithen, miten tulonsiirrot, esimer-
kiksi toimeentulotuki, tydmarkkinatuki, palkkatuki ja asumistuki, otetaan
huomioon kustannuksina. Laajasta yhteiskunnallisesta nikokulmasta tulon-
siirrot eivit ole voimavarojen kiytostd aiheutuvia palvelun tuottamisen kus-
tannuksia vaan “vain” rahan siirtimisti kukkarosta toiseen: toinen maksaa
ja toinen saa, jolloin lopputulos nollautuu. Kiytinnossi tulonsiirrot ote-
taan usein mukaan laskelmiin kuvaamaan kustannusten jakautumista, kos-
ka todellisuudessa jonkun on varauduttava niiden maksamiseen. Tulonsiir-
tojen nikyviksi tekeminen on kiinnostavaa myés oikeudenmukaisuusni-
kokulmasta, koska se voi vaikuttaa asiakkaiden toimeentuloon ja mahdol-

lisuuteen kiyttai palveluja.
Kustannuslaskelmia kehittimisen tukena

Seuraavassa kerromme kahdesta tapauksesta, joissa kustannuslaskelmia on

kiytetty kehittimisessd. Toteutimme Asumisen rahoitus- ja kehittimiskes-
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kus ARAn toimeksiannosta kustannusselvityksen, jossa vertasimme laitos-
hoidon ja asumispalvelujen kustannuksia (Pehkonen-Elmi, Kettunen &
Pulliainen 2013). Ympiristoministeridlle ja ARAlle tarkastelimme mielen-
terveyskuntoutujien erilaisia asumisratkaisuja (Kettunen ym. 2015). Selvi-
tyksissd tuotettiin tietoa kansalliseen kehittdmiseen. Molempien taustalla
tukea ja hoivaa ja siirtyd hajautetumpiin, yksilsllisempiin ja enemmin asi-
akkaiden tarpeista lihteviin palveluihin. Oletuksena on, etti kevyempi pal-
velurakenne sidstdd kustannuksia ja samalla parantaa asukkaiden elimin-
laatua. Kiytimme arvioinneissa soveltuvin osin terveyden- ja sosiaalihuol-
lon yksikkékustannuksia seki kansallisen tason keskimiiriisid kustannuk-
sia. Tuotettaessa tietoa kansalliseen kehittimiseen yksittdisid paikkakuntia

laajempi yleistettivyys on vilttimitonti.

Laitoshoitoa asumispalveluihin verrattaessa suurin ero loytyy
maksajista

ARAlle tehty kustannusselvitys oli osa ARAn vuosina 2011-2012 toteutta-
maa hankekokonaisuutta, jonka tavoitteena oli selvittidd taloudellisia vaiku-
tuksia siirryttiessi laitoshoidosta asumispalveluihin. Tekemissimme tyos-
s, johon osallistui viisi kuntaa ja kaksi kuntayhtymii, vertasimme laitos-
hoidon ja asumispalvelujen kustannuksia vanhusten ja kehitysvammaisten
palveluissa sekd kustannusten jakautumista kunnan, asiakkaan ja valtion vi-
lilld. Kustannusselvityksen yhteydessi kehitimme myés laskentamallin, jo-
ta voi hyddyntid tyon paityttyd. Tavoitteena tyossi oli, ettd asiakkaan toi-
mintakyky ja palveluntarve otetaan huomioon siten, etti palvelun laatu ja
vaikuttavuus siilyvit asiakkaan kannalta vihintddn yhtd hyvini laitoshoi-
dosta asumispalveluun siirryttiessi. Tami oli mahdollista ottaa huomioon
vain olettamalla, ettd asukkaat ovat palveluasumisessa toimintakyvyltiin sa-
manlaisia kuin laitoshoidossa, jolloin he tarvitsevat ja saavat saman verran
hoivaa ja hoitoa.

Selvityksen vaiheet on esitetty kuviossa 1. Lihtokohtana laskelmissa oli to-
dellinen laitosyksikko, jonka asiakkaiden ajateltiin asuvan laitoksen sijasta
palveluasumisyksikossid, vanhukset tehostetussa palveluasumisessa ja kehi-
tysvammaiset autetussa asumisessa. Laitosyksikoille laskettiin kustannukset

(laskennallinen laitosyksikkd) asiakkaita ja voimavarojen kiytt6d kuvaavi-



en tietojen ja kansallisten yksikkokustannusten avulla. Seuraavaksi samoille
asiakkaille arvioitiin palveluasumisyksikossd asumisesta aiheutuvat kustan-
nukset (laskennallinen palveluasumisyksikko), ja tarvittavien voimavarojen
midrittelyssd hyddynnettiin palveluasumista koskevia ohjeita ja suosituk-
sia. Lisiksi arvioitiin muodostuneiden kustannusten jakautuminen kunnal-
le, asukkaalle/asiakkaalle ja Kelalle. Omaisille ja liheisille aiheutuvia kustan-
nuksia ei otettu huomioon. Tdmin jilkeen verrattiin laskennallisten laitos-

ja palveluasumisyksikdiden kustannuksia seki kustannusten jakautumista.

Lazlennallinen litosvicsiklod
= todelliset asiaklaat
= laskennallizet kustannukset

Terveyden- ta sosiaalibmollon yksikkokustanmikset (lartoshoiio)
1. bodvakustanmuksst (henkilastakusamukset)

o

Todellinen Laitosylkalkia
o todelliset asdaklaat

1. vieiskustanmukset
3. kiinteistikustanmokset

o kustanmikset motstan pakasta eli mahdollinen missa tahansa Soomessa

= todellicet kustannulkset - todellinen “ﬂ;’f“—.mﬂtﬂh {unnaty
= todellinen knstanwosten jakanfuminen 4 Eﬂ;ﬁjﬂgmﬂumn
Mallis
y 7 4 § Tomidko } 3 l 1
Kustanmasten ¢ | Kustanmusten { —i . o i - i -
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= : |
fdmmalios [ Laskennalliven pabveluasumisyksikka
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- "rakennetaan”™ kokonaan puder iar
- asuin- ja yhteisten tilojen padomavuckn (AR AR ohjeistus)
4. kustanmusten jakatominen

KUVIO 1. Vanhusten ja kehitysvammaisten laitoshoidon ja asumispalvelujen kustan-
nusten arvioinnin vaiheet

Laskelmien ja laskentamallin luotettavuutta oli tarkoitus arvioida vertaa-
malla laskennallisten laitos- ja palveluasumisyksikdiden kustannuseroja to-
dellisten laitos- ja palveluasumisyksiksiden vilisiin kustannuseroihin. Edel-
lytys tille olisi ollut, ettd todellisissa laitos- ja palveluasumisyksikdissd asuk-
kaat ovat hoivatarpeeltaan samanlaiset, silld ero hoivan ja tuen tarpeessa ei
saanut olla laitos- ja palveluasumisen vilisten kustannuserojen aiheuttaja.
Kustannuseron on liityttivi vain sithen, onko kysymyksessi laitos- vai pal-
veluasuminen. Vertailukelpoisia todellisia yksikoitd ei kuitenkaan 16ytynyt,

vaan asukkaiden toimintakyky palveluasumisyksikoissi oli selvisti parem-
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pi kuin laitosyksikossi, eiki laskelmien luotettavuutta sen vuoksi voitu ar-
vioida. Lisiksi, jos laskentamallia halutaan kiyttdd myshemmin, mallia on
pdivitettdavi esimerkiksi palveluasumista, asiakasmaksuja ja Kelan etuuksia
koskevien sdinndsten tismentyessi ja muuttuessa.

Selvityksemme mukaan palveluntuottamisen kokonaiskustannukset ei-
vit merkittdvisti muutu laitoshoidosta palveluasumiseen siirryttiessd, jos
asukkaat ovat samankuntoisia ja tarvitsevat saman verran hoivaa. Sitd, mi-
ten asumisolosuhteiden seki hoito- ja toimintakulttuurin muutos vaikut-
taa pitemmilli tdhtdimelld muun muassa hidastamalla asukkaiden toiminta-
kyvyn heikkenemisti, ei selvityksessd pystytty ottamaan huomioon. Vaikka
palveluntuottamisen kokonaiskustannukset eivit merkittdvisti muuttuneet,
kustannusselvitys toi esille eroja siind, kuka kustannukset maksaa. Nykyi-
sen lainsiddinnon ja kiytintdjen vallitessa laitosmaisen hoivan kustannuk-
sista suurimman osan maksaa kunta. Asumispalveluissa kustannusrasitusta
kohdistuu merkittivisti enemmin valtiolle ja jonkin verran enemmin myos
asukkaalle. ARAn palveluasuntojen rakentamiseen tarkoitettu investointi-
avustus ja korkotukilaina siirtivit osaltaan kustannuksia kunnilta valtiolle.
Jos kokonaiskustannukset laitoksesta asumispalveluun siirryttiessd pysyvit
jokseenkin yhti suurina, ja asukkaiden eliminlaatu on asumispalvelussa pa-
rempi — kuten yleisesti oletetaan — asumispalvelu on tehokkaampaa: samoil-

la kustannuksilla saadaan enemmin eliminlaatua.

Mielenterveyskuntoutujien erilaisissa asumisratkaisuissa erot
loytyviit kustannusten muodostumisesta

Myos mielenterveyskuntoutujien asumisessa kehityssuuntana on se, etti kes-
kitetystd yksikkomuotoisesta asumisesta siirrytdin tavallisiin asuntoihin ja
asuntoryhmiin, jonne tarvittava tuki tuodaan. Osana ympiristoministerion
ja ARAn mielenterveyskuntoutujien asumisen Mielen Aske -kehittimishan-
ketta ja yhteistyossd Oulunkaaren kuntayhtymin, Keski-Suomen sairaan-
hoitopiirin ja Mikkelin kaupungin kanssa selvitimme, millaisia kustannuk-
sia muodostuu asumisen, tuen ja palvelun kokonaisuudesta erilaisissa asu-
misratkaisuissa. Tarkastelussa olivat asuminen tavallisessa asunnossa, asunto-
ryhmissd ja asumisyksikossi. Tavallisessa asunnossa tai asuntoryhmissi asu-

mista tuetaan palveluohjauksella ja muilla sosiaalipalveluilla, mutta asumi-



nen ja tuki eivit liity toisiinsa. Palveluasumista tarjoavissa asumisyksikoissd
palvelut ja asuminen liittyvit tiiviimmin yhteen.

Kustannustarkastelu perustui asumis- ja tilakustannusten seki asukkaan
tarvitsemasta tuesta ja palveluista aiheutuvien tyévoimakustannusten arvi-
poja, vaan tarkasteluun valittiin hyviksi ja toimiviksi arvioituja esimerkkiyk-
sikoitd ja toimintatapoja, joissa palvelut vastaavat asukkaiden tarpeita. Yh-
teistyokuntien asiantuntijat muodostivat jokaisesta tarkasteltavasta asumis-
ratkaisusta tyypillisen asukkaan profiilin. Laskelmiin sisillytettiin asiantun-
tijoiden kanssa miiritelty kattava joukko asumista tukevia sekd myos tervey-
denhuollon palveluja. Tavallisissa asunnoissa ja ryhmiasumisessa palveluista
aiheutuvat kustannukset laskettiin asukkaan palvelujen kiyton perusteella.
Palveluasumisessa kustannukset laskettiin yksikon henkilostorakenteen pe-
rusteella, koska kustannusten muodostuminen ja vaihtelu eivit ole sidok-
sissa yksittdisen asukkaan palvelujen kiyttoon.

Eri asumisratkaisujen kustannukset poikkesivat toisistaan, mutta samoin
poikkesi asukkaiden kiyttimi tuki. Tavallisissa asunnoissa tuen tarve oli
vihiisin ja syntyvit kustannukset pienimmit verrattuna asuntoryhmiin ja
asumisyksikéihin. Tamin vuoksi pelkkien kustannusten perusteella ei voi-
nut tehdi johtopdatoksii siitd, onko jokin asumisratkaisu muita "edullisem-
pi” tai tehokkaampi. Tirkeimpi havainto liittyi sithen, miten kustannuk-
set muodostuvat ja miten niihin voi vaikuttaa. Yksikkomuotoisessa palve-
luasumisessa, jossa asuminen ja palvelu liittyvit kiintedsti toisiinsa, kustan-
nusten viheneminen palvelutarpeen vihetessi edellyttid, ettd asukas muut-
taa kevyemmin palvelun yksikk66n tai asumismuotoon. Muutto ei usein-
kaan tapahdu kovin jouhevasti, ja se on raskas prosessi myds kuntoutujalle.
Sitid vastoin, jos tavallisiin asuntoihin ja asumisyksikéihin voidaan jirjestii
tarvetta vastaavaa tukea joustavasti, pienenevit kustannukset tuen tarpeen
vihetessd. Tukea voi olla tarpeen myos lisitd viliaikaisesti. Joustavuus vaa-
tii kuitenkin huolellista suunnittelua ja yhteisty6ti kunnan eri toimialo-
jen vililld. Kaikkien tarkasteltujen asumisratkaisujen kustannukset ovat jo-
ka tapauksessa huomattavasti pienemmiit verrattuna siihen, ettd kuntoutu-
jan hoitojakso sairaalassa pitkittyy tuen tai asunnon puutteen vuoksi. Kan-
sallisten yksikkgkustannustietojen (Kapiainen ym. 2014) perusteella psy-
kiatrisen erikoissairaanhoidon kustannus oli vuonna 2013 noin 430 euroa

hoitovuorokaudelta. Selvityksessi mukana olleista asumisratkaisuista suu-
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rin vuorokausikustannus oli tehostetulla palveluasumisella, ja se oli "vain”

noin 86 euroa vuorokaudessa.

Taloudellinen arviointi auttaa kehittimiin
palvelujirjestelmai

Sosiaali- ja terveyspalvelujen taloudellisen arvioinnin tuottama tieto hyvin-
vointivaikutuksista ja kustannuksista seki vaikutusten ja kustannusten ja-
kautumisesta on tirkeid, kun palvelujirjestelmid kehitetddn ja kun jirjes-
telmistd halutaan tehokkaampi. Myos pelkkid kustannustieto saattaa olla
hyodyllistd edellyttien, ettd laskelmat on tehty lipinikyvisti, vertailukel-
poisesti, kattavasti ja tietoisena kiytetystd nikokulmasta. Laajan nikokul-
man valinta ja kustannusten jakautumisen tarkastelu ehkiisevit osaopti-
mointia ja antavat mahdollisuuden arvioida oikeudenmukaisuuden toteu-
tumista. Kustannusten jakautuminen, johon tulonsiirrot liittyvit, vaikut-
taa sithen, onko palvelu kaikkien tarvitsevien kiytdssd riippumatta varalli-
suudesta tai asuinpaikasta.

Taloudellinen arviointi antaa tirked tietoa pidtoksentekoon. Kiytinngs-
si timi tarkoittaa sitd, ettd tiedetddn, mihin rahat kiytetddn ja mitd niilld
saadaan aikaan. Tillaista tietoa tarvitsevat palvelujen tuottajat, mutta eri-
tyisesti my®s palvelujen rahoitus- ja jirjestimisvastuuta kantavat. Hallituk-
sen linjausten mukaan sosiaali- ja terveyspalvelujen jirjestimisvastuu siirtyy
kunnilta huomattavasti laajemmille itsehallintoalueille ja palveluiden tuot-
taminen on tarkoitus erottaa jirjestimisesti. Kun rahoitus- ja jirjestimis-
vastuu seki palvelujen tuottaminen etdintyvit, objektiivinen tieto palvelu-
jen hyvinvointivaikutuksista ja tuottamiseen kiytetyistd kustannuksista on
entistikin tirkeAmpii.
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