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Johdanto

Monipuolinen kehittyvd osaaminen.




Lukijalle

Tama julkaisu on tarkoitettu erityisesti sosiaalialan korkeakoulututkintojen
johtamisopintojen oppikirjaksi. Se soveltuu hyvin my&s opiskelijan harjoittelujak-
sojen tyOpaikalla toimiville kdytédntdohjaajille sekd sosiaalialan opettajille. Julkaisu
koostuu aihekokonaisuuksiin ryhmitellyistd useista teemakohtaisista artikkeleista.
Julkaisu on siséll6ltddn geneerinen johtamisosaamisen oppikirtja, ja se kohdentuu
vahvasti sosiaalialan kontekstiin sekd ottaa huomioon alan erityispiirteet ja haas-
teet. Johtamisen sama perusydin on ldsné ty0ssé, vaikka esimerkiksi sosiaali- ja
terveydenhuollon hallinnolliset rakenteet muuttuvat.

Julkaisun nimeen valittu termi ”1dhijohtaminen” kertoo siitd, miten l&hijohtajuus
toteutuu organisaatioiden jokaisella tasolla ja miten ldhijohtaja on yhd tdrkedmpi
henkil6 kompleksisessa ja kiihtyvén muutoksen maailmassa. Léhijohtajan tyd on
laheltd tukemista, asiaosaamista ja tunnetaitoja. Suunnan ja yhteisen tahtotilan
rakentuminen on yhteisty6ti ja kykyd tehdd ratkaisuja ketterésti tydntekijéiden
ldhelld ja kanssa, ei ainoastaan suuria padtoksid joskus. Lahijohtaminen on teke-
mistd, pddmadrdin pyrkimistd - toiminnallisen virtauksen yllapitdmisté kaikilla
organisaation tasoilla. Johtaminen on tyontekijoiden kokemusta ja tunnetta siitd,
ettd johtajat ovat tyontekijoiden saatavilla ja he ovat helposti ldhestyttévid.

Toivomme, ettd julkaisu innostaa ja vahvistaa lukijan valmiuksia ja asentei-
ta, kun analysoidaan sosiaalialan johtamisen toimintaympiristod ja -rakenteiden
toimivuutta sekd ennakoidaan ajankohtaisia haasteita ja edistetddn tavoiteltavan
tulevaisuuskehityksen ratkaisuja. Toivomme, etté lukija innostuu osallistumaan
tydyhteistn ja henkildston osaamisen johtamiseen sekd toiminnan jatkuvaan
parantamiseen kannustaen tydyhteisod ja asiakkaita yhteiseen kehittdmiseen.
Toivomme rohkeaa osallistumista strategiatydskentelyyn niin tyontekijind kuin
esihenkilond sekd intoa tyoskennelld tyShyvinvointia edistdvisti ja tydyhteisotaito-
ja vahvistavasti.

Seuraamme julkaisussa kuvitteellisen henkilon, Sadun, arjen johtamis-

ta. Toivomme, ettd tdmd toiminnallinen kehystarina auttaa konkretisoimaan
johtamisen teoriaa Sadun kdytdnnon ty6n johtamistilanteilla - pienié episodeja
kulkee siten ldpi julkaisun. Episodit siséltdvit myos asiaan liittyvéd tietosiséltod.
Kéytdnnon johtamistaan ja arkityotddn Satu kuvaa my6s korkeakouluharjoittelija
Liisalle. Toiminnallisuus eldvoittd4, ja tarinaan voi samaistua, minki kautta voi
syntyd oivalluksia ja hyvé asenne tydyhteisdssd toimimiseen. Ja tietenkin myds



osaamista johtamistehtdviin suuntautuville. Al4 siis sivuuta Sadun arjen johtami-
sen tarinoita.

Satu on toiminut valmistuttuaan jo muutaman vuoden keskisuuren sote-kuntayh-
tymin perhepalvelujen vastuuvetdjand. Han on suorittanut tyossdkdynnin ohella
ylemmin korkeakoulututkinnon, ja titd kautta hinelld on uusia vertaisverkostoja
ja vahvistunut johtamisosaaminen. Hén viestii my0s aktiivisesti tychon liitty-
vistd teemoista. Hdnen nuorin lapsensa aloittaa esikoulun, ja vanhempi lapsi on
alakoulussa, ja Satu lyhentdd tydaikaansa jaksaakseen niin tydssddn kuin vanhem-
panakin. Hdnen puolisonsa on myds sopinut oman tyonantajansa kanssa tydjarjes-
telyihin liittyvistd joustoista.

Me uskomme, etti johtamisen ydin on saada aikaan tavoiteltuja tuloksia ihmis-
ten avulla ja kanssa. Vain ihmisid voi johtaa. Asioita ei voi johtaa - niitd voi osata
ja hallita, hyvin tai huonosti. Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikut-
teista sosiaalista toimintaa. Johtamisen avulla pyritdin siihen, ettd joukko ihmisid
toimii paremmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista. Johtaminen tapahtuu
siten aina ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Johtaminen ei tapahdu tyhjiossd,
vaan organisaation sekd suomalaisen hyvinvointivaltion, lainsdddannon ja julkisen
hallinnon kehittymisen kontekstissa. Kyse on my0s organisaatioiden uudistumis-
kyvystd jatkuvan kehittymisen periaatteella. Johtamisen arki rakentuu luottamuk-
selle ja osallisuudelle seki yhteistyélle, joka huomioi my0s asiantuntijan tyohon si-
sdltyvdn autonomian, kyvykkyyden ja vastuun omasta ammatillisesta toiminnasta.

Oppikirja soveltuu opiskeltavaksi myd&s ilman ldhiopetusta, joka kuitenkin aina
rikastaa osaamista ja innostaa oppimaan toisilta.

Jokainen tyGyhteisdssd toimiva tarvitsee tietoa ja ymmaérrystd johtamisesta
Sosiaalialan ammattihenkil6itd ovat ammattihenkil6lain (817/2015) mukaan
lahihoitajat, jotka valmistuvat toisen asteen oppilaitoksista. Tutkinto on sosiaa-

li- ja terveydenhuollon yhteinen tutkinto. Ammattikorkeakouluissa sosionomi
(AMK) on sosiaalialalle suuntaava ammattikorkeakoulututkinto. Geronomi (AMK)
ja kuntoutuksen ohjaajan (AMK) tutkinnot ovat sosiaali- ja terveysalan yhteisid
ammattikorkeakoulututkintoja. Ndissd opinnoissa voi suorittaa myos ylemmén
ammattikorkeakoulututkinnon. Yliopistoissa sosiaalialan ammattihenkiloksi (sosi-
aalityontekijin tehtdviin) voi valmistua sosiaalitydn ylemmin korkeakoulututkin-
non maisteriopinnoista.

Kaikilta valmistuvilta edellytetdén taitoa johtaa omaa ammatillista tyotdédn ja
toimia tydyhteisdn kollegiaalisena jiseneni. Moni valmistuneista suuntautuu
myShemmin tydssddn myos johtamistehtiviin, kuten 1&hijohtajaksi, tiimin vastuu-
vetdjiksi, palvelupdillikoksi, yksikon johtajaksi tai projekti- ja muihin asiantuntija-
tehtéviin.



Sosiaalialan ammattiin siséltyy monenlaista osaamista, jota tarvitaan my0s
hyvissd johtamisessa. Tdllaisia ovat esimerkiksi ryhmétydskentelyn taidot, vuo-
rovaikutus- ja ihmisen kohtaamistaidot, verkostotyskentelyn taidot, taito toimia
osallistavalla, kannustavalla ja motivoivalla tavalla ihmisten, sosiaalihuollon pal-
veluissa olevan asiakkaan ja yhteisGjen hyvéksi sekd ymmaérrys ammattieettisistd
ja lainsddddnndn edellyttdmistd tyon laatuvaatimuksista. Myos kehittdmistyon
perustaidot karttuvat tutkinnon aikana tydeldmén kanssa toteutuvissa kehittdmis-,
innovaatio- ja projektiopinnoissa.

Sosiaalihuoltolakiin liséttiin johtamista koskien vuonna 2016 sdinnos
(1301/2014, 46a8§):

”Sosiaalihuollon tai sosiaali- ja terveydenhuollon péddasiassa hallinnollisissa
johtotehtédvissd voi toimia sosiaalityontekijd tai henkild, jolla on tehtdvddn
soveltuva ylempi korkeakoulututkinto ja alan tuntemus seki niiden liséksi
riittdvd johtamistaito. Sosiaalityn ammatillisesta johtamisesta sdddetdin
sosiaalihuollon ammattihenkil&istd annetun lain 9 §:ss4. Muissa asiakastyon
ohjausta sisdltidvissd sosiaalihuollon johtotehtdvissi voi toimia henkilg, jolla
on tehtdviin soveltuva korkeakoulututkinto, alan tuntemus seki riittidva
johtamistaito.”

Ammattihenkildlain (817/2015, 9§) mukaan:

”Sosiaalityontekiji vastaa sosiaalitydon ammatillisesta johtamisesta sekd
yksiloiden, perheiden ja yhteisdjen sosiaalisen tuen ja palvelujen tarpeeseen
vastaavasta sosiaalityon asiakas- ja asiantuntijatyOstd sekd sen vaikutusten
seurannasta ja arvioinnista. ”

Sosiaalialan tehtivissé toimivat tarvitsevat perusvalmiudet ja ymmarryksen
johtamisesta toimiessaan tyOyhteisossi. Téllainen perusosaaminen on tarpeen
saada jo alan ammattiin suuntaavan korkeakoulututkinnon osana. Sirppa Kinoksen
(2020) mukaan osa tutkinnon suorittaneista siirtyy esihenkilotehtéaviin tai muihin
vaativiin asiantuntijatehtiviin jo alemman korkeakoulututkinnon tuottaman osaa-
misen pohjalta. Tdtd osaamista esimies- tai asiantuntija- ja kehittdmistehtivissd
tyontekijdt myohemmin tdydentévit mm. tydnantajan esimieskoulutuksin, johta-
misen erikoisammattitutkinnolla ja ylempd#n korkeakoulututkintoon siséltyvilld
johtamisopinnoilla.

Sosiaalialan ammattihenkil voi toimia monenlaisten omistajien organisaatioissa
seki erilaisissa ja eri-ikdisten kohderyhmien tehtévissi: kuntien eri tehtivialo-
jen ennaltaehkdisevissi, avo- ja laitospalveluissa, pienissi ja suurissa jdrjestoissd,



valtiolla esimerkiksi Kelassa tai erilaisissa tyollisyysyksikoissd, peruskouluissa ja
muissa oppilaitoksissa, terveydenhuollossa tai yksityisissa yrityksissi, ja osa voi
toimia ammatinharjoittajana. Kaikki tarvitsevat tehtédvissidin tyon ja tydyhteisdjen
johtamisen perusosaamista.

Julkaisu on syntynyt useiden vuosien kuluessa tehtyjen havaintojen pohjalta,
kun olemme opettaneet johtamisen erilaisia opintojaksoja AMK- ja ylempi AMK
-tutkinnoissa: meilld ei ole ollut kdytettévissd varsinaista johtamisen oppikirjaa
sosiaalialan tehtévissd toimiville. Niinp4 kerroimme tyonantajallemme tésti puut-
teesta ja halustamme itse kirjoittaa johtamista sosiaalialan tehtdvissé tarkasteleva
oppikirja korkeakoulun opiskelijoille.

Kiitimme Metropolia Ammattikorkeakoulun Hyvinvointi-osaamisalueen johta-
jaa Annakaisa Oksavaa mahdollisuudesta tehdd timi julkaisu. Kiitdimme my0s
Asiakasldhtoiset hyvinvointi- ja terveyspalvelut -innovaatiokeskittymén innovaa-
tiojohtaja Minna Elomaa-Krapua yhteistydstd ja yhteisartikkelistanne Annakaisan
kanssa. Suuri kiitos my®6s julkaisukoordinaattori Riikka Wallinille julkaisun toimi-
tuksellisesta yhteistyOstd, lehtori Marianne Roivaalle julkaisun kielenhuollosta ja
viestinnin artikkelista Sirkan kanssa ja sekd Riikka Kikeld-Rantalaiselle julkaisun
graafisesta ilmeesti ja taitosta.

Opiskelijoita kiitdimme lukuisista keskusteluista, joissa olemme saaneet reflektoida
ajatuksiamme ja myds kokeilla erilaisia oppimista edistdvid pedagogisia menetel-
mid.

Metropolia Ammattikorkeakoulun Myllypuron kampuksella kesilld 2021

Sirkka Rousu ja Minna Lanne-Eriksson,
Hyvinvoinnin osaamisalue



Johtamisosaamisen perusta
rakennetaan opintojen aikana

Minna Elomaa-Krapu ja Annakaisa Oksava

Tekstissd kuvataan sosiaali- ja terveysalan asiantuntijoille ja johtajille kohdistuvia
odotuksia ja vaateita. Vuoropuhelua kiydéén kirjallisuuden, asiantuntijoiden néke-
mysten sekd opiskelijan kokemusten vililld. Ndistd koostuu monidininen nikemys
sosiaali- ja terveysalan osaamisen vaatimuksista ja pedagogisista valinnoista sekd
opiskelijan ammatillisuuden rakentumisesta.

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisilta odotetaan paljon

Meneillddn oleva sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksessa vastuu erikoisai-
raanhoidosta, perusterveydenhuollosta ja sosiaalihuollosta integroidaan saman
alueellisen organisaation tehtéviksi. TAm4 heijastuu my0s sosiaali- ja terveysalan
opiskelijoiden koulutukseen. Integraation tavoitteena on sosiaali- ja terveysalan
eri organisaatioiden, ammattikuntien ja tieteenalojen yhteisty6 palveluiden ja
hoidon laadun parantamiseksi. Keskissd ovat ammattilaisten vélinen yhteistyd
sekd tietojen ja taitojen jakaminen. (Ylitalo-Katajisto 2019; STM 2019; OKM 2019;
Hietapakka ym. 2020; THL 2021.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamista haastavat digitalisaatio, robotiikka,
viestdn ikddntyminen, terveyserojen kasvaminen ja alueelliset erot vdeston
hyvinvoinnissa (Kangasniemi 2018). Sosiaali- ja terveysministerion digitalisaa-
tiolinjauksissa painotetaan sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmistd, tiedolla
johtamista, kansalaisten sd@hkoistd asiointia sekd palveluiden yhdenvertaista
saatavuutta (Sosiaali- ja terveysministerion digitalisaatiolinjaukset 2025). Ndma
linjaukset tulevat heijastumaan sosiaali- ja terveysalan johtamisen koulutukseen
sekd suuntaamaan pedagogisia ratkaisuja yhd enemmén monialaiseen toimintaan
ja yhdessd oppimiseen, silld tarvitaan paitsi rohkeaa ja modernia ajattelua myds
tahtotilaa olla luomassa yhdessé uutta. Sosiaali- ja terveysalalla timi tarkoittaa
kyvykkyyttd tehdd yhteistyotd yhdessd sekd erilaisia rajoja ylittden. (OKM 2019.)
Korkeakoulujen, julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin seki yrittdjien muo-
dostamalla ekosysteemimadiselld toiminnalla voidaan rohkeasti kehittd4 kestdvéd
ja monialaista sosiaali- ja terveysalaa. Opiskelija kuvaa ndkemystddn monialaisesta
tiimitydskentelystd seuraavasti:

On hy6dyllistd osata ja haluta tydskennelld monialaisissa tiimeissd ja saada ja
jakaa tdtd kautta arvokasta oman alan kokemusta ja tietotaitoa.
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Covid-19-pandemia (jatkossa tdssd julkaisussa: koronapandemia) on vauhdittanut
eittdmittd sosiaali- ja terveysalan palveluiden kehittdmistd. Sosiaali- ja terveys-
ministerio teki toukokuussa 2020 kyselyn kunnallisille palvelunantajille. Kyselyn
tuloksena huomattiin, ettd etdpalveluita on kéytossi runsaasti, mutta niiden
kayttd ei ole vakiintunutta. Eniten etépalveluita oli tarjottu tydikdisten palveluissa,
perusterveydenhuollon kiireettdméissd hoidossa seki lapsiperheiden ja idkkdiden
palveluissa. Sen sijaan etépalveluita ei ole tarjottu perheoikeudellisissa palveluissa,
vammaispalveluissa, pdihdehuollossa ja erikoissairaanhoidon vastaanottotoimin-
nassa. (STM 2020, korona-verkkoldhetys kuntiin.) Tarve etdpalveluiden kehittdmi-
selle on osoittautunut poikkeusaikana suureksi, ja varsinkin sosiaalialan palvelui-
den digitalisoitumista tarvitaan. Asiakkaan ndkdkulmasta haastavaksi palveluiden
digitalisoinnin tekevit etdvilineiden saavutettavuus ja kdyttdonotto. Koronan
hellitettyd esimerkiksi asiakkaan etdohjaus ei ole katoamassa, vaan tulee olemaan
osa arkeamme jatkossakin.

Yrittdjyystaitojen oppiminen ja sen opettaminen korkeakouluissa on merkityksel-
listd. My&s ndin olemme kehittdmissid rohkeita avauksia ja uusia, jopa innovatii-
visiakin sosiaali- ja terveyspalveluita. Yrittdjyystaitoja opettamalla vahvistetaan
my0s ammatillisia taitoja, silld yrittdjyystaidot vahvistavat muun muassa luovuut-
ta ja ongelmanratkaisutaitoja. Yrittdjyysopinnoissa vahvistetaan samalla myd&s
liikketoiminnan osaamista. (Patja ym. 2020.) Metropolia Ammattikorkeakoulussa
yrittdjyysopinnot kuuluvat kaikkien tutkintojen opetussuunnitelmiin, silld liiketoi-
mintaosaaminen ja yrityksen perustamisen osaamista tarvitaan, vaikka sosiaali- ja
terveysalan opiskelija ei haluaisikaan perustaa yritystd. Metropolia Ammattikor-
keakoulun tavoitteena on, ettd yrittdjyystaidot vahvistavat opiskelijoiden kestdvin
talouden osaamista ja ymmaértdmistd, jotta suomalaisten hyvinvointi mahdollistuu
kestivilld tavalla tulevaisuudessakin.

Ammattikorkeakoulun yrittgjyystaitojen opetuksella voidaan my6s tukea sellaisten
sosiaali- ja terveyspalveluiden syntymisti, jotka tdydentévit julkisen ja yksityisen
sektorin tuottamia palveluita. Thmiset odottavat tulevaisuudessa yksiloityjd sosi-
aali- ja terveysalan palvelupolkuja, ja tdhén tarpeeseen yrittéjit voivat todennékdi-
sesti vastata ketterdmmin kuin julkiset laitokset. Alla opiskelijan tavoite yrittéjyys-
kompetenssin vahvistamisesta:

Yrittdjyystaitojen kartoittaminen minulla on parhaillaan tyon alla. Tarkoituk-
seni on muun muassa perehtyi sosiaali- ja terveysalan uusimpiin toimiala-
raportteihin, tutustua Metropolian strategiaan, visioon ja toimintatapoihin
sekd perehtyd yrittdjyyskompetensseihin.
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Sosiaalialan johtamisen opetuksella rakennetaan
monipuolisia osaajia

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten osaaminen rakentuu ammatillisesta osaa-
misesta ja tydeldmédosaamisesta. Ammatillinen osaaminen tarkoittaa opiskelijan
taitoja ja hinen kokemustaan minipystyvyydestdidn. TySeldmédosaaminen puo-
lestaan tarkoittaa tietoja ja asenteita. Kun sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset
kohtaavat ja jakavat tietoaan asiakkaan parhaaksi sekd asiakasta osallistamalla,
voidaan puhua sote-osaamisesta. Laajempi sote-osaaminen tarkoittaa ammatti-
laisten kykyd tunnistaa ja jakaa kokemuksia, tietoja ja taitoja. Yhdessd toimiminen
edellyttdd kuitenkin toisten ammatti- ja tieteen alojen paradigmojen tunnistamista
ja tunnustamista. (Kangasniemi 2018; OKM 2019.)

Tulevaisuuden johtajilta vaaditaan kyvykkyyttd kehittd4 ja uudistaa sosiaali- ja
terveyspalveluita yhteiseni tydalueena. Johtajilta edellytetddn osaamista muutos-
johtajuuteen, liiketoimintaan, kehittdmiseen, tiedon hallintaan ja tiedolla johtami-
seen, sujuvien palveluketjujen sekd monialaisten palveluiden yhteensovittamiseen
seki vahvaa eettistd johtamisosaamista. My0s digitalisaatio-osaamisen vahvista-
minen on edellytys johtajuudessa ja kyky ndhdi digitalisaation mahdollisuudet
palveluiden ja tyon kehittdmisessd. (OKM 2019.)

Sosiaalialan koulutus antaa erinomaiset edellytykset OKM:n (2019) ja opetushal-
lituksen (2019) listaamille osaamisvaateille. Valmistuneilla (alempi ja ylempi kor-
keakoulututkinto) on valmius toimia kehittdmisen ja johtamisen tehtivissd seka
edistdi sosiaalista ndkdkulmaa hyvinvointipalveluissa innovatiivisella tydotteella.
Koulutuksessa johtamisen edellytyksié ja taitoja kartutetaan pitkin matkaa. Opin-
tojaksoissa vuorovaikutus, asiakasldhtdinen ndkokulma, monialaisuus ja vahva
yhteisty® tydeldmin kanssa ovat keskidssd. Sosiaalialan ylemmén korkeakoulutut-
kinnon koulutuksessa niitd taitoja syvennetddn entisestddn. Sisélldissd painottuvat
erilaiset toimintaympéristdt, muutoksen ja moninaisuuden sekd hyvinvoinnin,
osaamisen ja kumppanuusverkostojen johtaminen eri tasoilla. Opinnot antavat
tulevaisuuden taitoja johtaa tyOyhteisjd ja palveluita eettisyyttd ja sosiaalista né-
kokulmaa painottaen. Yhteisty6 tydeldmén kanssa on vahvaa erilaisten hankkeiden
kanssa tehtédvén yhteistyon kautta seki erilaisten yhteisprojektien kanssa, jotka
opiskelijalla on mahdollista toteuttaa yhdessd tydnantajien kanssa. (Esim. Metro-
polia 2021, opinto-oppaat.)

Yhd monipuolistuvassa tySkentissd johtamisen taidot nousevat entisté keskei-
sempidn rooliin. Asiakaskunta monimuotoistuu, samoin kuin tydyhteisot, tiimit
ja kumppaniverkostot. Moniammatillisuus tuo paljon mahdollisuuksia, mutta
myos haastaa laajentamaan osaamista ja nikokulmia sekd johtamaan muutosta
my0s tydeldmassd. Timan mydtd korkeakoulun rooli johtamisen kehittdmisessi
sekd erilaisten tdydennyskoulutuksen tarjoajana kasvaa. Korkeakoulussa on vahvat
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kumppanuusverkostot, jotka mahdollistavat erilaisten yhteisten innovaatioalus-
tojen luomisen ja kehittdmisen yhteistydssi opiskelijoiden, kentédn toimijoiden ja
asiakkaiden kanssa.

Onkin térkedd, ettd sosiaalialan koulutus ylldpitdd aktiivisesti kysymyst4 siitd,
miten johdetaan tiimeji, jotka eivit koostu vain saman alan osaajista vaan joiden
jasenind on sote-osaajien lisdksi esimerkiksi rakennus- tai ICT-alan alan asian-
tuntijoita ja asiakkaita. Muutos ja oppiminen eivit tapahdu hetkessd, vaan vaati-
vat pitkdjanteistd sekd tavoitteellista johtamista sekd korkeakoulujen tahtotilaa
mahdollistaa monialaisuusosaamista opiskelijoille. Kyvykkyydelld tunnistaa ilmict
ja kokeilla rohkeasti uutta saadaan erinomaisia tuloksia niin asiakkaiden, asiantun-
tijoiden ettd opiskelijoiden ndkdkulmasta. Opiskelija kuvaa alla kokemustaan siit4,
miten ymmérrys omasta ammatillisesta osaamisesta ja identiteetistd vahvistuu
tekemilld opintoja monialaisessa tiimissa:

Olen saanut valtavasti tiimityOtaitoja — tai paremminkin oppinut nime&mé&in
ja tunnistamaan jo olemassa olevia taitojani. Roolini tiimeissd on selkiytynyt
ja tieddn, missd tehtdvissi olen hyvi ja osaan myds ilmaista tdmén. Olen
oppinut my6s huomaamaan ja arvostamaan muitten tiimildisteni sellaista
osaamista, mitd minulla ei ole, ja my0s antamaan siitd positiivista palautetta.
Kaikkien ei tarvitse osata kaikkea, jokainen on hyvi jossain, ja mielesténi siitd
hyvi tiimi muodostuukin.

Koronapandemian téyteinen vuosi on opettanut sen, etté erikokoisia muutok-

sia tulee erilaisilla aikajénteilld. Ne tydyhteisot ja tydntekijét, joiden resilienssi

on korkealla ja yhteinen tydskentelyn pohja on vahva, toteuttavat ja kehittivit
toimintaansa joustavasti my0s ympériston tai tiimin sisdisissd ennakoimattomissa
muutoksissa. Etdjohtaminen ja etdty0 tulevat haastamaan jatkossa tyOyhteisod ja
sen hyvinvointia.

Yhd merkittdvimmaiksi taidoksi johtamisessa nousee sellaisten tilanteiden tun-
nistaminen, joissa kasvokkainen toiminta on toimivampi, tuloksellisempi sekd
ihmislédhtoisempi. Sosiaali- ja terveysalan johtajilla tulee olla kyvykkyytti kiinnit-
tdd vahvemmin huomiota psykologiseen turvallisuuteen. TySyhteisdihin luotu
psykologinen turvallisuus luo pohjan uusille innovaatioille ja kokeiluille. Paikka,
jossa on turvallista toimia osana tydyhteisod ja on myds mahdollista epdonnistua
ilman pelkoa, luo pidemmalld aikavililld uutta ja kestdvdid sosiaali- ja terveysalaa
(ks. TTL 2021).

Johtaminen ei ole olemassa oleva piirre vaan taito, jota voi ja pitdd harjoitella

sekd kehittdd. Samalla tavalla kuin pyrimme kohtaamaan asiakkaat, tulee sa-
mankaltaiseen kohtaamiseen pyrkid my6s tyontekijin ja esihenkilon suhteessa.
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Kohdataan ja huomioidaan tydntekijit kuin asiakkaat - kokonaisvaltaisesti ja
arvostaen.

Sote-osaamista vahvistetaan monialaisessa ja
innovatiivisessa oppimisymparistossa - case HyMY-kyla

Sosiaali- ja terveysalan integraatiolla on pyrkimys rikkoa terveyden ja sosiaali-
palveluiden vilissé olevia lasiseinid yhteisen asiakkaan, sujuvien palvelupolkujen
seki yhteisen osaamisen rakentamiseksi. Sosiaali- ja terveysalan johtajilla ja alalla
toimivilla muilla ammattilaisilla tulisi olla yhteinen pddmaira palvelujirjestelmén
kehittdmiseksi. (Kangasniemi ym. 2018; OKM 2019.) Tdmd onnistuu muuttamalla
rohkeasti perinteisid toimintatapoja, jotka pitdvit siiloutunutta jirjestelmas ylla.
Korkeakouluilla on tdssd merkittdvi rooli. Sosiaali- ja terveysalan johtamisopin-
noissa padmadrani tulee olla tasa-arvoinen ja ihmisen eldmé&d kunnioittava hyvin-
vointi, jossa toivo, terveyden edistdminen, toimintakyky, osallisuus ja resilienssi
ovat monialaisen yhteistyon arvoja.

Tassd artikkelissa tapausesimerkkind kuvataan Metropolia Ammattikorkeakoulun
Asiakasldhtdiset hyvinvointi- ja terveyspalvelut -innovaatiokeskittyma. Innovaatio-
keskittymén visiona on asiakasldhtdisten ja monialaisten sosiaali- ja terveyspalve-
luiden kehittdminen ja toimiminen suunnanniyttdjd yhdessd kumppaneiden kans-
sa. Innovaatiokeskittym&én on luotu oppimis- ja kehittdmisympéristd HyMy-kyld
(Hyvinvointia Myllypurosta). HyMy-kyldn keskiossd ovat jatkuva oppiminen, avoin
tiede ja oppiminen, kestédvi kehitys ja kamppanuudet. Innovaatiokeskittymin toi-
mintaa ohjaavat ihmisten kokonaisvaltainen, yksil6llinen ja eettinen kohtaaminen,
tasa-arvoisen osallisuuden edistdminen sekd syrjdytymisen ja eriarvoistumisen
ehkdiseminen.

HyMy-kylédssd tarjotaan palveluita opetuksen yhteydessd. HyMy-kyldn palveluiden
kehittdmisen keskidssd ovat yksilot ja yhteisdt, ja he toimivat kyldssd kehittéja-
kumppaneina yhdessd opiskelijoiden ja asiantuntijoiden kanssa. Tavoitteena on,
ettd opiskelijat paitsi oppivat tulevaisuuden ammatillisia ja kliinisig taitoja, ottavat
vastuuta omien opintojen suunnittelusta, toimivat osana moniammatillista tiimis,
harjoittavat palveluiden kehittdmistd yksildiden ja yhteisdjen tarpeista kdsin sekd
kehittédvit yrittdjyystaitoja. Taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen kestévyys
konkretisoituvat my6s opiskelijoille HyMy-kyldn autenttisessa oppimisympéris-
tossd. Opiskelijaa kuvaa kokemustaan palveluiden kehittdmisestd alla olevassa
esimerkissé:

Kyldvastaavana olen myds innovoinut sairaanhoitajaopiskelijoiden kanssa
kyldn osaksi nivoutuvaa perhepalvelua, jota olemme konseptoineet sekd
suunnitelleet. Tdmd suunnittelutyd jatkuu nyt toisen opintojakson puitteissa.
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Tarkoituksena on ihan kdytdnndssé padstd toteuttamaan tdmé perhepalve-
lu, ja toisen sairaanhoitajaopiskelijan kanssa jatkammekin tytd koulumme
lehtoreista koostuvan perhetiimin kanssa. On erittdin avaavaa ja mielen-
kiintoista suunnitella ja kehittdd palveluita lapsiperheille sekd sosiaalialan
ettd sairaanhoitoty6n tutkintojen ndkokulmista - sekd saada vield seurata
koulumme monialaisen lehtoritiimin tydskentelyd asian eteen.

Pedagogisina ratkaisuina HyMY-kyldin on kehitetty kyldvastaavatoimintaa,
yhteiskehittdmisen tyStavat sekd monialaisen konsultoinnin harjoittelua. Kyldvas-
taavina toimivat opiskelijat tekevét toitd monialaisissa pientiimeissi. Kyldvastaa-
vat osallistuvat my0s kyldn piivittdiseen asiakaspalvelutoimintaan muun muassa
huolehtimalla aikataulutuksesta, ilmoittautumisista ja asiakasaikojen peruutuksis-
ta. Kyldvastaavina toimivat opiskelijat ovat mukana kehittdméssd uusia monialaisia
palveluita, harjoittelevat strategista johtamista osallistumalla kyldn kdytdnnén
koordinointiin, harjoittelevat toimintasuunnitelmien laatimista ja edustavat opis-
kelijandkokulmaa innovaatiokeskittymén kehittdmisryhméssi sekd perehdyttévit
ja opastavat muita opiskelijoita. Johtamis- ja tiimity&taitoja opiskelijat harjoittavat
my0s viestintd- ja markkinointitehtdvien kautta. Opiskelijan kokemus tiimity&tai-
tojen oppimisesta on seuraavanlainen:

Olen oppinut valtavasti palvelujen innovoimisesta, kehittdmisestd sekd
kayttdjaldhtoisyydestd. Olen oppinut myds, ettd toisesta ndkdkulmasta asiaa
lahestyvdd muun alan opiskelijaa on arvokasta kuunnella. Oma tieto ei ole
aina paras tieto - yhdessd olemme enemmin.

HyMy-kyldn pedagogisiin valintoihin on vaikuttanut tahtotila varmistaa opiske-
lijoille tdmén hetkiset osaamisvaateet mutta myos katsoa jo pidemmidlle tulevai-
suuteen. Monialaista ja asiakkaiden tarpeista ldhtevd palveluiden kehittdminen
sitoo korkeakoulun asiantuntijat, eri alojen opiskelijat, asiakkaat sekd muut
sidosryhmit ratkaisemaan haasteita yhdessi, ja kaikki ovat tasa-arvoisessa asian-
tuntijan roolissa. Téllainen pedagoginen ldhestyminen mahdollistaa tehokkaasti
sekd ammatillisen ettd tydeldimédosaamisen. HyMy-kyldssd halutaan my0s tuottaa
tulevaisuudessa tarvittavaa sote-osaamista (ks. Kangasniemi ym. 2018; OKM
2019).

Kehitetyt monialaiset palvelut toimivat opiskelijoiden harjoittelupaikkoina, ja
myd&s muuta opetusta integroidaan soveltuvin osin HyMy-kyldn palveluihin. Til-
laisia monialaisia palveluita, jotka vahvistavat opiskelijoiden toistensa ammat-
ti- ja tieteen paradigmojen tuntemusta, ovat muun muassa matalan kynnyksen
Pysidkki-toiminta ja Seniorikyld. Pysdkki tarjoaa maksutonta sosiaali- ja terve-
ysalan ohjaus- ja neuvontapalveluita, ja opiskelijat ovat eri sosiaali- ja terveys-
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alan tutkinnoista. Seniorikyldssi edistetddn vanhuskuvan monipuolistumista ja
muistiystévallisyyttd sekd vahvistetaan opiskelijoiden oppimista monialaisesta
gerontologiasta.

LN J
Tdmi julkaisu tukee monipuolisesti opiskelijoidemme johtamisosaamisen kehitty-

mistd. Oppikirja vahvistaa johtamisen toimintaympériston ymmaértédmistd. Se antaa
ammattiinsa valmistuvalle hyvin pohjan olla mukana tydyhteisén sekd oman tyon

johtamisessa ja kehittdmisessd.
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Mita johtaminen on?

Sirkka Rousu

Satua on pyydetty esittelemadin AMK-tutkinnon opiskelijoille oman tys-
yksikkdnsa johtamista ja tiimin vetdjan tehtdvien arkea. Sindnsa tyGelaman
kdytantoja kuvaavat puhujavierailut ovat Sadulle tuttuja omalta opiskeluajal-
takin, mutta nyt hdnen omana aiheenaan on ensimmdisté kertaa johtaminen
kdytannossa. Teoreettista johtamisen ymmarrysta Satu oli saanut suorittaessaan
ylempaa korkeakoulututkintoa, jossa syntyi uusia kollegasuhteita erilaisissa
organisaatioissa toissa oleviin, joista osa toimi jo opiskelujen aikana johtamisteh-
tavissd.

Satu paattda kuvata opiskelijoille johtamisen ytimen, kuten Mary Follet on sen
kiteyttanyt:

”Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista
toimintaa.” Niinpa teilld sosiaalialaa opiskelevilla ja pian valmistuvilla on
jo ldhtokohtaisesti erinomaista perusosaamista toimia myos johtamisen
tehtavissd. TyGskentelemme asiakkaiden kanssa tavoitteellisesti, raken-
tavassa vuorovaikutuksessa ja luottamukseen perustuvissa sosiaalisissa
suhteissa.

Satu kuvaa oman johtamistehtédvansa paikkaa organisaatiossa alla olevan
kuvion mukaisesti (kuvio 1). Sellaista perinteista sosiaalitoimisto-organisaa-
tiota ei heillakdan ole, vaan yksikot ovat moniammatillisia ja tarjoavat erilaisia
palveluja. Organisaatiossa on pyritty kokoamaan saman vaestéryhman eri-
laiset palvelut saman johdon alaisuuteen, ja Sadun johtaman yksikén palvelut
kohdentuvat lasten, nuorten ja perheiden hyvinvointiin. Muut palvelualueet
ovat ikdihmisten ja erityisryhmien palvelut, terveyspalvelut, sairaanhoito sekd
hallinto. Palvelualuetta johtaa palvelujohtaja, ja palvelualueen eri palveluko-
konaisuuksia johtaa palvelupdallikkd - Sadun organisaatiossa naitd koko-
naisuuksia on kolme: ehkdaisevit palvelut, psykososiaaliset palvelut ja lasten-
suojelun palvelut. Tiimeilld on tiimivastaava. Lihipalvelutiimeja on kaikissa
kunnissa, niiden eri taajamissa/kaupunginosissa. Lisdksi keskitettyina tiimeina
toimivat mm. perheoikeudelliset palvelut ja sosiaali- ja kriisipdivystys seka
asiakasohjausyksikét, jossa on uusien asiakkaiden palveluvayldt lapsiperheille,
aikuisille ja ikdantyneille.
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Kuntayhtymaén ylin padtoksenteko on valtuustolla, joka valitsee yhtyman halli-
tuksen seka asiakkaiden oikaisuvaatimuksia kasittelevan yksil6asioiden jaoston
jayhtyman hallintoa ja taloutta sekd toiminnan tavoitteita arvioivan tarkastus-
lautakunnan.

Kustakin kunnasta
valittu valtuutettu

Yksiloasioiden
jaosto (oikaisut)

Valtuusto Tarkastus-
nimeda lautakunta
[ Kuntayhtymain johtaja ja johtoryhma ]
Palvelualue Palvelualue Palvelualue Palvelualue Hallinto
Lapset, nuoret, Ikiihmiset & Terveys- Sairaan- Keskitetyt
perheet erityisryhmiit palvelut hoito sisdiset palv.

Palvelualueen
eri palvelukokonaisuudet

Lahitiimit: eri kunnissa kullakin palvelualueella
Keskitettyjen palvelujen erilaiset tiimit eri palvelualueilla

Liisan harjoittelupaikka on
yhdessa perhepalvelujen ldhitiimeista

Kuvio 1. Sadun typaikan organisaatio

Johtamisen ydin on saada aikaan tuloksia ihmisten avulla ja heidén kanssaan. Vain
ihmisid voi johtaa. Asioita ei voi johtaa - niitd voi vain osata ja hallita, hyvin tai huo-
nosti. Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa.
Johtamisen avulla pyritddn siihen, ettd joukko ihmisid toimii paremmin ja tehok-
kaammin kuin ilman johtamista. Johtaminen tapahtuu siten aina ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa.

Tdmi johtamisen médrittely on yleisesti hyviksytty, ja sen alkuperd on yhdysvalta-
laisen tutkijan Mary Parker Follettin (1868-1933) ilmaisussa “the art of getting things
done through people”. Follet oli sosiaalityontekijd, liilkkeenjohdon konsultti sekd
edelldkdvijd organisaation ja organisaatiokdyttdytymisen tutkijana. Moderni johtami-
sen teoria on paljon hénen alkuperdisten ideoidensa ansiota. Hinen organisaatio- ja
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valtateoriansa ennakoi johtamisen nk. ihmissuhteiden koulukunnan vahvistumista.
Johtamisen tehtévind on yhdistd4 eri yksildiden taidot ja tiedot seki kulttuuriset
tekijdt toisiaan tukevaksi tydskentelyksi. Hyvien johtamistulosten saavuttaminen
edellyttdd yleensd alan asiantuntemusta. Johtaminen ei tapahdu tyhjiossd, vaan
jossakin organisaation ja suomalaisen hyvinvointivaltion seké sen lainsddddnndn ja
julkisen hallinnon kehittymisen kontekstissa. Kyse on myos organisaatioiden toimin-
nan uudistumiskyvystd jatkuvan kehittymisen periaatteella. Juho Saari (2020) pitdd
suomalaisen yhteiskunnan vahvuutena luottamusta: luottamusta julkiseen valtaan
ja sen instituutioihin sekd luottamusta toisiin ihmisiin ja hyvinvointijirjestelmain.
Luottamus saa aikaan sen, ettd yhteiskunnassa on riittavisti keskindistd solidaari-
suutta ja empatiaa.

Johtamisessa tarkastellaan useimmiten erikseen johtajuutta ja johtamisen jirjestel-
mid. Johtajuus on henkilon taitoja, ominaisuuksia ja hinen kiyttdytymistéddn. Joh-
taminen ja esihenkil6ty® eivit ole luontaisia tai synnynnéisid piirteitd, vaan taitoja,
joita jokainen kiinnostunut voi oppia ja kehittdd - johtajuus on tehtévé, jota toteute-
taan kehitetyilld tiedoilla ja taidoilla. Johtamisen jarjestelmid ovat johtamisen opit,
kuten kasitykset siitd, miten johtamisella edistetéiin ja tuetaan hyvien aikaansaan-
nosten syntymisté, toimintamallit sekd johtamisen vilineet, jotka ovat organisaation
jasenten yhteisesti kdyttdmia.

Johtaminen on myds oman ty6n ja tydskentelyn johtamista sekd osallistumis-
ta sovitulla tavalla yhteisten tehtédvien johtamiseen - johtaminen on jaettua. Se on
my0s vuorovaikutusta oman esimiehen kanssa. Johtamisen arki rakentuu luotta-
mukselle ja osallisuudelle seki yhteistydlle, joka huomioi my0s asiantuntijan tyShon
sisdltyvin autonomian ja vastuun omasta ammatillisesta toiminnasta.

Sosiaalialan korkeakoulutettujen ammattijirjestd Talentia ry:n Hyvén tyOpaikan kri-
teereiden mukaan ”Johtaminen sijaitsee ihmisten vélisisséd suhteissa. Johtaminen ei

ole henkilén ominaisuus, vaan tySyhteison jasenten vuorovaikutuksen tulos. Tavoit-
teellinen johtaminen toimii tyShyvinvoinnin ja tySnilon tukena.” (Hyvén tydpaikan

kriteerit.)

Muutostilanteissa, olivat ne sitten ennakoitavissa tai tdysin ylldttivid, ratkaisevaa
on muutoksessa johtaminen. Se, miten organisaatiota ylipd&tdan johdetaan, vaikut-
taa suoraan sen kykyyn kohdata muutoksia ja menestyd tehtivissddn myos tulevai-
suudessa. Organisaatiot toimivat avoimessa systeemisessd toimintaymparistossa.
Johtamiskirjallisuudessa (mm. Viitala & Jylhd 2019) puhutaan ns. VUCA-ympéristos-
té, jolla tarkoitetaan toimintaympariston epédvakaisuutta (volatility), epdvarmuutta
(uncertainty), monimutkaisuutta (complexity) ja monitulkintaisuutta (ambiquity). Or-
ganisaatioiden tuleekin ylldpitd4 ajantasaista tilannekuvaa toimintaymparistostddn ja
pyrkid toimimaan mahdollisimman ennakoivasti.
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Organisaation resilienssi, muutosjoustavuus, on parjddmisessd vilttdmatontd. Resi-
lienssi on monipuolinen késite, joka soveltuu kuvaamaan niin systeemin kuin yksi-
16n, organisaation tai vaikkapa kulttuurisen identiteetin kykyé suuntautua uudelleen.

Usein resilienssin eri puoliksi kuvataan

1) kykyd torjua hiirioitd (vastustuskyky),

2) palautuvuuskykyd,

3) sopeutumiskykyd,

4) uudistumisen ja uudelleen suuntautumisen kykyd seki

5) kykyd rakentaa uudenlainen tasapainotila peruuttamattomien muutosten jél-
keen. (Nieminen, Talja, Heikkild, Airola, Viitanen & Tuovinen 2017.)

Tyontekijan ndkokulmasta ty0 vaatii tekijdltddn ja tydyhteisoltd joustavuutta,
soveltamista ja ennakointia. Kun tyOyhteisdissd ennakoidaan ja joustetaan, asiak-
kaat saavat palvelunsa ja tyoturvallisuus sekd tyohyvinvointi sdilyvit hyvilld tasolla.
Toiminta on tehokasta ja tuottavaa, vaikka alkuperdinen suunnitelma ei toteutuisi-
kaan. Resilienssid syntyy siitd, ettd tilannekohtaisten pikaratkaisujen liséiksi myos
pysdhdytddn yhdessd analysoimaan ongelmia ja niiden ratkaisuja osana laajempaa
kokonaisuutta.

Muutostilanteissa korostuvat hyvin johtamisen ominaisuuksista erityisesti viestinti,

tiedon oikea-aikaisuus, kuuleminen ja osallisuuden kokemus seki toiminnan johdon-
mukaisuus ja toimenpiteiden oikeasuhtaisuus.

Johtajan muistilista:

e Toiminnan tarkoitus: Ymmarra
toimintasi tarkoitus (perustehtivi) ja
lghtdkohdat (arvot, lainsdddinto, kan-
salliset padmadrat, ihmisten tarpeet).

e Suunta: Tiedd, mihin olet menossa:
aseta tavoitteet, joihin pyritddn huo-
mioiden perustehtdv, ja viesti ndista
selkedsti.

o Ty6t pitdd jotenkin fiksulla tavalla
tehda: Organisoi jarkevasti huomioi-
den erilainen osaaminen ja jaa vastuuta
javaltaa. Jotta tavoitteisiin pddstaan,
varmista tydyhteisajen, yksikkdjen ja it-
seohjautuvien tiimien ja niissd toimivien

ihmisten tydskentelymahdollisuudet ja
tuki (itseohjautuvuus & yhteiséohjautu-
vuus toimintakulttuurissa).

o Kayttaydy ihmisiksi: Olet yksi mie-
histostasi: kuuntele, keskustele, ruoki
dialogia, luottamusta ja avoimuutta. Ole
esimerkki.

e Luotsaa ja navigoi: Seuraa ja ana-
lysoi ympadristodsi ja ekosysteemidnne
sekd tutkiskele tulevaisuutta ja arvioi
porukoiden kanssa sovittuihin tavoittei-
siin padsyd - > tarkista kurssia, korjaa ja
kehitd tarpeiden mukaan.



Historiaa ja nykyisyytta

Johtamista koskevan tutkimuksen rooli on kehityspoluilla tdrked, mutta yhtd lailla
kdytdnnon johtajilla on ollut merkittdvi vaikutuksensa johtamisen kehittymiseen.
Kehityshistorian tarkastelu auttaa ymméartdmadn nykyisyyttd ja rakentamaan tule-
vaisuutta.

Johtamisen oppeja suomalaisessa kontekstissa tarkastelleen Hannele Seeckin
(2013) mukaan meilld on julkisen hallinnon, erityisesti valtion keskushallinnon,
virkamiehilld ja kouluttajilla ollut iso rooli kehittymisessd hallintoalamaiskulttuu-
rista kohti palvelu- ja kansalaisldhtdistd toiminta- ja johtamiskulttuuria. Suoma-
laiseen hallinto- ja toimintakulttuuriin kuuluvat avoimuus ja toiminnan ldpind-
kyvyys, mitd edistdd ja ohjeistaa esimerkiksi julkisuuslaki (1999) ja hallintolaki
(2003). Johtamisen kehittymisessd my0s halu ottaa oppia toisilta organisaatioilta
on vahvistunut. Vertaisoppimisen erilaiset kdytdnnot ovat kehittyneet, ja osataan
hy6dyntéa toisten esimerkkeja.

Kuten Riitta Viitala ja Eila Jylhd (2019) toteavat, kisitys johtamisen keskeisistd
sisdltdalueista ja hyvin johtajuuden tunnusmerkeistd on muotoutunut ja vaihdel-
lut eri aikoina. Perinteisissd johtamisen médritelmissé ovat korostuneet valvonta
ja mekanistinen johtaminen, jossa ihmiset nihd4én koneiston osina, joita voi
helposti vaihtaa ja joita pitd4 jatkuvasti ohjata toimimaan oikein ja tehokkaasti.
Uusimmissa johtamisen méiritelmissd korostuvat ihmisten voimaannuttaminen
ja valtaistaminen. IThmiskisitys on humanistinen, ja ihminen n#hd&én tavoitteelli-
sena, itseohjautuvana, luovana ja kehityshaluisena toimijana organisaatiossa, jossa
johtaminen toteutuu ihmisten - johtajan ja johdettavien - vilisessd vuorovaiku-
tuksessa. Ajatellaan, ettd johtajan tirkein tehtdvd on innostaa ja valtuuttaa ihmisid
kayttdmidn koko omaa potentiaaliaan ja jatkuvasti kehittym&édn. Uskotaan, ettd
organisaation menestyminen rakentuu ihmisten varassa.

Tilldin johtamisessa korostuvat:

e kyky luoda luottamuksellisia suhteita ihmisten kanssa ja kyky vaikuttaa heihin
kyky poistaa esteitd tydssd onnistumisen tieltd

kyky inspiroida ja innostaa ihmisié tyon ja toiminnan kehittimiseen

kyky johtaa ryhmiprosesseja

kyky ymmartdd ja hallita monimuotoisuutta ja toimintaverkostoa ja -ympdéris-
tod. (Viitala & Jylhd 2019.)

Johtamisen kehittdmisessd on hyddynnetty tutkimuksella hankittua tietoa rei-
lun sadan vuoden aikana. Ensimmdiset tutkimukset liittyivit fyysisten tyolojen
vaikutuksiin ty&suorituksiin. 1900-luvun taitteessa mm. tutkittiin tehdashallien
valaistuksen lisdimisen vaikutusta tyon tuotoksiin.
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Samoin havainnoitiin ja mitattiin eri teollisuustyopaikkojen tydvaiheiden kestoa
ja fyysisid liikkeitd. Tamin ns. tieteellisen liikkeenjohdon tutkimusten (Taylor
1911) tavoitteena oli tuotannollisen tehokkuuden parantaminen mm. standardoi-
malla, tyStehtdvien osittamisella ja eriyttdmiselld. Autoteollisuuden liukuhihna-
malli (Ford 1923) oli erinomainen esimerkki massatuotannon tehokkaasta téiden
osittamisesta sekd tulosten ja laadun kontrollista. Toinen tunnettu esimerkki on
hampurilaisketju McDonald 's. Erinomainen elokuva The Founder (2016) kuvaa
yrityksen kehitystarinan ja tuotantoidean - lopputulos on historiaa.

Puhutaankin tayloristisesta tai fordistisesta tavasta lisdtd tuottavuutta, kun tyd on
hyvin eriytettyd ja ositettua — tunnuspiirteitd 16ytyy myds nykyisestd sosiaali- ja
terveydenhuollosta. Tieteellisen liikkeenjohdon tutkimukset tuottivat funktionaa-
lisen tyonjakoon ja erikoistumiseen perustuvan organisaatiomallin. Se on edelleen
laajasti kdytetty malli.

Hallintoa koskevilla tutkimuksilla tuotettiin tietoa, miten voidaan organisoida
tyStehtévit selkedsti ja niin, ettd niitd tehdddn jarjestelméllisesti sekd oikeuden-
mukaisesti. Yksi merkittdvi tutkija oli Max Weber, joka kehitti byrokratiateorian
tehtévien ja vallan selkeddn jakamiseen, jolloin johtaminen olisi tuloksellista. Vaikka
byrokraattisuus-termiin liitetdfn kielteinen mielikuva, on teorialla ollut myonteinen
vaikutus organisaatioiden vallan ja vastuun selkeisiin méérityksiin ja tydnjakoihin.
Suomalaista virkamiestd ei tarvitse lahjoa, jotta asiansa saa hoidetuksi, ja oikeusvalti-
on periaatteet toteutuvat padtoksenteossa sddddsperustaisesti, eivét mielivaltaisesti.

Myonteisid vaikutuksia ovat myds oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden
periaatteet kansalaisten kohtelussa ja ylipddtddn toiminnan legitiimisyys eli yleinen
hyviksyttidvyys. Byrokraattisuuden kielteiset vaikutukset liittyvit esimerkiksi hie-
rarkkisten rakenteiden jaykkyyteen, joustamattomuuteen, organisaatioldhtdisyy-
teen ja virheiden pelkoon. Yleisten oikeusturvaperiaatteiden mukainen toiminta ei
aina jousta yksilollisten tarpeiden mukaan, mikd on kuitenkin sosiaalialan toimin-
nassa keskeisti.

Ihmisten ja ihmissuhteiden merkitystd tuloksellisuuteen tarkastelevissa tutki-
muksissa siirryttiin tyon tehostamisen ja hallinnon jdrjestelyjen ndkdkulmasta
vuorovaikutuksen tutkimiseen. Tulosten perusteella tunnustettiin tydpaikan
ilmapiirin ja sosiaalisten suhteiden merkitys tyon tuloksellisuudelle - humaanissa
tyOyhteisdssd on my6s vihemmaén konflikteja. Ihmisten tyonkuvia rikastettiin ja
innostettiin yhteistyohon ja ihmisten keskindiseen vuorovaikutukseen ty&paikal-
la. TySpaikan psykologisten tekijoiden vaikutusta tuottavuuteen tutkittiin mm.
ryhmin tuottavuuteen perustuvalla palkkauksella. Samoin tutkittiin erilaisten
johtamistyylien vaikutusta ja tyontekijéiden mahdollisuuksia kehittyd erilaisissa
organisaatiorakenteissa, mm. verkostomallisissa organisaatioissa — kisitys oppivas-
ta organisaatiosta kehittyi.
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Ihmissuhdekoulukunnaksi kutsuttujen tutkimussuuntausten vaikutukset olivat
vahvasti esilld Suomessa vasta 1980-luvulla, jolloin hallitusohjelmien linjauksilla
ja valtionvarainministerion hallinnon kehittdmisosastolla oli merkittévi rooli
johtamisen uudistajana ja koko julkisen hallinnon kehittymisen ohjaajana. Valta-
kunnallisissa hankkeissa kehitettiin henkil6ston sekd asiakaspalvelun johtamista.
Kansalaisen palvelemisen ndkokulma oli vahva.

Organisaatioiden rakenteiden tutkimuksissa keskitssi oli ajatus, miten voidaan
parantaa tuottavuutta rakenteita muokkaamalla. Sen sijaan, ettd tutkittaisiin vain
tyStehtdvid ja niiden ty6jakoja, tutkittiin organisaatioita kokonaisuuksina ja jérjes-
telmind. Ajateltiin, ettd erilaisiin perustehtiviin ja toimintaymparistdihin sopivat
erilaiset rakenteet ja toimintatavat. Tutkittiin organisaation ja sen toimintaympé-
ristén vuorovaikutusta, suunnittelu-, ohjaus- ja kontrollijarjestelmid sekd viestinté-
kanavia. Samoin tutkittiin paidtoksentekojdrjestelmii ja voitiin todeta, ettd ihminen
kykenee Nobel-palkitun yhdysvaltalaisen tutkijan Herbert A. Simon mukaan vain
rajoitettuun rationaalisuuteen, silld padtoksentekoon vaikuttavat mm. tunteet,
oma henkil6kohtainen eldmintilanne sekd asema yhteisdissi ja erilaiset intres-
siryhmét. My0s yhteisdjen merkitys organisaatioiden toiminnalle tunnustettiin
mm. yhdysvaltalaisen sosiologin Amitai Etzionin tutkimuksissa. Han oli kommu-
nitaristisen liikkeen johtohahmo. Kommunitaristit korostavat yhteisten arvojen ja
vastavuoroisen solidaarisuuden merkitystd ihmisten yhteiselle hyville. Liike virisi
Yhdysvaltain yliopistoissa jo 1970-luvulla, paljolti liberalismin kritiikkind. 1990-1u-
vun alussa liike jdrjestdytyi Etzionin johdolla kommunitaristiseksi verkostoksi.
Strateginen johtaminen ja orientoituminen tulevaisuuteen nihtiin organisaation
menestymiselle merkityksellisend —systeemiteoriat olivat keskeisid.

Rakennekoulukunnan tuottamien tutkimusten vaikutus Suomessa on ollut ja on
edelleen suuri. Tarkoituksenmukaiset vastuun ja vallan jaot organisaatioissa var-
mistavat my0s ihmisten oikeusturvan toteutumista sekd osaltaan myds toiminnan
laatua koko organisaatiossa.

Organisaatioiden kulttuurin tutkimuksissa johtamista ja organisaatioita
tarkasteltiin merkitysjdrjestelmien ja symbolien kautta ja ymmaérrettiin, miten
tdrkedd tuloksellisuudelle ovat tyShdnsé ja organisaatioon sitoutuneet tyontekijét.
Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka médrittdd, miten organisaa-
tiossa toimitaan ja ajatellaan. Kilpailukyvyn kehittyminen edellytti tySyhteisdjen
muuttumista joustaviksi, luovuutta edistéviksi ja paremmin tyontekijoitd motivoi-
viksi - kaikkinensa kiinnitettiin huomiota organisaatio- ja johtamiskulttuuriin ja
laatuun. Keskeisid tutkijoita olivat mm. Gareth Morgan ja Edgar Schein. Tutkijat
tekivit tiivistd yhteistyotd tyoeldmén johtajien ja kehittédjien kanssa mm. johtamis-
koulutuksessa ja kirjoittamalla yhteisjulkaisuja. Ensimméinen organisaatiokulttuu-
ria késittelevd laaja konferenssi oli vuonna 1979, jolloin kulttuuriteoriat 16ivét ldpi:
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néhtiin, ettd arvot, yhteiset merkitykset ja ymmértdmisen tavat olivat keskeistd
organisaatioiden johtamisessa.

Pohjois-Amerikka ja Aasian maat kdyvit jatkuvaa kilpaa maailman markkinoista.
Monet johtamisen kehityssuunnat tulevat niiltd mantereilta.

TQM Total quality management -laatujohtamisen filosofiassa erityisesti Japa-

ni on ollut vahva kehittéjd. Maailman ehkd merkittdvin laatuguru W. Edwards
Deming oli yhdysvaltalainen kdytdnndnldheinen tutkija ja tiedemies, joka lisdsi laa-
tuajattelun perusprosessiin oppimisen ja synnytti nykyisen jatkuvan kehittdmisen
keh#n - Demingin ympyrin (Kuvio 2). Héntd pidetéin my6s yhteni toisen maail-
mansodan jilkeisen nousun arkkitehtina Japanissa, missd hin opetti 1950-luvulta
lahtien yritysjohtoa. Hdnen opeillaan katsotaan olleen merkittdva vaikutus Japanin
nousussa innovatiivisten, korkealaatuisten tuotteiden valmistajaksi. Hineen yhdis-
tetddn myds usein sanat “laatujohtamisen isd” yhdessd J. M. Juran ohella. Myds so-
siaali- ja terveydenhuoltoon jalkautunut johtamisen ja kehittdmisen Lean-filosofia
tulee 1950-luvun Japanista autojétti Toyotan tehtailta — téstd kirjassa myohemmin.

Jatkuvan kehittdmisen ympyréd koostuu neljdstd vaiheesta: plan, do, check ja act.
Ensin suunnitellaan (plan), sitten tehdédén (do), tarkistetaan tekemisen tulokset
(check) ja tehddin tarvittaessa parannukset ja korjaukset (act). Néin palataan
jalleen alkuun. Kehittdminen ndhdéddn padttymittoména prosessina. Kehittdminen
toteutuu syKklittdin ja perustuu jatkuvan oppimisen ajatukseen. Tieto tdydentyy
prosessin kuluessa. PDCA-syKkli on yksi keskeisid tyokaluja jatkuvassa parantami-
sessa, laatujohtamisessa ja prosessinkehittdmisessd.

Paranna .
ja kehiti S“'::,‘L';:;e'e
(ACT)
Mittaa, Toteuta
arvioi ja (0O)
analysoi

(CHECK)

Kuvio 2. Demingin jatkuvan laadun kehittdmisen ympyra
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Laatujohtamisen ajatukset levisivét globaalisti ja my0s suomalaiseen julkiseen
johtamiseen, jarjestoihin ja yrityksiin. Laadittiin laatukasikirjoja ja tavoiteltiin eri-
laisia organisaation sisdisid, Suomen ja Euroopan laatusertifikaatteja ja -palkintoja.
Laatuominaisuudet haluttiin tehdd julkisesti ndkyviksi kilpailutekijoiksi. Moniin
sosiaalialan palveluihin, esimerkiksi lastensuojeluun ja hyvén ikdantymisen tur-
vaamiseksi, on laadittu ohjaavat kansalliset laatusuositukset. Sosiaalihuoltolakiin
sisdllytettiin vasta vuonna 2015 omavalvontavelvoite, jonka toteuttamiseen mm.
Valvira antoi ohjeistusta. Sen sisdlto kdytdnndssé ohjasi laatimaan ko. toiminnon
laatukdsikirjan. Ailemmin omavalvontaa edellytettiin vain yksityiseltd sosiaalipal-
velutuotannolta. Yhd enemmaén sosiaalihuollon palveluja hankitaan eri tuottajilta,
ja hankinnoissa edellytetdin aina ko. palvelun laadun ja laatujirjestelmén kuvaa-
mista. Laadun mifrittelyn osaaminen ja laadunhallinta ovat osa johtamista — tdssd
kirjassa myShemmin.

Tasapainotettu tuloksellisuuden johtaminen, BSC -tuloskortti (Kaplan & Nor-
ton 1996 teoksessa Lumijdrvi & Jylhdsaari 1999), oli yritysten globaalissa menes-
tymiskilpailussa mullistava ajatussuunta. Siind perinteiset talouden mittarit saivat
rinnalleen - ja osin niiden tilalle — mittareita, jotka kuvasivat organisaation kykya
onnistua prosesseissaan, henkilostovoimavarojen kédytossd ja uudistumisessa sekd
asiakasarvon tuottamisessa, ja katse oli talouden tilinpd&tdslukujen ja peruutus-
peilin sijasta tulevaisuuden menestymisessi. Tarkedd BSC-tulosajattelussa on kyky
tunnistaa kriittiset menestystekijdt, joissa epdonnistuminen olisi organisaation
menestymiselle kohtalokasta. BSC-malli on kokonaisarvioinnin ja -johtamisen
véline. Tasapainotettu-sanalla viitataan nimenomaan siihen, etti toimintaa arvioi-
daan ja kehitetdin monindkokulmaisesti ja tasapainoisesti ja taloudellinen aspekti
sisdltyy kaikkiin nédkokulmiin.

Suomalaiseen julkiseen toimintaan (Lumijédrvi & Jylhdsaari 1999) ja erityisesti
kunnallisiin organisaatioihin soveltuvan BSC-mallin kehitti Ismo Lumijérvi (1999).
Siind keskeinen nidkokulma on vaikuttavuus, silld julkisen toimijan tulee toimin-
nassaan pyrkid saamaan aikaan mahdollisimman hyvi asiakas- ja yhteiskunnallinen
vaikuttavuus niilld resursseilla, jotka ovat kdytdssd — ns. ”viivan alle” organisaation
tuloksena tulisi saada aikaan vaikuttavuutta. Kun vaikuttavuus on keskeinen tavoi-
te, siind onnistumista tulee tietenkin seurata.

Vaikuttavuuden johtaminen ja mittaaminen ldhtivit kehittymédn 1990-luvulla,
mutta sosiaalihuollon tehtivissd kehitys on ollut hitaampaa kuin esimerkiksi
terveydenhuollossa. My&s prosessien, kuten asiakaspalveluprosessien kuvaami-
nen, analysointi ja parantaminen saivat BSC-ajattelun my&téd vauhtia. Prosessei-
hin kuitenkin sitoutuvat lihes kaikki organisaation resurssit, ja siten prosessien
johtamisessa onnistuminen on keskeistd. Henkilostdd ei endd arvoteta ns.
menoerdni vaan kaikkein keskeisimpédnd menestymiseen vaikuttavana tekijana.
Siten henkilostévoimavaran ja koko organisaation osaamisen ja uudistumis-

26



kyvyn kehittiminen ndhdddn nykyisin henkildvaltaisissa asiakaspalveluorgani-
saatioissa tirkeimpénd strategisena voimavarana ja johtamisen kohteena. Asia-
kasarvon tuottaminen ja siind onnistumisen tekeminen nédkyviksi on neljés
tdrked BSC:n ndkokulma. Asiakkaiden saama hydty, esimerkiksi hyvinvointi ja
terveys, on asiakaspalveluorganisaatioiden perustehtdvii, ja siind onnistumista
tulee mitata ja arvioida.

BSC-suuntaus on Suomessa laajasti kiytdssé niin yrityksissd, jarjestoissd kuin
julkisella sektorilla. BSC-malli on tarkoitettu joustavaksi, ja jokainen organisaatio
laatii omaan toimintansa tavoitteelliseen johtamiseen soveltuvan BSC-nékokul-
mien mallin. Valtionhallinto sovelsi BSC-mallia tulossopimus- ja tavoiteohjauksen
vilineend, ja Kuntaliitto ohjeisti ja koulutti kuntia hyddyntim44n mallia omaan
toimintaympéristoon soveltuvaksi.

Asiakas-
nikokulmassa

. MIKA ON .
WS st TARKEAA Velkuaoue:
nakokulmassa SAAVUTTAA? nikokulmassa
Henkilosto-

nikokulmassa

Kuvio 3. Tuloksellisuuden perusndkdkulmat

New Public Management NPM - Uusi julkinen johtaminen -suuntausta voinee
pitdd enemminkin poliittis-ideologisena julkisen hallinnon reformipyrkimyk-
send kuin varsinaisena johtamisoppina. Suuntauksen alkujuurilta 16ytyvit mm.
Margaret Thatcherin 1980-1990-lukujen Englannin sovellutukset. NPM-johtami-
sideologiassa on keskeisti julkisen vallan roolin minimoiminen ja julkisen vallan
ohjauksen vihentdminen, vapaan valinnan periaate sekd julkisen toiminnan mark-
kinoistaminen tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantamistavoitteen saavutta-
miseksi. Englannissa julkisen vallan toimintoja siirrettiinkin laajasti yksityisten
yritysten hoidettavaksi, joista valtion rautatiet ja vesilaitokset esimerkkeini.
Suomessa NPM-ajattelun mydté julkisen toiminnan ulkoistaminen yksityismark-
kinoille on vahvistunut, esimerkiksi porssiyritysten volyymin osuus lastensuo-
jelun sijaishuollossa on merkittdvd. NPM-ajattelun mukaan julkisen toiminnan
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tehokkuutta lisddvét vaatimukset ovat meilld vahvasti yhteiskuntapolitiikassa
ldsnd, esimerkiksi pyrkimyksend siirtdd valtion rautatietoimintaa osakeyhti6ihin
sekid nykyistd suurempi osuus erityisesti terveydenhuollosta yksityismarkkinoille.
Johtamisoppien kierto on nykyisin nopeaa, kuten maailman menokin. Niinpd
uusimmissa johtamissuuntauksissa korostuu kyky pérjitd toimintaympéristdssd,
jossa leimallista on edelld mainittu ns. VUCA-ilmio.

Itse- ja yhteis6ohjautuvuus

Itse- ja yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa luotetaan siihen, ettd ihmiset pyrkivét
tekem#dn parhaansa, kun heille annetaan vapautta ja vastuuta. Ns. TEAL-johtami-
nen korostaa tyontekijdiden itsensd johtamista ja ratkaisuvaltaa sekd turvallista
yhteisokulttuuria. TEAL-ajattelussa pdétoksid tekevit ne, jotka osaavat asian ja
vastaavat sitd koskevien tulosten aikaansaamisesta. Vastuu ja johtaminen on jaet-
tua, kuten myd6s padtoksentekoon tarvittava tieto. Toiminta on mahdollisimman
lapindkyvid. Jokainen on vastuussa muille, ja kaikki tydntekijét arvioivat yhteistd
toimintaa. Erilaisuus on yhteisén vahvuus. Tasa-arvo ja turvallinen tydilmapiiri
ovat arvoja. Jokaista tuetaan oppimaan ja kehittymé&én jatkuvasti, eiké virheitd
tarvitse peldtd. Innovaatiota kehkeytyy timénkaltaisissa yhteisoissi. Ne ovat myos
ketterid vastaamaan erilaisiin, nopeastikin esille tuleviin haasteisiin. TEAL-orga-
nisaatioilla on toiminnalleen my&s laajempi olemassaolon tarkoitus ja merkitys.
(Teal-johtamisesta.)

N4itd ajatuksia ovat Suomessa soveltaneet mm. Reaktor ja Vincit, joka on saanut
toiminnastaan useaan kertaan parhaan ty&paikan palkinnon Suomessa ja Euroopan
parhaan vuonna 2016 (Great Place to Work). Vuonna 2017 Vincit kaupallisti omassa
toiminnassaan kehittdménsé johtamisidean Leadership as a Service eli LaaS-tyoka-
lun. Sitd on verrattu verkkokauppaan, josta yritysten tyontekijét voivat tilata tar-
vitsemiaan johtamispalveluja, kuten kehityskeskusteluja, palautetta, viestintdtukea
esim. LinkedIn-profiilin hiomista tai vaikkapa niskahartiahierontaa. LaaS-tySkaluja
sovelletaan Suomessa mm. Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtymin itse- ja yhteiso-
ohjautuvuuden ja johtajuuden kehittdmisessé.

Laajaan itse- ja yhteisdohjautuvuuteen seki jaettuun johtamiseen perustuu myos
hollantilainen Buurtzoog-kotihoitoyrityksen toiminta, jonne suomalaiset sote-or-
ganisaatiot niin julkisella kuin yksityiselld sektorilla ovat tehneet opintomatkoja,
ja niiden innoittamana ollaan johtamis- ja toimintakulttuuria kehittimissi useissa
sote-alan organisaatioissa.
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Innovaatiot ja johtaminen

Suomea voinee luonnehtia innovaatioihin ja tutkimus- ja kehittdmistoimintaan
uskovaksi maaksi. Olemme tdssd myds menestyneet. Satsaamme innovaatioi-

den syntymiseen. Innovaatio-termi tuli my6s poliittiseksi késitteeksi 1980-luvun
lopulla, jolloin valtio ldhti toteuttamaan laajoja innovaatiostrategioita. Myds EU:n
toimesta on laajoja rahoitusohjelmia, joilla edistetdédn tutkimus-, kehittdmis- ja
innovaatiotoimintaa. Kriiseihin varautumiseen ja niistd selvidimiseen, esimerkiksi
koronapandemiaan, kohdennetaan valtavan suuria rahoituksia.

Innovaatiot eivit vélttdméttd synny erityisissd innopajoissa, vaan useimmiten osa-
na tavallista arjen toimintaa ja sen jatkuvaa kehittdmistd ja tutkimusta. Merkitti-
vén sysdyksen innovaatioymmaérrykseen toi yhdysvaltainen Teresa Amabile (1983)
tutkimuksillaan lasten luovuuden kehittymisestd ja motivaation merkityksesté.
Innovatiivisuuden esteind tydeldméssi voivat olla ty6n hallittavuuden ongelmat,
kiire ja aikapaineet, huono johtaminen ja tydolosuhteet. Oppivan organisaation ja
jatkuvaan kehittdmisen ideaan perustuvassa johtamisessa keskeistd on kuitenkin
tarve uudistaa toimintaa, jolloin sille tulee luoda edellytyksid tyoyhteisdissd. Hy-
vinvoivat ihmiset pystyvit tydssddn uudistamaan.

Erika Heiskanen & Jari Salo (2008) muistuttavat eettisen johtamisen merkityk-
sestd, jossa keskiOssd ovat oikeudenmukaisuus, reiluus, mutta myos tuloksellisuus.
Eettinen johtaja haluaa tulosta ja henkistd hyvinvointia, koska se on keino kesta-
védn onnistumiseen. Eettinen johtaja on suunnanndyttijd ja innostaja. Maineen-
hallinta, henkildston tarpeet ja lainsdddidntd sekd markkinatilanteet ja ty6voiman
saatavuusongelmat haastavat eettiseen edelldkavijyyteen.

Johtamisen eettisyyden periaatteiden soveltaminen on erityisen tédrkedd sosiaa-
lialan tehtévissi, silld tydssd on usein ldsnd hyvin ristiriitaisia intressejd, joiden
yhteensovittaminen tai valinta niiden vililld on tehtévi. Kdytdnndn johtamisen
tukena ovat mm. oman ammattialan eettiset ohjeet, hallintolaki ja sosiaalihuollon
asiakaslaki sekd virkamiehen eettiset ohjeet ja virkamieslaki.

Viimeisin erityisesti sosiaalialan johtamista tarkasteleva julkaisu on vuodelta
2010 (Niiranen, Seppéld-Jirveld & Sinkkonen 2010). Kirjoittajat kokoavat ajatte-
lunsa ns. hybridiorganisaation johtamisen ideaksi, kun toimitaan kompleksisessa,
nopeatempoisessa ja monitulkintaisessa ymparistdssd. Sosiaalialan tehtivii ja
palveluja hoitavat organisaatiot ovat monimuotoisia, ja niiden omistajapohja ja
organisointitavat ovat erilaistuneet vastaamaan entistd yksil6llisempiin tarpeisiin.
Palvelujen tuottaminen on eriytyneempés, ja sosiaalipalvelujen jirjestdmisestd
vastaavan organisaation on kyettivd johtamaan monimuotoistunutta tuotantover-
kostoa, jossa tuottajina toimivat niin yleishyddylliset toimijat, kuten jédrjestot, kuin
my0s globaaleilla markkinoilla toimivat p&rssisijoittajayhtiot.
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Miten johtaa téllaista tuotantoverkostoa, jossa julkinen toimija maksaa pddosin
palvelukustannukset, mutta ei voi suoraan johtaa niitd tuottajia?

Johtamisen keskiossd ovat verkoston johtamisen periaatteet: koko tuotanto-
jarjestelmdd johdetaan tiedolla ja sen vaihdannalla sekd sopimuksilla ja niihin
sisdltyvilld palvelun laatuvaatimusten seurannalla ja arvioinnilla. Keskeistd tédssd
ovat luottamus ja dialogi sosiaalialan palvelujen jarjestdmisvastuussa olevan
organisaation ja tuottajan vililld olipa tuottaja jdrjestimisvastuussa olevan oman
organisaation tuottaja tai ostopalveluun perustuva yksityinen palveluntuottaja.

Verkoston johtamisajattelu korostaa tehokkuus- ja tuloksellisuusvaatimusten
rinnalla palvelujen laatua ja niiden kest@vdi tuottamista verkostoihin perustu-
vassa ymparistossd. Kun kédytetddn julkisia varoja, tulee toiminnan olla mah-
dollisimman ldpindkyvai ja legitiimii. Koko tuotantokoneistoa - niin omaa
julkista tuotantoa kuin yksityistikin, tulee ohjata samankaltaisin tavoin. Nykyi-
sissd sote-organisaatioiden toiminnassa yhdistyvitkin julkinen palvelutehtivi ja
markkinaperusteinen organisaatiorakenne, jossa korostuvat asiakaslidhtdisyys
ja tehokkuus.

Sosiaalialan palveluissa tarvitaan kykyd tehdé yhteistyotd samanaikaisesti erilais-
ten organisaatioiden, ammattien ja paitoksentekojdrjestelmien kanssa — asiakkaan
kannalta on térke#i, ettd tukitoimista muodostuu hénti auttava toiminnallinen
kokonaisuus. Tdssd onnistumista vahvistaa se, ettd organisaatiot toimivat yhteisen
pddmadran (asiakashyddyn, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden) hyvéksi strategi-
sessa yhteistyOssd. Tdmi edellyttdd osaavaa verkoston ohjaamisen seki yhteen-
sovittavan johtamisen taitoja. Hierarkisesta johtamisesta ollaan siirrytty kohti
verkostojen ohjausta.

Suomalaisen julkisen hallinnon kehityshistorialla on merkittéva vaikutus hyvin-
vointivaltiomme kaikkiin toimijoihin, niin yrityksiin kuin my®os kansalaisen rooliin.
Julkisen hallinnon kehityksessd voidaan piirtdd kolme suurta muutosaaltoa.
Jokaisesta kehitysaallosta on piirteitd nykyjohtamisessa.

Julkisessa hallinnossa on siirrytty poliittisen pdétoksenteon alaisuudessa toimi-
vasta perinteisestd hallinnosta (Public Administration) tehokkuutta korostavaan
uuteen julkiseen johtamiseen (NPM New Public Management) ja verkostomaiseen
julkisen hallinnan malliin (NPG New Public Governance). Kari Hakari (2013) ku-
vaa kehitysvaiheiden piirteitd seuraavasti:

Perinteinen julkishallinto korostaa lakisddteisyyttd, huomio kohdistuu

sddntdihin ja ohjaukseen, organisaatiot ovat byrokraattisia, politiikka ja hal-
linto on erotettu ja professioilla on valta palvelutuotannossa.
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Uudessa julkisjohtamisessa hallinnolla on vahva asema professioihin ja
poliitikkoihin ndhden, toiminnassa korostuu yritysméiset johtamistavat
sekd panosten ja tuotosten kontrolli, suorituskyvyn mittaaminen ja ulkoinen
arviointi (auditointi). Toiminnassa hyddynnetddn markkinoita, kilpailua ja
sopimusohjausta.

Uusi julkinen hallinta korostaa yhteisdjd ja verkostoja politiikan toteuttaji-
na, hyddyntéen niitd tehokkaasti palvelutuotannossa erilaisten kumppanuuk-
sien avulla. Huomiota kohdennetaan ulkoisiin prosesseihin sisdisten proses-
sin sijaan, joita uusi julkisjohtamisen ajattelu korosti.

Uusi julkinen hallinta perustuu ajatuksen siitd, ettd hallinta tiydent&i perinteistd
julkishallintoa ja uutta julkisjohtamista, mutta ei kokonaan korvaa niiti. Se keskit-
tyy organisaatioiden vilisiin suhteisiin ja prosesseihin seké palvelujirjestel-
maiin (Hakari 2013 viittaa Osbornen 2006 médritelmadn). Kari Hakari (Taulukko
1) kuvaa uuden julkisen hallinnan tavoitteita ja vélineitd kunnallisessa toiminnassa.

PPP-lyhenne tarkoittaa Public - Private Partnership -sopimuksellista yhteistyota.

Taulukko 1. Uuden julkisen hallinnan tavoitteista ja vélineistd kunnallisessa toiminnassa
(mukaillen Hakari 2013,45)

Uusi julkinen
hallinta

Verkostojen
hallintana

Demokratian
kehittamisena

Palvelujen
kehittdmisena

Tavoitteena

Kumppanuuden rakentaminen.

Yhteisen ndkemyksen aikaansaa-
minen.

Yhteiseen tavoitteeseen padse-
minen.

Kontrollin séilyttaminen.

Luottamuksen lisdédminen paatok-
sentekoa kohtaan.

Edustuksellisuuden varmistaminen.

Yhteisollisyyden vahvistaminen.

Asukkaiden osallistumisen vahvis-
taminen.

Asukas- ja asiakaskeskeisyys.
Palveluinnovaatioiden syntyminen.
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Vilineina

Luottamus ja dialogi.
Sopimusten hallinta.
Jaettu johtajuus.
PPP-sopimukset.

Suoran demokratian erilaiset
muodot: aluefoorumit, asukasillat,
kayttdjdraadit yms.

Uudenlaiset edustuksellisen demo-
kratian muodot: aluelautakunnat,
pormestarimalli, vdestdryhmdkoh-
taiset neuvostot yms.

Osallistuva budjetointi.

Palvelumuotoilu.

Palvelujen yhteistuotanto ja palve-
luliiketoiminnallinen ajattelu.

Asiakasprosessien johtaminen.



Suomen kunnissa uusi julkinen hallinta korostaa paikallishallinnon yhteisdllis-
td luonnetta, ja tehtdvien hoitamisessa oleellista onkin yhteisty6 eri toimijoiden
kanssa. Paikallinen hallinta perustuu monimuotoiseen palvelutuotantoon, moni-
tuottajamalliin. Paikallisessa toiminnassa tunnistetaan tarpeiden pirstaloituminen.
Toiminnassa keskitytdfnkin organisaatioiden vilisiin suhteisiin ja palvelutuotan-
tojdrjestelmiin, ja hallinnan vilineend painottuvat neuvottelut ja sopimukset sekd
palveluissa palvelutarpeet ja tulokset asiakkaan nidkokulmasta. Liiketoiminnan
logiikalla toimiva palvelujdrjestelmé kytkee mukaan palveluiden kayttdjdt myos
kehittdjiksi ja tuottajiksi (co-production, co-design, co-creation).

Julkisen hallinnon teoria - ja kdytédnt6 — on korostanut hallinnan (governance)
roolia laajojen, systeemisten ongelmien ratkaisemisessa. Toisaalta kasvavan
kompleksisuuden ja toisaalta hallinnon monitasoistumisen myd&td julkishallinto

on siirtynyt yhteiskunnallisen ohjaamisen muotoihin, jotka ovat osallistavampia ja
verkostomaisempia. Johannes Anttilan (2021) mukaan yksi téllainen kehityssuunta
on kokeellisen hallinnan teoria, josta esimerkkinid on mm. Walesin rakentama tu-
levaisuuden sukupolvien hyvinvointi —arkkitehtuuri. My6s Uuden-Seelannin hyvin-
vointibudjetointi on esimerkki uudenlaisesta hyvinvointitalouden ohjausmekanis-
mista, joka painottaa erityisesti julkisten organisaatioiden vastuuta hyvinvoinnista.
Vaikka Suomessa on pitkddn panostettu hyvinvointitalousajattelun kaltaisesti
esimerkiksi koulutukseen ja sukupuolten viliseen tasa-arvoon, varsinaista koko-
naiskuvaa, saati siihen perustuvia ohjauksen ja hallinnan mekanismeja ei Anttilan
mukaan vield ole kehitetty. Kestdvyyden ja ylisukupolvisuuden nékokulmat ovat
keskeiset elementit hyvinvointitalouden tulevaisuussuuntautuneisuudessa. Ylisu-
kupolvisuus on velvollisuutta ja vastuuta muokata nykyisid jarjestelmid siten, ettd
kyetddn tuottamaan hyvinvointia myds tulevaisuudessa - ei ainoastaan taloudelli-
sessa, vaan myos sosiaalisessa ja ekologisessa mielessi.

Kansalaisen roolista

Perinteisessi julkisessa hallinnossa kansalainen on hallintoalamainen, jonka
vaikutusmahdollisuudet toteutuvat edustuksellisen demokratian avulla. Uudessa
julkisjohtamisessa kansalainen on markkinoilla toimiva palvelujen kiyttdjd ja
asiakas. Uusi julkinen hallinta nékee kansalaisen aktiivisena yhteison jiseneni,
joka osallistuu verkostoissa eikd pelkéstddn edustuksellisen demokratian tai asiak-
kuuden kautta. Kansalaisverkostot haastavat poliittiset ratkaisut, ja niitd arvioi-
daan nopeasti ja jatkuvasti erilaisissa avoimissa foorumeissa.

Kuluttajan ja asiakkaan késitteen tuomisen julkiselle sektorille voidaan katsoa
luovan ristiriitoja ja ongelmia monien julkisen sektorin perinteisten arvojen ja toi-
mintamallien kanssa. Ongelmaksi voidaan ndhda se, ettd kuluttajan késite julkisen
sektorin toiminnassa johtaa ristiriitaan perinteisen kansalaisen kisitteen kanssa.
Kansalaisella on subjektiivisia oikeuksia, mutta myds velvollisuuksia valtiota tai
muuta yhteiséd kohtaan. Kuluttajalla téllaisia velvollisuuksia ei ole. Kuluttajan
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oikeudet riippuvat hdnen maksukyvystdin markkinoilla. Asioidessaan julkisella
sektorilla kansalainen ei vélttdmattd maksa palveluista ainakaan tédyttd hintaa. Ku-
luttajan kisitettd julkisella sektorilla vaikeuttaa lisdksi se, ettd julkisten palvelujen
kayttdjdlld ei useinkaan ole kdytettdvissddn tavallisen kuluttajan valinnanvapautta
palvelun suhteen. Julkinen sektori on usein monopolituottaja. Toisin kuin kulutus-
hyddykkeiden tapauksessa julkisen sektorin tarjoamien hyddykkeiden tarjonta ei
aina kasva kysynnin mukaan. P4&dt0s tarjonnan kasvattamisesta on aina poliittinen
paatos.

Uusi julkinen hallinta: uudenlaista johtamisajattelua

Sosiaalihuollon lainsddddntd perustuu tarpeiden tunnistamiseen ja niihin vastaa-
miseen. Palvelujirjestelméssd tdmén tulisi tarkoittaa vahvempaa kysynti- ja tar-
veldhtoisti toimintatapaa sen sijaan, ettd jirjestelmd on tarjontaldhtdinen eli ”sitéd
tarjotaan, mitd palveluja sattuu olemaan”. Kysyntildhtdisen palvelujédrjestelmin
johtamisessa on tdrkedd, miten asiakasvirtoja ohjataan niin, ettd ihminen olisi tar-
peineen oikeassa paikassa eikd kuormittaisi vaikkapa péivystysta siitd syystd, ettd
péivdaikainen palvelu ei toimi. Sote-palvelujirjestelméssi on paljon ns. hiirioky-
syntdd, jolla tarkoitetaan tilannetta, jossa palvelua etsivd ihminen ei tule autetuksi
sielld, missd hénté parhaiten voitaisiin auttaa. Selvitysten mukaan héirickysynti
piinaa erityisesti sote-palveluja, ja joissakin palveluissa hdirickysynnin osuus voi
olla jopa 8o % kaikesta asiakaskysynnistd. Palvelujen tarjonnan tarkastelusta tulisi
siirtyd kysynnédn eli tarpeiden ymmartdmiseen. (Hyytidld & Kekoméki 2017.)

Palvelujdrjestelmdimme voi luonnehtia edelleen palveluldhtdiseksi sekd asiantun-
tija- ja organisaatioldhtoiseksi. Tavoitteellista on, ettd toimintaa ohjaisi enemmén
ihmislédhtdinen ajattelu, jossa ihminen kohdataan kokonaisena yksiloni ldhei-
sineen ja pyritdfin vastaamaan hinen tarpeisiinsa my0s sovittaen yhteen erilaisia
tuen muotoja ilman hallinnollisia raja-aitoja ja budjettirajoja — kyse on yksilo- ja
perhekohtaisesta tuen ja palvelujen integraatiosta.

Organisaation johtamisessa tulisi mahdollistaa asiakastyontekijille ja hinen
asiakkaalleen mahdollisimman hyvit edellytykset tehdd ihmisen tarpeisiin
soveltuvat vaikuttavat ratkaisut kustannustehokkaasti - kyse on paitsi ihmiskési-
tyksestd, my0s luottamuksesta ja sithen pohjautuvasta vallan jakamisesta sinne,
missé paras asiakastyon osaaminen on, eli asiakkaille ja heiddn tukenaan oleville
vastuu- ja omatyontekijoille. Kyse on my0s organisaation osallisuuskulttuurista -
todentuuko se aidosti asiakasty0ssa.

Esimerkki: Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtymi on laatinut osana strategia-
prosessiaan osallisuuden toimintaohjelman. Tavoitteena on, ettd osallisuuden
toimintakulttuuri toteutuu kaikessa toiminnassa ja on keskeinen ohjaava periaate
organisaatiossa.
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Osallisuuden toimintakulttuuri syntyy teoista, jotka merkittivisti
edistivit asukkaan kokonaisvaltaista hyvinvoinnin ja terveyden edistimisti

Ymmirrettavi kieli Kuulluksi ja kohdatuksi tuleminen

Ajantasainen ja Palvelujen tasavertaisuus
monipuolinen tiedottaminen

Asiakkaan oman vastuun
Omahoito ja itseasiointi uomioiminen

Sujuvat Vaikuttaminen
sahkoiset omassa
palvelut palvelussa

Ohjaus ja TIEDON- PALVELU- Asiakas-
neuvonta SAANTI TILANNE palaute

—,
: s

Asukas- KEHITTA- STRATEGIA- Vaikutusten
fc_il?rumlt ja MINEN TASO ennakkoarviointi
~illat

Osallisuutta
Asukaskehittijat, edistdvit
asiakasraadit ja toimintamallit
kokemusasiantuntijat

Lean-menetelmat
Asiakaspalautteet ja aloitteet

Itse- ja yhteis6ohjautuvuus
Ajantasainen tiedonkeruu

Osallisuuden vaikuttavuus
Kokeileva kulttuuri ja mittaaminen

Kuvio 4. Osallisuuden toimintakulttuuri Keski-Uudenmaan sote-organisaatiossa
(Osallisuusohjelma 2020-2025. Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtym4)

Keski-Uudenmaan soten organisaatiossa (kuvio 4) varmistetaan, ettd osallisuus to-
teutuu eri tavoin tiedonsaannissa, palvelutilanteissa, kehittimisessi ja strategiata-
son toiminnassa. Osallisuuden toteutumista my0s seurataan ja mitataan sovituilla
mittareilla. Osallisuus koko toiminnan ldpiisevind toimintaperiaatteena varmis-
taa, ettd asukkaiden, sote-asiakkaiden, henkildston ja erilaisten kumppaneiden
ndkokulmat tulevat otetuksi huomioon tySskentelyssi. Kokemus osallisuudesta on
hyvinvointia vahvistava, ja osallisuuden laaja toteutuminen parantaa ratkaisujen
tietopohjaa. Osallisuuden toimintakulttuuri syntyy teoista, jotka edistavit asuk-
kaan kokonaisvaltaista hyvinvointia ja terveyttd.




Opiskelijat kysyvat Sadulta johtamisen muutoksista hdanen typaikallaan.

"Hyvéa kysymys, en tité ollut ennalta pohtinut, kun esitysténi teille valmis-
telin. Meilla muutokset usein ovat liittyneet juuri lainsdddannén muutoksiin

ja tehtévien uudelleen organisointiin. Ja my6s meidan parantunut ymmarryk-
semme tyémme vaikuttavuudesta on muokannut yhteistys- ja toimintamalle-
jamme - haluamme tietdd eri palvelujen yhteisvaikutuksista asiakkaan tilan-
teeseen ja parantaa kaikin tavoin eri toimijoiden yhteisty6td asiakkaan hyvaksi.
Ajattelemme, ettd meidin pitdd tuottaa asiakkaalle arvoa ja hyvinvointihyotya.
Ja mitd paremmin pystymme vastaamaan ihmisten tarpeisiin oikea-aikaisesti,
sitd todenndkoisemmin myoskadan palvelukustannukset eivét kasva entiseen
malliin. Ndemme tdman myds talousmittareissa. Esimerkiksi sosiaalihuoltolain
uudistuksen (2014) - ja toki jo ailemmin lasten ja perhepalveluiden LAPE-
muutosohjelman - tavoitteiden mukaisesti kokosimme erilaisia varhaisen

tuen palveluita saman perhepalvelujohtajan vastuulle, lihdimme kehittdmaiin
tiimejd ja niiden itseohjautuvuutta. Tama tehtiin yhteisend oppimisprosessina,
jossa my6s hyédynsimme asiakkailta ja asukkailta saatua tietoa ja jossa meita
esimiehida my6s koulutettiin valmentavan ja palvelevan johtamisen ideaan seki
tiimien yhteiscllisyyden vahvistamiseen.”

Nykyjohtamisen keskeisia piirteita voidaan tiivistaa seuraavasti:

Strateginen ajattelu kuuluu kaikille: keskeistd on osallistuvat valmistelu-
prosessit; sitoutuminen strategian toteuttamiseen; ymmaérrys toimintaym-
pariston ja koko ekosysteemin muutoksesta; ja sdinnollinen tulevaisuuden
ennakointi.

Prosessien johtaminen ja itseohjautuvat tiimit tehokkaina tyoskente-
lymuotoina: ammattilaisten sisdinen autonomia, kuten toimintavapaus ja
pédtosvalta; tiimeissd on juuri kyseisten tehtévien kannalta tarpeellinen tieto
ja erilainen osaaminen, jolloin osaaminen ja luovuus voivat yhdistyd uusiksi
oivalluksiksi ja innovaatioiksi.

Jatkuvan parantamisen toimintatapa ja ketterit kokeilut: toiminnan
asiakassuuntautuneisuus, ihmisten kunnioittaminen, jatkuva parantaminen
ja kehitystoimet sielld, missd tydskentely toteutuu; rajatut selkeét kokeilut,
joista opitaan ja parannetaan toimintaa; muotoiluajattelu: asiakas keskitssd,
asiakkaan kokemus, asiakkaat mukana, osallistavat etnografiset arjen kdytin-
téjen tutkintaprosessit (yhteistutkiminen, jossa myds asiakkaat mukana).
Osaamisen kokonaisvaltainen johtaminen: organisaation tavoitteiden ja
asiakastarpeiden kannalta oikeanlaista osaamista oikealla paikalla; osaamisen
ylldpitdmisti ja kehittymistd tukevaa; erilaisen osaamisen tehokasta hyddyn-
tdmistd.
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e Valmentava johtaminen: ldhituki tyoti tekeville; ymmirretddn, ettd jokainen
tyontekijd on my0s tyopaikallaan ihmisend kokonaisuus.

e Innovaatioiden syntymisen kokonaisvaltainen tukeminen ja johtaminen:
tehdédén kokeiluja ja parannuksia koko ajan, ymmaérretdin palvelutuotannossa
tarvittavat liiketoiminta- ja innovaatioekosysteemit — oppivan organisaation
mukainen kulttuuri.

e Toimintaa johdetaan tiedolla: tieto on aivan keskeistd nykymaailmassa, jossa
tieto on todella valtaa, mutta parhaiten tieto on valtaa, kun se jaetaan.

o Thmisten ja tehokkuuden johtaminen voidaan ja pitéé yhteensovittaa.

Johtaminen ja kehittiminen on tdnd péivind my0s visuaalista, nidkyvéi ja avoin-

ta: organisaatiossa on kéyt0ssi helposti saavutettavassa paikassa olevia erilaisia
visuaalisia Open Space -tauluja, johon kirjataan esimerkiksi ratkaistavia ongelmia,
kehitysideoita ym. Nykyteknologia on mahdollistanut sen, ettd tydyhteisén pivit-
tdisjohtamisen taulut voivat olla helposti kéytettdvid multimedia-kosketusndyttdjé.

Palveluorganisaation omistustausta ja johtaminen

Sosiaalihuollon palveluja tuottavat monenlaiset toimijat. Vastuu palvelujen jérjes-
tdmisestd on julkisella toimijalla, joka my0s tuottaa oman henkildstonsi toimesta
palveluja, ja kaikki viranomaispadtdksid edellyttévit tehtdvit ovat julkisen toimijan
tehtévid. Julkisomisteiset organisaatiotkin voivat olla hyvin erikokoisia. Julkisten
organisaatioiden omistajina toimivat veronmaksajat, ja padtoksentekorakenteet
ovat julkisia.

Erityisesti sosiaalialalla toimii monenlaisia sddtioitd ja jarjestojd, joista osa yh-
teiskunnallisen vaikuttamisty®n ja vapaaehtoistyon liséksi tuottaa myos palveluja,
ja tdmd toiminta on markkinalogiikan vuoksi usein yhtiditettyd. Jirjeston omista-
vat sen jdsenet, ja he kdyttavit jarjeston padtosvaltaa. Jarjesto- tai sddtidomisteiset
yhtiot tuottavat jarjeston perustehtivdin liittyvid palveluja markkinoilla samojen
eettisten periaatteiden mukaisesti kuin yhtién omistava jirjesto tai sdtio, ja liike-
voitto kéytetddn palvelujen kehittdmiseen ja yhdistyksen perustehtévin mukaan
yhteiskunnalliseen toimintaan. Monet ndistd yhteiskunnallisista yrityksistd ovat
jarjestdytyneet ARVO-liittoon.

My0s julkinen toimija, kuten kunta, kunnat yhdessa tai kuntayhtymd, ovat voineet
perustaa jotakin toimintoa varten julkisomisteisen yhtion. Téllaisia julkisomistei-
sia yhti6itd on my0s sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa. Julkisella toimijalla
voi olla my0s sditio jonkin asiakasryhmén palvelujen tuottamiseksi ja asiakkaiden
aseman parantamiseksi, esimerkiksi Helsingin kaupungin omistama Niemikotis&a-
ti6, joka tuottaa erityisesti sosiaalisen kuntoutuksen palveluja.

Johtamisen kannalta tdiménkaltaisen monituottajajédrjestelmin ja -verkostojen oh-
jaaminen vaatii vahvaa osaamista, my0s paittdjiltd. Omistuksen hallinnassa nouda-
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tetaan yhtiolakia ja sddtididen osalta sddtiolakia. Siten toiminta ei esimerkiksi ole
julkisuuslain ndkdkulmasta julkista ja avointa.

Sosiaalipalveluja tuotetaan my6s monissa voittoa tavoittelevissa yrityksissi, joissa
omistajina ovat osakkeen omistajat, ja osa ndistd on padomasijoittajien omistamia
porssiyhtiditd. Padtoksenteko tapahtuu osakeyhtion hallituksessa ja yhtiokokouk-
sessa, eikd pddtoksenteko eikd muukaan tiedontuotanto ole julkista.

Ari Salminen (2005) on tyypitellyt julkista ja yksityistd johtamista alla olevan mu-
kaisesti. Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) tarkastellaan julkisen ja yksityisen

johtamisen tyypillisié piirteitd ja eroja.

Taulukko 2. Johtamisen luonne julkisella ja yksityisell4 sektorilla (Salminen 2005, 110-111)

Julkisen johtamisen tyyppi

Perustana yleinen etu

Tavoitteet johtamisessa nojaavat yhteiskunta-
poliittisiin pddmadriin

Johtajat ovat kansan palvelijoita

Organisaation epdautonomisuus ja ympariston
vakaus

Toimintavapaus rajoittunut: hallinto-oikeuden
periaatteet

Virkamies toimii virkavastuulla

Julkinen johtaja on usein kompromissijohtaja,
neuvottelija tai koordinoija

Julkinen johtamisprosesssi on padsdantoisesti
julkinen

Yksityisen johtamisen tyyppi

Perustana yksityinen etu

Tavoitteet nojaavat yksittdisen organisaation
menestykseen ja voittoon

Johtajat ovat intressi- ja omistajaryhmien
palvelijoita

Organisaatioiden suhteellinen autonomisuus ja
turbulentti ympéristd

Toimintavapaus véhemmdn rajoittunut: markki-
natalouden periaatteet

Yksityinen johtaja on tulosvastuussa

Yksityinen johtaja on todellinen johtaja, keula-
kuva tai yrittdja

Yksityinen johtamisprosessi on likesalaisuus

Omistustaustan katsotaan vaikuttavan organisaation johtamiseen ja sithen, mihin
toiminnalla tdhddtddn. Vaikka julkisten organisaatioiden toimintaan on tullut vuo-
sien kuluessa myos liiketoiminnan johtamisen piirteitd, ei julkisia organisaatioita
voi kuitenkaan johtaa kuten yrityksid.

Hyvid ja huonoa johtamista kuvataan monissa johtamisjulkaisuissa, ja johtamisen
laatu voi vaihdella niin yksityisessd yrityksessd kuin julkisessa organisaatiossakin.
Tyb6terveyslaitos (TTL) on médrittdnyt hyvin johtamisen kriteerit. Ne on ryhmi-
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Ota selville, millaiset
sadtiot ja jarjestdt tuotta-
vat esimerkiksi asumisen,
lastensuojelun, piihde-
huollon, vammaishuollon,
vanhustenhuollon ja erilai-
sia kuntoutuksen palveluja,
ja miten palveluntuottami-
nen on ndissd organisoitu,
onko tuotanto esimerkiksi
yhtiditetty?

Ota selville, millainen on
sosiaalipalvelujen markki-
natilanne tall4 hetkelld?

Pohdittavaksi

e Pohdija analysoikaa yh-
dessd, miten tayloristinen
ja fordistinen tapa osittaa
jaeriyttad palvelut ja niiden
toteuttamiseen liitty-

vat tydtehtdvat nakyvat
sosiaalihuollossa. Millaisia
vaikutuksia talld arvioit
olevan mahdollisuuksiin
kohdata asiakas tarpeineen
kokonaisvaltaisesti, koko-
haisena ihmisend?

o Muistele viimeisintd
sosiaalialan harjoittelu-
paikkaasi: millaisena tuon
yksikon kdytdnnon johta-
minen nayttaytyi sinulle?
o Mitd ajatuksia liitat
ihmisldhtdiseen asiakas-
ty6n johtamiseen?

o Millaisia konkreettisia
esimerkkejd voisit kuvata
sosiaalialan johtamisen
erityisten piirteiden naks-
kulmasta?

telty viiteen kokonaisuuteen: luottamus ja arvostus, yhteistyd

ja verkostot, monimuotoisuus ja yksil6llisyys, osaaminen ja
kehittyminen sekd uudistuminen ja osallisuus. Niitd sekd huonoa
johtamista kisitellddn kirjassa myShemmin.

Sosiaalihuollon johtamisen erityispiirteet

Weberildinen hallintoajattelu (rakenne- ja organisaatioteoriat),
tieteellinen liikkeenjohto (prosessien tehokkuuden korosta-
minen), ihmissuhdekoulukuntien teoriat (sosiaaliset suhteet,
vuorovaikutus), organisaatiokulttuurin teoriat (merkityksilld,
visioilla ja tavoitteilla johtaminen) sekd laatuteoriat ovat vahvas-
ti 1dsnd my0s sosiaalialan johtamisessa, kuten myds toiminnan
nykyjohtaminen kompleksisissa verkostomaisissa yhteistyora-
kenteissa. Erityisesti sosiaalialan johtamista koskevaa tutkimusta
on Suomessa edelleen vihdn (Pekkarinen 2010; Niiranen & Hén-
ninen 2012; Niiranen, Joensuu, Lammintakanen & Kerkkidnen
2014).

Sosiaalialan tehtdvien johtamisessa korostuvat:

e taito johtaa huomioiden sosiaalialan asiakastyon tunnekuor-
mitus

e taito toimia ja johtaa sosiaalialan ammattieettisten periaattei-
den mukaan ja eettisesti rohkealla tavalla

e taito johtaa “ihmisten iholla” tapahtuvaa asiakastyotd (asiak-
kaan oikeudet: toiminnan asiakasvaikuttavuusvelvollisuus)

e taito johtaa hyvinvointia edistdvésti ja ottaa huomioon ty&n-
tekijd kokonaisena ihmisend myds ty&paikallaan

e taito kdyttdd julkisia varoja eettisesti kestdvélld tavalla (toi-
minnan tilivelvollisuus)

e taito toimia ja aktiivisesti vaikuttaa osana yhteiskuntapoliit-
tista jarjestelmad

e taito ohjata ja johtaa toimintaa sosiaalialan erityislainsdddén-
non ja normien edellyttdmalld tavalla vastuullisesti (toimin-
nan tuloksellisuusvelvollisuus)
taito toimia ja johtaa monialaisia verkostoja
taito havaita ja toimia sosiaalisten ongelmien vdhentdmiseksi
sekd ohjata, koordinoida ja johtaa yhteisollistd tydskentelyd
ongelmien ratkaisemiseksi (toiminnan yhteiskunnallinen
vaikuttavuus)

e taito kdyttdd ja tuottaa sosiaalialan spesifid tietoa johtamises-
sa (toiminnan tiedolla johtaminen).
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Otaselvdi

Millaisissa johtamis-
tehtavissd sosiaalialan
ammattihenkilét nykyisin
tyGskentelevit? Kysele
ammattiliitoilta; esi-
merkiksi Talentia tekee
uraselvityksid jasentensd
urakehityksestd, ja myds
kansallinen opetushallinto
seuraa ammattilaisten
tyburien kehitysta.

Sosiaalialan ty®ssd korostuvat asiakkaiden kunnioittaminen ja ih-
misarvo. Usein kyse on my0s vaikeissa eldméntilanteissa olevien
ihmisten ns. viimesijaisista palveluista, miki lisdi tyontekijéiden
vastuun kokemista asiakkaistaan. Organisaatioissa pditosvalta
asiakkaiden sosiaalipalveluista on pddosin delegoitu asiakastydn-
tekijoille, kuten sosionomeille, geronomeille ja sosiaalityonte-
kijoille. Padttamistd tukevat kollegiaaliset keskustelut ja johdon
tuki seki yhteiset periaatteelliset yhdenvertaisuutta palveluissa
edistivit linjaukset, jotta pddtkset ovat aina lain ja asiakkaan
tarpeiden mukaisia eivétkd tyontekijddn liittyvit ominaisuudet
vaikuta asiakasta koskevaan pédtokseen.

Sosiaalialan palvelujen toteuttamisessa vahva erityispiirre on
lakipohjaisuus ja sosiaalihuoltolaissa sdfinnellyn omatyontekijin
ja vastaavasti lastensuojelulaissa sdénnellyn vastuuty®ntekijin
suuri juridinen vastuu asiakkaansa palvelujen toteuttamisesta

ja asiakkuusprosessin johtamisesta. Vastuu edellyttdisi myos
keinoja varmistaa asiakkaan tarpeisiin vastaavien palvelujen to-
teutuminen - tyontekijin velvollisuus on toimia asiakkaan edun
mukaisesti. Mahdollistuuko tdmi nykyisessd pirstaloituneessa
palvelujérjestelmissi ja organisaation sisdisissd ohjeissa?
Asiakkaat ja henkilostd ovat sosiaalialan johtamistydn keskiossd.
Sosiaalialan ty6 on julkinen tehtévi, ja ndin my0s asiakastyonte-
kijdn ja johtajan ty6 on julkisen kritiikin alaista.
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Hyvinvointivaltion
sosiaali- ja terveyspolitiikka

Sirkka Rousu

Pohjoismainen hyvinvointivaltio

Sosiaalihuollon erilaiset tehtévit ovat osa suomalaista hyvinvointivaltiota ja sen
sosiaalipolitiikkaa - tai hyvinvointipolitiikkaa, jolla termilld nykyisin kuvataan osia
sosiaalipolitiikan sisélldistd. Suomen sosiaalipolitiikka on muovautunut vuosi-
kymmenten kuluessa my6s yhteistydssd muiden Pohjoismaiden kanssa ja usein
ndiden esimerkkien mukaan. Pohjoismaat ovat erilaisissa valtiovertailuissa vuosi
toisensa jilkeen maailman parhaiden valtioiden joukossa mitattiinpa hyvinvointia,
osaamisen tasoa tai kilpailukykyé — useimmiten Suomi on 1.-5. sijalla ja mm. YK:n
onnellisuusvertailussa jo neljdnd vuonna (20.3.2021) perdkkdin maailman kérked.
Hyvinvointivaltiolla on Suomessa erittdin laaja hyviksynt, joskin kehittdmistar-
peita on niin palvelujen kuin esimerkiksi sosiaaliturvan ja ty6llistymisen parem-
massa yhteensovittamisessa.

Pohjoismaisen hyvinvointimallin perusteet ovat:

e riittdvit palvelut kaikille tulotasoon ja taustaan katsomatta

e rahoituksen yhteisvastuu - verorahoitus

e turvaverkot sosiaalisten riskien varalta kaikille

e julkisen palvelujen jdrjestimisen ja tuottamisen ensisijaisuus - yksityinen ja
kolmas sektori tdydentévét palveluillaan

e kuntaperusteisuus - vastuu paikallishallinnolla, jossa tunnetaan asukkaat, tar-
peet ja toimintaympariston mahdollisuudet.

Palvelujen seki kansalaisten osallisuuden ja vaikuttamisen toteutuminen

hyvinvointivaltiossa:

e Lihipalvelut ovat ldhelld kansalaista: ne voivat olla esimerkiksi kotiin tuotua
tukea, eri asuinalueille jalkautuvia palveluja, sdhkdisid 24/7 -palveluja, 1dhipalvelu-
pisteessid saatavilla olevia palveluja, oma-apupalveluja, vertaistoimintaa ja tukea.

e Erityispalvelut toteutetaan keskitettynd yhteisiin palvelupisteisiin.

e Valinnanmahdollisuuksia lisdtd4n hallitusti julkisen vastuuorganisaation oh-
jauksessa.

e Palvelut ja demokratia ovat ldhelld kuntalaista ja d8nestdjdi erityisesti ldhipal-
veluissa.

Palvelujen kayttdjdt ovat ndin vaikuttamisen keskiossa.

Julkisen vallan asema on hyvinvointivaltiossa vahva. Sen taustalla vaikuttaa
hegelildinen ajatus hyvéstd valtiosta, joka suojaa kansalaisia erilaisia kriisejd ja
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eldmidn kuuluvia riskejd vastaan. Tdm4 on vastakohtainen valtiolle, jonka olemassa-
olollaan katsotaan vain rajoittavan yksilon ja perheen sekd yritysten oikeutta toimia
vapaasti. Suomenkaltaisessa hyvinvointivaltiossa luottamus julkisiin instituutioihin
ja viranomaisiin on erittdin vahvaa, mukaan lukien poliisi ja verottaja. Julkinen valta
toimii avoimesti ja ldpindkyvisti sekd lakien mukaan ennakoivasti. Yhteiskunnan

eri osapuolia kohdellaan yhdenvertaisesti niin lakien soveltamisessa kuin julkisissa
palveluissa. Korruptiota ei juuri ole, eikd rahalla voi hankkia itselleen etusijaa esimer-
kiksi koronapandemian rokotuksissa. Yhteiskunnalliset pd&tSkset syntyvit avoimen
valmistelun pohjalta eri osapuolia kuullen ja osallistaen - tihin velvoittavat mm.
julkisuuslaki ja kuntalaki kuntien vastuulla olevissa asioissa.

Sosiaali- ja terveyspolitiikkaan vaikuttavat STM:n tulevaisuuskatsauksen "Ehed
yhteiskunta ja kestdvé hyvinvointi” (2018) mukaan erityisesti muuttuva viesto-
rakenne, globalisaatio, tyén murros, teknologinen kehitys seké osallistuva yksilo.
Kehityksen hyvd hallinta parhaimmillaan edistdd yhteiskunnan vakautta, kestivid
kasvua ja eriarvoisuuden kaventamista. Suomen viesto ikddntyy, syntyvyys on
laskenut ja muuttoliike moninaistuu. Médrétietoisia toimia tarvitaan ehkiise-
main eriarvoisuutta sosioekonomisten ryhmien, sukupuolten ja maantieteellisten
alueiden vililld - syrjdytymiskehitykseen tulee vaikuttaa. Ilmastonmuutos, rajat
ylittdvit terveysuhat (kuten koronapandemia), sdén ddri-ilmiot ja niistd aiheutuvat
luonnonkatastrofit lisddvét yhteiskunnallista epdvarmuutta, ja ilmict kohtelevat
ihmisid eri tavoin. Védestdn hyvinvointiin vaikutetaan ylldpitdmailld ja tukemalla
ikddntyneiden toiminta- ja tyokykyd, tydikdisten terveyttd ja tyokykyd sekd huoleh-
timalla lasten ja nuorten hyvinvoinnista.

Globaalit elinkeinoeldmén rakennemuutokset muokkaavat my6s hyvinvointiyh-
teiskunnan toimintamalleja, todetaan katsauksessa. Ty&n muoto, sisdltd, merkitys,
tyonjako ja tydnantaja-tyontekijasuhde muuttuvat. Muutos jatkuu myos tulevai-
suudessa, jolloin yhd useamman toimeentulo perustuu projekteihin, rinnakkaisiin
tyosuhteisiin ja itsensi tyollistdmiseen. Siirtymit téiden vililld ovat katkonaisia, ja
vilissd voi olla ajoittaisia tydttomyysjaksoja. Tyon murros vaikuttaa myds siihen,
miten ihmiset voivat sovittaa yhteen tyon ja yksityiseldmén. TySn murros on vah-
vasti kytkoksissi lisdksi teknologiseen kehitykseen, koska se vaikuttaa tuotanto-or-
ganisaatioiden ja kuluttajien viliseen kanssakdymiseen seké tapoihin tehdd tyota.
Katsauksessa muistutetaan, ettd ihmisen hyvinvointiin vaikuttavat kokemukset
osallisuudesta, merkityksellisyydestd ja ryhméén kuulumisesta. Uudenlaisia mah-
dollisuuksia osallistua ja vaikuttaa on syntynyt esimerkiksi sosiaalisen median ja
digitaalisten alustojen vilitykselld. Jokainen ihminen on voimavara, jonka toimin-
ta- ja tyOkyvystd seki osallisuudesta huolehtimalla taataan yhteiskunnan kestivyys
ja vakaus. Tasapainoinen yhteiskuntakehitys perustuu sille, ettd pddtoksenteossa
otetaan huomioon ihmisten erilaiset perusldhtdkohdat ja sovelletaan nykyaikaisia
toimintatapoja. Esimerkiksi tekodly, tismélddketiede ja sosiaaliset innovaatiot
voivat mullistaa toimintatapamme.
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Sosiaalihuolto on osa yhteiskunnan palvelukokonaisuutta, johon kuka tahansa
voi tukeutua eri eldméntilanteissa. Sosiaalihuollolla on my6s ongelmien syntyé
ennaltachkiisevd ja epdkohtia korjaava seki eriarvoisuuden vihentdmisti ja osalli-
suutta vahvistava roolinsa niin yhteiskuntapolitiikassa, palveluissa ja niiden saata-
vuudessa kuin ihmisten asuin- ja eldmisen ympéristoissd. Sosiaalihuollon tehtévit
ovat laajemmat kuin vain palvelujen jdrjestiminen.

Sosiaalihuollon tehtdvidnd on (SH-laki 1§) mukaan:

1) edistéd ja ylldpitdd hyvinvointia seki sosiaalista turvallisuutta

2) vidhentid eriarvoisuutta ja edistdd osallisuutta

3) turvata yhdenvertaisin perustein tarpeenmukaiset, riittévit ja laadukkaat sosi-
aalipalvelut sekd muut hyvinvointia edistidvit toimenpiteet

4) edistdd asiakaskeskeisyyttd sekd asiakkaan oikeutta hyvéin palveluun ja kohte-
luun sosiaalihuollossa

5) parantaa yhteisty6td sosiaalihuollon ja kunnan eri toimialojen sekd muiden
toimijoiden vililld tdssd kuvattujen tavoitteiden toteuttamiseksi.

Sosiaalihuollon tehtidvédni on vastata myds monien erityislakien mukaisista palve-
luista. Osa niistd sosiaalihuollon palveluista on kdytdnnossi saatavilla esimerkiksi
kouluissa ja oppilaitoksissa, terveydenhuollossa, nuorisoty&ssi tai tyévoimatoi-
messa. Ja hyvin moni sosiaalipalvelu tuotetaan yksityisten yritysten, jirjestdjen,
ammatinharjoittajien ym. vastaavien palveluntuottajien toimesta.

Sosiaalihuollon tukea tarvitsevien ihmisten tilanteesta ollaan huolestuneita,
ja jo yli vuoden jatkuneen globaalin koronapandemian vaikutukset ovat lisdnneet
huolta: ikdihmisten yksiniisyys, hoivapalvelujen seki kotiin saatavan tuen riitta-
mattémyys, omaishoitajien jaksaminen, lastensuojelun kasvavat asiakasmairt ja
erityisesti nuorten vakavat elimidnongelmat, pdihdepalvelujen ja mielenterveyspal-
velujen saatavuus, vammaisten mahdollisuudet eldd tavallista arkea tukea saaden,
aikuissosiaalityon ja sosiaalisen kuntoutuksen keinot auttaa osatyokykyisisid tai
vaikeasti ty6llistyvid ihmisid, koyhyys, joka ei ole vdhentynyt — pienituloisissa per-
heissé asuu reilusti yli 100 0oo lasta - tdssd vain muutama huolenaihe ja parannus-
toimia sekd resursointia vaativa asia. Sosiaalihuollon tehtédvini on ennaltaehkdistd
pahoinvoinnin ilmi6itd ja vaikuttaa ihmisten yhteiskunnalliseen eriarvoisuuteen
tuottamalla mm. tietoa yhteiskuntapoliittisten pa&dtdsten perustaksi.

Sosiaalihuollon toiminnan johtaminen toteutuukin vaativissa olosuhteissa ja mo-
nenlaisen epavarmuuden keskelld - my0s sosiaali- ja terveydenhuollon hallinnol-
lisia rakenteita on yritetty muuttaa erilaisilla malleilla useiden eduskuntakausien
aikana.

Suomalaisesta tyovoimasta (2021) on sote-palveluissa vajaa 400 ooo tyontekijid,
joista valtaosa naisia. Sote-henkildstdstd kuntien ja kuntayhtymien palveluksessa
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ndistd on vajaa 320 000 tyontekijdi, ja erilaisissa sote-yrityksissd ja palveluja tuot-
tavissa jirjestdissd on noin 8o ooo tydntekijdd: heistd terveydenhuollossa 35 000,
sosiaalihuollon laitospalveluissa 31 000 ja sosiaalihuollon avopalveluissa 14 coo.
Sote-alan henkildston saatavuudessa ja pysyvyydessé on eri puolilla maata ongel-
mia - ndin on myds sosiaalihuollon ammattihenkiléiden osalta. Vaihtuvuus alalla
on paikoin suurta, mik4 vaikuttaa niihin asiakkaisiin, jotka erityisesti tarvitsevat ih-
missuhteiden ja tuen jatkuvuutta seki tuttuutta arjessaan. Sosiaalialalle hakeudu-
taan kouluttautumaan, mutta tyon vaativuus, asiakasméirét ja tyoolosuhteet sekd
alan palkkaus houkuttelevat valmistumisen jilkeen pian siirtyméin muille aloille.
Sote-henkildston tydtaakkaa on lisdnnyt koronapandemia. Sosiaali- ja terveyden-
huollon tehtivialat ovat hyvin tyGvoimavaltaisia, joten henkildstdn hyvinvointi ja
kyvykkyys ovat toiminnalle elinehto. Sote-organisaatioiden johtamisen, tydsken-
telymallien ja tydolosuhteiden kehittdmiselld pyritddnkin sitouttamaan tyontekijit
organisaatioon - puhutaan ns. pitovoimatekijoistd. Alan ja sen organisaatioiden
tulee olla my0s vetovoimaisia tydpaikkoja.

Sosiaali- ja terveyspolitiikan vastuut

STM vastaa sosiaali- ja terveyspolitiikan suunnittelusta, ohjauksesta ja toimeenpa-
nosta. Ministerion strategisena visiona on: "Ehed yhteiskunta ja kestévd hyvinvoin-
ti. Tavoittelemme tdtd ihmisten aktiivisen osallisuuden, kestédvén rahoituksen, tyén
murroksen kestdvin hyvinvoinnin, turvallisen ja hyvinvoivan elin- ja tySympéris-
ton sekd yhteen toimivien palvelujen ja etuuksien avulla. Arvomme ovat oikeuden-
mukaisuus, rohkeus ja avoimuus.” (STM.) Osana valtioneuvostoa STM toteuttaa
hallitusohjelmaa, valmistelee alan lainsdddannon seki keskeiset uudistukset ja
ohjaa uudistusten toteuttamista sekd huolehtii valtioneuvoston esikuntatehtévista.

Sosiaalihuollon kansallisen ja alueellisen ohjauksen kannalta keskeisid viras-
toja ovat kunkin véestdalueen aluehallintovirasto (AVI) ja Sosiaali- ja terveysalan
lupa- ja valvontavirasto Valvira sekd Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.

Tdssd ohjaus-termilld tarkoitetaan lakiin perustuvaa vastuuta ohjata sosiaali- ja
terveydenhuoltoa. Johtaminen-termi liittyy tdssd oppikirjassa erityisesti sosiaali-
huollon tehtdvii ja palveluja hoitavissa organisaatioissa toteutuvaan johtamiseen

- toki ndissdkin toimintaa ohjataan ko. organisaation padtdksentekijoiden toimesta
tavoitteilla, resursseilla ja valvonnalla puuttumatta kiytdnndn johtamiseen. Alla
olevassa kuviossa (kuvio 1) kuvataan sosiaali- ja terveysministerion organisaatio ja
vastuusuhteet.

STM:n hallinnonala on laaja, ja sen alaisuudessa toimii useita virastoja laitoksia.
Vastuualueena ovat hyvinvoinnin ja terveyden tukeminen, sosiaali- ja terveyspal-
velut, sosiaalivakuutus (eldke-, sairaus- ja tydttémyysvakuutus), yksityisvakuutus,
tyosuojelu ja tybhyvinvointi seki tasa-arvo.
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Sosiaali- ja terveysministeri

Valtiosihteeri
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Kansliapaillikko
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yhteistyon ja tasa-
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e

S

)

tarkastus

f

Johdon tuki -yksikké (JOT)

Sosiaali- ja

terveydenhuollon
ohjausosasto

Terveyden ja
hyvinvoinnin
laitos (THL)

Viestintayksikkd (VIE)

Sosiaaliturva- ia Turvallisuus ja Yhteisot ja
k J terveys toimintakyky
vakuutusosasto —aEEeLE —osasto
_Ladkkeiden Ligkealan Sosiaali- ja
hintalautakunta | turvallisuus- ja terveys-
(Hila) kehittamiskeskus jirjestdjen
(Fimea) avustus-
keskus (STEA)
Sosiaaliturva-
asioiden Sateily-
—  muutoksen- turvakeskus
haku- (STUK)
lautakunta
(SAMU) Alko Oy
STUK

Kansanelike-

| International Oy
laitos

Elaketurva- FinnHEMS Oy

keskus

Tyéllisyys-
rahasto

Kuvio 1. Sosiaali- ja terveysministerién hallinnonalan organisaatio (STM 2021)

Kansainvélisten asioiden yksikkd
(KVY)

Hallintoyksikka (HAL)

Sosiaali- ja
terveydenhuollon

asiakkaat ja palvelut Tyo- jatasa-
-osasto arvo-osasto
Sosiaali- ja

terveysalan Ty&terveys-

—  lupa-ja laitos (TTL)

valvontavirasto
(Valvira)
Ty6suojelu-
rahasto

Aluehallintovirastot

Peruspalvelut,
oikeusturva
jaluvat
-vastuualueet

Tydsuojelun
vastuualueet

Julkista valtaa Suomessa edustavat valtio, kunnat ja niiden perustamat kuntayh-
tymit sekd eduskunnan ohjauksessa toimiva Kela. Julkisen vallan kdyttdminen
perustuu aina lainsdddintdon. Yleispiirteisend tydnjakona valtion ja kuntien
sote-tehtdvien kesken voidaan todeta, ettd valtio vastaa sosiaaliturvaetuuksista ja

kunnat sote-palveluista. Kunnalla on lainsddddntd6n perustuva vastuu sote-teh-
tdvistd ja palveluiden jarjestdmisesti.

Jirjestdmisvastuu tarkoittaa kokonaisvastuuta kunnalle tai kuntayhtymille m&s-
ritellyistd tehtivisti ja palveluista. Jarjestdjdn vastuulla on, ettd viesto saa tarvit-
semansa palvelut, ettd niiden siséltd, laajuus ja laatu ovat tarkoituksenmukaisia ja
ettd palvelut aikaansaavat haluttuja vaikutuksia asukkaille. Jdrjestdjdn tehtdvand
on suunnitella ja jarjestdd palvelut siten, ettd asukkaiden laissa sdidetyt oikeudet
toteutuvat. (Mm. Aronkytd & Méki 2019.)
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Jérjestdjdn keskeisend tehtdvidnd (kuvio 2) on varmistaa asiakasldhtoiset ja kustan-
nusvaikuttavat palvelut. Jarjestdjdlld on neljd keskeistd tehtdvai. Jarjestdjd:

1) seuraa videston tarpeita ja hyvinvoinnin ja terveyden tilaa,

2) suunnittelee palvelutuotannon tapoja,

3) ohjaa palvelutuotantoa sekd

4) edistdd eri tavoin yhteistyon toteutumista. Jarjestdjdlld tulee olla tdhin osaami-
nen ja riittdvi kyvykkyys seki tietopohja ja seurannan tydkalut.

Palvelustrategia ja Palveluve_rklfo ja Palvelu- Palveluiden laadun
palvelulupaus palveluvalikoiman tuotannon ja kustannus-
kattavuus ohjaus vaikuttavuuden
seuranta

Budjetointi
Palvelujen Palveluintegraation

Tuotantostrategia Suunnittelu ohjaus toteutus ja seuranta

("make or buy”)

”Markkina-
vuoropuhelu”, palvelu-
hankinnat

e Palvelutuotannon
Jarjestajan valvonta ja

tehtavat omavalvonta

Muut
hyvinvointialueet
Hyvinvoinnin
jaterveyden
edistiminen Viesto Yhteistyo Kuntayhteisty6

Véeston terveyden Yhteisty®d ja rajapinta

jahyvinvoinnin Asukkaiden TKIO-toiminta ministerigihinja
seuranta [ jayhteistyd kansallisiintoimijoihin

Kuvio 2. Jdrjestdjan tehtdvat (mukaillen Tolkki 2020)

Jirjestimisvastuussa oleva organisaatio voi tuottaa tarvittavat palvelut monin
tavoin: joko omana tuotantona, hankintalain mukaisina ostopalveluina erilaisilta
palveluntuottajilta tai toiminimiltd, olemalla jdsenend esimerkiksi perustetussa
kuntayhtymaéssd, yhteisyrityksess tai sddtiossd tai antamalla palveluntarpeessa
olevalle palvelusetelin. Lisdksi kunta ja kuntayhtyma4 voi edistdd asukkaidensa
hyvinvointia toimimalla yhteistydssé esimerkiksi jdrjestdjen ja asukkaiden muiden
yhteisdjen kanssa. (STVOL Laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja
valtionavustuksesta 733/1992, 48.)

Jirjestdjan tehtdvini on koordinoida palveluiden kokonaisuutta ja ohjata palve-

luiden tuottajia siten, ettd médriteltyihin tavoitteisiin pdédstdédn ja asukkaiden oi-
keudet toteutuvat. Palveluiden tuottajat vastaavat kdytdnnossd sote-asiakkaidensa
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palveluista. Jdrjestdmisvastuussa oleva organisaatio voi antaa asukkaille/asiakkaille
palvelulupauksen, jossa ilmaistaan, miten organisaatio, tdssd kunta- tai kuntayh-
tymi, toteuttaa jirjestdmisvastuullaan olevia sosiaali- ja terveyspalveluita sekd
muita palveluja asukkaiden tarpeet ja ndkemykset huomioon ottaen. Palvelulupaus
koostuu saatavuuden, saavutettavuuden, laadun, vaikuttavuuden ja osallisuuden
osa-alueista. Palvelulupaus voidaan muotoilla my®ds laatulupauksena.

Palveluntuottajalla tarkoitetaan julkista, yksityistd tai kolmannen sektorin
yhteisod, yritysti tai yksittdistd henkil64, joka tuottaa sosiaali- ja terveydenhuol-
lonpalveluja joko palvelunjérjestdjan toimeksiannosta tai asiakkaan kanssa suoraan
tehdyn sopimuksen perusteella. Palveluntuottaja vastaa siit4, ettd asiakas saa pal-
velusuunnitelman mukaiset palvelut ja ettd palvelut vastaavat jdrjestdjdn palvelun-
tuottamiselle asetettuja tavoitteita. Julkiset palveluntuottajat toimivat palvelun-
jarjestdjan toimeksiannosta, mutta yksityiset palveluntuottajat voivat toimia myos
ilman palvelunjirjestdjin toimeksiantoa.

Sosiaalihuollon jirjestdmisesti vastaavat Suomessa kunnat tai kuntien perusta-
mat sote-kuntayhtymadt. Pakollisia kuntayhtymid, joihin kunnan on alueellaan kuu-
luttava, ovat erikoissairaanhoidon kuntayhtymi seki kehitysvammaisten erityis-
huollon kuntayhtymai. Monilla viestdalueilla erikoissairaanhoidon kuntayhtymén
tehtévid on laajennettu vastaamaan erikoissairaanhoidon lisdksi my&s alueensa
kuntien osalta perusterveydenhuollosta ja sosiaalihuollosta — esimerkiksi Kainuun
sote-kuntayhtyma4 ja Eteld-Karjalan sote-kuntayhtymaé ovat ndistd vanhimmat. Va-
paaehtoisina kuntien yhdessi perustamana sote-kuntayhtymind toimii esimerkiksi
vuonna 2018 aloittanut Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtym4, joka vastaa kuuden
joka vastaa kuuden kunnan kaikista sosiaali- ja terveydenhuollon tehtdvistd ja
palveluista.

Kunnat ovat viestom&draltdin ja -rakenteeltaan seki elinvoimaltaan hyvin erilai-
sia: esimerkiksi tuhannen asukkaan kunnalla ja Helsingilld on lakien mukaan ihan
samanlaiset vastuut sosiaali- ja terveydenhuollon jérjestdmisestd. Mikili kunta on
viestomadraltddn pienempi kuin 20 ooo asukasta, tulee tillaisen kunnan jérjestdd
perusterveydenhuoltonsa ja sithen rinnastettavat palvelut (1dhinni ympérivuoro-
kautiset hoivapalvelut) yhdessd muun l&hikunnan kanssa, jotta vihimmaisvées-
tomédrd on riittdvd. Téllainen yhteinen jirjestdminen voi toteutua perustamalla
kuntien yhteinen sote-lautakunta yhteistoiminta-alueen jonkin kunnan organisaa-
tioon, perustamalla nditd tehtdvid varten erillinen sote-kuntayhtyma4 tai siirtdmalld
vastuu tehtévistd erikoissairaanhoidosta vastaavalle kuntayhtymalle. Jirjestdmises-
td vastaavalla organisaatiolla on aina vastuu asiakkaan lain mukaisten oikeuksien
toteutumisesta, palvelun turvallisuudesta, palvelu- ja hoitokokonaisuuden toimi-
vuudesta ja my0s ostamiensa palvelujen laadusta. Tavoitteena on tuottaa palvelut
kuntalaisten tarpeiden mukaan kustannustehokkaasti niin, ettd palvelun laatu ja
saatavuus vastaavat midriteltyjd vaatimustasoja ja tuottavat tavoiteltuja terveys- ja
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hyvinvointihyotyjd sekd on kustannusvaikuttavaa - tdstd lshemmin kirjassa myo-
hemmin.

Kuten edelld todettiin, on kunnilla ja kuntayhtymilla oikeus itsehallintonsa (Kun-
talaki) ja sote-lakien mukaan (STVOL) mukaan tuottaa sote-palvelut - ja kaikki
muutkin sote-tehtévit - monin eri tavoin:

1) joko kunnan omana toimintana oman henkildston toimesta, omalla liikelaitok-
sella, omalla yhtiolld

2) yhteisty&ssd toisten kuntien kanssa (esimerkiksi kuntayhtymdt, yhteiset osa-
keyhtiot, eri toimijoiden kanssa yhteiset sditiot)

3) hankkimalla (ostamalla) palvelut erilaisilta palveluntuottajilta, joita voivat olla
esimerkiksi yritykset, ammatinharjoittajat, jirjestot, valtio (mm. valtion kouluko-
dit), sd4tiot ymv. hankinta- ja kilpailulainsdfiddnndn mukaisesti tai

4) toiselta kunnalta voidaan hankkia véhéisessd midrin palveluja, esimerkiksi sosi-
aalityontekijin tai sosionomin viranomaisty&td ko. kunnan omakustannehintaan.

Viranomaisen paitosvaltaa (lakeihin perustuvaa julkista valtaa) voi kuitenkin
kayttdd vain viranhaltija, eikd padtoksid voida antaa tehtéviksi yksityisille tahoille.
Sosiaalialan eri ammattiryhmille on organisaatioissa delegoitu laajastikin p&d-
tosvaltaa eri palvelualueilla, niin sosionomi- ja geronomitaustaisille ammattini-
mikkeille kuin sosiaalitydntekijoille. Asiakaspddtdksid ja muita julkiseen valtaan
liittyvid padtoksid ei voi tehdd tydsuhteisena tyontekijdni. Pddtosvalta edellyttad
virkasuhdetta.

Kunta (tai kuntayhtymé) voi antaa sote-palvelujen tarvitsijalle myds palveluseteli-
lain mukaisen palvelusetelin, jonka asiakas voi kdyttdd ko. palveluun kunnan (tai
kuntayhtymén) jo ennalta kilpailuttamien palveluntuottajien palveluista. Valmis-
teilla on my&s henkil6kohtainen budjetointi -toimintamalli, jossa asiakas budjet-
tinsa puitteissa jirjestdd tarvitsemansa palvelut.

Hankinnoilla on suuri ohjausvaikutus palvelumarkkinoille ja palvelujen kayt-
tdjille. Julkisten hankintojen osuus Suomessa on n. 35 miljardia vuodessa, josta
iso osa on sote-palvelujen ostoja asiakkaille. Joissakin sosiaalihuollon palveluissa
jo valtaosa, esimerkiksi lastensuojelun sijaishuolto, tuotetaan ostopalveluna.
Hankintapdétoksilld tulee varmistaa syrjimétdn, tasapuolinen palveluntuottajien
kohtelu ja mahdollisuudet tarjota palvelujaan. Vuonna 2017 voimaan tullut han-
kintalaki on menettelytapalaki ja mahdollistaa palvelujen hankintakriteereissi
esimerkiksi eriarvoisuuden vihentdmiseen, osallisuuteen, kestdvadn kehitykseen
tai tydllistimiseen liittyvid vaatimuksia ja kriteerej4, joita edellytetdéin palve-
luntuottajan toiminnalta. Erityistd sosiaalihuollossa on, etti erilaisia palveluja
tuottavat monet yhteiskunnalliset yritykset, joiden omistajina ovat yleishyddyl-
liset organisaatiot. Hankintojen valmistelussa kuullaan my&s palvelujen kaytti-
jid mm. hankittavan palvelun vaatimusten osalta. Valmisteluty0ssd on mukana
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hankittavan palvelun kannalta keskeinen substanssiosaaminen, esimerkiksi
sosiaalialan henkil6sto4.

Jatkuva tietoon perustuva arviointi siitd, miten palvelut olisi vaikuttavinta ja
tehokkainta tuottaa, on keskeisti erilaisista sosiaalipalveluista vastaavien johtajien
osaamista. Tosin kuten Pohjola (2020) toteaa, kysymyksid kdyhyydestd, eriar-
voisuudesta, huono-osaisuudesta, syrjaytymisestd, tyottomyydestd, pitkdaikais-
sairauksista tai monien palveluiden samanaikaisista tarpeista on vaikea sovittaa
palvelumarkkinoiden intresseihin ja kilpailutettavaksi.

Palveluyksikoiden organisoitumistavat
monimuotoistuvat

Palvelujen tai palvelutuotannon johtaminen on nykyisin johtamista erityisesti
monialaisissa yhteisty6organisaatioissa ja verkostoissa — puhutaan mm. yh-
teensovittavasta johtamisesta (mm. Perild, Halme & Nykénen 2012). Palveluista
vastaavien johtajien ohella my6s asiakkaan omatyontekijit johtavat asiakkuuspro-
sessejaan moninaisissa asiakkaan toiminta- ja palvelujen verkostoissa. Toimiva ja
hinen tarpeisiinsa vastaava yhteisty6 on jokaisen asiakkaan oikeus.

Sosiaalihuollon palvelut ovat useimmiten saatavilla erilaisissa moniammatillisissa
ja lisddntyvésti my0s monen eri organisaation yhteisissd ns. hybridiorganisaatiois-
sa, joiden johtamisen tydnjaoista on sopimukset. Erityisid sosiaalipalvelutoimistoja
on enid vihin, vaikka meilld terveydenhuollossa on edelleenkin terveyskeskukset.
Tavallisempaa on se, etti erilaisia sosiaalipalveluja on saatavilla viestoryhmien
mukaan organisoiduissa monipalvelukeskuksissa: lasten, nuorten ja perheiden
palvelut perhekeskuksissa ja aikuisvdeston seki ikddntyvien palvelut erilaisissa
hyvinvointikeskuksissa.

Asiakkuuteen hakeutumisen viylid on kehitetty, ja asiakkuuteen tullaan monissa
organisaatioissa ko. ikdryhmén asiakasohjausyksikon kautta, josta ohjaudutaan
ihmisen tarpeiden mukaan erilaisiin palveluihin - ja moni asiakas saa nykyisin
avun ja tuen jo tdstd asiakasohjausyksikostd, ja pitempiaikaista palvelua tarvitaan
vihemmin. Organisaatioissa onkin pyritty tunnistamaan asukkaiden erilaiset tar-
peet ja ryhmittelemi#n asiakkuuksia mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti pal-
velukokonaisuuksiin sekd asiakkuuden arvioidun keston mukaan - pitkdaikaisesti
ja mahdollisesti my®s monenlaista palvelua tarvitseviin tai satunnaisesti asioiviin.
Asiakastarpeiden hyvé tunnistaminen mahdollistaa henkildstdn kohdentamisen
tarpeiden edellyttdmailld tavalla.

Palvelukokonaisuudella viitataan tietyn véestd- tai asiakasryhmén palveluiden

muodostamaan kokonaisuuteen, joka perustuu asiakkaiden palvelutarpeeseen. Sitd
madriteltdessd huomioidaan kaikki julkiset ja yksityiset palvelut seki rajapinnat
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mm. kunnan palveluihin. Palveluketju tarkoittaa tietyn asiakasryhmin palveluiden
ketjua. Asiakasryhmé on kapeampi ja rajatumpi kuin palvelukokonaisuuksia maéri-
tettdessd. Palveluketjussa huomioidaan samoin kaikki julkiset ja yksityiset palvelut.
Palveluketjun toimivuuden kannalta on sen jokaisen palasen osakokonaisuus seki
kaikkien osuuksien kokonaisuuden yhteensovittaminen oleellisen tirkedd — td-
mén varmistaminen on jérjestdjin Kkriittinen tehtéva. (Mm. Palvelukokonaisuuk-
sien ja palveluketjujen médrittelyn, ohjauksen ja seurannan kisikirja 2020.)

Palveluketju-termin ohella voitaisiin kiyttds asiakkuuspolku-termié, joka ku-
vastaa samanlaista palveluketjun ideaa. Ketju-sana viittaa perdkkiisyyteen, kun
asiakkuuspolulla monet tukitoimet voivat toteutua sekd samanaikaisesti ettd toki
perdkkdinkin. Asiakkuuspolku termini kuvastaa myds sité, ettd kyse on asiakkaan
kulkemasta polusta siten kuin se asiakkaan itsensi nikokulmasta niyttéé to-
teutuvan. Asiakkaan ndkdkulma omaan palvelupolkuunsa on erilainen kuin tydn-
tekijén, ja on vaara, ettd arvioimme asiakkuuspolkuja vain tydntekijdn tydprosessin
ndkokulmasta. Palvelu-alkuiset termit myds tuovat mielikuvaa palveluldhtisestd
toimintatavasta, kun toiminnan tulisi ensisijaisesti olla asiakaslédhtoistd - palvelu-
l3htdisestd ajattelusta tulisi siirtyd asiakasldhtoiseen ajatteluun ja termistd6n. Las-
ten ja nuorten ndkokulmasta heitd ei pitdisi ajatella myodskdin lainkaan asiakkaan
roolissa vaan lapsina ja nuorina, joilla on tuen ja avun tarvetta. Paras termi olisikin
puhua ihmisléhtoisesti tai lapsildhtoisestd toiminnasta.

Moninaistuva palvelujen organisointi haastaa asiakkuuksien johtamisen. Asi-
akkaan tarpeisiin perustuva sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteensovittaminen on
keskeinen keino parantaa palvelujen yhdenvertaisuutta sekd jarjestdd ne kustan-
nustehokkaasti ja vaikuttavasti. Lahtokohtana on, ettd asiakkaan tarpeita arvioidaan
kokonaisuutena ja on olemassa taho, joka vastaa kokonaisuudesta. Pd4asiallinen
jako integraation kisitteessd tehddén hallinnollisen ja toiminnallisen integraation
vililld. Palvelujen jdrjestdmisen ja rahoituksen integraation liséksi tarvitaan myos
toiminnallista integraatiota eli toisin sanoen palvelujen asiakasldhtoistd yhteen-
sovittamista ja koordinaatiota eri toimijoiden kesken. Toiminnallisen integraation
ehdottomana edellytyksend ovat sitd tukevat rakenteet ja yhteiset tavoitteet.

Toiminnallisesta integraatiosta hydtyvit etenkin paljon ja monia palveluja kéytti-
vt asiakkaat sekd asiakkaat, joilla on riski joutua kiyttdm&an enemmin palveluja.
Erityisesti laaja-alaisesti yhteen sovitettavia palveluita tarvitseville asiakkaille
turvataan palvelukokonaisuuksien ja -ketjujen avulla saumattomat palvelut.

Palveluintegraatiolla tarkoitetaan yleiselld tasolla yhtendistd palvelukokonaisuut-
ta. Se voi koostua niin sanotuista matalankynnyksen paikoista (esimerkiksi perhe-
ty0, digitaaliset palvelut tai jarjestdjen vertaistukipalvelut) erityistason palvelujen
(esimerkiksi lastensuojelu, vammaispalvelu) kautta vaativan tason palveluihin
(esimerkiksi lastenpsykiatria). Tdéméd on niin sanottua vertikaalista integraatiota.
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Ota selvia, miten eri
palvelualat voivat toimia
yhteisen pddmaddran edis-
tymiseksi tutustumalla esi-
merkiksi tdhén julkaisuun:
Yhdyspinnat hyvinvoinnin
jaterveyden edistamisessd
-THL:n sivusto
thl.fi/fi/web/hyvinvoinnin
-ja-terveyden-
edistamisen-johtaminen/
hyvinvointijohtaminen/
yhdyspinnat-hyvinvoinnin
-ja-terveyden-
edistamisessa

Joissakin tapauksissa vertikaalisen palveluintegraation voi-

daan katsoa pitdvin siséllddn julkisen politiikan ja hallinnon

eri tasot — julkisen politiikan kokonaisuuden suunnittelusta
palvelujérjestelmin rahoitukseen ja aina yksittdisen sosiaali- ja
terveyspalveluorganisaation toimintaan asti. Ndin ajatellen
vertikaaliseen integraatioon voidaan siséllyttdd myos sosiaali- ja
terveyspalvelujen politiikkasuunnittelu, palvelujen rahoitusmalli
ja palveluihin liittyvé politiikkaohjaus (lainsdddintd, taloudelli-
set resurssit ja informaatio-ohjaus). Palveluintegraatio voi olla
myds horisontaalista, jolloin tarkoitetaan erillisten sosiaali- ja
terveydenhuollon professioiden tai organisaatioiden vilisten pal-
velujen yhdistdmistd toimivaksi kokonaisuudeksi asiakkaan edun
(palvelutarpeen tyydyttiminen) mukaisesti. Palveluintegraatios-
sa keskeistd on asiakasldhtdinen toimintamalli, jossa palvelujen
kiyttdjit ndhdddn toiminnan resurssina ja heidit otetaan
aktiivisesti mukaan palvelujen suunnitteluun, toimeenpanoon ja
tuloksellisuuden arviointiin. (Virtanen, Smedberg, Nykdnen &
Stenval 2017.)

Jos kunta on siirtényt sote-tehtivit jérjestettdviksi sote-kun-
tayhtymalle (kuten téssi kirjassa Sadun tyopaikka), on télldin
palvelua tarvitsevan ihmisen kannalta térkedd, ettd yhteistyd
toimii hidnen arkensa kannalta keskeisten organisaatioiden toimi-
joiden kanssa. Esimerkiksi sote-palvelua tarvitsevan koululaisen
ja hdnen perheensd kannalta yhteistyotd tarvitaan koulun kanssa,
tai leikki-ikdisen osalta pdivihoidon kanssa ja nuoren tilanteessa
nuorisotoimen kassa. Tdni pdivind puhutaankin organisaatioi-
den yhteisen tyon alueesta ns. yhdyspintayhteistyoni. Téllaisen
yhteistyon tarve on my0s muissa viestoryhmien palveluissa.
Yhdyspintayhteistyon kehittdmistarpeita ja toimintatapoja tar-
kasteltiin mm. Opetus- ja kulttuuri- ja sosiaali- ja terveysministe-
rion yhteisjulkaisussa osana LAPE Lasten ja perheiden palvelujen
muutosohjelmaa. Siind selvityshenkildiden esitykset koottiin
viideksi kokonaisuudeksi: 1) Johtamisen rakenteet ja ohjaus;

2) Tieto ja innovaatiot; 3) Osaaminen ja sen vahvistaminen; 4)
Palvelujen kehittdminen integroinnin ja joustavuuden vahvista-
miseksi vaativan ja erityisen tuen, lastensuojelun, mielenterve-
yspalvelujen ja harvinaisten sairauksien hoitoa sekd ohjaamon
kehittdmiseen; 5) Tehtyjen esitysten jalkauttamiseen liittyvit
ehdotukset. Julkaisu sisédltdd my0s toimivia esimerkkejd yhdys-
pinnoilta. (Heinonen, Ikonen, Kaivosoja & Reina 2017.)
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Sosiaali- ja terveydenhuollon ohjausmekanismeista
Valtion sote-politiikan ohjauksesta

Valtion ohjaus on erityisesti sddddsohjausta eli eduskunta sditdd sote-lait.
Lisdksi Valtioneuvosto tai sosiaali- ja terveysministeri® voi antaa lakeja tdsmen-
tdvid asetuksia, mikéli laissa on titd koskeva valtuutus antaa asetuksia. Myos
EU:n direktiivit ovat jisenmaissa suoraan kussakin maassa sovellettavaa lain-
sddddntdd, mutta Suomessa direktiivit pddsdintdisesti implementoidaan osaksi
lainsdddantédmme. Sdddosten toimeenpanossa haetaan tukea soveltamiseen
lakiesitykseen kirjatuista perusteluista ja vaikutusarvioista - siten lain tavoittei-
den ja tarkoituksen ymmartdmiseksi ei riitd, ettd lukee lakipykaldt, vaan tulee
lukea my®0s lakiesitystekstit.

Resurssiohjaus tarkoittaa valtion budjettiin varattuja sote-méirdrahoja, kuten
valtionosuuksia sote-kustannuksiin. Valtion ja kuntien vililld on neuvottelu-
jarjestelmd, jossa aina ennen hallituksen lakiesitysten viemistd eduskuntaan
neuvotellaan lain vaikutuksista ja rahoituksen jakautumisesta valtion ja kuntien
kesken. Valtion ja kuntien neuvottelumenettelyssi késitellddn kuntia koske-
vaa lainsd4didntod, periaatteellisesti tdrkeitd ja laajakantoisia kuntahallinnon ja
-talouden asioita sekd valtion- ja kunnallishallinnon yhteensovittamista. Menet-
telystd on sdddetty asetuksella (Valtioneuvoston 596/2015). Valtion ja kuntien
neuvottelumenettelyd toteutetaan kuntatalousohjelman valmistelussa sekd
esimerkiksi kuntia koskevien asioiden kisittelyssd kuntatalouden ja -hallinnon
neuvottelukunnassa (Kuthanek). Kuntatalouden ja -hallinnon neuvottelukunta
toimii valtiovarainministerion yhteydessi. Valtiovarainministerion lisdksi edus-
tettuina ovat opetus- ja kulttuuriministerio, sosiaali- ja terveysministerio sekd
Suomen Kuntaliitto.

Keskeinen ohjauskeino on informaatio-ohjaus. Suomen hallituksen hallitusoh-
jelman toimeenpano ohjaa merkittévilld tavalla eduskunnan lainsdddéntotyota
sekd yhteiskunnan kehittdmisti ja rahoituksen kohdentumista. Valtioneuvosto
vahvistaa joka neljds vuosi hallituksen valtiontaloutta koskevien péitdsten kanssa
yhteensopivan sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittimisohjelman.
Kehittdmisohjelmassa médritelldin koko ohjelmakauden kattavat keskeisimmaét
sosiaali- ja terveyspoliittiset tavoitteet, kehittdmistoiminnan ja valvonnan paino-
pisteet seki niiden toteuttamista tukevat keskeiset uudistus- ja lainsdiddntohank-
keet, ohjeet ja suositukset (STVOL 733/1992). Seki hallitusohjelmaa ettd soten
kansallista kehittdmisohjelmaa toimeenpannaan erilaisilla kehityshankkeilla seka
muilla hyvinvointiin ja terveyteen liittyvilld suunnitelmilla ja ohjelmilla. Lisdksi
hyvinvoinnin ja terveyden kannalta merkityksellisid kansallisia ohjelmia on myos
opetus- ja kulttuuriministerion seké sisdministerion alalla, josta esimerkking
sisdisen turvallisuuden ohjelma, jossa Suomessa on painopiste ollut ihmisten arjen
turvallisuudessa ja eriarvoisuuden vaikutuksissa turvallisuuteen.
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Informaatio-ohjausta ovat myos erilaiset palvelujen kansalliset laatusuositukset ja
oppaat. Ndissd kuvataan palvelujen kehittdmisen ja toimeenpanon kansalliset ta-
voitteet ja laatukriteerit, joiden toteutumista valvotaan esimerkiksi aluehallintovi-
rastojen (AVI) toimesta. Valvonnan kohdentamisesta Valvira antaa valtakunnalliset
valvontaohjelmat ja ohjeet esimerkiksi omavalvonnasta.

Kunnallisen hyvinvointipolitiikan ja sote-palvelujen ohjaus

Kunnallisen hyvinvointipolitiikan ohjauksen keskeisimmit vilineet ovat
valtuustokauden kuntastrategia, hyvinvointikertomus ja -suunnitelma seki
vuosittainen talousarvio ja siihen sisdltyvit tavoitteet ja médirdrahojen kohden-
nukset. Néissd otetaan huomioon lainmuutokset ja valtion erilaisten ohjelmien

ja suositusten tavoitteet. Lisdksi eri sote-lakeihin sisdltyy velvoitteita esimerkiksi
jonkin vdestoryhmén, kuten esimerkiksi lasten ja nuorten seki ikdsintyneiden, hy-
vinvointisuunnitelman laatimiseksi. Kunta on asukkaidensa itsehallinnon yhteiso.
Kuntalain (2015) mukaan tarkoituksena on luoda edellytykset kunnan asukkaiden
itsehallinnon sekd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien toteutumiselle
kunnan toiminnassa ja edistdd kunnan toiminnan suunnitelmallisuutta ja taloudel-
lista kestdvyyttd.

Kunta (Kuntalaki 18) edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa
sekd jarjestdd asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympdrist&llisesti
kestévilld tavalla. Jokainen meistd asuu kunnassa, ja siten kuntien rooli asukkai-
densa hyvinvointipolitiikan toteuttamisessa on tirked riippumatta siit4, siirtyvétko
sote-tehtdvit pois kuntien vastuulta 2023. Hyvinvoinnin ja terveyden edistimi-
nen on yhteistyStehtévd asukkaiden ja yhteisdjen sekd monien toimijoiden kanssa.
Sosiaalialan tehtdvien ndkokulmasta kansalaisyhteiskunnan ja jérjest&jen rooli on
erityisen merkityksellinen. My6s ihmisten vastuu omasta ja ldheistensd hyvinvoin-
nista on térkedi.

Kuntastrategian ja talousarvion tavoitteiden liséksi kunta ohjaa ja kehittda
toimintaa erilaisilla kohderyhmikohtaisilla, kuten kotouttamisohjelmalla, sekd
ilmiopohjaisilla ohjelmilla ja suunnitelmilla, kuten syrjdytymisen ehkéisy ja osalli-
suuden vahvistamisen ohjelmalla tai mielenterveysohjelmalla — tistd my0s kirjassa
myShemmin.
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Satu on mukana heidan lasten ja nuorten hyvinvoinnin yhteistyéryhmis-

sd. Ryhma on seurannut kansallisen pitkdn aikavalin toimintaa suuntaa-

van lapsistrategian valmistelua. Lapsistrategia julkaistiin helmikuussa 2021.
Yhteisty6ryhmassa on jo pohdittu, miten heidan viestbalueensa toiminnoissa
strategiaa ldhdetdédn toteuttamaan - aluksi paivittdmalld lasten ja nuorten
hyvinvointisuunnitelmaa, mutta my6s laajemmin kaikessa toiminnassa tulisi
lapsen etu olla ensisijainen. Asiasta ollaan jarjestimassa myds yhteisid teemati-
laisuuksia.

Ajankohtaisin ja tarkein ponnistus on hyt ollut koronapandemiasta johtuvien
rajoitusten vaikutusten seuranta lasten ja nuorten hyvinvointiin sekd oppimiseen.
Perheet ovat my®s olleet kovilla etdkoulun ja etaty6n osalta, eikd kaikilla lapsilla
ole turvallista kotia. Valtio on antanut kunnille syntyneiden vaurioiden paikkaa-
miseen ylimaardista valtionosuusrahaa. Sen kdyton yhteinen suunnittelu on nyt
tyollistanyt yhteistyéryhmaakin. Sadun tyépaikkahan on laajempi sote-organi-
saatio, joka on perustettu jarjestimain vaestéalueen kuntien kaikki sote-tehta-
vat.

Suurin osa lasten ja nuorten hyvinvointiin liittyvistd tehtavista on asuinkunnil-
la, kuten varhaiskasvatus ja koulutus, huorisotyd, liikunta ja kulttuuri ja monet
ennaltaehkdaisevit toimet, mutta lasten ja nuorten sote-palvelut hoidetaan tassa
Sadun ty6paikkaorganisaatiossa - lasten ja nuorten hyvinvointitydtd tehddin
siten tiiviissd yhdyspintayhteistydssa. Edelleen sote-palveluissa tydskentelevét
ammattilaiset ovat tietenkin kdytannossa esimerkiksi kouluissa, kuten kouluter-
veydenhoitajat, kuraattorit ja psykologit.

Kunkin kunnan oman hyvinvointisuunnitelman liséksi heilld on yhteinen lasten
ja nuorten alueellinen hyvinvointisuunnitelma ja toimintaa koko ajan yhteenso-
vitetaan ja vieddan yhteiseen pddmaardan. Mita paremmin kunnissa vastataan
lasten ja nuorten seka perheiden tarpeisiin, sitd vihemman tarvitaan sote-pal-
veluja.
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Pohdittavaksi

1. Millaiset asiat sinua huo-
lestuttavat sosiaalihuollon
asiakkaiden tuen tarpeiden
osalta?

2. Kun mietit nditd tarpei-
ta, millaisia parannuksia
tai muutoksia tarvittaisiin,
jotta huolenaiheet vahe-
nisivat? Voit pohtia asiaa
kansallisen hyvinvointipo-
litiikan ndkokulmasta ja/tai
paikallisen hyvinvointipoli-
tiikan ndkdkulmasta.

3. Pohdi, millaisessa
toimintaymparistdssa
sosiaalihuollon johtaminen
tdnd paivdna toteutuu.

Sote-hallintorakenteiden lahitulevaisuus

Edelld on kuvattu sosiaali- ja terveydenhuollon vuonna 2021 voi-
massa olevat hallinnolliset rakenteet ja vastuut. Nyt valmisteilla
olevassa Sanna Marinin hallituksen uudistuksessa sote-tehtédvit
ja siten my0s koko sote-henkildstd jadvit kokonaan pois kun-
nilta ja kuntayhtymilts, ja tehtévit siirtyvit vuonna 2023 valtion
ohjauksessa ja rahoituksen varassa toimiville alueellisille hyvin-
vointialue-organisaatioille. My&s nykyiset kuntalakiin perustuvat
sote-kuntayhtymit lakkaavat. Itsehallinnollisia alueellisia hyvin-
vointialue-organisaatioita perustettaisiin Suomeen yhteensi 21,
joista pddosa on maakunnankokoisia alueita, ja Uudellemaalle
syntyisi neljd aluetta sekd lisdksi Helsingin alue. Nykyisen HUS
Helsingin ja Uudenmaan erikoisairaanhoidon organisaatiosta
muodostettaisiin oma erikoissairaanhoidon jdrjestimisvastuus-
sa oleva organisaatio. Niilld vdestdalueilla, joilla on jo olemassa
alueelliset sote-kuntayhtymit ja soten tehtévit ovat jo aiemmin
siirtyneet pois kunnilta, voi valmisteilla olevan sote-uudistuksen
olla helpompi kdynnisty4 alueella jo toimivan eri toimijoiden
yhteistyén pohjalta.

Eduskunta hyviksyi 23.6.2021 sote-uudistusta koskevat lait.

Hyvinvointialueen pédttdjdt valitaan aluevaaleissa tammikuussa
2022. Hyvinvointialue-muutosta valmistelemaan on nimetty vi-
liaikaiset valmistelutoimielimet. Hyvinvointialueet kdynnistyvat
1.1.2023.

Uudistuksen tavoitteet ovat:

e kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja

e turvata yhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveyspalve-
lut seki pelastustoimen palvelut kaikille suomalaisille

e parantaa palveluiden saatavuutta ja saavutettavuutta erityi-
sesti perustasolla
turvata ammattitaitoisen tyovoiman saanti
vastata yhteiskunnallisten muutosten mukanaan tuomiin
haasteisiin

e hillitd kustannusten kasvua

e parantaa turvallisuutta.

Sote-uudistus vahvistaa valtion ja STM:n ohjausvaltaa, silld
hyvinvointialueiden rahoitus tulee kokonaan valtiolta, jolle
kunnilta siirretddn sote-kustannuksiin kdytetty rahoitusosuus
kuntien veropohjasta. HUS-aluetta koskien perustetaan erikois-
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Ota selvaa hyviksytystd
sote-uudistuksesta
soteuudistus.fi/etusivu

- kun valmistut, saatat
ty6skennelld hyvinvointi-
alueen organisaatiossa.

sairaanhoidon erdiden tehtédvien toteuttamiseen uusi organisaa-
tio.

Hyvinvointialueen organisaation tehtévinai olisi viestdalueel-
laan vastata perusterveydenhuollosta, sosiaalihuollosta, erikois-
sairaanhoidosta, ensihoidosta ja pelastustoimesta. Sote-palvelu-

jen tuottamisesta vastaa monialainen uudenlainen sosiaali- ja
terveyskeskus. Kuntien tehtdvéna olisi edelleen hyvinvoinnin ja
terveyden edistiminen. T4td tehtdvai toteutetaan tiiviissd yhteis-
tyossd myds hyvinvointialueiden kanssa.



https://soteuudistus.fi/etusivu

Operatiivisen johtamisen sisdlto ja vastuut

Minna Lanne-Eriksson

Paivittdinen johtaminen
- esihenkilon rooli, tehtivit ja tyyli

Sadun esihenkild on edellisella viikolla kysynyt, onko Satu halukas ottamaan
sosionomiharjoittelijan ohjattavakseen, ja Satu innostuu heti asiasta. Nyt on
mahdollisuus vahvistaa omaa ohjausosaamista ja samalla perehdyttda opiskeli-
jaa esihenkilon mielenkiintoiseen arjen tyohon, Satu ajattelee. Satu ja sosiono-
miopiskelija Liisa soittelevat ja keskustelevat harjoittelun aloittamisesta ja Liisa
tietdd, ettd Satu on aikaisemmin tyéskennellyt lastensuojelutiimissd asiantuntija-
na ja tiimin vetdjana. Liisaa kiinnostaa, miten Sadun rooli on muuttunut, kun han
on siirtynyt esihenkilSksi. Satu kertoo, ettd han on opiskellut ensin sosionomiksi
(AMK) ja valmistumisen jilkeen tydskennellyt erilaissa sosiaalialan ty6tehtavissa.
Toiden ohella Satu suoritti ylemman ammattikorkeakoulututkinnon (YAMK) ja
on toiminut nykyisessa ty6ssaan esihenkilond ja perhepalvelujen vastuuvetédjana
noin vuoden.

Kun Liisa ja Satu tapaavat ensimmadisen kerran, Liisa kertoo, ettd hanelle on melko
vdhan tietoa sellaisista esihenkiln tehtavistd kuin suoriutumisen johtaminen,
palkitseminen, vuosikellon kdyttd, tilannekuvan seuraaminen ja talouden johta-
minen. Liisaa kiinnostaa kovasti oppia esihenkilon operatiivisesta, pdivittdisesta
johtamisesta. Sadun mielesta Liisan mielenkiinto kohdistuu hyvin keskeisiin
paivittdisen johtamisen teemoihin, ja Satu paattda Liisan kanssa, ettd jokaisella
tapaamisella avataan jotakin teemaa.

Satu kutsuu Liisan mukaansa my®s erilaisiin tyéryhmiin. Sidosryhmatydskentely
on térked osa esihenkilon tysta. Sidosryhmatyo tarkoittaa kaikenlaista yhteyden-
pitoa ja yhteisty6td sidosryhmien kanssa. Sidosryhmid ovat sellaiset tahot, joiden
kanssa organisaatio on tekemisissd, joihin sen toiminta vaikuttaa ja jotka vaikut-
tavat organisaation toimintaan. Sidosryhmd on tyypillisesti organisaation sisdinen
tai ulkopuolinen toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevien ihmisten ryhma.
Sidosryhmat voivat olla yksil6itd, ryhmia tai organisaatioita. Organisaatioilla voi
olla sidosryhmid esim. rahoittajien, jarjestdjen, yhteistyékumppanien, muiden
viranomaisten, median, asiakkaiden tai palvelujen tuottajien kanssa.
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Satu mainitsee, ettd parin viikon sisdlld kokoontuu monialainen yhteistyryhma,
jossa varmistetaan, ettd kdytannon palveluista sovitut yhteistydmallit toimivat, ja
kokoontumisissa myds kehitetdédn toimintoja yhdessa. Liséksi Satu toimii tiiviisti
perhepalvelujen kilpailutusta valmistelevassa tyoryhmdssd, perhepalvelujen joh-
toryhmissi ja asiantuntijana laaturyhmdissa. Satu tapaa saannéllisesti eri tiimien
esihenkil6t laajennetussa perhepalvelujen johtoryhmadssa.

Johtamista on aina jaoteltu monella tavalla. Perinteisesti johtaminen on jaettu
pitkdn aikavilin strategiseen ja pdivittdiseen toimintaan keskittyvddn operatiivi-
seen johtamiseen. Lyhyesti sanoen strateginen johtaminen on nihty organisaation
ylemmin johdon tehtéviksi, ja siind asetetaan toiminnalle suuret linjat: suunta,
paddmairit ja toiminnan tavoitteet. Operatiivinen johtaminen taas kuuluu esihen-
kiléille ja Ighijohtajille, ja siind keskitytdin tyon pdivittiisjohtamiseen ja kdytin-
ndn tydn edellytysten varmistamiseen. Ténd pdivind on tdrkedd, ettd ldhijohtajat
ja mahdollisimman laajasti koko henkildsto osallistuvat strategian ja muidenkin
toimintaa linjaavien ohjelmien valmisteluun.

Sosiaalialalla moni on toiminut ensin urallaan asiantuntijana ja kenties tiimin
vastuuvetdjdnd ennen siirtymistdin esihenkiloksi. Esihenkilén asema edellyttdd
uudenlaista roolia ja sen omaksuminen on sekd oppimista ettd luopumista. Kun
aikaisempi tydmin4 on vahvasti ankkuroitunut asiantuntijuuden ympdrille, niin
rinnalle tulee uusi esihenkilon rooli. Se vaatii uutta asennoitumista ja uudelleen
asemointia suhteessa omiin toimintatapoihin, tydyhteis66n, esihenkildihin ja
organisaation kokonaisuuteen. Kehityksessi asiantuntijasta esihenkiloksi voidaan
ndhdd kaksi vaihetta. Ensin otetaan usein askel asiantuntijaesimieheksi, sen jdl-
keen seuraava vaihe on kehittyminen valmentavaksi esihenkildksi/johtajaksi.

Esihenkilon rooliin kuuluvia tehtévid mifritellddn yksityiskohtaisemmin aina
jokaisella tyopaikalla — esimerkiksi se, millaiset tulos- ja henkilévastuut kullakin
esihenkil6lld on vaihtelevat eri tySpaikoissa (Jarvinen 2005). TySpaikan arvot ja
henkildstdpolitiikka vaikuttavat esihenkilon vastuihin ja velvollisuuksiin.

Esihenkilén rooliin kuuluu siis poiketen asiantuntijan roolista se, ettd esihenkild
on tybnantajan edustaja, joka kiyttdd tyonjohto- eli direktio-oikeutta ja vastaan
siitd, ettd tyontekijdn oikeudet toteutuvat ja valvovat tyontekijdn velvollisuuksia.
Tyonjohto-oikeuteen liittyy my0s tyonantajan tulkintaetuoikeus. T4lld tarkoite-
taan sitd, ettd epdselvissikin tilanteissa asiat ratkaistaan ensin tySnantajan tahdon
mukaisesti. Ratkaisun tulee aina olla perusteltu. Tydsuhteen ehdoista sovitaan
tydsopimuksessa. Siind on usein maininta ”muut esimiehen mairadamat tehtidvat”.
Tdmi ehto laajentaa tydnantajan mahdollisuuksia yksipuolisesti muuttaa tyoteh-
tévid. Se on kuitenkin rajallinen, niin ettd uusien tehtévien tulee olla ty6nantajan
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Tyonjohto-oikeus eli
direktio-oikeus on tydnan-
tajalle tydsopimuslain ta-
kaama oikeus johtaa ty6td ja
antaa tyonjohdollisia ohjeita
jamadrayksid tyontekijoille:
tydnantaja paattad, mit4,
miten, missd, mihin aikaan ja
ketkd tyotd tekevat.

sddnndllisen toimialan tditd ja lisdksi on otettava huomioon
ammattitaito ja tyon turvallisuuteen liittyvét seikat.

Esihenkilon ty6 on nidkdalapaikka koko organisaatioon. Toimintaa
tulee tarkastella koko organisaation kannalta ja asioita eri ndko-
kulmista. Esihenkilona tirkein tehtdvd on toteuttaa organisaa-
tion perustehtéivii toimintayksikdssd, jota johtaa. Johtaminen
tapahtuu arjessa ja kaikessa paivittdisessd toiminnassa yhdessd
ihmisten kanssa. Tyontekijoiden tulee ymmartid, mitd heiltd
odotetaan. Ty6n organisointi ja resursointi ja tehtdvien médrittely
ovat esihenkil6tyon tehtdvid. Tatd hoidetaan mm. neuvottelemalla
yhteisistd pelisddnnoistd, selkeyttdmilld perustehtivid, jarjestele-
malld tehtdvid uudelleen, resursoiden, karsimalla, prioriorisoiden
ja rekrytoiden uusia tydntekijoitd. Talouden johtaminen on mm.
henkildstokustannusten seurantaa ja sisdistd valvontaa, samoin
kuin kustannustietoisuuden kasvattaminen tyoyhteisossa.

Alla olevaan listaan on koottu esihenkilén moninaiset tehtévit:

e suunnittelevat oman vastuualueensa tyovoimatarvetta ja
tehtdvikuvia

e kohdentavat tyOpanosta ajallisesti ja paikallisesti vastaamaan
tuotannon tarpeita
vastaavat henkildstokustannusten pysymisestd budjetissa
rekrytoivat tyontekijoitd ja hankkivat heille sijaisia, organisoi-
vat ja usein toteuttavatkin perehdytystd

e midrittelevit tavoitteita ja arvioivat alaistensa suoriutumista
seki huolehtivat palkitsemisen ajantasaisuudesta

e arvioivat osaamisen tilaa, kehittdvit osaamista ja jirjestévit
mahdollisuuksia sen kehittimiseen

e vastaavat alaistensa tyoturvallisuudesta, huolehtivat tyohy-
vinvoinnista ja esimerkiksi puuttuvat asiaan, jos tyokyky alkaa
néyttdd heikentymisen merkkejd

e varmistavat, ettd organisaation pelisddntdjd noudatetaan, ja
huolehtivat sanktioista, jos on tarvetta

e irtisanovat, kun on pakko
ratkovat tyontekijoiden ylldttavid ongelmia
tekevit tydsopimuksia, hyviksyvit matkalaskuja ja tydviline-
tilauksia sekd vuosilomasuunnitelmia ja poissaoloilmoituksia.

e Useimmat heistd toteuttavat organisaatiossa kiytossi olevia
henkildstéjohtamisen jérjestelmis, kuten kehityskeskustelu-
jarjestelmdd, suoriutumisen arvioinnin jirjestelmis, varhaisen
vilittdmisen tai puuttumisen mallia, tyGajan seurantajérjestel-
méd ja matkahallintaohjelmaa. (Viitala & Koivunen 2014.)
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Aikaisemmin yksinomaan ylemmaén johdon tehtéviin kuulunut strateginen suun-
nittelu ja johtaminen on muuttumassa. Nykyédédn edellytetdéin vahvasti kaikilta
organisaatiossa tyOskenteleviltd strategiseksi ajattelua, joka tarkoittaa kykyd
tarkkailla jatkuvasti toimintaympériston muutoksia ja reagoida tarvittaessa no-
peasti. Strategista ajattelua ohjaa jaettu visio eli yhteinen tahtotila.

TyOyhteisOssd pyritddn osallistamaan koko henkilstd strategiseen ajatteluun ja
tyoskentelyyn. Esihenkilo on mukana koko organisaation strategian laadinnassa,
mutta erityisesti hinen tehtdviniin on vastata yhteisen strategian toteuttamisesta
oman yksikon toiminnassa, tavoitteiden muuttaminen kdytinnon toimenpiteiksi
sekd viestiminen tyStekijoille, yhteistyStahoille ja my&s asiakkaille. Tavoitteena on
luoda yhteistd ymmirrystd ja ndkemystd organisaation strategisesta suunnasta ja
varmistaa, ettd yksikdiden tavoitteet on johdettu organisaation tavoitteista. Johta-
miseen kuuluu, ja esihenkilén vastuulla on strategian toteuttaminen kaytdnndssd
ohjaamalla, kannustamalla ja tukemalla tyotekijoitd ja tiimejd tydskenteleméddn
tavoitteiden suuntaisesti.

Esihenkilén roolin haastavampia tehtévid ovat nk. vaikeat tilanteet tyontekijéiden
kanssa. Niitd ovat erilaiset konfliktitilanteet, kiusaaminen, sairastuminen, torkeét
vadrinkdytokset, irtisanomiset tai tyontekijan ”alisuoriutuminen”. Esihenkild, joka
vilttelee tehtdvid, suuntautuu ongelmatilanteissa ehki tySyhteisostd ulospdin ja
kayttdd aikaansa muissa asioissa tai ulkopuolisissa kokouksissa, joissa ei kisitelld
oman tySyhteison asioita tai esihenkilo palauttaa tyotekijédn tai tiimin mietitta-
viksi asiat, joista hineltd on pyydetty ratkaisua. Omista tyontekijoistddn huoleh-
tiva esihenkil® ottaa mahdollisia ongelmia puheeksi varhaisessa vaiheessa, on
kyseessd yksittdistd tydntekijad tai koko tydyhteisdd koskevasta asiasta. Ongelmis-
ta puhutaan suoraan sen henkilén kanssa, jota asia koskee. Esihenkil® keskittyy,
kuuntelee ja huomioi tyontekijoidensi tunteita ja tarpeita, hén ei ole terapeutti,
vaan on aikuinen aikuiselle.

Keskusteluilykkyys on Helena Ahmanin (2019) mukaan sit4, ettd rohkenee ottaa
vaikeatkin aiheet puheeksi ja osaa tulkita, miten ja milloin se kannattaa tehdi. Ti-
lannetaju ndkyy myos siind, miten esittdd oma nikemyksensd jyrddmattd toisia, tie-
tdd milloin olla ddnessd ja milloin kuunnella. Se on my0s kykyé vaikuttaa omaan ja
toisen tunnetilaan keskustelun aikana. Vaativiin tilanteisiin esihenkil6lld on apuna
muita ammattilaisia, kuten tySterveyshuolto tai tySyhteisdsovittelija ja toimintaa
ohjaava lainsddddnto (mm. TySturvallisuuslaki 738/2002) ja monet organisaation
ohjeet ja periaatteet.

Hyvi esihenkil6 tuntee itsensi ja esihenkil6ksi on helpompaa ryhtyd, jos hy-
viksyy omat tietonsa ja taitonsa kehittdmiskelpoiseksi lahtokohdaksi. Koulutus ja
jatkuvat oppiminen on perusta, josta matka kohti taitavaa johtajuutta voi alkaa.
Esihenkil®n rooli tarjoaa monia haasteita kehittdd valmiuksia johtaa tydyhteisod
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ja tiimejd, olla itse aktiivinen alainen ja parantaa sosiaalisia taitoja asiakassuhteis-
sa. Kaikkea ei tarvitse tehdi eikéd osata yksin. Oma johdettava henkildstd hioo ja
opettaa pdivittdin. Samalla, kun esihenkild tukee tiiminsé kehittymistd, hédn on itse
osa tiimid.

Oppimiseen ja kehittymiseen liittyy omien arvojen, asenteiden, ihmiskasityksen,
tunteiden ja tydmenetelmien tunnistaminen, kriittinen tarkastelu ja jatkuva kehit-
tdminen.

Tdmin pdivd johtamisen ytimessd on ajatus siitd, ettd johtajien ja esihenkildiden
kenties tdrkeimpéni tehtévind on auttaa alaisiaan toimimaan erilaisissa muutosti-
lanteissa sekd hyodyntdmiin ja kehittdim&in omaa osaamistaan tehokkaasti. (Vii-
tala & Jylhd 2019.) Tietoja ja taitoja voi hankkia, mutta tarvitaan tahto toimia, niin
ettd toteuttaa sitd, mikd ihmisten johtamisessa on tirkedi. Esihenkilon tulee ndhdd
itsensd valmentajana, mahdollistajana, osaamisen johtajana sekéd uudistavana
johtajana. Lisdksijohtaminen on palvelutehtivi. Esihenkilon peruskysymys voi
olla: miten voin olla avuksi? Tutkimusten mukaan johtamisen ja tySeldménlaadun
vililld on merkittivi yhteys, ja siksi esihenkilén on tunnistettava oma johtamis-
tyylinsd ja ymmérrettdvi sen vaikutukset henkil6sto6n.

Oman ty6n kehittdminen on osa omaa ty&td kaikkien tydyhteison jasenten, niin
tyontekijoiden kuin esihenkildiden kohdalla. Ty&yhteisdn toiminnan ja palveluiden
kehittdminen on osa yhteisti perustyoté. Tuleva sote-uudistus ja koronapan-
demia ovat haastaneet organisaatioita uudistumaan ja esihenkildiden vaativana
tehtdvind on muutoksen ja uudistuksen johtaminen. Tyontekijoiden ja asiakkai-
den ja asukkaiden osallistaminen tyOyhteison ja palveluiden yhteiskehittdmiseen
edellyttdd uudenlaista asiantuntijuuden tunnistamista ja esihenkil6ltd luottamusta
eri toimijoiden véliseen yhteistyShon.

Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviraston Voima-hanke on hyvi esimerkki
kehittdmisty0std, jossa kokeiltiin tydntekijdiden itsendistd tydvuorosuunnittelua
Vuosaaren kotihoidossa. Onnistunut kokeilu on jaényt pysyvéksi toiminnaksi.
Tuloksena tyShyvinvoinnin ja tyon ja vapaa-ajan yhdistdmisen on koettu parantu-
neen. Samoin vaikka tydmé&éird on noussut, tyon hallinnan tunne on parantunut.
(Kuntaty62030.)
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Suoriutumisen johtaminen

Liisa kysyy Sadulta, eiké tydntekijan suorituksen johtaminen ja arviointi ole
jotenkin vanhanaikaista ja tyGtekijan toiminnan vahtimista. Satu kertoo, ettd
yleisemmin nykydan kdytetddn kasitettd suoriutumisen johtaminen ja se on
tydntekijasta valittamistd, edellytysten tarjoamista jokaiselle hyvain tyéssd suo-
riutumiseen ja ohjaamista oikeaan suuntaan kohti tavoitteita. Nykyisen kaltaisessa
epdvarmassa, hektisessa ja monimutkaisessa ty6eldmdassa, se on entistd tarkeam-
paa. Suoriutumisen johtamiseen liittyvéat mittaaminen, arviointi ja palkitseminen.

Suoriutumisen johtamista pidetdén tdrkednd osana organisaation tehokkuutta. Se
voidaan n#hd4 kulttuurisena prosessina, jossa tyontekijét ja tiimit ottavat vastuuta
oman osaamisensa kehittdmisestd sekd organisaation strategisten paddmaéirien ja
tavoitteiden saavuttamisesta. Suoriutumisen johtamisella pyritdin saavuttamaan
tavoitteet, ja se tapahtuu kaikilla organisaation tasoilla. Siind aktiivisesti johdetaan,
mitataan, seurataan ja raportoidaan sekd annetaan palautetta. Esihenkilon tehtévi-
né on osoittaa suuntaa, johtaa yksikkdnsd kohti strategiassa asetettuja padmadria
ja tavoitteita.

Suoriutumisen johtaminen yhdistd4 strategisen ja operatiivisen johtamisen. Pentti
Syddnmaanlakka (2003) tiivistdi, ettd suoriutumisen johtaminen tarkoittaa sit4,
ettd yksilo, tiimi ja koko organisaatio tietdvét, mikd on toiminnan tarkoitus, mitkd
ovat avaintavoitteet, miten palautejirjestelmét toimivat ja mité osaamista tarvi-
taan. Esihenkilon on siis pidettdvd huolta, ettd:

tyontekijdt tietdvit tavoitteet

tehtévit on hyvin organisoitu

tyontekijoitd tuetaan onnistumaan

tyon tekemistd seurataan, arvioidaan ja annetaan palautetta

osaamista kehitetddn

kommunikoidaan ja viestitdin

huolehditaan tydyhteisén toimivuudesta.

Pekka Jarvinen ym. (2014) esittdd suorituksen johtamisen mallin (kuviossa 1.), jota
hén kutsuu johtamisen vauhtipyoraksi. Se koostuu kolmesta toisiinsa saumatto-
masti linkittyvéstd esihenkilon ydintehtévast, joille tuloksellinen suorituskulttuu-
ri rakentuu. Ndmi ydintehtivit ovat:

e Tavoitteet ja odotukset toiminnalle - painopisteend vaatiminen. Perustana on
aina médrittdd tavoitteet ja keinot, niin ettd tyotekijd ymmartid ne, ja niitd on
pidettivd sddnndllisesti esilld. Tadmé vaatii esihenkilon vahvaa viestintdd tavoit-
teista ja odotuksista.
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e Ohjaava vuorovaikutus ja palaute - painopisteend vilittdminen. Jatkuva, oikein
faktoilla ja havainnoilla annettu palaute ja vuorovaikutuskulttuuri ovat kehit-
tymisen térkein moottori. Esihenkiloltd tdmé vaatii luottamuksellisen suhteen
rakentamista jokaiseen tyontekijdin.

e Kehittévd valmentaminen - painopisteend kehittdminen. Esihenkilon tulee
olla halukas ja kykenevd valmentamaan yksil6itd ja tiimejd entistd parempiin
suorituksiin.

Esimies vaatii
l.
Tavoitteet ja
odotukset toiminnalle

saae

Esimies vilittaa

Esimies kehittia
1l.
Kehittiva
valmentaminen

Ohjaava vuorovaikutus
japalaute

Kuvio 1. Suorituksen johtamisen vauhtipyérd (Jarvinen ym. 2014)

Aivan yksinkertaisimmillaan suoriutumisen johtamisella tarkoitetaan siti, ettd
ohjataan ja tuetaan tyontekijoitd tekeméin oikeita asioita oikealla tavalla.
Laura Rotkin (2015) kuvaa suoriutumisen johtamista jokapdivdisend ldhijohtajan
ja tyontekijin vilisend vuorovaikutuksena. Ylipd4tinsé suoriutumisen johtaminen
pitdd olla yksinkertaista ja ldpindkyvéd. Suoriutumisen johtamisen tulee olla osa
jatkuvaa tyotd eikd muodollinen ja aikaa vievé prosessi. Tarkedd on myds ymmir-
tdd, ettei se ole vain suoritusten seurantaa ja arviointia, vaan mitd suuremmassa
madrin suoriutumisen edellytysten vahvistamista. Suoriutumisen johtaminen
pitdd my6s ndhdd ennakoivana toimintana.

Suoriutumisen johtaminen on jokapdiviistid kohtaamista ja vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa. Nykypédivin tyontekijoéiden suoriutumisen johtami-

nen vaatii erilaisen ldhestymistavan kuin aikaisemmin. Toiminnan tarkkailu ja
tulosten seuraaminen on edelleen tirkedd, mutta tdnd pdivind tdytyy ymmir-
td4, miten motivoidaan ja tarjotaan tyontekijdille edellytykset oppimiseen ja
kehittymiseen. Suoriutumisen johtamista voidaan kehittdd yhdessd tyontekiji-
den, kollegoiden ja esihenkildiden kanssa. Suoriutumisen johtaminen ei enéi ole
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ainoastaan esihenkildiden etuoikeus. Esihenkil6iden rooli tulosten teon mahdol-
listajana on edelleen keskeinen, mutta samalla siirretdfin vastuuta oman suoriu-
tumisen ja osaamisen johtamisesta ensisijaisesti jokaisen tydtekijin itselleen.
Kaikella mitd tehddén, tdytyy olla merkitys ja tarkoitus. Tyon merkityksellisyys
korostuu voimakkaasti etenkin nuorten tyotekijoiden asenteissa. Suoriutumisen
johtamisellakin tédytyy olla selked tarkoitus, ja kaikkien tulee ymmartéds, miksi

ja miten suoriutumista johdetaan, miten palkitaan ja mité kaikella télld pyritdin
saavuttamaan.

Kun vahvistetaan tyontekijéldhtoisté organisaatiokulttuuria, johdetaan oike-
astaan ihmistd, ei suoritusta. Tama4 tarkoittaa, ettd johdetaan aina tyontekijdd saa-
maan aikaan toivottuja tuloksia. Tédssd pitdd aina huomioida ty6tekijéiden moni-
naisuus, ja siind korostuu persoonan erityispiirteiden ymmértdminen. Tyontekijit
motivoituvat erilaista asioista. Samoin ammatillisen kehitysvaiheen, tavoitehakui-
suuden ja turvallisuuden tarpeen suhteen erot ovat huomattavat. Suoriutumisen
johtaminen ldhtee siitd, ettd lisdtddn vuorovaikutusta, kuuntelemista ja koroste-
taan kunkin vahvuuksia.

Vinkit suoriutumisen johtamisen kidytannon uudistustyéhon

o Siirry yksiloitd vertailevasta ja kes-
kindiseen kilpailuun ohjaavista suori-
tusten arvioinneista valmentavaan ja
jatkuvaan palautteenantoon.

e Muuta esimiesten rooli arvioijista
valmentajiksi. Arviointien sijaan esi-
miesten tehtdvand tulisi olla rakentaa
psykologisesti turvallista ja kannustavaa
tydymparistod.

o Jatd kehityskeskustelulomakkeet
historiaan ja ota kdyttdon aidosti
vuorovaikutteinen keskustelu kehit-
tymisestd. Yksinkertainen kysymys:
”Miten menee?” on parempi ldhtokohta
keskustelulle kuin etukéteen suunnitel-
tu yksityiskohtainen lomake.

e Selvitd, mikd henkilostddsi motivoi,
mistd he ovat kiinnostuneita ja mitd he
haluaisivat oppia. Tarjoa mahdollisuuk-
sia tehdd omaa osaamista ja kiinnostus-
ta vastaavia tehtavig, jotka ovat riittdvéan
haastavia ja mahdollistavat uuden
oppimisen.

e Arvioi kriittisesti yrityksesi palkitse-
miskdytannot. Palkitseminen vaikuttaa
henkiléstén motivaatioon ja tydsuori-
tukseen, mutta ei useinkaan toivotulla
tavalla. Mydnteisid vaikutuksia esiintyy
silloin, kun henkilostd kokee, etta
kdytossd olevassa palkkiojdrjestelmdssa
on jarked ja sitd kdytetadn oikeudenmu-
kaisesti.

(Ruohisto)



Esihenkil® voi tukea tyontekijdn suoriutumista, kehittymistd ja tydssd jaksamista
seuraavilla tavoilla:

Ensinnikin tavoitteiden jalkauttaminen tai vyoryttdminen organisaation ylemmilta
tasoilta alas ei ole tétd péivéd. Se, mitd tulosten aikaansaamiseksi tarvitaan, on luoda
omistajuutta tyontekijille. Mitd enemmaén tyontekijd voi vaikuttaa yhteisten ta-
voitteiden ja keinojen luomiseen, sitd enemmin hén sitoutuu niihin. Tdhin yhteiseen
suunnitteluun kuuluu myds yksikon talousarvion selvittdminen kiytdnnon tasolla
niin, ettd tydntekijélle syntyy ymmirrys, mitd esim. tydssi kiytettdvit hoitovili-
neet maksavat (Laaksonen ja Ollila 2017). Jokaisen vastuulla on myds talousarvion
toteutuminen. Tarvitaan siis selkedt puitteet, mutta myds vapautta, jotta tydntekija
ymmirtédd ja osaa ennakoida ja valmistautua yhteisiin tilanteisiin ja toiminnan ke-
hittdmiseen. Tdssd auttavat kiytdssd olevat tasapainotetut tuloskortit, vuosikelloon
ajastetut kehityskeskustelut sekd koulutus- ja perehdyttédmisrakenteet.

Toiseksi kiytossd on kehityskeskustelut, joita nykyéddn kutsutaan monissa organi-
saatioissa onnistumiskeskusteluiksi Helsingin mallin mukaan. Onnistumiskeskus-
teluissa puhutaan siitd, mitki asiat johtavat onnistumiseen, misté tekemisistdin
tyontekijd on ylped tai mitk4 asiat ovat tuoneet hyvadd mieltd. Liséksi pohditaan,
miksi jotkin asiat eivit ole edenneet. Ndiden onnistumiskeskustelujen lisdksi
jatkuva palaute on tyontekijdlle tdrkedd. Toimivaksi on usein todettu ns. tulevai-
suuspalaute. Siind kysytddn tyotekijéltd, miten hén jatkossa haluaa toimia ja mitd
tukea tarvitsee. Tehokasta on myds itseohjaava palaute, joka ohjaa tyontekijdd
pohtimaan omaa toimintaansa Silloin kysytdidn esimerkiksi, mitd tapahtui, mitd
opit, mitd teet seuraavalla kerralla toisin ja miten toteutat sen. Tdrked on ymmir-
tdd, ettd palautetta “ei anneta ja saada”, vaan ettd se on dialogista vuorovaikutusta.

Kolmanneksi térked 1dhtokohta hyville suoriutumiselle ja tyon tuloksellisuu-
delle on tydntekijoiden motivaatio ja innostuminen. Kun tyShyvinvointi otetaan
huomioon johdon strategiatydssi ja esihenkildiden hyvd johtaminen kannustaa,
tuottavat ne parhaan tuloksen suoriutumiselle ty0ssi ja tuloksellisuudelle. Vapaus
ja vastuu kulkevat kisi kidessé. Tyontekijoiden vapaus toimia omien tavoittei-
den mukaisesti synnyttdd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Tyontekijoiden tu-
lee voida vaikuttaa sithen, miten hyvd suoritus mé#iritellddn ja arvioidaan ja miten
siitd palkitaan. Toiveikkaan ja turvallisen ilmapiirin merkitys ja tyohyvinvointi ovat
olennaista, samoin on hyvi vahvistaa kokemusta tyon tirkeydesti ja merkityksestd
lopputuloksen kannalta. Tyon tuloksena on aina asiakkaan kannalta paras loppu-
tulos. Taytyy myOs muistaa, ettd tulokset eivit ole endd yksilon, vaan erilaisten
tydyhteistn tiimien ja verkostojen aikaansaannosta. Vain yksilokohtaisesta suoriu-
tumisen arvioinnista on siirrytty arvioimaan myds tiimien sisdistd ja eri tiimien
vilistd yhteistyoti ja saavutuksia. Kéytossd se voi olla koko tyGyhteison yhteisid
tapaamisia, joissa opitaan toisilta tiimeiltd tai ammattilaisilta. Ndin tehdd&n néky-
viksi, miten toisten onnistuminen palvelee yhteistd onnistumista.
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Suoriutumisen johtamiseen liittyy olennaisena osana suoriutumisen mittaa-
minen ja arviointi. Tuloksia ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia tekijoitd
seurataan erilaisalla mittareilla. Organisaation johto valitsee mittarit, joilla koko
organisaation suoriutumista seurataan. Niiden puitteissa yksikot ja esihenkilot
maédrittelevit omia mittareita, jotka ovat heiddn vastuualueensa toiminnan kan-
nalta olennaisia. T4mi voi myds tapahtua yhdessd henkildston kanssa. Suoriutu-
misen mittaaminen ja arviointi ovat kaksi eri asiaa, mittaaminen on osa arviointia.
Néiden organisaatio- ja yksilotason mittareiden pitiisi kytkeytyéd yhteen. Yksilon
pitdd ymmartdd roolinsa osana kokonaisuutta. Mittareiden laadinnassa kannattaa
pitdd mielessd, ettd on tdrked mitata sitd, mihin haluaa henkildston suuntaavan
huomionsa, ponnistelunsa ja kehittymisensé. Helppotajuiset mittarit ja riittévin
vihdinen midrd edesauttavat myds asiaa.

Mittaristo on aina my0s oppimisen viline ja monessa organisaatiossa on kiytdssi
tasapainotettu tuloskortti (balanced scorecard). Sitd kédytetdin paljon esim. kehitys-
keskusteluissa, joissa voidaan arvioida, miten henkil® tai tiimi on tyStehtidvinsa
suorittanut. Keskustelussa kdydéddn yleensd 1dpi se, mitd henkil6ltd tai tiimiltd on
tuloskortin pohjalta odotettu ja mitd todella on saatu aikaan, miten on toimittu ja
mitd on mahdollisesti jddnyt tekeméttd. Yleensd arvioinnin suorittaa esihenkild,
mutta siihen voi osallistua myds muitakin, esim. kollegoja, asiakkaita tai projekti-
padllikko. Tyontekijd laatii oman itsearvioinnin ennen keskustelua, ja keskustelu
suoritetaan sen pohjalta. Tdnd péivind on yleistd, ettd tyontekijd arvioi myds
esihenkilén toimintaa. Kollegoita voi olla mukana, kun on kyseessd tiimityosken-
tely ja kun palkitseminen on sidottu tiimin aikaansaamiin tuloksiin. Asiakastyssd
olevan tydntekijin suoritusarvioinnissa voidaan ainakin osa suoritusarvioinnista
antaa asiakkaan suoritettavaksi.

Alisuoriutuminen

Tyontekijdn alisuoriutumiseen tulee aina puuttua. Kun tydntekijdn suoriutumista
peilataan organisaation tavoitteita vasten, niin alisuoriutumisesta puhutaan, kun
tyontekijd ei tdytd tyotehtidviddn asianmukaisella tehokkuudella tai tulokselli-
suus on heikkoa tai hén ei kiytd kaikkea osaamispotentiaaliansa, toisin sanoen

pystyisi parempaan.

Alisuoriutuminen voi olla sitd, ettd tyontekijd hetkellisesti suoriutuu selvisti alle
oman osaamisensa. Se voi olla myds kiyttidytymis- tai vuorovaikutustapa, jolloin
tyontekijd jarjestelmadllisesti alittaa itsensd eri tilanteissa. Hén ei tartu asioihin, ei
ehkd usein edes yritd, koska ei viitsi tai ei usko pystyvéns eli ei kéytd taitojaan.
Alisuoriutumisessa on kyse tyontekijoiden tiedon, osaamisen, motivaation, uskon
tai mahdollisuuksien puutteesta. Jos syyni on tiedon ja osaamisen puute, se on
aika helppo ratkaista. Kun kyseessé ovat kyvyttomyys tai vaikeat henkilokohtai-

set ongelmat, voi joutua miettiméddn tyStehtivien vaihtamista tai viimekddessd
irtisanomista. Irtisanomisperuste edellyttdd kuitenkin asiallisia ja painavia syitd,
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joten lievd alisuoriutuminen ei ole tyovelvoitteiden laiminlyontid (Tydsopimuslaki
55/2001). Monta kertaa syyksi paljastuu tydntekijdn luottamuksen, uskon tai mo-
tivaation puute. Silloin voidaan yhdessd miettid, miten tyontekiji 16ytdisi sisdisen
motivaationsa, ja auttaa héntd valjastamaan voimavaransa ja kykynsé tavoitteiden
saavuttamiseksi.

On alisuoriutumisen syy mikd tahansa, asiaan pitdd puuttua mahdollisimman
nopeasti ja varhaisessa vaiheessa ja ottaa asia puheeksi tyontekijan kanssa. Kun
asiasta keskustellaan yhdessd, saattaa tulla ilmi vifrink&sityksid, toiminnan ja tySn
esteitd, osaamisen ja motivaation puutetta. Jos asiasta ei keskustella perusteelli-
sesti ja dialogisesti, voi olla, etteivit oikeat syyt tule esille. Monesti esimerkiksi
tavoitteiden uudelleen avaaminen, lisiperehdytys tai tydolojen korjaaminen voi jo
auttaa.

Jos tyontekijan tyokyky on heikentynyt tai hén ei endi selviydy vaatimusten ki-
ristyessd, voidaan tarvita vahvempia toimenpiteitd. Silloin voidaan mm. jdrjestelld
tyStehtédvid uudelleen, hakeutua ammatilliseen kuntoutukuseen tai osatyokyvyt-
tomyyseldkkeelle. Esihenkil6lld on mahdollisuus tukeutua esimerkiksi tydterveys-
huoltoon tai kuntoutuksen asiantuntijoihin. My6s tyontekijdn eldméntilanteen
vaikeudet voivat aiheuttaa alisuoriutumista ja keskittymiskyvyn heikkenemisté.
Tyontekijilld ei ole velvollisuutta avautua eldiméntilanteistaan, joten esihenkild voi
vain todeta, mitd on havainnut, ja tuoda esiin huolestumisensa seki kysy4 avoi-
mesti, haluaako tyontekijd kertoa jotain. Kaikissa tapauksissa esihenkilon tehtidvd
on ottaa asia puheeksi.

Suoriutumisen arviointiin liittyy my6s palkitseminen. Palkitsemisen kokonai-
suuden tarkoituksena ja tavoitteena on tukea johtamista ja viedd organisaatiota
sen méadrittelemdd strategista tavoitetta kohti. Sen tarkoituksena on motivoida ja
sitouttaa parhaat tyontekijit ja kannustaa tyontekijéitd muutoksiin ja uudistumi-
seen. Palkitsemisjérjestelmén tulee olla avoin ja ldpinikyvi, tyontekijéiden tulee
ymmaértdd palkitsemisen perusteet.

Seuraavalla sivulla olevan taulukon (taulukko 1) kysymysten avulla voi arvioi-

da, miten suorituksen johtaminen ja palkitseminen toteutuvat organisaatiossa.
Siini esitettyihin kysymyksiin, jotka liittyvit tyon etenemisen tarkasteluun, tuen
saatavuuteen, positiivisen palautteen antoon, vertaiskannustamiseen, epdonnistu-
misista palkitsemiseen, johtamispalveluiden kehittdmiseen, palkitsemisen ldpind-
kyvyyteen, henkildston vaikuttamismahdollisuuksiin ja sithen ettd palkitsemisjar-
jestelmi tukee yhteistyoti, ei kilpailua, voidaan vastata, miten tyOyhteiso toimii.
Vastauksia voi antaa kolmella tasolla eli asia kunnossa, mutta aina voi kehittidd

tai ei vield, mutta voidaan kokeilla. Heikoimpana vaihtoehtona on tilanne, jossa

ei voida eikd haluta kokeilla kysyttyjd asioita. Lomakkeen avulla voi nostaa esille
kehittdmiskohteita.
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Taulukko 1. Suoriutumisen johtaminen ja palkitseminen omalla tydpaikalla (mukaillen Taipale & Janhonen 2020)

Kdymme sadnnallisesti ldpi tyon etenemistd ja kehittd-
mistd projetien tai osastojen sisdlld ja valill4.

Mitd isompia tavoitteita asetamme, sitd enemman
tarjoamme tukea niiden saavuttamiseen.

Uskomme kiittdmisen ja positiivisen palautteen
voimaan.

Olemme rakentaneet vertaiskannustamista tai
-palkitsemista.

Emme pidd epdonnistumista ja mokia ongelmana -
jopa palkitsemme niista.

Olemme kehittaneet johtamispalveluitamme niin,
ettd tydhon saa tukea monipuolisesti eri tahoilta.

Palkitseminen on ldpindkyvad ja mahdollisimman
tasapuolista.

Henkil3sto voi vaikuttaa johtamiskdytantéihin ja
palkitsemiseen.

Ura- ja palkitsemisjdrjestelmamme eivdt aseta
tyontekijéitdimme keskindiseen kilpailuasetelmaan,
vaan tukevat yhteistyotd.

Palkitseminen

Teemme jo ndin,
mutta voisimme
vield kehittia...

Emme vield, mutta
voisimme kokeilla
nain...

Emme voi/halua
tehdi/kokeilla tita,
silla...

Palkitseminen on yksi johtamisen viline ja osa suoriutumisen johtamista. Erilaisia

palkitsemis- ja henkildstén kannustinjirjestelmid on myos sosiaali- ja terveysalal-

la. Palkitsemisessa tulee yhdistyd organisaation ndkokulma yksilon ndkdkulmaan.

Palkitseminen on aina tavoitteellista ja silld pyritd4dn toiminnan aktiiviseen suuntaa-
miseen. Organisaation tai tynantajan nikokulmasta palkitsemisella on monta
tavoitetta. Se on toiminnan ohjaamista ja pyrkimysté aikaansaada toivottuja vaiku-
tuksia, kannustaa tyontekijoitd toimimaan organisaation arvojen mukaisesti ja stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se voi olla my&s tapa edistdd tyShyvinvointia,
sitouttaa ja motivoida henkil6stdd ja luoda parempaa tyonantajakuvaa (Nylander &
Hakonen toim. 2015). Lisdksi hyvin toimivalla palkitsemisella pyritdin houkuttele-
maan uusia ja pétevid tyontekijoitd ja vihentimiin ei-toivottua vaihtuvuutta.
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Yksilon, tydntekijin nikékulmasta organisaatio kertoo, miten hin on suoriu-
tunut tyosséddn; palkitseminen liittyy mm. motivaatioon, sitoutumiseen, tyytyvéi-
syyteen ja toimeentuloon. Osaamiskeskeisessd organisaatiossa, kuten sosiaalialan
yksikoissd, motivaation merkitys on huomattava. Se ei vain vaikuta tyon tuloksiin
ja laatuun, vaan myo0s sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Molempien nékdkulmien
(organisaation toiminnan ohjaamisen ja yksilon motivaationdkékulman) tulisi

olla samanaikaisesti olemassa, jotta palkitseminen toimisi. Jokaisen organisaation
tulee kuitenkin harkita, miten se haluaa kiyttdd palkitsemista ja mité tavoitteita tai
millainen rooli erilaisilla palkitsemistavoilla on.

Palkitsemisella yleisesti tarkoitetaan kaikkia niitd palkitsemisen tapoja, joita orga-
nisaatio tarjoaa henkildstélleen vastineeksi heididn tydpanoksestaan, innostukses-
ta, ajasta, aikaansaannoksista. Kokonaispalkitseminen on aineellista ja aineetonta
palkitsemista (kuvio 2). Organisaatio médrittelee itse kiyttdminsd palkitsemisen

kokonaisuudet.

Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat erilaiset rahalliset palkitsemiset ja rahan
arvoiset etuudet. Nditd ovat peruspalkka ja erilaiset tehtivén vaativuuden mukai-
set lisét. Tuloksiin sidotut palkkiot kuten tulospalkkiot, kertapalkkiot tai esim.
aloite- idea- ja innovaatiopalkkiot. Henkildstoetuja voivat olla esim. palkalliset
vapaat, terveydenhuolto, lounas- kulttuuri- ja liikuntaetuudet, tydsuhdeasunnot,
virkistys - ja lomapaikat ja merkkipdivilahjat.

Aloite-
palkkiot

Erikoi_s-
Kokonais- palkkiot

palkitseminen

Mahdollisuus Tyosuhteen
kehittya, PYSyvyys,

koulutus tyoaika-
tyon sisalto jarjestelyt
Arvostus Mahdollisuus
Palaute vaikuttaa,
tyostd +/- osallistua

Kuvio 2. Kokonaispalkitseminen (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikokala 2014)
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Aineettomia palkitsemisen keinoja ovat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet,
tyon sisdlto ja roolin kehitys, urakehitys, tydsuhteen pysyvyys, vaikutusmahdolli-
suudet, palautteet, tunnustukset ja tyén ja vapaa-ajan tasapaino tai tydaikajoustot.

Johtamisen nékdkulmasta palkitsemissa on kaksi tdrkedd kysymystd. Ensimmiinen
kysymys on, miten tunnistaa, mikd motivoi yksil64 ja saa hinet yltdim#&n parhaim-
paansa ja kukoistamaan. On tirkedd ymmartdd, miten kokemus palkitsemisesta
muodostuu, millaiset asiat sithen vaikuttavat ja miten palkitseminen on lopulta
yhteydessd motivaatioon. Paljon keskustellaan ja vditellddn palkitsemisen yhteydessd
siitd, motivoivatko aineelliset vai aineettomat palkitsemiskeinot tyontekijdd ja missid
madrin. Esimerkiksi rahallisten palkkioiden motivoivaa tai sitouttavaa vaikutusta on
pidetty heikkona tai lyhytaikaisen. On kuitenkin tdrkedd ymmértad, ettd eri ihmisid
motivoivat eri asiat ja samaa ihmistékin voivat tySuran aikana motivoida eri asiat.
Rahallinen palkitseminen voi merkité tySnantajan osoittamaa arvostusta, jolloin
todellinen palkkio onkin tunne arvostetuksi tulemisesta. Toiselle rahallinen palkit-
seminen voi olla juuri tdssd hetkessd tdrkedd, mutta tilapdisen tarpeen mentyi ohi
rahan merkitys pienenee. Kolmannelle aineettomat palkitsemisen tavat eivét ole
palkitsemista lainkaan. Esihenkilon olisi tunnettava tyontekijinsi ja tunnistettava,
mikd motivoi ja saa ihmisen kukoistamaan. Térkeintd on palkita ihmisii yksil6llises-
ti. TAmé4 edellyttdd tydntekijaltd kykyd kertoa, mikd hdntd motivoi tai vahvistaa, ja
avointa ja turvallista mahdollisuutta keskustella esihenkilon kanssa asiasta. Motivaa-
tioteorioiden mukaan tavoitteisiin sitoutumista voidaan vahvistaa, kun tyontekija
péidsee itse vaikuttamaan asetettaviin tavoitteisiin, ja tdstd syystd mukana olo palkit-
semisen suunnittelussa ja kehittdmisessé on erittdin tdrkedd.

Toinen kysymys liittyy oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Onko palkitsemi-
sen oikeudenmukaista, ja miten jakamisesta pdftetdin ja viestitddn? Epdoikeuden-
mukaiseksi ja epéreiluksi koettu palkitseminen saa aikaan esimerkiksi heikompaa
tyStyytyvdisyyttd, haluttomuutta tehdd yhteistyotd, stressid ja jopa tdiden laimin-
lyontid ja kaikella tavalla hankalaa kiyttdytymisti. Palkitsemisjirjestelmén tulee
olla mahdollisimman ldpindkyvi ja ymmirrettéva. Tyontekijoiden tulee ymmértis,
milld perusteilla palkkiot jaetaan, miten jaosta pidtetddn ja miten padtdkset pe-
rustellaan. Samoin on huolehdittava siitd, ettd palkitseminen kohdistuu sellaiseen
toimintaa, jota halutaan edistdi. Esimerkiksi tiimity&skentelyn vahvistaminen ei
onnistu, jos palkkiot suunnataan yksil6llisille suorituksille.
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Tilannekuva ja tilannetietoisuus

Satu kertoo Liisalle, miten hin joutui viime viikolla hakemaan poikansa pois
eskarista kesken paivan. Aamulla paivakodin johtaja oli todennut, ettd useampi
ty6ntekija oli sairastunut eikd johtaja ole saanut sijaisia paikalla, joten han oli
joutunut soittamaan vanhemmille, ettd he tulisivat hakemaan lapsensa pois. Tama
on esimerkki arjen johtamisessa eteen tulevasta tilanteesta, jossa esihenkilon tulee
nopean tilannekuvan jilkeen tehda paatos. Tilannekuva muodostuu vallitsevasta
tilanteesta, sen taustatekijoisti ja tilanteen kehittymisen vaihtoehdoista. Esihen-
kilon on seurattava ja péivitettava tilannekuvaa esimerkiksi oman tySyhteisénsa
henkildston tyén kuormittavuudesta, tydhyvinvoinnista, henkilostomaarasta ja
poissaoloista.

Sosiaalialan timin hetken toimintaympéristod voidaan luonnehtia nopeasti
muuttuvaksi ja vaikeasti ennakoitavaksi. Esihenkil6lld on vaativa tehtévi ylldpitdd
tilannekuvaa tySyhteisdssi. Tilannekuva, tilannetietoisuus ja tilanneymmaérrys
syntyvit tiedon saamisen ja tulkinnan kautta. Yksinkertaisimmillaan tilannetietoi-
suus voidaan ajatella olevan tietoa siitd, mitd tulee tietdi, jotta vélttyy tulemasta
ylldtetyksi. Tilannetietoisuus edellyttdd jatkuvaa informaation hankintaa toimin-
taympdristostd ja hankitun informaation ja aikaisemman tiedon yhdistédmisti yh-
tendisen tilannekuvan luomiseksi. Tilannekuvaa kédytetdin tulevien tapahtumien
ennakointiin ja mahdollisten riskitekijoiden tunnistamiseen. Tilannekuvaa tarvi-
taan padtdksenteon pohjaksi. Se on koottu kuvaus vallitsevista olosuhteista, kdsilld
olevan tilanteen synnytténeistd tapahtumista, tilannetta koskevista taustatiedoista
ja tilanteen kehittymistd koskevista arvioista seki eri toimijoiden toimintavalmiuk-
sista (TEPA termipankki). Tilannetietoisuus ilmentid toimijoiden ymmarryst ti-
lanteen kokonaisuudesta ja muodostaa niin pohjan pddtcksenteolle Tilannekuvaa
on hyvd rakentaa yhteistyond eri toimijoiden organisaation johdon, esihenkiliden,
tyontekijoiden ja sidosryhmien vilisend vuorovaikutuksena kerddmilld monipuo-
lista dataa, jota voidaan hyodyntid ja analysoida.

Esihenkilon tehtévéini on ylldpitdi tilannekuvaa ja tydyhteison tilannetietoisuut-
ta pdivittdisessd toiminnassa. Tavoitteena johtamisessa pidetddn sit4, ettd johta-
minen pohjautuu oikeaan kisitykseen tilanteesta (tilannekuvaan), jotta toiminnan
suuntaaminen on mahdollista - operatiiviselta tasolta strategiseen johtamiseen.
Luottamus vahvistuu, kun esihenkil6ll6 ja tydyhteison jdsenilld on riittivd jaettu
tilannekuva ja tietoisuus siitd, missd mennddn. Operatiivisessa toiminnassa tie-
don saatavuus, tiedon kulku ja kommunikaatio ovat keskeisid todenmukaisen
tilannekuvan seki tilannetietoisuuden luomisessa myds eri viranomaisten vililld.
Yhteinen jaettu tilannekuva eri sidosryhmien vililld on erittdin tarkeds.
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Vahvista tydyhteisosi
resilienssid

Voimauta ja luota

Ota kéytt66n optimistinen,
osaamisia esiin nostava ja
aktiivinen johtamistyyli.
Silloin tavoitteet ja odotuk-
set ovat selvig, tydntekijan
kasvua ja osallisuutta
tuetaan ja tydntekijan

oma resilienssi pddsee
esiin. Luota tydntekijciden
osaamiseen ja mahdollista
uuden oppiminen.

Anna tilaa leikille
Keskindinen leikki ja
huumori auttavat tiimid
ponnistelemaan yhteisen
pddmdadran eteen. Yhtei-
nen leikillisyys vahvistaa
ihmissuhteita, purkaa
stressid ja edistdd luovuut-
ta sekd ongelmanratkaisua.
Anna viikkopalaverissa va-
kavien asioiden ohella tilaa
naurulle ja hassuttelulle.

Pida ylla toivoa
Toiveikkuus auttaa pon-
nistelemaan tilanteessa,
jossa tulevaisuus ndyttad
epdvarmalta. Esihenkilon
tehtdvd on pitdd ylld tyon-
tekijoiden tulevaisuusus-
koa, mutta antaa samalla
tilaa kertoa avoimesti
huolista ja vaikeuksista.
(Lipponen 2020)

Resilienssin pikatesti
www.ttl.fi/resilienssi-
pikatesti

TyOyhteisdjen on opittava sietdmédn epdvarmuutta ja tekemidn
padtdksid, vaikka tieto onkin monista asioista puutteellista. Kevit
2020 0soitti ettd organisaatiot eivit olleet tarpeeksi ennakolta
miettineet, miten esimerkiksi voidaan tuottaa palveluja muillakin
tavoilla kuin perinteisesti ldhikohtaamisten kautta. Ennakointi

ja riskeihin varautuminen on uudistuskykyisen organisaation
elinehto.

Tidrked tekijd epdvarmuuden aikakaudella on vahvistaa ty6n-
tekijoiden ja organisaation resilienssid. Kun suunnitelmat
muuttuvat tai tapahtuu jotain odottamatonta ihan arjen ty0ssi,
tarvitaan jokaiselta tyontekijdltd muutosjoustavuutta, sinnikkyyt-
td ja myOnteistd asennetta pidsti eteenpiin vastoinkdymisistd
huolimatta.

Tyoterveyslaitoksen mukaan organisaation resilienssillé tar-
koitetaan muutosjoustavuutta ja sujuvaa ja joustavaa toimintaa
ylldttévissikin tilanteissa. Se on my6s ennakointia ja yhdessi
oppimista, uudistumiskykyéd. Koronapandemia viimeistddn laittoi
ymmirtdmdin, ettd on siirryttévi staattisesta tilannekuva-ajat-
telusta kohti dynaamisempaa tilanneymmaérrysti. Monet
kaupungit raportoivat viikoittain, alussa jopa pdivittdin, korona-
pandemian tilannekuvasta. Sosiaalihuoltolakiin lisdttiin pyk&ld 33
¢ (136/2021) tilannekuvan muodostamisesta ja vilittimisesta.
Siind edellytetddn ettd, kunnan sosiaalihuollosta vastaavan viran-
omaisen tulee omalla alueellaan koota ja analysoida tietoa sel-
laisista hidiridisté ja niiden uhkista, jotka vaarantavat vdestdn
sosiaalisen turvallisuuden ja hyvinvoinnin sekd sosiaalihuollon
toteuttamisen ja muodostaa ja ylldpitdd sosiaalihuollon valmiutta
kuvaavaa tilannekuvaa. Tilannekuva sisdltdd tiedot vallitsevista
olosuhteista, palvelujédrjestelmén toiminnasta ja kuormituksesta,
henkil6sto- ja materiaaliresursseista seki tukipalveluiden toimin-
nasta. Sosiaalihuollon tilannekuva tulee yhteensovittaa peruster-
veydenhuollon tilannekuvan kanssa.
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Vuosikello

Satu kertoo Liisalle yhdesta esihenkilon tyvélineestd, joka auttaa pdivit-
tdisjohtamisessa. Tutkimuksessa (Kesti 2019) on selvitetty henkil3std-
johtamisen vuosikellon kdytdn vaikutuksia tyéelaméan laatuun ja talouteen.
Tuloksena oli, ettd se parantaa henkilostolahtoistd tuottavuutta, tulosparannus
oli keskimdarin 440 € jokaista tydntekijad kohti. Myos tyeldman laatu parani,
mikd tuottaa taloudellista hy6tyd tulevaisuudessakin. Samoin sairauspoissaolois-
sa havaittiin my&nteistd kehitysta. Vuosikellon kdytdlla on siis my6s taloudellista
merkitysta.

Strategian ja kdytdnnon toiminnan suunnitelmallista toteuttamista varten organi-
saatioissa on yleensd kédytossd vuosikello. Kaikille erilaisille toiminnoille voi olla
my0s oma kellonsa, esim. johtamisen vuosikello, henkildstéjohtamisen vuosikello,
yhteistoiminnan vuosikello, hankinnan vuosikello jne. Vuosikellon tarkoituksena
on vahvistaa suunnitelmallisuutta, 1ipindkyvyytti ja avoimuutta seké olla
muistin tukena johtamisessa.

Henkil6stdjohtamisen vuosikellolla tarkoitetaan etukiteen tehtyd suunnitelmaa,
jossa hyvid esihenkilokdytdntdjd on ajoitettu vuoden eri kuukausille (Kesti 2019).
Esihenkilon vuosikellossa voi esimerkiksi olla tavoitteiden sopiminen, henkilsto-
kysely, ryhmékehityspalaverit, kehityskeskustelut, koulutussuunnitelma, ryhma-
koulutuksia ja tydeldméinnovaatioiden toteuttamista. Ne muodostavat arkipédivin
johtamiseen hyvin perustan ja rakenteen jatkuvalle kehittdmiselle.

Organisaation osaamisen hallinta on pitkdjdnteistd ja systemaattista. Se kyt-
keytyy organisaation strategisiin pyrkimyksiin ja on tuloksellisuutta tukevaa
toimintaa. Tdstd syystd se tulisi kytked organisaation talouden ja toiminnan
johtamiseen. Organisaation toimintaa ja talouden hallintaa varten voidaan kiyt-
tdd strategista vuosikelloa, johon kuvataan toimintavuoden tirkeét tehtivit
ja kytketddn yhteen talous, toiminta ja osaamisen hallinta. Vuoden toiminta-

ja taloussuunnitelmiin voidaan kytke#d osaamisen kehittdmissuunnitelmissa
kuvatut osaamisen hankkimiseen ja kehittdmiseen liittyvit toimenpiteet ja ndin
turvataan tarvittavat resurssit. Téllaisia toimenpiteitd ovat esim. se, milloin
osaamista kartoitetaan ja milloin laaditaan kehittdmissuunnitelmat (ks. esi-
merkki kuviossa 3).
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Vuosikelloa kannattaa alkaa rakentaa sijoittamalla siihen ensin pakollisten asioi-
den (mm. lainsd4didntdon, virka- ja tydehtosopimuksiin (TES) liittyvit ajankoh-
dat). Seuraavaksi merkitdin organisaation strategian ja toimintasuunnitelmien
aikataulut. Ndiden jédlkeen rytmitetddn muut tarpeelliset toiminnot pitkin vuotta.

T.
2O Strategiapalaverit 4,
g,‘{-\) Swot-analyysi Q/],
: £/
Q? Osaamiskartta ‘f‘o
& 2
kO}:aamisem-
ehittymisen
o arviointi, mm.
.e tyytyvaisyyskyselyt Ryhmdja o
ja kannattavuus- Kksﬂokohtalset Oppimis-
§ mittaukset ehityskeskustelut suunnitelmien
fo) (onnistumiskeskustelut) tekeminen ja
— paivittiminen

Yksikks-

kohtaiset osaamisen
kehittdmissuunnitelmat
ja niiden pdivittdminen
sekd yhteistyd- ja
kumppanuus-
suunhnitelmat

Osaamisen johtamisen
raportointi yksikaille ja
kehityskeskustelujen
raportointi johdolle

Koko organisaatiota
koskeva osaamisen
kehittimissuunnitelma
ja/tai sen pdivittaminen Osaamistarpeiden
selvittaminen
ja pdivittdminen

2, 5
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Kuvio 3. Osaaminen vuosisuunnittelussa
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Talouden johtaminen

Satu ja Liisa keskustelevat viimeisell4 tapaamisellaan talouden johtamises-

ta ja henkiloston kustannustietoisuudesta. Monia asioita jad vield Liisalle
opiskeltavaksi, joihin hin voi perehtya lisdd julkaisun kustannusvaikuttavuuso-
siossa. Samoin viestinnan rooliin avoimessa yhteiskunnassa ja asiakasty6ssa Liisa
voi tutustua kirjan viestintiluvussa. Harjoittelu on antanut mahdollisuuden puhua
toimintafilosofiasta ja keskeisistd arjen johtamisty6n tehtavistd. Satu ja Liisa ovat
osallistuneet yhdessa moniin yhteistyckokouksiin, joita Sadulla sddnnallisesti on.

Esihenkilon johtamisosaamista on my0s ymmartid organisaationsa taloutta ja
talouden ja toiminnan vilistd suhdetta. Talouden johtamisessa keskeisid tehtivi-
alueita ovat toiminnan ja talouden suunnittelu, seuranta ja sisdinen valvon-
ta. Esihenkil6t eivit ole talousvastuunsa kanssa yksin, vaan heidén apunaan ja
tukenaan ovat esim. organisaation talousjohtaja tai talousp#illikks. Esihenkilon on
ehdottomasti tunnettava taloushallinnon kisitteistd, jotta hén osaisi keskustella
taloushallinnon ammattilaisten kanssa.

Vuosittainen oman tulosyksikén talousarvion laadinta kiynnistyy vuosikellon
mukaan yleensd keviddn lopulla talousarvion laadinnan ohjeilla ja linjauksilla. Taus-
talla ovat edellisen vuoden/vuosien tilinpditds, toimintakertomus ja ko. yksikén
talouden toteutumat. Talousarvion ohjeiden mukaan suunnitelma valmistellaan
huomioiden asiakastarpeiden, lainsddd4nnoén ja muut toimintaan vaikuttavat muu-
tokset. Siind méadritelldfn tavoitteet ja tavoitetasot eri vuosille ja se, miten omalla
toiminnalla toteutetaan strategiaa. Lisdksi kuvataan seurantamittarit. Kyseessd on
tirked prosessi, jota valmistellaan vuoropuhelussa henkildstén kanssa.

Keskeisid talousarjen esihenkil6tehtévid ovat laskujen tarkistaminen, tilidinti,
talouden suunnittelu, ennakointi ja raportointi seki sovittujen pelisdint6jen
ja miiriaikojen noudattaminen talouden nikokulmasta. Esihenkild hyodyntéi ta-
loushallinnon vilineitd, kuten taloussuunnitelmia, taloushallinnon tietojédrjestelmid
ja johdon talousraportteja. Hin seuraa budjetin toteumaa ja tekee siitd johtopdatok-
set ja korjaavat toimenpiteet. Hinen tulee ymmirtéi sisdisen laskennan tuottamaa
informaatiota ja osata vertailla sitd muihin sekd omassa organisaatiossa ettd sen
ulkopuolella. Koska toiminta ja talous kulkevat kéisi kddessd, kaikella toiminnalla on
kustannusvaikutuksensa, joten ei riitd, ettd vain esihenkil6 ymmairtid tdmén.

Esihenkilon velvollisuuksiin kuuluu opettaa tySntekijoillensd, mistd kustannuk-

set muodostuvat ja miten jokainen vaikuttaa niihin toiminnallaan. TySyhteis66n on
luotava kulttuuri, jossa jokainen ymmaértdi talouden ja toiminnan keskeiset tekijit.
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Kustannustietoisuus on osa jokaisen asiakastyontekijin osaamista. Kun tyonte-
kija pohtii asiakkaansa kanssa eri tukitoimenpiteitd, niiden sisilt6d ja tietoa tdmén
tukitoimen vaikutuksista, on hyvé ottaa esille my0s eri vaihtoehtojen kustannuk-
set. Jos eri vaihtoehdot ovat vaikutuksiltaan yhtd hyvis, kannattaa valita edullisin —
toki edellyttden, ettd se muutoin sopii asiakkaan tilanteeseen. TySyhteisossi tulee

kiydd yhdessd keskustelua ja jakaa tietoa ja kokemuksia siitd, mitd tutkimusten

mukaan tiedetdin erilaisten tukitoimien hy6dyistd ja vaikutuksista seki kustan-

nuksista - tillaisen sddnnollisen keskustelun voi ajoittaa vuosikelloon. Henkil6-

kohtaista budjetointia sovellettaessa, tyontekijdn tulee olla tietoinen eri palvelujen

kustannuksista, ja opastettava asiakasta budjetin suunnittelussa.

Talouden johtamista késitellddn julkaisussa myShemmin.

Esimerkkeja erilaisten palvelujen kus-
tannuksista vuonna 2021. Aiheuttamispe-
riaatteen mukaisesti kaikki kustannukset
kohdistetaan ko. palveluun. Asiakasmak-
sulain mukaan asiakas maksaa tulojensa
mukaan osan kdyttdmansa palvelun
kustannuksista, ja jotkut palvelut ovat
asiakkaalle maksuttomia. Eri palvelun-
tuottajien kustannuksissa on suurta
vaihtelua.

o lkdihmisten asumispalvelu keski-
madrin 105e/vrk (3 150 €/kk); tehos-
tettu asumispalvelu keskimaarin 150 €/
vrk (4 s00e/kk); laitoshoito keskimiirin
195€/vrk (5 850 €/Kkk).

o Lastensuojelun perustason sijais-
perhehoito vaihteluvali 125-185 €/vrk
(3750€-5550€ e/kk); ammatillinen
perhekotihoito vaihteluvili170-250€/
vrk (5100 €-7500 €/kk); vaativa laitos-
hoito, esimerkiksi koulukodit, vaihte-
luvdli 480-630€/vrk (14 400€-18

900 €/kk); perustason perhekuntoutus:

lapsen maksu 120-325 €/vrk, aikuisen
maksu saman suuruinen/vrk.

o Tehostettu perhetyd (yhdelld tyon-
tekijalld) 38-127 €/h. Tehostettu perhe-
tyd (kahdella tydntekijilld) 74-219€/h.
Tapaamiskdyntejd asiakassuunnitelman
mukaan. Kdynnin kesto vaihtelee suu-
resti ja vaikuttaa kustannuksiin.

e Piihdeavokuntoutus julkisen toimi-
jan omana toimintana: 22 €/vrk/asiakas.
Kuntoutuksen kesto keskimddrin 3 kk ja
vaihteluvili 1-6 kk.

o Piihdelaitoskuntoutus (ostopal-
veluna): 190 €/vrk/asiakas. Piihdelai-
toskuntoutuksen kesto keskimaarin/
asiakas 28 vrk ja vaihteluvéli 14-56 vrk.
o Tuettu asuminen (pelkki palvelu)
39-84 €/h. Asiakassuunnitelman
mukaan.

e Perheneuvolan asiakaskdynti

200 €/kdynti. Psykoterapiapalvelu
ostopalveluna vaihteluvélilli 75-105 €/
kaynti (kdynnin kesto 45 min), keski-
maddrin kustannus 80-9o €. Kdynteja
asiakassuunnitelman mukaisesti.

o Ammatillinen tukihenkiloty6: 38-
105 €/h. Keskimairin so-60€/h.

e Valvotut ja tuetut tapaamiset (si-
sdltda palvelun ja tilan) 45-135 €/vrk.

Palvelu tulee aina valita asiakkaan
tarpeisiin ja tavoitteisiin vastaavasti.
Kun asiakkaan tarpeisiin voidaan vastata
esimerkiksi koulutetun maallikkotu-
kihenkilon tuella, jddvat mahdollisen
kuukausipalkkion ja kulukorvausten
kustannukset pieniksi. Samoin ryhma-
toiminnan kustannus asiakasta kohden
on matala.

75



; g Osaava
- | henkilosto ja i
inhimillinen
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Tydyhteison ja henkilston
ihmisldhtéinen johtaminen.




Henkilosto organisaation voimavarana

Minna Lanne-Eriksson

Henkilostovoimavarojen johtaminen

Eradn tiimikokouksen jdlkeen Satu jaa miettimain omia tyontekijoitadn,

jotka kaikki ovat oman alansa perhepalveluiden asiantuntijoita. Kyetddnko

heitd johtamaan niin, ettd jokaisen kohdalla toteutuu strategisen henkil6sto-
johtamisen ideaali? Ovatko toimintakdytannét sellaisia, ettd ne tukevat henki-
[6st6n tyduria, osaamisen kehittymistd ja jakamista, tyskentelyn ja suorituksen
tavoitteellisuutta sekd turvallisuutta korostavaa organisaatiokulttuuria? Ty6n-
tekijéiden ajanmukainen osaaminen ja kyky osaamisen ja tiedon jakamiseen,
motivaatio, ammatillinen kehittyminen koko ty6uran aikana ovat toiminnan ja
jokaisen tyontekijan itsensd kannalta keskeisid asioista. Henkilstévoimavarojen
johtaminen on esihenkildiden, henkildstdhallinnon ja johdon yhteisty6td, ja tassa
Satukin on mukana. Taytyy palauttaa mieleen perusasiat henkilstévoimavarojen
johtamisesta.

Tyontekijit ovat hyvinvointialan organisaatioiden keskeinen menestysteki-
ja. Hyvinvointialan tySyhteistt ovat hyvin henkildstovaltaisia asiantuntijaorga-
nisaatioita, joten henkildstévoimavarojen johtamisen merkitys on syytd nostaa
tarkasteluun. Jo nyt myds sosiaalialla on henkildstdpulaa eri ammattiryhmissi ja
alueittain. Tulevaisuudessa tydvoimapula todenndkdisesti lisddntyy ja uusien tyon-
tekijoiden rekrytointi vaikeutuu. Hyvilld henkilost6johtamisella voidaan vaikuttaa
ja edistdd alan vetovoimaa.

Hyvilld tyontekijoiden johtamisella ja tyon organisoimisella on vaikutusta tydnte-
kijéiden motivaatioon ja sitoutumiseen. Kun on ymmirretty, ettd inhimillinen p&i-
oma - osaaminen, on ehtymétdn voimavara, toisin kuin taloudelliset resurssit, niin
panostaminen henkil6ston osaamiseen on viime vuosina lisddntynyt. Sosiaalialan
tyoyhteisdjen monikulttuurisuuden lisddntyminen edellyttdd uudenlaista osaamis-
ta henkildstdvoimavarojen johtamiselta. My0s herdnnyt huoli osaamisen katoami-
sesta eldkditymisen my&td on otettava huomioon, samoin kuin se, miten henki-
16stdjohtamisella voidaan vaikuttaa tyéntekijéiden urakehitysmahdollisuuksiin.
Ty6ssd jaksamiseen ja tyShyvinvointia edistévddn johtamiseen kannattaa satsata,
koska tutkimusten mukaan hyvinvoivat tyontekijit ovat vihemmin sairauslomilla,
tuottavat parempaa palvelua ja ovat sitoutuneet kehittdméén tyoté ja palveluja.
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Nykypéivin palveluorganisaatioiden pitdd olla uudistuskykyisii, ja henkildstén
kyvykkyys on merkittdva tekija.

Riitta Viitalan (2013) mukaan henkildstdjohtaminen siséltdd kaiken tarkoitukselli-
sen toiminnan, jolla organisaatio varmistaa toimintansa edellyttdmén tydvoiman ja
sen riittdvin osaamisen, hyvinvoinnin ja motivaation. Perinteisesti henkildst&joh-
taminen jaetaan kolmeen osaan: henkilostévoimavarojen johtamiseen, tydeli-
min suhteiden hoitamiseen ja johtajuuteen.

Henkildstovoimavarojen johtamiseen liitetdfin yleensd kaikki sellaiset toimin-
not, joita tarvitaan, kun séddellddn henkiloston médrdd, varmistetaan tarvittava
osaaminen ja ylldpidetdin henkildstén hyvinvointia ja motivaatiota. Nitd ovat péi-
vittdiset henkilostohallinnon rutiinitehtévit, henkilostésuunnittelu, henkiléston
hankinta, perehdyttiminen, osaamisen kehittdminen, suoritusten seuranta ja
palkitseminen seké ty6hyvinvoinnin edistiminen.

Henkilostosuunnittelun tavoitteena on tukea organisaation strategiaa, niin ettd
organisaatiossa tyOskentelee aina oikea méird osaavia tyontekijoitd oikeissa teh-
tdvissd. Henkildstdsuunnittelun avulla varaudutaan tulevaisuuteen, ja se perustuu
organisaation strategian ja toiminnan kannalta tarvittavaan henkildstdn osaami-
seen ja méidrddn. Henkildstdsuunnitelmassa ennakoidaan henkildstén kehitté-
mis- ja rekrytointitarvetta ja kustannuksia. Sosiaali- ja terveydenhuollon monilla
tehtévialoilla on tydvoimapula, mikd osaltaan pakottaa organisaatiot kilpailemaan
henkildstostd. Ilman osaavaa, hyvinvoivaa ja kehittdmisintoista henkildstdd ovat
sote-organisaatiot pulassa. Niinpd henkildstdsuunnittelulla ja hyvilld johtamisella
pyritddn ylldpitdmé&dn organisaatio houkuttelevana tyopaikkana - puhutaan erilai-
sista vetovoimatekijoistd. Ndiden tekijoiden ohella organisaatioissa on tirked4 pi-
tdd huolta pitovoimatekijoistd, jotta esimerkiksi henkil6ston vaihtuvuus ja sairas-
tavuus eivit kasvaisi lilan suureksi. Sosiaalialan monissa tehtévissid on henkildston
pysyvyydelld ja asiakkuuksien jatkuvuudella suuri merkitys tyén vaikuttavuuteen.
Tdmi korostaa tarvetta sitouttaa tyontekijit organisaatioon pitkdkestoisempiin
ty6- ja virkasuhteisiin.

Henkil6stdjohtaminen on tyévoimavaltaisessa organisaatiossa erityisen tirked
seurannan kohde. Erilaisilla henkiléstéjohtamisen ja henkildstdtyon mittareilla
saadaan térkeitd tuloksia esimerkiksi henkildston hyvinvoinnista (tyotyytyvéi-
syyskyselyt), sitoutumisesta ja motivaatiosta. Mittareita voidaan kéyttdd moneen
tarkoitukseen kuten palkitsemiseen, ohjaamiseen, seurantaan, valvontaan, hélytti-
miseen, oppimiseen, informointiin. Valittujen henkildstévoimavaran ja -johtami-
sen seurantamittarien tulisi aina tukea organisaation tavoitteita. Kun esimerkiksi
henkil6ston liian suuri vaihtuvuus ja sairastavuus ovat suuria riskejd asiakaspal-
veluyksikon tyon vaikuttavuudelle ja aiheuttavat suuria kustannuksia talouteen,
asetetaan ndille mittareille my0s tavoitetasot, joihin pyritddn. Lisdksi médritetdan
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hilytysrajat, jotka edellyttivit konkreettisia toimia vaihtuvuuden ja sairastavuu-
den vdhentdmiseksi niin 1&hiesihenkildiden toiminnassa kuin koko organisaation
henkildstohallinnossa ja ylimméssé johdossa. Organisaatiot myds vertaavat oman
toiminnan mittareita muiden organisaatioiden vastaaviin. Jotta voi verrata, tulee
pyrkid kiyttdmé&dn eri organisaatioissa samoja mittareita, jotka mittaavat samaa
asiaa samalla tavalla, ja antavat siten luotettavan kuvan henkildston tilanteesta.
Henkil6stokysely ja niiden kysymykset ovat mittareita.

>
Henkil6stdn hyvinvoinnin seurannassa kaytettivia
tavallisimpia mittareita:
o Sairauspoissaolot: kestot, kasautumi- e Ennenaikainen elaksityminen: tyo-
nen, kohdentuminen kyvyttémyyden ehkdisy, suunniteltua
o Tybtapaturmatilastot: turvallisuus- eldkaitymistd, ikdjohtaminen.
johtamisen taso o Ty0jatydajan kdytto: ylitdiden maard,
o Henkilokunnan vaihtuvuus: 1dh- tyBajan toimivuus / kuormittavuus, tyo-
tohaastattelut, pitovoima-analyysit: ajan /tydvuorojen suunnittelu, téiden
liian suuri vaihtuvuus, rekrytointikus- organisoiminen ja tyénjaot. Osatydky-
tannukset, vaihtuvuuden vaikutukset kyisille mahdollisuus rd4talsidd heille
tySyhteisdihin ja lahijohtamiseen, myds  soveltuvat tehtédvét, osasairauspdivdra-
ty6paikan maine han kaytto.
o Asiakaspalautteet ja asiakastyytyvdi- e TyShyvinvointi- ja muut henkilds-
syyskyselyt: asiakkaiden kokemukset tokyselyt: sdannollisyys, eri vuosien
voivat heijastella tydhyvinvoinnin on- kehitysvertailut (mikd toimii hyvin ja
gelmia, jotka vaikuttavat tyon tuloksiin missd pulmia ja ongelmia), tydkykyjoh-
o Henkilskunnan osaaminen: véhdinen taminen - varhainen puuttuminen sekd
kiinnostus koulutuksiin,osaamisen vajeet  tyShyvinvointijohtaminen.

Henkilstokyselyissd kysytddn myos esimerkiksi johtamisesta ja esimiestoiminnas-
ta, tydyhteison toimivuudesta, yhteistyostd, tyon kuormitus-, stressi- ja tyyty-
viisyystekijoistd, tyonilosta ja ilmapiiristd, kiusaamis- ja héirintdkokemuksista,
tasa-arvo- ja oikeudenmukaisuuskokemuksista. Kyselyn tulokset kisitelldéin aina
yhdessd turvallisessa ja luottamuksellisessa, ja avoimessa ilmapiirissi. Kyselyn
toteuttaja esimerkiksi TySterveyslaitokselta voi olla mukana tulosten késittelyssd
ja tukea kehitystoimien suunnittelua. Johto osoittaa toiminnallaan, ettd tulokset
otetaan tosissaan ja mahdollisiin epékohtiin reagoidaan. Kehittdmisti ja paranta-
mista vaativien asioiden osalta laaditaan yhdessé kehityssuunnitelma, aikataulutus
ja sovitaan vastuutus ja seuranta.

Ty6eldmin suhteiden hoitamiseen kuuluvat tyehtolainsdddantoon ja yhteis-

toimintaan kuuluvat tydnantajan ja tyontekijén viliset asiat, kuten esimerkiksi
palkka- ja elidkeasiasiat, tydaikakysymykset, loma-asiat ja ristiriitojen selvittdmi-
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seen liittyvét asiat. Tydeldmasuhteiden hoitamisessa keskeisintd on tydntekijdn ja
tySnantajan vilinen yhteistyd ja vuorovaikutus. Ty6lainsddddnndssd midritellddn
tyontekijédn ja tydnantajan oikeudet ja velvollisuudet. Esihenkilon on tunnettava
oman organisaationsa noudattamat erilaiset sopimukset. Keskeisinté lainsdi-
déntod ovat tydaikalaki (872/2019), tydsopimuslaki (55/2001), tySturvallisuuslaki
(7382002, laki yksityisyyden suojasta tyoeldméssd (759/2004), laki naisten ja
miesten vilisestd tasa-arvosta (609/1986), tydterveyshuoltolaki (1383/2001) ja laki
tySnantajan ja henkildston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007) ja
vastaava laki yhteistoiminnasta yrityksissd (334/2007).

Johtajuus on arkipdivdn henkilostdjohtamista ja esihenkildtyotd ja organisaa-
tiokulttuurin luomista ja ylldpitdmisti. Johto ja esihenkilot valitsevat, ohjaavat,
motivoivat, kannustavat, palkitsevat ja auttavat tyontekijoitddn kehittymddn sekd
my0s padttavat tyosuhteita. (Viitala 2013.) Nykyiset moninaiset ja monialaiset tyo-
yhteisot ja matalammat organisaatiot sekd osaavat asiantuntijatyontekijit vaativat
johtamiselta arvostavaa ja innostavaa otetta.

Moninaisuuden johtaminen

Sadun yhdess3 tiimissa tydskentelee tosi moninainen joukko eri ikdisid,

erilaisen koulutus- ja kokemuspohjan omaavia henkil6itd, mm. pian elak-

keelle jadva tydntekij, vastavalmistunut sosionomi ja keski-ikdinen maahan-
muuttajataustainen tyontekijd. Koko organisaatiossa on lihdetty systemaattisesti
vahvistamaan henkilést6n monimuotoisuusosaamista ja kehittdmain moni-
muotoisia tiimeja. Monimuotoisuuden huomioiminen ja kehittdminen on kirjattu
henkil3stostrategiaan ja kdytannén toimintastrategiaan ja on laajemmin myds osa
organisaation yhteiskuntavastuuta.

Satu miettii, ettd on tirkedd, ettd hin itse esihenkilona asettaa oman ajattelunsa
ja toimintansa tarkastelun kohteeksi. ltsetuntemus ja ihmistuntemus ovat kaiken
perusta. Satu on esittdnyt timan tavoitteen mentorilleen jo, kun he ovat aloitta-
neet mentorointisuhteen. Mentori on kokeneempi tydntekija, joka on sitoutunut
antamaan omaa osaamistaan aktorin kdytt6on. Sadun (aktorin, ohjattavan, joka
on motivoitunut oppimaan ja haluaa kisitelld tydtilannettaan mentorin kanssa)
tarpeistahan mentorointi kdynnistyy ja rakentuu hinen tavoitteidensa varaan.
Satu on todella tyytyvainen, ettd hanelld on mentorina kanssa luottamuksellinen,
pitkdaikainen ja tavoitteellinen suhde, jotka ovat mentorointisuhteen keskeiset
tekijat. Mahdollisuus on valita joko ryhmdmuotoinen prosessi tai kahdenkeskinen
mentorointi. Satu on valinnut kahdenkeskisen, yhden aktorin ja mentorin vélisen
mentoroinnin.
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Englanninkielisten termien
"diversity” ja "diversity ma-
nagement” kddnnoksind ja
ohella puhutaan organi-
saation moninaisuudesta,
monimuotoisuudesta ja
diversiteetistd. Johtamis-
kisitteistod puolestaan
ovat moninaisuusjohtami-
nen, monimuotoisuuden
johtaminen ja diversiteetti-
johtaminen.

(Timonen, Mikeld &
Raivio toim. 2015.)

I B

Mitd moninaisuus on?

Perinteisesti tyontekijdiden erilaisuutta on tarkasteltu vahvem-
min nikyvien erojen, kuten sukupuolen, ifin tai etnisen taustan
kautta ja lahinnd tasa-arvoon ja epdtasa-arvon poistamiseen
keskittyvéni asiana. TyOyhteisot koostuvat erilaista ihmistd, ja
moninaisuus lisdéntyy koko ajan, ja sitd voidaan pitdd suurimpina
haasteena ja mahdollisuutena tdnd paivi.

Moninaisuutta médritelldin monella tavalla, ja késitteen sisil-
to on riippuvainen tulkitsijasta ja tilanteesta. On siis olemassa
monia moninaisuuden médritelmis: kisite muuttuu ajassa ja
paikassa.

Aulikki Sippola (2008) katsoo monimuotoisuuden tarkoittavan
kaikkia niitd ihmisen piirteitd, jotka tekevit hdnesti erityisen ja
oman itsensd. Hinen mukaansa monimuotoisuudella (diversity)
voidaan tarkoittaa suppeasti madriteltynd yksilollisté erilaisuut-
ta esim. idstd, sukupuolesta, kansallisesta ja etnisestd alkuperistd
tai vammaisuudesta johtuen tai laajasti eroja henkilkohtaisissa
ominaisuuksissa ja kyvyissd, esimerkiksi kielestd, kulttuurista,
uskonnosta, seksuaalisesta suuntautuneisuudesta, koulutuksesta,
perhesuhteista tai tyokyvysté johtuen. Se voi olla erilaisuutta
koskien vakaumusta, mielipiteitd ja toimintatapoja.

Sari Ajanko (2016) erottelee moninaisuudessa erilaisia tasoja
(kuvio 1). Olemassa on nékyvid monimuotoisuutta, ilmeistd
erilaisuutta, kuten esimerkiksi ikd, sukupuoli, terveys, fyysiset
ulottuvuudet, vammaisuus tai etninen tausta. Ei niin ilmei-
sesti nikyvid monimuotoisuutta voi olla kansallisuus, kult-
tuuri, uskonto, poliittinen vakaumus, seksuaalinen orientaatio,
sosiaaliluokka, koulutustausta, tydkokemus, tyStehtivit, rooli ja
asema tai fyysinen kunto. Se on sellaista, josta saamme kuiten-
kin helposti joitakin viitteitd. Lisdksi on olemassa ndkymitto-
mimpii erilaisuutta, jota ei voi havaita tai saada esille kovin
helposti. T4td voivat olla kulttuuri- tai perhetaustan vaikutukset
tai uskonnon ja maailmakatsomusten vivahteet seki erilaiset
tavat ja kyvykkyydet kayttdytyd tyStehtédvissd ja vuorovaiku-
tuksessa, erilaisia tyStyylejd, osaamista ja tapoja ilmaista itsed.
Ném4 tulevat esille, kun tutustutaan ja tydskennelldsin yhdessd.
Syvimpini tasona Ajanko ndkee ihmisen persoonallisuuteen
sisdltyvit tekijdt, kuten sen, mité tavoitellaan, mitkd ovat arvot ja
mitd ajatellaan itsestd ja muista sekd huomion suuntaaminen ja
motivaation ldhteet.



Nikymattomampi
erilaisuus

Uskomukset Kyvykkyydet

Ei niin ilmeisesti
ndkyva monimuotoisuus

Maailman- Osaaminen

katsomus  Kansallisuus Fyysinen

kunto

Aot Kulttuuri Tys- Taidot
tehtava/
-rooli/
Uskonto _asema
Poliittinen Tyo-
vakaumus kokemus
Seksuaalinen Koulutus-
orientaatio tausta
Sosiaaliluokka
Preferenssit Motivaation
Huomion lahteet
suunta

Kuvio 1. Diversiteetin tasot (mukaillen Ajanko 2021).

Ydinviitteet ja suurimmat haasteet moninaisuuden suhteen ovat ensinnikin sité,
ettd erilaisuuden syvin ja ndkyméttdmin taso on ratkaisevampaa kuin ilmeinen
erilaisuus. Toiseksi yksittdinen asia, joka haastaa tiimejd, tydyhteisdjd ja johtajia,
on persoonien erilaisuus.

Kohti moninaista organisaatiota ja moninaisuuden johtamista

Vaikka organisaatioiden ja tyoyhteisdjen moninaisuus on todettu monissa
tutkimuksissa kilpailueduksi, arvoksi ja uusien innovaatioiden ja hyvinvoinnin
lahteeksi, ei perinteisen organisaation moninaisuutta tai johtamista hetkessd
muuteta. Moninaisuuden vahvistaminen ja moninaisuuden aidon johtamisen
kehittyminen on ennen kaikkea jokaisen tyOyhteison jisenen muutosmatka ja
organisaatiokulttuurin muutosta vaativa asia. Moninainen organisaatio pitdd
rakentaa, ja sitd pitdd kehittdd. Se el synny itsestéddn, vaan tiytyy loytyd yhteinen
tahtotila ja on pohdittava sitd, mitd moninaisuus tarkoittaa kiytdnnén toimin-
nassa.
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Monesti moninaisuuteen suhtaudutaan ja siihen liitetddn vahvasti vain pessimisti-
sidl tai vain positiivisia ajatuksia. Moninaisen tiimin tydskentelyssd nghdéd4n ensisi-
jaisesti vain ongelmia ja haasteita: ei haluta vaikeita tai hankalia, erilaisia tyyppejd
mukaan. Ndkemystd siitd, ettd tydskentely moninaisessa tiimissd on ainoastaan
mahtavaa, luovaa ja rikasta, voidaan taas pitdd yltidoptimistisena. Ajatukset ovat
usein tiedostamattomia.

Sari Ajanko (2021) avaa uuden ajatuksen moninaisuudesta ja ldhtee siitd, ettd
moninaisuus on yhtd aikaa yhdistelmd pessimististd ja optimistista ndkemyksid.
Tulisi siis olla mieluummin realistisoptimistinen. Meidin tulee nihd4 moninai-
suus haasteena ja mahdollisuutena ja ymmdirtid, ettd se ei tule koskaan ”valmiik-
si”. TAm4 vaatii itseensd tutustumista ja tietoista moninaisuuden johtamista seka
jatkuvaa harjoittelua tyoyhteisoissd.

Esihenkilén mahdollisuus oman yksikkdnsé aitoon moninaisuuden johtamiseen
edellyttidd, ettd koko organisaatiossa monimuotoisuutta arvostetaan ja organisaa-
tion johdon pitds olla strategisesti ja kdiytinndn tasolla sitoutunut moninaisuuteen.
Moninaisuus tulee olla integroitu vahvasti organisaation kaikkeen toimintaan ja olla
tavoiteltava strateginen pddmidrad. Juhlavat puheet ja julistukset eivét riitd tukemaan
esihenkil®itd omassa tyOssddn, vaan he tarvitsevat konkreettisen tuen johtamiseensa
arjen tasolla. Moninaisuuden johtaminen kuuluu osaksi henkildst6strategiaa ja
toimintastrategiaa sekd laajemmin my0s osaksi organisaation yhteiskuntavastuu-
ta. Yhteiskuntavastuu rakentuu késitykselle oman toiminnan ja arvoketjun vaiku-
tuksista ihmisiin, ympéristéon ja yhteiskuntaan. Yhteiskuntavastuu jaotellaan usein
taloudelliseen, ekologiseen ja sosiaaliseen vastuuseen. Vastuullisuutta voi toteuttaa
monella tavalla tydeldmin oikeuksien kunnioittamisesta yksityisyydensuojaan ja
korruption torjunnasta maankiyttokysymyksiin. Yhteiskuntavastuu ei koske ainoas-
taan yrityksid, vaan my0s julkinen sektori voi kantaa omaa yhteiskuntavastuutaan
esimerkiksi tekemlld vastuullisia julkisia hankintoja (Yhteiskuntavastuu).

Kun henkil6std4 johdetaan kunnioittaen ja arvostaen moninaisuutta, se lisdi
tuottavuutta, kannattavuutta ja tyossd viithtyvyyttd. Samoin sairauspoissaolojen vi-
heneminen on osoitettu pitkén aikavilin seurannoissa. Moninaisen organisaation
positiivinen tydonantajakuva vaikuttaa myos rekrytointiin. Rekrytointikdytontdi-
hin tulee kiinnittdi erityistd huomiota.

Monimuotoisten tiimien johtaminen vaatii kyky4 ja halua johtaa erilaisia ihmisid eri
tavalla ja kykyd sovittaa yhteen erilaisten ryhmien ja yksiloiden erilaisia tarpeita ja
etuja reilulla, oikeudenmukaisella ja tasa-arvoisella tavalla. Niin pystytddn hyédyn-
tdmédn tiimien moninaisuuden tarjoamia mahdollisuuksia asiakkaiden tarpeiden ja
palveluiden vaikuttavuuden turvaamiseksi. Se, ettd kunnioitetaan moninaisuutta ja
hyviksytdin yksilolliset erot, ei tarkoita sitd, etteikd kaikilta odoteta yhteisiin peli-
sddntdihin ja arvoihin sitoutumista.
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Pohdittavaksi

Pohdi omaa ihmiskésitys-
tdsi. Mitd ajatuksia sinussa
herdttavat seuraavat
teesit:

1. lhmiset pyrkivat teke-
mdén ty6nsa hyvin.

2. lhmiset ovat rehellisig, ja
heihin voi luottaa.

3. Jokainen ansaitsee tulla

kohdelluksi kunnioittavasti.

4.lhmiset sitoutuvat,
kun he padsevat mukaan
asioiden suunnitteluun ja
pdatoksentekoon.

5. Ne, jotka tekevat tydn,
tuntevat sen parhaiten.
6.lhmisilld on tarve kasvaa
ja kehittyd. Mikdli niin ei
ole, jotkut ulkoiset tekijat
estdvat kasvutarpeen
ilmaantumisen.

(Jalava 2001)

Esihenkilon oma kasvu moninaisuuden johtajaksi vaatii tydtd oman
itsen kanssa. Tarvitaan hyvéi itsetuntemusta ja ihmistuntemusta.
Itsetuntemuksella tarkoitetaan kykyd ymmértdd omaa persoonal-
lisuuttaan ja kdyttdytymistddn. Kun ihminen tuntee itsensi, hdn
nikee itsensi ikddn kuin ulkopuolisen silmin. Hén tiedostaa tekijit,
jotka vaikuttavat hdnen tunteisiinsa ja toimintaansa. Esihenkilon
tulee kyetd tiedostamaan, mitké arvot ja motiivit ohjaavat hinen
toimintaansa, ja pystyd erittelem&in omia vahvuuksiaan ja heik-
kouksiaan. Hyvén itsetuntemuksen avulla omaa toimintaansa voi
sdddelld suhteessa eri tilanteisiin ja toisiin ihmisiin. Hyvi itsetun-
temus on merkittdvi osa toimivia tunne- ja ihmissuhdetaitoja.
Itsetuntemus ei ole synnynnédinen ominaisuus, vaan jokainen voi
kehitt&i sitd reflektoimalla omaa toimintaansa, pyytdmaélld palau-
tetta sekd omilta esihenkil6iltddn, kollegoiltaan ettd tydntekijoil-
tddn. Jokaisen esihenkilon tulisi pyrkié ndkemé#n kéyttdytymisensd
taakse. Mikd minun toimintaani ohjaa? Milld tavalla suhtaudun
johdettaviini ja siihen, ettd he ovat erilaisia kuin mind?

Thmisten ymmaértdminen on sitd ihmistuntemusta, jota my0os
tarvitaan. Pitdd ymmaértdd, miten ihminen ”toimii”. Mistd ihmiset
motivoituvat, miten ihminen oppii ja millaisissa tunneilmastossa
ihminen uskaltaa heitt#i ilmoille ideoita. Esimerkiksi sitd, misti
motivaatio syntyy, on tutkittu paljon. Tdmén péivin ehki tunne-
tuimpia itseohjautuvuusteorioita on Edward L. Decin ja Richard
M. Ryanin (2000) ja Frank Martelan Suomessa tunnetuksi
tekemd itseohjautuvuusteoria. Sen mukaan sisdinen motivaatio
syntyy, kun perustarpeet kyvykkyys, omaehtoisuus, yhteenkuulu-
vuus ja hyvédn tekeminen mahdollistuvat. Kun ymmirtid ihmisen
toimintaa, niin voi kohdata jokainen tydntekijd yksiloni ja ym-
martdd sen lisdksi ihmisten muuttuvia eldméntilanteita. Thmisten
tunteiden ja vaikuttimien sekd erilaisten todellisuuksien tunnis-
taminen on kuitenkin vaativa tehtévi. Arvostava ja jokaiselle tilaa
antava ilmapiiri ja vuorovaikutuksen edistiminen eivét ole vain
esihenkilon tehtdvd, vaan kaikkien tyontekijéiden asia. Suomalai-
sen tyon liiton, Ty6eldmé2020:n, Business Finlandin ja Tyoter-
veyslaitoksen tekemdn suomalaista ty&td koskevan selvityksen
(2017) tuloksien perusteella ylimmastd johdosta 88 % prosenttia
on sitd mieltd, ettd johtajat arvostavat tyontekijoitd. Sen sijaan
tyontekijoistd alle puolet, vain 43 % kokee ndin. Vaikka johto siis
ajattelee arvostavansa tyontekijoitd, tdma ei vility tyontekijoille

johdon kaytoksessi.




Ehké kaikkein tdrkeintd moninaisuuden johtamisessa on pyrkid tutustumaan
tyontekijoihin mahdollisimman syvéllisesti. Esihenkilon tulee tunnistaa kunkin
tyotekijan henkilokohtainen osaamispotentiaali ja osata johtaessaan huomioida
henkil6n yksil6llinen eldméntilanne. Kokemus oikeudenmukaisesta kohtelusta ja
esihenkilon ymmaértévd suhtautuminen lisddvit tyohyvinvointia sekid tyontekijan
sitoutumista organisaatioon. Esihenkilon oma esimerkki moninaisuuden huomioi-
miseen kidytdnndssd on vahva signaali tyotekijoille.

Organisaatiot ja tydyhteisot kédyvit askel askeleelta kohti todellista ymmaérrystd

monimuotoisuudesta (ks. kuvio 2). Se vaatii pitkdjdnteisyyttd ja oppimista. Tarvit-
semme esihenkiloind asenteiden (ajatusten ja ihmiskésityksen) muutosta, taitojen
(I&sndolon, kuuntelun ja kysymysten tekemisen) muutosta ja mahdollisesti tyoka-

luja (esim. erilaisia erilaisuusmalleja).

Moninaisuudesta opitaan ja
se on muutoksen voimavara.
Sitd arvostetaan yksilon,
tiimin ja koko tydyhteisén
korkeimman potentiaalin
saavuttamisen lihteeni.
Johtaminen on tietoista,
systemaattista ja kaikkia
osallistavaa.

Moninaisuus toteutuu vain
hy&tyi tuottavien tekijdiden
osalta, mutta siitd ei opita eikd

e 5 sitd systemaattisesti johdeta.
Pyritddn noudattamaan lain Y !

kirjainta, noudatetaan tasaver-
taista kohtelua ja syrjinnin
poistamista. Moninaisuudelle
ei anneta todellista arvoa.
Johtaminen toteutuu
lainmukaisesti.

Moninaisuutta vastustetaan tai
se nihddin hysdyttimat-
tomand tai uhkana, pelitiin
aseman menettamistd.
Moninai suuden mahdollisuu-
det menetetdin, johtaminen ei
tue moninasuutta.

Kuvio 2. Moninaisuuden merkityksen ja johtamisen kehittyminen organisaatiossa (mukaillen Visti 2005 ja Ajanko 2019).

Mitd on moninaisuuden johtaminen?

Tunnistamista ja tiedostamista. Johtamisessa tunniste- kaikille samaa ja saman verran, vaan ett4 kaikille tarpeiden

taan ja tiedostetaan ihmisten olevan erilaisia ja se, ettd hei-
dédn kokemuksensa, osaamisensa, tavoitteensa ja tarpeensa
ovat my®s erilaisia.

Oikeudenmukaisuuden edistimista. Johtamisella edis-
tetddn erilaisten tyontekijdiden kohtelun oikeudenmukai-
suutta ja tasa-arvoa. Oikeudenmukaisuus ei tarkoita, ettd

mukaan, ottaen huomioon ihmisten yksilollisyyden.

Moninaisuuden hyédyntamista. Tiedostetaan moninai-
sen henkildstdn osaaminen ja sitd hyddynnetddn organisaa-
tion tuottavuutta, luovuutta ja innovatiivisuutta parantava-
naresurssina.

Visti & Hirkénen (2005)




Osaamisen johtaminen

Satu miettii, miksi tdna paivanad puhutaan niin paljon osaamisesta ja oppi-

misesta. Han paattd kysyd asiaa omilta tiimildisiltddn ja saa seuraavanlaisia
vastuksia: Nykyisessa ty6elimdssi oikeastaan alalla kuin alalla arvostetaan
osaamista. Tyontekijéiden elakdityminen on sosiaalialla kiihtyvéd, ja siind poistuu
valtava maard osaamista ja hiljaista tietoa organisaatioista. Inhimillinen padoma, jolla
tarkoitetaan ihmisissa olevaa kykya oppia, uudistua ja innovoida, mahdollistaa sosi-
aalialan asiantuntijaorganisaatioissa vaikuttavan ja tuloksellisen asiakasty6n. Lah-
tokohtaisesti edellytetdan esim. sosionomilta sosiaalialan tutkintoa, joka on alempi
korkeakoulututkinto. Puhutaan jatkuvasta tydn ja tydeldman muutoksesta, joka
edellyttdd jatkuvaa oppimista ja kehittymista kaikenikaisilta. Oppimisesta on tullut
erottamaton osa ty6td, ja osaaminen on osa tykykyd. Vastuu oman osaamisen ke-
hittdmisest on kirjattu myés lakiin sosiaalihuollon ammattihenkilsistd (817/201s).
Siind velvoitetaan sosiaalihuollon ammattihenkil6a yllapitamaan ja kehittamaan
ammattitaitoaan seka perehtymain ammattitoimintaansa koskeviin sianngksiin ja
madrayksiin. Lain mukaan ty8nantajan tulee luoda edellytykset sille, ettd tydntekija
saa tarvittavan perehdytyksen ja voi osallistua tdydennyskoulutukseen.

Siind on kylla paljon perusteluja, miksi osaamisen johtaminen on minun esihen-
kiloty6ni yksi tarkeimmistd alueista ja samalla my&s mielenkiintoisimmista, Satu
ajattelee.

Osaamisen johtaminen on yksi tdrkeimmisti ja ajankohtaisimmista asioista, kun
rakennetaan tulevaisuuden asiantuntijaorganisaatioita. Se on térked osa strategista
henkilostdjohtamista. Voidaan ajatella, ettd organisaatioilla on olemassa kahden-
laisia resursseja: aineellisia resursseja, kuten teknologia, materiaalit, vilineet ja
sijainti, sekd aineettomia resursseja, kuten osaaminen, hyvinvointi, sitoutumi-
nen, motivaatio, ilmapiiri, suhdeverkosto ja luottamus. Osaavat tyontekijit ovat
merkittdvin resurssi, ja osaaminen on edellytys sille, ettd organisaatiot ja tySyhtei-
sOt menestyvit perustehtidvissdin nyt ja tulevaisuudessa. Sosiaalialan tydyhteisot
ovat asiantuntijaorganisaatioita, ja tyon vaatimukset ja yhteiskunnalliset muutok-
set edellyttdvit tyontekijoiltd myos jatkuvaa uudistumista ja osaamisen paivittd-
mistd. Asiakkaiden monimutkaistuvat ongelmat ja lisddntyvé verkostotydskentely
eri asiantuntijoiden kanssa luovat uudenlaisia osaamisen vaatimuksia. Osaamiseen
investointi on edellytys organisaation uudistumiskykyyn.

Osaamisen johtaminen on kaikkea sitd tarkoituksellista toimintaa, jonka avulla

organisaation strategian edellyttiméi osaamista vaalitaan, kehitetéiin, uudis-
tetaan ja hankitaan (Viitala 2005). Osaamisen johtamisen tulee olla tulevaisuus-
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orientoitunutta ja systemaattista. Niin vahvistetaan tyontekijéiden ammattitaitoa
ja ohjataan muutosta kohti haluttua tulevaisuutta. Osaamisen johtamisen tavoit-
teena on tukea organisaatiota sen tavoitteiden mukaisessa toiminnassa. Siihen ei
riitd, ettd yksittdiset tyontekijit ovat osaavia ja motivoituneita, vaan kyseessd tulee
olla koko organisaation toiminnan kannalta keskeisen yhteisen osaamisen kehitté-
minen.

Osaamisen johtamisesta puhutaan usein strategisen johtamisen nékokulmasta,
mutta viime kddessd osaamisen johtaminen konkretisoituu jokapidiviisessi
johtamisessa. Kdytdnnon henkildstohallinto, pdivittdinen johtaminen ja ihmisten
suoriutumisen johtaminen ovat ratkaisevia osaamisen johtamisen toteutuksen
kannalta. Jokapdivdiset valinnat ja ratkaisut, jotka liittyvit ihmisten ja organi-
saation oppimiseen, osaamisen johtamiseen ja henkilostén kehittdmiseen, ovat
péivittdisen operatiivisen johtamisen ratkaisuja. Miten tyontekijéiden tyStehtévit
mddritelldsin, osaamista kehitetddn ja suunnitellaan koulutuksia seki resursointiin
liittyvét padtokset ovat esihenkilon tehtédvid.

Osaamisen johtaminen esihenkil6tyona

Osaamisen johtamissa rakennetaan yhteys organisaation strategian ja organisaa-
tiossa toimivien tyontekijoiden osaamisen vilille. Riitta Viitala (2002) médrittelee
osaamisen johtajuuden seuraavasti:

Organisaation oppimista edistévi johtajuus on johtamista, jossa esimies
alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista
edistdvdd ilmapiirid yhteisdssddn ja tukee ryhmé- ja yksilotason oppimispro-
sesseja. Han tekee sen ennen kaikkea luomalla reflektiivistd keskustelua sekd
jatkuvaa oppimista tukevia jirjestelmid ja toimintamalleja yhdessd alaistensa
kanssa. Hin innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen my&s
omalla esimerkillddn.

Osaamisen johtaminen on ammattitaitoa, jota voi kehittdd. Ty6eldméssd tapah-
tuvassa oppimisessa on kyse yhteisollisestd oppimisesta ja osaamisen johtamisen
kehittdmiskohde on tydyhteisé kokonaisuudessaan. Kuviossa 3 on esitetty osaami-
sen johtamisen keskeiset elementit esihenkilon tydssd.

Oppimisen ja osaamisen suunnan selkiyttdmisen pohjana ovat organisaation
tulevaisuuden tahtotila, visio ja strategia. Esihenkil6 kiy keskusteluja henkil6stdn
kanssa tulevaisuuden haasteista ja suunnitelmista, avaa tavoitteita ja kisittelee
saatuja palautteita. Hdn edistdd yhteistd suunnittelua ja ideointia. TyOyhteison
osaamisen nykytilaa voidaan tarkastella osaamiskartoituksen avulla. Silld
saadaan nikyviin tySyhteisén vahvuudet ja se, kuinka hyvin henkildston tiedot,
taidot ja asenteet vastaavat organisaation strategisia osaamistarpeita. Myos kriit-
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Oppimisen suuntaaminen
Tavoitteiden mairitys
Laadun arviointi
Edellista tukevien foorumien luominen

Oppimista edistivin Oppimisprosessin
ilmapiirin luominen tukeminen
Ty&yhteison ilmapiirin kehittiminen Ryhmin kokonaisosaamisesta
Esimiehen ja tydntekijédn vilisen huolehtiminen
vuorovaikutussuhteen kehittiminen Yksilon kehittymisen tukeminen

Esimerkilla johtaminen
Oman ammattitaidon kehittiminen
Innostus tyshdn
Sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen elementit esihenkilétydssa (mukaillen Viitala 2002)

tiset osaamisvajeet ja sen avulla strategia konkretisoituvat kaikille selkeimmin.
Osaamiskartoitus toimii keskeisend kehittdmisen vélineend yksil6- ja organisaati-
otasolla. Tulevaisuuden osaamistarpeiden pohjalta laaditaan osaamisen kehitté-
missuunnitelmat.

Oppimisprosessin tukemisessa perustana on, ettd esihenkil6lld on oikea nédke-
mys tyontekijoiden henkilokohtaisista osaamisen vahvuuksista ja heikkouksista ja
tyontekijdt voivat yhdessd esihenkilon kanssa suunnitella osaamisen kehittdmisen
keinoja. Esihenkiln tulee tunnistaa, millainen osaamisen yhdistelmi ty&yhteisos-
sd tarvitaan, ja hin tukee jokaisen tyontekijin osaamisen kehittymisti. Osaa-
misen kehittymisestd ja hyvistd suorituksista tyontekijd/tiimi saa esihenkil6ltd
palautetta. Oppimisprosessin tukemisessa esihenkild huolehtii ryhmén koko-
naisosaamisesta seké yksilon osaamisesta. Merkittdvad on yhdistdd yksilén omaa
tydmarkkinakelpoisuutta lisddvé osaaminen organisaation toiminnan kannalta
tarvittavaan osaamiseen. Konkreettinen mahdollisuus osaamisen kehittimiseen
edellyttdd myos mm. tyovuorojdrjestelyjd, jotka mahdollistavat aikaa oppimiselle.

Esimerkilld johtaminen ei ole tyokalu, jonka esihenkild voi ottaa kdytt6onsa
satunnaisesti, vaan se on jatkuvaa puheiden ja tekojen rehellisyytti ja aitout-
ta. Erityisen tirkedd esihenkilon on tunnistaa, mihin kiinnittdd huomiota, mitd
mitata, mistéd palkita tai mistd antaa korjaavaa palautetta. Omalla esimerkilld,
innolla ja heittidytymiselld on enemmén seuraajia kuin jdrjelld. Esimiehen oma
sitoutuminen sovittuihin muutoksiin ja oman ammattitaidon kehittdmiseen ovat
tirkedd. Oppimismyonteisyys ja oman osaamisen jakaminen antavat mallin myds
tyontekijoille.
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Oppimista edistidvin ilmapiirin luominen edellyttid esihenkil6ltd halua ja kykyd
luoda turvallista, arvostavaa ja myOnteisté ilmapiirid oppimiseen. Kannustava,
innostava ja valmentava johtaminen luo kestévéd kehitystd ja tyon iloa. Esihenkil®
voi tukea oppimisprosessia mahdollistamalla osaamisen jakamiselle aikaa ja tilaa.
Kun esihenkilo nédkee tyontekijin ihmisyyden kokonaisuutena ja tuntee tydnte-
kijansd, hidn osaa tukea vuorovaikutusta tyontekijoiden vililla. Jirjestetyt ja
spontaanit kohtaamiset ihmisten kesken ja dialogin tukeminen edistévét psykolo-
gisesti turvallista ilmapiirid. Monimuotoiset tiimit synnyttévit synergiaa, ja tieto ja
osaaminen vahvistuvat. Oma-aloitteisuuden vahvistaminen ja virheiden salliminen
ja niistd yhteinen keskustelu vaikuttavat ilmapiiriin suotuisasti. Oppimista edisti-
vad ilmapiirid luodaan osallisuudella ja monipuolisella palautteen annolla aina
strategiaprosessista ldhtien.

Osaamisen hallinta sek talouden ja toiminnan johtaminen
kytkeytyvit saumattomasti toisiinsa.

o Rakennayhteys osaamisen hallinnan ~ varattavat resurssit ndkyvét toiminta- ja
sekd toiminnan ja talouden johtamisen  taloussuunnitelmissa.

vélille esim. vuosikellon, prosessikuvauk- e Yksild ja ryhmakohtaiset kehityskes-
sien ja vuokaavioiden avulla. kustelut on ajastettu vuosikelloon.

o Varmista, ettd osaamisen kehittdmis-  (eOSMO tyskirja 2011.)

suunnitelmat ja niiden toteuttamiseen

Osaamisen kehittiminen

Riitta Viitalan (2013) mukaan osaamisen kehittdmisestd puhutaan organisaatioissa
usein vieldkin henkil6ston kehittdmisend. Taméd on luonnollista, koska organisaa-
tio osaaminen perustuu yksiléiden osaamiseen. Osaamista tuleekin tarkastella kol-
mella tasolla eli yksil6n, tiimin ja organisaation tasolla. Osaamisen johtamisessa
uudistamisen ja kehittdmisen kohde on koko organisaatio. Yksittdisen tyontekijan
oppiminen ei riitd, vaan tarvitaan laajempaa ryhmén- tai tiiminoppimista. Tdstd
ryhmétason osaamisesta syntyy organisaatioon uusia toimintamalleja, kerdttya tie-
toa, prosesseja ja innovaatioita. Viitalan (2013) mukaan ndm4 ovat jdlkid ihmisten
oppimisesta ja jddvit organisaatioon, vaikka ty&tekijd poistuukin. T4td voidaan kut-
sua organisaation muistiksi, ja sen ilmenemismuotoja ovat mm. yhteiset uskomuk-
set, tiedot, kdyttdytymisrutiinit, prosessikuvaukset ja laatukisikirjat. Organisaation
muistiin kuuluvat siis seki organisaatiokulttuuri ettd dokumentoitu ja muuten
tallennettu tieto.

Osaamisen kehittdminen tySyhteisdssd on vahvasti siirtynyt tyontekijin kehit-

tdmisestd kohti koko yhteison osaamisen kehittdmisti. On tédrkedd kuitenkin
muistaa, ettd osaamisen kehittdmisen keskitssd on aina yksilo. Hdnen pitdd tuntea
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hy6tyvinsd ja kasvavansa tydyhteisdn osaamisen kehittdmisen myo6td. Nykyisen

késityksen mukaan jokainen on vastuussa omasta ja yhteisén osaamisen kehittymi-

sestd, ja tdtd tuetaan organisaatiossa johtamisella, rakenteilla ja toimintamalleilla.

Kyse on siis yhteisestd vastuusta: jokainen yksild sitoutuu pitdimidn osaamistaan

ajan tasalla, ja organisaatio sitoutuu tukemaan tyontekijoitddn siind. Osaamisen

johtamisena voidaan pit#:

o yksildosaamisen johtamista, jolloin rakennetaan strategioiden toteuttamiseen
tarvittava osaamisen hallintajérjestelmi

o tiedon johtamista, jolloin kehitetdiin prosesseja, joilla saadaan hiljainen tieto
nikyvéksi ja siirretyksi organisaation osasta toiseen

e organisaation oppimista, jolloin tarkoituksena on kehittdd kulttuuria sellaisek-
si, joka kehittdd osaamista jatkuvasti (Viitala 2013).

Osaamisen kehittimisen tulee olla tavoitteellista ja suunnitelmallista (kuvio
4). Siind yhdistyvit osaamisen ylldpitdminen, tulevaisuudessa tarvittavan osaami-
sen piivittdminen, poistuvan osaamisen korvaaminen ja tdysin uuden osaamisen
hankkiminen. Osaamisen kehittiminen on organisaation visiosta ja strategiasta
lihtevii ja perustuu ydin- ja strategisen osaamisen médrittelyyn.

~

Toteutuksen ja Organisaation visio,
vaikuttavuuden arviointi strategia ja tavoitteet
suhteessa visioon, _ —madritellddn ydin-
strategiaan ja tavoitteisiin ja strateginen osaaminen

OSAAMISEN
STRATEGINEN

KEHITTAMINEN

Implementointi ORGANISAATIOSSA Organisaation
- rekrytointi, osaamisen nykytaso
urasuunnittelu, N qsaam]lskarto|§u5,
henkildstén liikkuvuus, tydilmapiirikartoitus,
henkildstékoulutus, kehityskeskustelut,
tydkierto ja tiimityd osaamiskartat

Osaamisen kehittimisen
suunnitelmat ja prosessit
— strateginen koulutussuunnittelu,
osaamistarveanalyysit,
kehityskeskustelukaytannst

Kuvio 4. Osaamisen kehittdminen - parhaat kdytidnnat ja tarkeimmat ty6kalut
(Kaisa Tainio-Keinonen 2019)




Osaamisen nykytaso selvitetddn osaamiskartoituksella, jonka perustana on tydnte-
kijan itsearviointi, ja yleensd sitd tdydennetéddn esihenkiloarvioinnilla ja mahdolli-
sesti kollega- tai alaisarvioinnilla. Osaamiskartoituksen avulla my&s organisaation
strategia konkretisoituu helpommin tyontekijoille. Osaamiskartoituksia varten
16ytyy monia digitaalisia ja verkkopohjaisia apuvélineitd. N&in saadaan nikyviin
henkildston nykyinen osaaminen ja tulevaisuuden osaamistarve. Osaamistarpeita
on priorisoitava ja on mietittdvi, mikd osaamisen on tirkedd. Ne pitd4 sanallistaa
ymmaérrettdvéksi, jotta tiedetddn, mitd tarkoitetaan esimerkiksi tarvittavalla kehit-
tdmisosaamisella tai hyvilld asenteella. Kehityskeskustelut ovat luonteva paikka
kdyd4d osaamiskeskusteluja tyontekijoiden ja esihenkilon vililld sekd tismentid ja
paivittad tyotekijan koulutussuunnitelmaa. Kehityskeskustelut voidaan kdydd sekd
yksilo- ettd tiimikohtaisesti. Johdon ja esihenkil6iden rooli toimivien prosessien
ylldpitdmisessd on tdrkedd.

Tavoitteellisen ja suunnitelmallisen osaamisen kehittdmisen keskeinen tytkalu ovat
osaamisen kehittdmis- ja koulutussuunnitelmat. Suunnitelmat voivat koskea koko
organisaation osaamisen, jonkin henkildstoryhmén/tiimin ja yksittdisen tyontekijan
osaamisen kehittdmistd. Kdytdnndssd osaamisen tukeminen nikyy mm. rekrytoin-
neissa, urasuunnittelussa, henkiloston liikkuvuudessa ja koulutus- ja tydssdoppimi-
sen mahdollisuuksina. Osaamista ja osaamisen kehittdmisen toteutusta ja vaikutta-
vuutta tulee aina my&s arvioida suhteessa visioon, strategiaan ja tavoitteisiin.

Osaamisen kehittamisen keinoja

Satu on saanut juuri rekrytointiluvan uudelle tyontekijalle. Ennen luvan
pyytdmista tiimissd on todettu, ettd eldkoitymisen johdosta vapautuvaan
vakanssiin tarvitaan tyontekija - vakanssia ei voida jattaa tayttamatta. Samoin
pohditaan, millaista osaamista heilld on nyt ja kuinka hyvin pystytdan vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin ja ldhitulevaisuuden uusiin moninaisiin haasteisiin. Keskus-
telun perusteella tismennetdan sitd, millaista osaamista tiimiin on hyvd nyt saada.
Satu luonnostelee sisdistd hakuilmoitusta tehtavaan. Organisaation rekrytoin-
tiohjeistuksen mukaan ensin haetaan tydntekijad organisaation siséltd ja, mikali
soveltuvia hakijoita ei ole, voidaan hakea tyontekijaa ulkoisella rekrytoinnilla. Haku-
kanavina hyddynnetaan silloin lehti- ja verkkomainontaa, ja ilmoituksen sisélléssa
kuvataan myds, millaiseen organisaatioon tydntekija toivotetaan tervetulleeksi.
Tama on tarkead, silld tybvoimasta kdydaan kovaa kilpailua.

Osaamista voidaan kehittid joko hankkimalla uutta osaamista esimerkiksi rekry-
toimalla tai kehittdmailld nykyisen henkil6ston osaamista, ja vaihtoehtoina ovat
my0s osaamisen ostaminen ulkopuolelta ja osatoiminnan ulkoistaminen.
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Ota selvda

Miten voidaan edistdd
monimuotoisuutta rekry-
toinnissa?
(Tydterveyslaitos)
www.ttl.fi/tyoyhteiso/
monikulttuurinen-
tyoelama/miten-edistaa-
monimuotoisuutta-
rekrytoinnissa

Rekrytointi

Uutta osaamista voidaan tyoyhteis6on hankkia rekrytoimalla.
Rekrytoinnilla tarkoitetaan henkildsthankintaa, joka perustuu
henkildstosuunnitelman osoittamaan henkildstdtarpeeseen ja
kasittdd kaikki ne toimenpiteet, joilla organisaatioon hankitaan
tarpeen mukainen henkil6std. Rekrytointi voi olla sisdisti tai
ulkoista, ja valintaan vaikuttaa mm. avoimen tehtévén luonne.

Ulkoinen rekrytointiprosessi on vaativa ja tirked henkilosto-
prosessi. Se vie paljon resursseja (aikaa ja rahaa), ja virheelliset
rekrytoinnit tulevat kalliiksi. Ulkoisen rekrytoinnin hakukanavia
voivat olla esimerkiksi yrityksen omat nettisivut, internetissi
olevat tydnhakupalvelut, TE-toimistot, sosiaalinen media tai sano-
ma- ja aikakausilehdet sekd organisaation toimialan oppilaitokset.
My®&s tulevan tyontekijan ndkdkulmasta rekrytointiprosessi on tir-
ked. Puhutaan hakijakokemuksesta, joka muodostuu kokemuksesta
rekrytointiprosessin aikana. Hyvén hakijakokemuksen perusta on
sujuva ja selked prosessi, arvostava kohtelu ja oikea-aikainen ja
empaattinen viestintd. Hakija voi saada hyvén mielikuvan organi-
saatiosta, vaikka ei tule valituksi.

Hyvidn hakijakokemukseen kannattaa panostaa, koska se on
mahdollisuus tydnantajamielikuvan parantamiseen. Suuri osa
hakijoista etsii tietoja tydnantajasta ennen tyon hakemista. Tie-
toa haetaan tyypillisesti kyselemilld ystaviltd ja tuttavilta, mutta
sosiaalisen median kéyttd on voimakkaasti lisddntynyt, ja samoin
hakijoita kiinnostavat organisaatioiden kotisivut ja sivustot, jossa
erilaiset kuntaorganisaatiot, esimerkiksi kunnat ja kaupungit,
voivat ilmoittaa avoimista tySpaikoistaan (esim. Kuntarekry.fi).
Sosiaali- ja terveysalalla ei tynantajamielikuvan tai -maineen
merkitykseen ole vield oikein herétty, vaikka se on kriittinen
tydvoiman saatavuuteen vaikuttava tekijd jo nyt ja vahvistuu
koko ajan. Hyvimaineinen tyonantaja houkuttelee enemmin ja
parempia hakijoita.

Rekrytointikdytdntdjd on pyritty uudistamaan syrjiméttomiksi.
Esimerkiksi tutkimusten mukaan maahan muuttaneet hakijat
saavat kutsuja tyShaastatteluihin merkittévésti syntyperdisid
suomalaisia hakijoita vdhemmaén, vaikka heiddn henkilckohtaiset
ominaisuutensa vastaisivat suomalaisia hakijoita. Samoin sys-
temaattinen moninaisuuden edistdminen alkaa syrjiméttomisté
rekrytointikdytdnnoistd. Tyopaikkailmoitukset voidaan julkaista
usealla kielelld, samoin kuin haastattelutkin voidaan toteuttaa
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usealla kielelld. Yksi tapa on kéyttdd anonyymii rekrytointia ja sitd on kokeiltu
useissa kunnissa ja kaupungeissa. Toiminnalla on tarkoitus edistdi tasa-arvoista ja
yhdenvertaista kohtelua sekd samalla edistdd henkilston moninaisuutta. Valin-
nat haastatteluun tehddin hakijan ilmoittaman osaamisen, koulutuksen ja tyo-
kokemuksen perusteella, ja hakemuksista on siis poistettu kaikki muu henkiloén
viittaava tieto (ikd, sukupuoli, nimi, osoite, didinkieli). Rekrytoiva esihenkil6 tekee
padtoksen haastateltavista, ja haastattelukutsujen ldhettdmisen jalkeen esihenkild
saa haastateltavien kaikki tiedot nékyviin eli anonymiteetti péittyy.

] Tehtdvinkuvan ja Hakukanavien
Rek%t;;;:'tt:irpee" —F valintakriteereicljen valinta ja
y médrittely tyopaikkailmoitus
'
Hakemusten Haastattelut ja . s
kisittely = soveltuvuus- Valintapdito
ja esikarsinta arvioinnit
I
Il
Sisdinen ja _ Rekrytoinnin
ulkoinen i Perehdyttiminen —>| onnistumisen
tiedottaminen _ arviointi

Kuvio 5. Rekrytointiprosessin vaiheet (mukaillen Kauhanen 2010)

Rekrytointiprosessi (ks. kuvio 5) voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin: Ensin tulee
maédritelld rekrytoinnin tarve ja tehtdvédkuva ja valintakriteerit. Monien hakukana-
vien joukosta on valittava sopivat ja laadittava selked ja kiinnostava ilmoitus. Hake-
musten saavuttua, on késittelyyn varttava aikaa. Esikarsinnan perusteella sovitaan
haastateltavien kutsumiset ja mahdolliset soveltuvuusarvioinnit. Valintapédtoksen
jalkeen asiasta tiedotetaan sekd muille hakijoille, ettd talon sisdlld. Uusi tulokas
perehdytetddn ja rekrytoinnin onnistumista voidaan arvioida.

Sisdiselld rekrytoinnilla avoimeen tehtiviin haetaan ja valitaan tydntekijd orga-
nisaation sisiltd. Sisdisen rekrytoinnin etuja ovat nopeus ja luotettavuus, kun ha-
kija tunnetaan jo entuudestaan, ja se tulee halvemmaksi kuin ulkoinen rekrytointi.
Henkil6stén kannalta sisdinen rekrytointi on motivoivaa, koska sisdiset urakierto-
mahdollisuudet tai tyon sisdllollinen laajentaminen tai rikastaminen kannustavat

kehittdmé&dn itsedidn ja sitoutumaan organisaatioon.




Perehdyttdminen voi joiltakin osin olla kevyemp44, mutta on muistettava, ettd
hakija tulee kuitenkin uuteen tehtdvéin ja kenties uuteen tiimiin, joten pereh-
dyttdmisti ei voi laiminlyddd. Ongelmaksi sisdisessd rekrytoinnissa voi muodos-
tua rekrytointiketju, eli usealla tyontekijilld on samanaikaisesti harjoitteluvaihe
perehdyttdmistarpeineen. Jos rekrytoinnilla halutaan uudistaa aiempia kiytidntdja
ja olemassa olevaa kulttuuria, voi sisdinen rekrytointi osoittautua védriksi vaih-
toehdoksi. On my0s muistettava, ettd sisdisessd rekrytoinnissa on huomioitava
tydsopimuslain (55/2001) mukaan pari seikkaa: jos tyGnantaja tarvitsee lisdd tyore-
surssia tehtiviin, joissa jo tyoskentelee osa-aikaisia tydntekijoitd, tulee tydnantajan
ensisijaisesti tarjota lisdtyotd ndille osa-aikaisille tyontekijoille sekd ilmoitettava
vapautuvista tyopaikoistaan yleisesti typaikalla omaksutun kdytdnndn mukaisesti
varmistaakseen, ettd mySs osa-aikaisilla ja médirdaikaisilla tyontekijoilld on samat
mahdollisuudet hakeutua néihin tydpaikkoihin kuin vakituisilla tai kokoaikaisilla

tyontekijoilld.
>
Hyva tydpaikkailmoitus
o Konkreettinen tydnkuvaus: tehtdvdn  jonka sisddn palkka asettuu tyontekijan
nimike, keskeiset tehtévat ja vas- kokemuksen ja osaamisen mukaan tai
tuualueet, mitd tehtdava mahdollistaa palkkauksen madrdytyminen tietyn
hakijalle? Pa4seekd roolissa kehitty- tydehtosopimuksen mukaan (esim.
madan, kouluttautumaan tai vetiméaan KVTES), edut, esim. liikunta-virkistys-
tiimid? setelitym.
o Hakijan osaaminen: kelpoisuuseh- o Houkutteleva kuva ja ulkoasu
dot, tarpeelliset kyvyt sekd vahvuudet, o Kaytdnnon asiat: kuinka tystehtavad
toivottu kokemuksen maard ja laatu, haetaan, tarkedt pdivamdarat: hakuaika
koulutus,ominaisuudet, joistaonteh-  jamahdolliset soittoajat, miten tydn-
tdvdssad hyotya hakuprosessi etenee, haastatellaanko jo
o Organisaation perustiedot pahki- ennen hakuajan paattymista? miten ja
ndnkuoressa; arvolupaus: kiinnostavat keneen ottaa yhteyttd ja mistd voi saada
seikat kulttuurista, tyypillinen arki ja lisdtietoa
miten missio, arvot nakyvat arjessa o llmoitus sinne, missd potentiaaliset
o Palkkatiedot; palkkahaarukka, jossa hakijat ovat!
mddritellddn minimi- ja maksimipalkka,
\ J
Perehdyttiminen

Perehdyttdmisen voidaan katsoa alkavan jo ennen rekrytointivaihetta. TySyhtei-
sOssd tulee olla valmisteltuna tavoitteellinen perehdytysprosessi jo ennen uuden
tyontekijédn tuloa. TySyhteison sisélld tulee sopia perehdyttdmisen roolit sekd
perehdytysvastaava, joka huolehtii perehdytysprosessin seurannasta ja onnis-
tumisesta kokonaisuudessaan. Perehdyttdmiselld tarkoitetaan kaikkia toimen-
piteitd, joiden avulla uusi tyontekijd oppii tuntemaan tyopaikkansa, sen tavat,
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ihmiset ja tychonsi liittyvit odotukset. Se on tydpaikalla tapahtuvaa vastaanot-
toa ja alkuohjausta, jonka tavoitteena on saada ihminen tuntemaan kuuluvansa
tirkednd osana uuteen tyOyhteis66nsi. Tydonopastukseen kuuluvat kaikki ne
asiat, jotka liittyvit itse tyOn tekemiseen. Se on jérjestelmillistd toimintaa, joka
tdhtdd tyStehtdvien omaksumiseen ja hallintaan. Nditéd ovat esimerkiksi tySko-
konaisuus seki se, mistd osista ja vaiheista ty0 koostuu sekd mitd tietoa, taitoa ja
osaamista ty6 edellyttas.

TyoOnantajan velvollisuus perehdyttii tyontekijad perustuu tyoturvallisuus-
lakiin (738/2002) ja tydsopimuslakiin (55/2000). Kdytdnndssé esihenkild vastaa
perehdyttdmisen ja opastuksen suunnittelusta, toteuttamisesta ja valvonnasta.
Yleensi hén delegoi erilaisia perehdyttdmiseen ja opastukseen liittyvid tehtédvid
tyOyhteison jdsenille. Perehdytyksen aikana kdyddin niin paljon asioita lipi, ettd
yksi ihminen ei yksinkertaisesti voi tietdd kaikkia tyopaikan asioita. Esihenkil6 voi
nimetd perehdyttijin, jolle hin delegoi vastuuta perehdyttdmisesti. Vastuunjako
on sovittava tapauskohtaisesti, silld nimetylld perehdytt#jdlld ei ole tyonjohdollista
valtaa, vaan hin toimii organisaatiossa tydntekijdnd ja perehdytystilanteissa pereh-
dyttdjin roolissa. Liséksi perehdytystiimin kokoaminen ja tehtivien jakaminen
perehdyttdjien vahvuuksien mukaan mahdollistaa uudelle tydntekijille moni-
puolisemman seki laadukkaamman perehdytyksen. Vastuu siilyy kuitenkin aina
johdolla ja esihenkil6lld, mutta myds perehdyttdjélld ja hinen tyotovereillaan sekd
perehdytettdvilld itsellddn. Perehdyttdminen on osa hyvdd henkildstdjohtamista ja
hyvin rekrytointiprosessin jatkoa. Puutteellinen tai huono perehdyttdminen lisdd
tyontekijoiden vaihtuvuutta ja heikentdi tyShyvinvointia.

Perehdyttdmisessd on tarkoitus opettaa uusi tyontekijd talon tavoille ja uuteen
tychdnsi. Aikaisemmin melko yksisuuntaisena prosessina nihty perehdytys on
hiljalleen alettu ymmértdd myos organisaation oppimismahdollisuutena. Ajatus,
ettd perehdyttdmisprosessi olisi enemminkin yhteinen oppimisprosessi kuin
uuden tydntekijdn nidytonpaikka omasta osaamistaan ja hyodyllisyydestéddn, vaatii
tyOyhteistltd ehkd uudenlaista ajattelua ja kulttuuria. Téllaiseen yhdessd oppimi-
seen tarvitaan psykologista turvallisuutta ja ilmapiirid, jossa kaikki uskaltavat kysyd
ja jakaa omia ajatuksiaan ja ihmettelydin. Laajimmillaan perehdyttdminen kehittdd
koko tydyhteistd ja tiimid eikd yksistddn perehtyjdd. Hyvé perehdytys hyodyttdd
sekd perehtyjdi ettd koko tyOyhteisod.

Perehdytys ja opastus koskevat myos vanhoja tyontekijoitid. Tyoyhteisossd
tapahtuvat muutokset edellyttévét aina sopeutumista johonkin uuteen, ja pidem-
padkin tydssi olleet tarvitsevat opetusta ja tukea uusiin tilanteisiin ja tehtéviin.
Opastusta tarvitaan mm. aina, kun tyotehtdvit tai -menetelmét vaihtuvat, hanki-
taan uusia tydvélineitd, ty0 toistuu harvoin tai turvallisuusohjeita laiminlyodéin ja
jos havaitaan virheitd toiminnassa ja puutteita palvelujen laadussa. Kyseessd tulee
olla jatkuva prosessi, jota kehitetdin aina tarpeiden mukaan.
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Onnistuneen pereh-
dytyksen edellytyksii
ovat muun muassa:

o tavoitteellisuus

e suunnitelmallisuus

o selked perehdyttdmis-
ty6n ja -vastuiden jako

o toimiva vuorovaikutus ja
verkostoituminen

o perehdytettdvan kan-
nustaminen ja tukeminen
o perehdyttdmisen
seuranta

(Tainio-Keinonen 2020).

Ota selvaa

Perehdytys kuntoon
INTRON avulla
intro.fcgtalent.fi

e

Onnistuneen perehdytyksen tirkein elementti on hyvi kirjal-
linen perehdytyssuunnitelma. Sellaisen laadintaan kannattaa
kayttdd aikaa ja ottaa suunnitteluun mukaan useampia tyon-
tekijoitd. Perehdytyssuunnitelma antaa kokonaiskuvan sekd
selkedt suuntaviivat perehdytykselle. Siind kerrotaan, miti pe-
rehdytystehtévid uuden tyontekijin kanssa kdyddédn 1dpi pereh-
dytysjakson aikana. Hyvdssd perehdytyssuunnitelmassa otetaan
huomioon henkilén osaamistaso ja perehdytettévi tydntekijd
yksilénd. Suunnitelman tulee koskea seki yleisperehdytysti
ettd tehtévikohtaista perehdytystd. Isommissa organisaatois-
sa on HR:n toimesta yleensd madritelty perehdytyksen ylei-
sohjeistus, joka sisdltdd yleisid tydsuhteeseen liittyvid asioita.
Organisaation yleisperehdytyssuunnitelma on hyvi alku, mutta
tyGtehtdvit ovat erilaisia ja ne vaativat erilaista perehdyttédmis-
td. Henkil6iden osaaminen vaihtelee, ja uusien tyontekijoiden
taustat voivat olla hyvinkin erilaisia, joten kaikille ty&nteki-
joille ei siis riitd yksi ja sama perehdytyssuunnitelma, vaan eri
tehtdviin tulisi luoda ko. tehtivid koskeva perehdytyssuunni-
telmapohja. Organisaation yleisperehdytyssuunnitelma on hyvi
suunnitella niin, ettd se toimii jokaisen rekrytoidun tyontekijan
kohdalla eikd vaadi aina uudelleen miettimista.

Perehdytyssuunnitelma muodostuu aikajanasta, tavoitteista,
tehtévistd, resursseista ja tuesta, jota uusi tydntekijé tarvitsee
onnistuakseen uudessa tehtévissddn. Aina pitdd muistaa, ettd
parhaimmillaan ja oikein suoritettuna perehdytys on molem-
minpuolinen oppimiskokemus, sekd perehtyji ettd perehdytté-
ja oppivat. Monilla tySpaikoilla perinteiset perehdyttdmiskansiot
ja raksi ruutuun -tehtévilistaukset on korvattu erilaisilla digitaa-
lisilla alustoilla ja ohjelmilla.

Nykyisen henkil6ston osaamisen kehittaminen
ja osaamisen jakaminen

Tyontekijéiden osaamisen kehittimisen menetelmid voidaan
jasentdd esimerkiksi kuvion 6 mukaisesti.

Kuvassa oleva ryhmittely on viitteellinen, ja eri menetelmid voi-
daan sijoittaa useampaankin padryhméin. Ohjausmenetelmit
ja -tehtivit tarkoittavat yleisesti tydyhteis6ssd tapahtuvaa
systemaattista ja tavoitteellista ohjausta ja koulutusta. Muiden
ohjaaminen ja koulutus on todettu hyviksi oppimisen ldhteeksi
seki ohjaajalle ettd oppijalle. Sen lisdksi, ettd ohjattava oppii,
ohjaajan/kouluttajan oma ajattelu selkiytyy ja syvenee. Oman
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Kuvio 6. Osaamisen kehittimisen vaihtoehtoja (Hiténen 2011).

organisaation sisdlld voidaan kéyttd4 saman tai eri yksikon tyontekijoitd toistensa
perehdyttdjind, mentoreina ja tutoreina. Alan opiskelijoiden ohjaaminen ja erilaiset
vertaisoppimisen ja -arvioinnin mallit sopivat hyvin osaamisen kehittdmiseen tyd-
yhteisossi. Eri menetelmié pidetdin oppivan organisaation tyotekijoiden keskindi-
sen tiedon ja osaamisen jakamisena, joka on yhteistoiminnan perusedellytys.

Opiskelu ja koulutus eli muodollinen koulutus on edelleen hyvi osaamisen kehit-
tdmisen véyld. Sosiaalialalla muodollinen koulutus on edellytys toimia ammatissa,
ja tutkinnon suorittamisen jdlkeen esimerkiksi sosionomitutkinnon suorittanut voi
hakea sosiaalihuollon ammatinharjoittamisoikeutta toimia laillistettuna sosi-
aalihuollon ammattihenkilond (Laki sosiaalihuollon ammattihenkil&istd 817/2015).
Samassa laissa on velvoitettu tyGnantajaa luomaan edellytykset sille, ettd tyontekijd
voi osallistua ammattitaitonsa kehittdmiseksi tarpeelliseen tdydennyskoulutukseen.
Tydtekijit hankkivat omaehtoisesti lisdd osaamista. Erilaiset itsendiset verkko-opis-
kelumahdollisuudet ja sosiaalisen median kéytto osaamisen kehittdmisessd ovat
lisddntyneet valtavasti. Koulutuksen jirjestijit ja oppilaitokset tekevit paljon yhteis-
tyotd sosiaalialan organisaatioiden kanssa ja radtéloivit koulutuksia.
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Mikro-oppimisen malli
Urbaania kasvua Vantaa
-hankkeessa koulutukset
muodostuivat neljasta

90 minuutin pituisesta
|ahitapaamisesta seka
verkko-oppimisympdris-
tossd olevista tehtdvistd
jamateriaaleista. Lyhyet
koulutukset tarjosivat
mahdollisuuden asian
omaksumiseen ja keskus-
teluun. Hankkeessa toteu-
tetut aamukahviseminaarit
ja podcastit ovat myds osa
ajasta ja paikasta riippu-
matonta mikro-oppimista
valittujen teemojen ddrella.
(Erkkild & Kortesalmi 2020)

e

Vaihtoehdoksi tutkintoon johtaville koulutuksille voidaan tarjota
tySeldmaéldhtdinen tydnantajan jirjestdma koulutus. Tdsmaoppi-
miseen kohdistuva koulutus on nousemassa pitkien koulutusten
rinnalle, kun puhutaan jatkuvasta oppimisesta. TyOnantajan
ndkokulmasta on toivottavaa, ettd oppiminen tapahtuisi arkisesti
tySyhteisdissi ja tyopaikoilla ja turhaa ajankiyttdd voidaan vilt-
tdd. Tyossdkdyvien uuden oppimista haastaa erityisesti kiytettd-
vissd olevan ajan rajallisuus, samoin kuin se, etteivét tyontekijit
halua lisété tyotaakkaansa koulutuksissa. Marjo Huhtala ja Heli
Tuulenmiki (2021) puhuvat mikro-oppimisesta eli siitd, ettd
”mikro-oppimisen avulla voidaan tuupata kohti tavoitetta siten,
ettd pienid yksittdisid asioita tai prosesseja otetaan haltuun
pikkuhiljaa”. Tama3 edellyttdd tydpaikolla suunnitelmallisuutta ja
my0s tukea opitun jakamiselle.

Laura Erkkildn ja Marilla Kortesalmen (2020) tutkimuksessa sel-
vad, mikd tydssdkdyville oppijalle on tirkedd ja hyodyllistd, mistd
hén innostuu ja mitéd koulutukselta odottaa. Tulokset kiteytyvit
seuraaviin odotuksiin. Oppiminen tulee tapahtua vuorovaiku-
tuksessa muiden kanssa, mutta yksiléllisten tarpeiden mukaisesti
niin, ettd toteutus ei haasta arkea. Toiseksi tisméopit pitdd vasta-
ta suoraan tyStehtdvien haasteisiin. Kolmanneksi opiskelun tulee
vahvistaa tyontekijdiden mindkyvykkyyttd ja innostaa jatkuvaan
oman osaamisen kehittimiseen. Mikro-oppimisen keskeinen idea
on siind, ettd vapaita hetkid on tydssd vain véhén, joten pienikin
hetki oikein organisoituna on mahdollisuus oppimiseen ja kehit-

tymiseen.

Laajenevat ty0- ja vastuutehtévit ovat huomattava osaamisen
ja kehittymisen ldhde. TySyhteisd voi mahdollistaa esim. ty6-
kiertoa tai uusia vastuita tyontekijin mielenkiinnon mukaisesti.
Vaikutusmahdollisuudet oman tySkuvan laajentamiseen tai
muokkaamiseen motivoivat yleensd tydntekijdd uuden oppimi-
seen. Asiantuntijuutta voidaan vahvistaa erilaisten erityistehté-
vien, kuten mm. projekteihin osallistumisen kautta.

Kehittymisti tukeva organisaatiokulttuuri pitid sisillddn kei-
noja, joiden avulla tydntekijd hahmottaa oman toimintansa osana
laajempaa kokonaisuutta ja vahvistaa sitoutumistaan. Kehityskes-
kustelut, osaamiskartoitukset ja muut foorumit, jossa tyotekijélld
on mahdollisuus reflektoida omaa osaamistaan, ovat osaamisen
kehittymisen kannalta ensiarvoisen tirkeitd. Tiimit, osaajayhtei-
sOt ja ihmisten vilinen vuorovaikutus ovat kehittymisen perus-



rakenteina. Oppimista ja kehittymistd tukevia organisaatiokulttuurin piirteitd ovat
esimerkiksi kokeilut ja virheiden salliminen, moninaisuuden arvostaminen, tiedon
vapaa liilkkuminen ja saatavuus kaikille.

Yhteistoiminta ja vuorovaikutus muiden kanssa, mm. erilaiset tySpari, tiimi- ja
verkostotyd, ovat keinoja oppia tyon substanssiosaamisen liséksi yhteistoimintaa
ja muiden tapaa ajatella ja toimia tydssdin. Vuorovaikutuksen avulla yksiléiden
osaamista ja varsinkin hiljaista tietdmystd on mahdollista jakaa ja muuntaa
laajemmin ja syvillisemmin koko organisaation osaamiseksi. Tydyhteisésséd on
luotava sellaiset olosuhteet, aikaa ja tilarakenteet, joissa osaamista on mahdollista
jakaa. Osaamisen jakaminen kollegalle tai koko tySyhteisolle voi olla vaikeaa, jos
tyoyhteisdssi ei ole vahvistettu osaamisen jakamisen kulttuuria tai siihen ei ole
systemaattisesti annettu aikaa. Osaamisen vuorovaikutteinen jakaminen opettaa
tyontekijoitd katsomaan asioita eri nékokulmista. Roolista toiseen, esimerkiksi
asiantuntijasta oppijaksi, siirtyminen ryhméssid madaltaa roolien vilisid rajoja,

ja samalla opitaan my0s arvostamaan toinen toistensa tyotd. Osaamisen vapaa
jakaminen alkaa innostaa ja vahvistaa ajatusta, ettd osaaminen lisdéntyy jakamalla
sitd ja jopa vahvistaa omaa osaamista. Se edellyttdi keskindistd luottamusta. Jos
ymmirretddn tyon keskeisin tarkoitus eli asiakkaalle parhaan mahdollisen palvelun
tarjoaminen, niin ymmérretin, miksi yhteisen osaamisen jakaminen on tirkedd.
Koko osaamispotentiaalin kdyttiminen asiakkaan hyviksi mahdollistaa parhaaseen
tulokseen pidsemisen.

Tyon rakenteiden tulee palvella tyon kehittimisti ja osaamisen jakamista.
TyOyhteisoissd on tyypillisesti jo monia kokouksia ja tapaamisia viikoittain. Ei
ole tarkoituksenmukaista lisdtd niitd, vaan kysymys on enemminkin siitd, miten
olemassa olevia tapaamisia kiytetdéin. Onko mahdollista uudistaa kiytdnt6jd
niin, ettd varataan aikaa tai muutetaan kokousten rakennetta ja vuorovaikutusta
enemmén mahdollistamaan osaamisen jakamista ja yhdessd oppimista? Mah-
dollisuuksia voivat olla mm. tySpajatyyppinen osaamisen jakaminen kokousten
yhteydessd, materiaalien ja ohjeita jakaminen verkon kautta, pitdmélld opintopii-
rejd ja jo edelld kerrotuilla pari-, tiimi- ja yhteistyénmalleilla. On vain systemaat-
tisesti lisdttdvd ymmarrystd ja vahvistettava tyontekijoiden halua toimia toisensa
”opettajina”.

Kun oppiminen on tyontekijildhtoisti niin jokainen hetki on mahdollisuus
oppimiseen. Tydskentely asiakkaan ja muiden tyontekijoiden kanssa on oppimis-
ta. TyOn arjessa voidaan jérjestdd kollegakahvit tai lyhyt lounaswebinaari jonkin
tdsmitiedon tai taidon hankkimiseen. Kollegan ty6td seuraamalla vilittyy paljon
hiljaista tietoa ja osaamista, jota voi olla muuten hankala sanoittaa. Samoin kuun-
telemalla ja keskustelemalla oppii paljon, yhdessi voi ihmetelld asioita.
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Yksi tapa vahvistaa osaamista on Nina Honkalan ja Jaana Villasen (2020) mukaan
tarjota asiantuntijoille osa-aikaisia rooleja ja tehdi heille mahdolliseksi osaa-
misen jakaminen rinnakkain eri tydyhteisoissd. Niin tydyhteiso saa kdyttoonsd
monipuolista osaamista ja vahvistaa kykyddn uudistua niukemmillakin resursseilla.
Asiantuntija voi puolestaan kdyttdd omaa osaamistaan useiden tahojen hyodyksi

ja tasapainottaa eldiménalueitaan toivomallaan tavalla. Perinteiset tyonteon tavat
muuttuvat digitalisaation ja globalisaation my6t4, ja monen tyon tekeminen rin-
nakkain on jo tavanomaista. Niin tySyhteisdilld on mahdollista saada kéyttoonsd
monipuolista osaamista my0s pienemmilld resursseilla monityon ja osa-aikaisten
asiantuntijoiden kautta. Osa-aikainen asiantuntija voi antaa panoksellaan tarvitta-
van lisdbuustin tekemiseen ja yhteisen ajattelun kehittdmiseen. Hdn tuo mukanaan
osaamista ja ulkopuolista ndkdkulmaa, jolloin organisaatio voi vilttdd niin sanotun
kuplassa eldmisen. Samalla useammassa tySymparistdssd tydskentelevd asiantun-
tija pystyy tietoisesti hyddyntdmé&én ja laajentamaan asiantuntijuuttaan rinnakkai-
sesti.

Osaamisen kehittdmisessd kdytetddn yhd enemmén ns. 70-20-10-toimintamal-
lia. Sen mukaan 70 % oppimisesta tapahtuu omassa tyossi tekemisen ja kokemi-
sen kautta, esim. projektien johtamisessa tai osallistumisessa, méddrdaikaisissa
tehtévivaihdoissa, sijaisena, perehdyttéjiani ja esiintymisissi eri tilaisuuksissa.

20 % oppimisesta syntyy muiden kanssa vuorovaikutuksessa ja mallioppimisesta
esim. saamalla palautetta, seuraamalla tySkaverin tai esihenkilon tydskentelyd,
benchmarkingilla, sparrauksessa kollegan kanssa ja jakamalla kokemuksia tois-
ten kanssa. Vain 10 % oppimisesta saadaan muodollisissa koulutuksissa, kuten
kursseilla, valmennuksissa ja seminaareissa, perehdytyksessd, itseopiskeluna ja
verkko-opiskeluna.

Malliin on esitetty paljon kritiikkid liittyen mm. sen teoreettiseen pitevyyteen ja
sithen, ettd yksil6t kuitenkin oppivat jokainen eri tavalla. Samoin voidaan miettis,
onko aika jo kulkenut téllaisen ajattelun ohi. Erityisesti asiantuntijaorganisaati-
oissa tuo 20 % osuus on kasvanut huomattavasti. Yhdessi tekeminen, suunnittelu
ja yhteiskehittdminen sekd monipuolinen osaamisen jakaminen on tdnd pdivind
paljon yleisemp#i kuin yksin puurtaminen. Voiko henkiléstén osaamisen kehitt-
misen malli olla 40-50-10 tdtd pdivad (taulukko 2)?

Tdssd mallissa tydssd oppiminen ja yhdessd oppimisen osuus kertoo tiimityosken-

telyn, yhteistyon, yhteiskehittelyn ja verkostotydskentelyn huomattavasta lisdinty-
misesti sosiaalialan ja hyvinvointialan toiminnassa.
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Taulukko 2. Osaamisen kehittimisen malli 40-50-10

TyGssa oppiminen 40
40 % oppimisesta ja
kehittymisestd tapahtuu
kdytdnnon tydssa

o Tydkierto

o Projektitydskentely

o Uudet tehtivit,
sijaisuudet

e Toimiminen
kouluttajana

o Kokeile uusia tydtapoja
pelkddmatta

o Aseta tydpdivéllesi

ja -viikollesi tavoitteet
(max. 3),jotka aiot myds
saavuttaa

o Oman tydn rikastami-
nen ja laajentaminen

o Kirjoita blogia

o Ole utelias ja avoin
uudelle

Muilta/yhdessa
oppiminen 50

50 % oppimisesta ja
kehittymisesta tapahtuu
yhteisessd vuorovaikutuk-
sessa

o Opintokdynnit

e Vertaisarviointi,
benchmarking

o Perehdyttdminen

o Mentorointi

o Palautekeskustelut

e Varjostaminen,
havainnointi

o Tyopari-ja tiimi-
tyGskentely

o Verkostoissa
toimiminen

e Moniasiantuntijaiset
yhteistydryhméat

o Tybnohjaus

o Ylitd rajoja:
asenteellisia, ammatillisia
ja hallinnollisia

o Altistaitsesi sattuman-
varaisille kohtaamisille

Organisaation osaaminen

Muodollinen
oppiminen 10

10 % oppimisesta ja
kehittymisesta tapahtuu
muodollisen koulutuksen
kautta ja ty6paikan ulko-
puolella

o Uudet tutkinnot,
monimuoto-opiskelu
o Erilaiset taydennys-
koulutukset ja kurssit
o Verkkokurssit ja
itseopiskelu

o Ammattilehdet ja
ammattikirjallisuus

Organisaation osaaminen tarkoittaa Leena-Maija Otalan (2008) mukaan organi-

saation yhteisté késitystd tai ndkemystd toiminnan kannalta tirkeistd asioista

seki organisaatiossa yhteisesti omaksuttua ja sisdistettyd toimintatapaa. Osaa-

minen on resurssi, jota tulee organisaatiossa tukea, ohjata ja vaalia. Yksil6lli-

nen osaaminen muuttuu tiimien ja organisaation osaamiseksi, kun ihmiset

yhdistivit, jakavat ja kehittdvit omaa osaamistaan yhdessi. Timi edellyttdd
ennen kaikkea vuorovaikutusta ja monimuotoista sosiaalista kanssakdymisti. Tyo-
yhteisdssi syntyy usein epévirallisia neuvonta-, ideointi- ja tukiverkostoja, jotka
perustuvat pitkalti henkil6kohtaisiin suhteisiin. Ndmi jddvit usein esihenkil6iltd
ndkemdttd ja piiloon. Ndmi epiviralliset osaamisen siirtdmisen kiytdnnot ovat
osa organisaatiokulttuuria, osa organisaation muistia. Muisti (= "ajassa ihmisten
toiminnan tuloksena kertynyt kokemusperdinen tieto ja ymmaérrys”) luo pohjan
oppimiselle, mutta se voi my0s olla este. Mistd vaietaan ja mité jaetaan, ei ole
ainoastaan yksiloldhtdistd, vaan osa organisaatiokulttuuria, ja vaikenemiseen ja
vahvaan yksidénisyyteen painostaminen voi olla syvélld organisaatiokulttuurissa.
Tillaiset kulttuuriset esteet tulee murtaa, jotta oppiminen mahdollistuu.
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Pohdittavaksi

o Miten osaamista kehi-
tetddn harjoittelutydpai-
koissa?

o Miten ja missd osaamis-
ta jaetaan harjoittelu- tai
ty6paikoissa?

o Miten jokainen tyoyh-
teisdn jasen voi vahvistaa
osaamista tukevaa organi-
saatiokulttuuria?

. ' U

Esihenkil6iden pitdd toimia esimerkkeind, ja rohkeita avauksia
tulee palkita. TySyhteisossd esihenkild resursoi aikaa ja tilo-
ja, muokkaa soveltuvia kdytdntdji ja vahvistaa psykologisen
turvallisuuden tunnetta yhteiselle pohdinnalle ja osaamisen
jakamiselle. Rakenteiden juurruttaminen voi olla aikaa vievdi,
mutta se on keskeinen osa toimintaa. Téllaisia rakenteita ovat
mm. pareittain, ryhmissd ja tiimeissd tydskentely, ryhmékehit-
yskeskustelut, perehdyttdminen, mentorointi ja kisélli-mesta-
rimalli. On kuitenkin aina muistettava, ettd mikéli yksilot eivét
opi toimimaan yhdessd eikd organisaatiolla ole kykyd uusiutua,
ei yksiloiden oppiminen koskaan siirry organisaation oppimi-
seksi. (Otala 2008.)

Osaamisen ja kehittymisen arviointi

Osaamista ja sen kehittymistd on arvioitava sddnnollisesti, mutta
se jdd usein tyOyhteisossd ohueksi, koska sitd pidetddn vaikeana
tehtévind ja se vaatii aikaa ja vaivaa. Arvioinnin tulisi kohdistua
osaamisen kehittdmisen kaikkiin vaiheisiin, suunnitteluun,
toteutukseen ja tuloksiin. Arviointia ohjaa ne tavoitteet, joita
on asetettu osaamisen hallinnalle ja kehittdmiselle. Kun arvioin-
tia suunnitellaan, on mietittdvd mitd ovat toivotut vaikutukset ja
millaisten kriteerien mukaan arvioidaan ja arvioinnista seuraa.
Arviointi kytketdin vuosisuunnitteluun.

Tuloksia arvioidaan ty6ntekijin tietojen, taitojen, asenteiden ja
tyossd kiyttdytymisen muutosten ndkdkulmista. Téllaisia tasoja
ovat esim. oppiminen, soveltaminen ja vaikutukset organisaation
menestykseen. Usein yksittdisestd koulutuksesta kerdtddn vaan
palautetta, mutta pitdd my0s seurata ja arvioida, miten opitut
asiat otetaan tyOssid kiyttoon.

Tyontekijoiden osaamisen arviointimenetelmié ovat itsear-
viointi, vertaisarviointi, esimiesarviointi ja osaamisen naytot.
Kun suunnitellaan osaamisen arviointia, on mietittivi, mikd on
arvioinnin tavoite ja sopivat arviointimenetelmit, missé arviointi
tapahtuu, ketki arviointiin osallistuvat, miten arviointia kiyte-
tddn hyodyksi ja miten arviointi ohjaa eteenpdin.

Tyontekijoiden tai tiimien osaamisen kehittdmissuunnitelmat, jo-
hon kirjataan kehittymisen arviointi, on hyvi osaamisen hallinnan
arvioinnin tyoviline. Ryhm#osaamiskeskusteluissa vuosittain on
hyvi arvioida osaamisen kehittymissuunnitelman toteutumista,
miten kehittdmistoimet ovat toteutuneet, mitd on opittu ja miten



Ota selvai

Tehtavien vaativuuden
arviointi sosiaalihuollon
asiantuntija-, esihenkils-
jajohtotehtivissi (esim.
Kunnallinen yleinen virka-
ja tydehtosopimus KVTES)

se nakyy kdytdnnossd. Sithen voidaan liittdd myds toimintaa ja
tuloksia mittaavia mittareita kuten asiakaspalautteita.

Palkkausjérjestelmit perustuvat monissa tyd- ja virkaehtoso-
pimuksissa tehtédvien vaativuuden ja osaamisen arviointiin.
Ty0 on sitd vaativampaa, mitd enemmaén se vaatii osaamista,
mité laajempia ja/tai syvillekdyvempid sen vaikutukset ovat,
mitd enemmin se vaatii yhteistyotaitoja ja mité rasittavammis-
sa olosuhteissa sitd tehddidn. On sovittu, ettd osaamisella on
arvioinnissa suurin painoarvo. Siten tyontekijéiden palkat voivat

olla erilaisia.
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Ihmislahtoinen johtaminen

Minna Lanne-Eriksson

Muuttuva toimintaymparisto ja johtaminen

Tyon ja johtamisen toimintaympdristd on muuttunut radikaalisti viime vuosien
aikana. Elamdmme maailmassa, jota on kuvattu termilld VUCA (= Volatility, Un-
certainty, Complexity, Ambiguity). Termilld kuvataan toimintaympériston ennakoi-
mattomia muutoksia. VUCA-maailmassa tapahtumat ja ilmi6t voivat heittelehtis,
ympdrilld on jatkuvasti epdvarmuuksia, asioiden keskindinen kytkeytyneisyys on
entistd voimakkaampaa eivitkd tapahtumien ja ilmididen tulkinnat ole yksiselit-
teisid. Seuraavassa avataan, millaisesta toimintaympéristdstd on kyse ja mité se
edellyttdd johtamiselta ja esihenkilStyolta.

Volatility eli epidvakaisuudella (volatiliteetilla) kuvataan jonkin asian suhteel-
lista muutosherkkyyttd. "Muutos” on muuttunut. Muutoksen lineaarisuus on
muuttunut eksponentiaaliseksi, se on turbulenttia, ylldtyksellistd ja hyppayksellis-
td. Muutos on kiihtyvid, epdloogisesti toistuvaa ja vaikeasti ennakoitavaa. Toi-
mintaympdristo, jossa tietylld hetkelld tehddén p4dtoksid, on seuraavalla hetkelld
toisenlainen. Padtokset tehdddn epdvarmuudessa. Teknologian raju kehitys haastaa
seki yksiloitd ettd organisaatioita. Viimeaikainen esimerkki epdvakaan toimin-
taympdriston vaikutuksista ovat konkretisoituneet organisaatioille poikkeusolo-
suhteiden aikana.

Johtamisella tulee vastata tdhén epédvakaaseen toimintaympéristoon vahvistamal-
la visiota ja erityisesti olemassaolon tarkoitusta (purpose) kaikille. Miksi organi-
saatio on olemassa? Merkityksellisyyden johtaminen on esihenkilén johtamisen
ydinté. Yhteisen padméddrén suuntaan johtaminen antaa epivakaassa ymparistossa
turvaa. Tyon tarkoituksen ja merkityksellisyyden korostaminen kertoo myds tyon-
tekijoiden muuttuneista odotuksista tydeldméi kohtaan. TySeldmadn tulevien
millenniaalien (milleniaalisukupolveksi kutsutaan vuosina 1980-2000 syntyneit#)
odotukset tydlle ja johtamiselle liittyvit oikeudenmukaisuuteen tydyhteistssd,
onnistumisen kokemuksiin, mieluisaan tySyhteisdon, hyvdédn esihenkilétyohon ja
mielekkdisiin, innostaviin tyStehtéviin. Rahan merkitys vihenee, ja tirkedmpidd on
merkityksellinen ty6. Taémad kuulostaa kuitenkin tutulta myds nykyisinkin ty6eld-
madssd olevien tyontekijoiden odotuksilta. Juuri nyt tydeldmissi on kdytdnnossi
kolme eri sukupolvea. Tydntekijdt haluavat olla osa suurempaa merkityksellistd
kokonaisuutta.
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Uncertainty eli epiavarmuus lisdidntyy. Maailmasta on tullut yhd epévarmempi,
vaikeasti ennakoitava, ja tulevaisuus on tdynna ylldtyksid. Aikaisemmat tutut usko-
mukset eivdt pidd endd paikkaansa. Kun ei ole varmuutta tulevaisuudesta, niin orga-
nisaatioiden tulevaisuuden suunnitelmien, strategioiden aikaikkuna Iyhenee eli stra-
tegiakaudet ovat tyypillisesti 2-3 vuotta. Voidaan luoda tulevaisuuden ennakointeja,
mutta sittenkin voi joutua yllitetyksi. On alettu painottaa suurten linjojen etukiteis-
suunnitelmien sijaan arjen toimintoihin perustuvaa strategiatyotd. Usein organisaa-
tiot ja henkil6std reagoivat epavarmuuteen ikddn kuin pysahtymaélld, vihentdmélld
toimintaa ja kehittdmistd. Toiminnan sijaan jidddin odottamaan ja analysoimaan
asioita ja toivotaan, ettd saadaan varmuutta asioista. Harva asia kuitenkaan kehittyy
tdysin odottamattomasti. Aito musta joutsen on harvinainen. Puhutaan heikoista
signaaleista ennen ylldttdvai kddnnekohtaa. Taustalla vaikuttaa isompia megatrende-
j4, eivétkd ilmi6t synny tyhjiossé. Johdon agendalla -raportin (2021) trendien taustalla
heijastelevat muun muassa megatrendeistd ilmastonmuutos, teknologian kehitys

ja demografisen ja sosiaalisen muutoksen paine, jotka nikyvét samaan aikaan mm.
voimakkaana individualismin kasvuna mutta myos inhimillisyyden nousuna, tekno-
logian eksponentiaalisena kasvuna ja erityisesti datan kasvavana merkitykseni.

Johtamisella epdvarmuuteen tulee vastata vahvistamalla ennakointikyky4. Se,
ettd ennakointi on vaikeaa sumeassa tulevaisuudessa, ei tarkoita, ettei sitd tehdé.
Ennakoinnin perustana on vahva insight eli ymmarryksen kerddminen ja néike-
mysten muodostaminen ympdrilld muotoutuvista ilmidisti ja signaaleista. Yha
tdrkedmpéd on, ettd kaikki organisaation jdsenet osallistuvat ja heilld on mahdol-
lisuus tulevaisuuden ennakointiin. Kyky tulevaisuuden kuvitteluun ja tulevaisuu-
denlukutaito ovat tyotekijan osaamista. Organisaatioiden on tehtévi strategista
ennakointia, pyrkid katsomaan pidemmalle. Vaikka strategiat tehtdisiinkin lyhyem-
malle ajalle, niin ennakoinnissa (foresight) voidaan katsoa 10 vuotta eteenpdin.
Sosiaalialalla erityisesti asiakkaan arvoketjuun vaikuttavia tulevaisuudennikymien
ymmaértiminen painottuu.

Complexity eli kompleksisuus viittaa kerroksellisuuteen, monimutkaisuuteen
ja vaikeaselkoisuuteen. Koska kaikki kytkeytyy kaikkeen, tilanteet ovat usein
moniulotteisia ja monimutkaisissa. Olemme keskiniisissd riippuvuussuhteissa
toisiimme enemman kuin koskaan. Keskiniisriippuvuus yhteiskunnan sisélld

ja globaalisti lisdédntyy koko ajan. Ekosysteemit ovat hyvé esimerkki siitd. Pienet-
kin hiiriot toisella puolella maailmaan heijastuvat kaikkialle. Asioiden selkeiden
syy-seuraussuhteiden hahmottamisen on haastavaa ja lineaarinen ajattelu ei auta.
Tdhdn mennessd olemme ratkaisseet helpot ongelmat, ja meilld ovat edessé ns.
pirulliset ongelmat tai dilemmat, joita ei oikeastaan voi ratkaista kokonaan, vaan
joiden kanssa on pyrittdvé tulemaan toimeen ja joita on pyrittévé hallitsemaan.

Johtamisessa nihddin, ettd kyseessd ovat aina ihmisten toiminta ja ihmisten
viliset suhteet. Toimintaympéristdd pitdd oppia hahmottamaan uudella tavalla
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systeemiajattelun kautta, mikd edellyttdd systeemiély4. Silld tarkoitetaan kykyd ja
herkkyyttd toimia dlykk&dsti osana sosiaalisia systeemejé. Se on kyky# havainnoida
ja ymmaértdid sosiaalisia systeemejd ja rohkeutta toimia niissi. Sit4, ettd ndem-

me itsemme osana kokonaisuutta ja tiedostamme, miten kokonaisuus vaikuttaa
meihin ja mikd vaikutus meilld on siihen. LahtSkohtana on koko tyGyhteison sekd
esihenkildiden ettd henkildstén uudenlainen mindset. Oppimisprosessi, joka
etenee lineaarisesta ajattelusta kohti holistista ajattelua. Siind ymmarretdin
kaiken olevan yhteydessi johonkin muuhun systeemiin. Synteesi auttaa ndkemé&in
kokonaisuuden, sen osat ja ndiden viliset yhteydet samaan aikaan. Esihenkild kay
keskustelua yhteisistd havainnoista ja etsii vastauksia kysymykseen, mitd télld
hetkelld on tapahtumassa ja kehittyméssd organisaation ulkopuolella ja sis#lld

ja millaisia vaikutuksia tai heijasteita toiminnalla on muille esim. ekosysteemis-

sd toimijoille. Keskindisriippuvuuksia voidaan vahvistaa monimuotoistuvan
organisaation sisdiselld ja ulkoisella yhteistyolld. Se kasvattaa erilaisia keskindis-
ten riippuvuuksien rihmastoa, joka virittdd hedelmadllisid yhteyksid yksittdisissad
toimintaverkon solmukohdissa. Johtamista voi olla my0s olla tekeméttd mitdén
tai viivytelld pa&tdksid, jolloin tydntekijdt joutuvat itse kehittdmadn ratkaisuja ja
organisoimaan toimintaa.

Ambiguity eli tulkinnanvaraisuus kertoo siitd, ettemme tiedd, mitd emme tieds,
ja toimimme rajallisen tiedon varassa. Tieto on tulkinnanvaraista ja ihmisilld on
eri ndkemyksid, asioita tulkitaan omien uskomusten ja ndkdkulmien kautta. Datan
madrid lisddntyy kaiken aikaa ja ihmisilld on pédsy kaikkeen. Tima ei kuitenkaan
tarkoita, ettd ndkisimme asiat samoin, vaan asioille annetaan useita merkityksii ja
sama tieto voi johtaa erilaisiin ratkaisuihin tulkinnasta riippuen.

Johtamisessa tdrkeintd ovat joustavuus ja reagointikyky, ja sopeutuminen uusiin
muuttuviin tilanteisiin edellyttdi jatkuvaa hypoteesien tekemistd ja testaamista.
Ylimmin johdon tehtévi on kertoa suunnasta, ja tyontekijét ovat vastuussa omasta
ja tiimin suorituksesta. Kokeileva ja oppiva organisaatio tarjoaa tilan itseohjautu-
vuudelle ja itseohjautuvuus tuo paitoksentekoa ldhemmads asiakasta ja nopeuttaa
tiedon kulkua. Johtamisessa avain on psykologisen turvallisuuden vahvistami-
nen. Johtamiskyvykkyyksid siis ovat empatia ja tunneilykkyys.

Johtamisen malleja

Tyon tekemisen muodot muuttuvat VUCA-maailmassa ja tySeldmaéssd edellytetédin
uudistumiskykyisyyttd, joustavuutta, ketteryyttd ja jatkuvaa oppimista. Viimeisten
vuosien aikana johtamista koskevassa teoreettisessa keskustelussa ja tutkimuk-
sissa on Riitta Viitalan ja Eila Jylhdn (2019) mukaan 16ydettivissid kaksi teemaa.
Ensinndkin johtajaan keskittyvissd yksiléldhtdisestd ndkokulmasta on siirrytty
useamman toimijan huomioivaan ndkékulmaan. Ylh&iltd alapdin suuntautuvan
vaikuttamisen rinnalle ovat tulleet horisontaalinen vaikutus ja vuorovaikutus,
yhdessd tekeminen ja yhteinen prosessi, kuten jaetussa johtajuudessa. Téllaisia
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vuorovaikutusta korostavia suuntauksia ovat mm. empowerment eli valtaistaminen
ja dialoginen johtaminen. Tdmé& suuntaus pois sankarijohtajuudesta ja suurmies-
teorioista kohti yhteisollisempad johtajuutta kuuluu myds puheessa. Puhutaan
mieluummin tyontekijoistd ja asiantuntijoista kuin alaisista. Johtamisesta pu-
hutaan valmentavana, keskustelevana tai palvelevana johtajuutena. Esihenkilon
johtamisosaamisen ja -taitojen lisdksi puhutaan tyontekijéiden taidoista olla
johtamisen toisena osapuolena. Tydntekijdt kykenevét omalla toiminnallaan mah-
dollistamaan tai estdmé#n hyvid johtamiskokemuksia. Tyontekijoilld on roolinsa
esihenkilonsé johtamiseen.

Human Capital Trends 2020 -tutkimuksessa (Deloitte 2020) nousivat esiin tér-
keimpind aiheina henkil6st6n johtamisen nékdkulmasta henkildston hyvinvointi,
yhteenkuuluvuus, uuden osaamisen kehittdminen, HR:n muuttuva rooli ja tiedolla
johtaminen. Kaikki tdmé kertoo yksinkertaisesti tyontekijoiden toiveesta saada tehdd
ty6téddn parhaalla mahdollisella tavalla ja tulla johdetuksi ainutkertaisen ihmisend.

Johtajien ja esihenkildiden taidoista puhuttaessa kyky ymmartdd muuttuvaa maa-
ilmaan ja tulla toimeen ihmisen kanssa ovat jo kauan olleet tdrkeimpii piirteitd.
Kyky ymmartdd jhmisid ja heiddn kédyttiytymistdin, ajatuksiaan ja tunteitaan on
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa korostunut. Ihmisldhtdiseen johtamiseen
liitetdén auttamista, huolenpitoa, tySyhteisotaitojen kehittdmisti, onnistumista
tukevaa tyonjakoa, positiivisten ihmissuhteiden luomista ja tukena olemista. Ih-
misldhtoiseen johtamiseen kuuluu my6s kykyé ja halua innostaa, olla kiinnostunut
jokaisesta ja arvostaa titen yksilollisyytti jokaisessa.

Kdytdnnossi organisaatioiden rakenteita on madallettu ja hierarkioita purettu.
Johtajuus on muuttumassa, ja itseohjautuvuus ja yhteisoohjautuvuus lisédin-
tyvit. Kuvioon 1 on koottuna tdmén piivin johtamisen malleja, joilla on yhteistd
muuttunut kisitys tiedosta, tyostd, oppimisnikemyksestd, ihmiskisityksesti
ja johtamisesta.

Itsensd johtaminen, itseohjautuvuus ja autonomian lisddminen tySeldmésséd ovat
tarpeen, ja hierakkisten organisaatioiden ja pomottavan johtamisen aika on jo
kadntymissd (toivottavasti) historiaan. Tulevaisuudessa tarvitaan sekd johtajilta ja
esihenkiloiltd ettd tyontekijoiltd vankkaa itsetuntemusta, itsensd johtamisen taito-
ja, parempia vuorovaikutuksen ja viestinnin taitoja, kompleksiuuden ja systeemi-
syyden ymmarrystid ja kehittimisen asennetta.

Kun ldhdetdén vahvistamaan tyontekijéiden ja tiimien itseohjautuvuutta jaetulla
johtajuudella nykyisissd organisaatiorakenteissa, on ajateltava uudelleen esihenki-
16n roolia ja tehtévid tyontekijoiden ja tiimien johtamisessa. Johtajan ja tydnteki-
jan ja tiimin vilistd hierarkkista suhdetta madalletaan. Suhde muuttuu enemmén
tasavertaiseksi ja osallistavaksi. Vallan kisite muuttuu yksisuuntaisesta ohjeiden
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IHMISLAHTOINEN

JOHTAMINEN :;f:f’ %

- haaste ja suuri ) =
mahdollisuus

Kuvio 1. lhmisldhtéinen johtaminen

antamisesta (power over) voimaannuttamisen ja yhdessi tekemisen suuntaan
(power with). Pauli Juuti (2017) nékee jaetun johtajuuden johtamisen kehittymi-
send. Johtaminen kehittyy kolmivaiheisessa mallissa jaetuksi johtamiseksi, jossa
padmadrinid on tyontekijoiden kokema voimakas yhteisvastuu pddméérien saavut-
tamiseksi omalla vastuualueella. He my&s toimivat oma-aloitteisesti ja ahkerasti
padmédrien suuntaisesti. Juutin (2017) médritelmin mukaan:

”jaettu johtajuus tarkoittaa sitd, ettd jokainen tydyhteison jdsen kdyttdd par-
haalla mahdollisella tavalla asiantuntemustaan ja intoaan yhteisten padmas-
rien tavoittelemiseksi ja hyvien asiakaskokemusten aikaansaamiseksi.”

Tillainen jaetun johtajuuden filosofia vaatii syvillistd organisaatiokulttuurin
muuttumista, koska seki esihenkiléiden ettd tydntekijéiden on mietittdvd, miten
suhde itseen ja muihin rakentuu.

Esihenkilon rooli muuttuu pois perinteisestd hallintoldhtdisestd ja tyonjohdollises-
ta, jopa kontrolloivasta johtamisesta kohti sellaista johtamisen otetta tai suunta-
usta, johon liitetd4n valmentavan, palvelevan, arvostavan ja dialogisen johtamisen
elementteja.
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Valmentava johtajuus

Sadun mielestd ihmislahtdinen johtaminen tuntuu jotenkin itsestaan

selvilti. Han on sitd mieltd, ettd pomokulttuuri ja kdskyttdminen eivat enda

ole titd paivaa. Sadun kokemus on, ettd hin on saanut tydskennelld sellaisten
esihenkildiden kanssa, jotka ovat johtaneet tyyhteistjaan hyvin ihmislahtéisesti.
Minulla on ollut mahdollisuus itse maéritelld, miten toimin, ja minua ja ajatuksia-
hi on arvostettu, Satu ajattelee. Kun tarvitsen tukea, esihenkiléni auttaa minua
ihan niin kuin valmentajani urheiluseurassani, kysymalld ja johdattelemalla minua
oivaltamaan asioita itse. Se on kasvattanut itseni johtamisen kykya ja vahvistanut
itseohjautuvuuttani. Eivat ne ty6paikat kuitenkaan ole olleet mitdan “koodarei-
den mestoja”, vaan ihan tavallisia sosiaalialan organisaatioita, melko hierarkki-
siakin. On siis mahdollista perinteisissdkin organisaatioissa muuttaa johtamista
tyontekijad voimaannuttavaan suuntaan ja mahdollistaa tiimien itseohjautu-
vuutta tai oikeastaan siis yhteisdohjautuvuutta.

Johtamistyyli, josta tdnd pdivind puhutaan valmentavana johtajuutena, valmenta-
vana johtamisena, valmennuksena, valmentavana otteena tai englanninkieliselld
vastineella coaching, liitetddn vahvasti tyontekijéiden ja tiimin itseohjautuvuuden
tukemiseen, koska ldhiesihenkilon ei endd odoteta olevan paras eiki ainoa asian-
tuntija, joka aina parhaiten tietdd, miten tyot pitdd hoitaa, ja sitten kertoo timén
muille. Sitd ei kannata ajatella uutena johtamisen ismini, vaan enemminkin tapana
toimia ja johtaa yhdessd. Kun organisaatiossa ldhdetdin vahvistamaan valmentavaa
johtamista, se tarvitsee ylimmin johdon tuen ja samalla 1dhdetdén vahvistamaan
organisaatiokulttuuria ja koko yhteisén ajatusmaailmaa. Parhaiten onnistutaan,
jos ylin johto valmentaa keskijohdon valmentamaan tydntekijdt. Valmentavaan
johtamiseen siirtyminen edellyttdd resursseja, aikaa muutokselle ja vahvaa yhteistd
tahtotilaa.

Kun johtamista ajatellaan vaikuttamisena tyontekijan kiyttdytymiseen, niin
valmentava johtaminen on vaikuttamista ensin tyontekijin ajatusmaailmaan ja
vaikutus nékyy kdyttidytymisend. Valmentava johtajuus nihdédédn esihenkilon ja tyo-
tekijin vélisend vuorovaikutussuhteena, jonka tavoitteena on tydntekijan potenti-
aalin vapauttaminen ja kehittdminen.

Vaikuttaminen tapahtuu kysymill4, ei sanomalla. Marjo-Riitta Ristikangas ja Vesa
Ristikangas (2013) kuvaavat valmentavaa johtajuutta seuraavasti:

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla
vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa,
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jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaation kiytt66n. Ryh-
mén potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmen-
tava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille. (Ristikangas ym.
2013.)

Valmentava johtaminen ei ole neuvontaa tai opastamista, tiettyyn asiasisdltoon
liittyvda konsultointia eikd kouluttamista, mentorointia tai terapiaa. Sen ytimessa
on mahdollistaa tyontekijin oivaltaminen ja antaa hénelle tilaa ajatella ja kokeilla
ratkaisuja tyOssdin.

Itseohjautuvien yksildiden ja tiimien tukemisessa ja kehittymisessd on erittdin tér-
keidd, ettd ne saavat kannustusta ja tukea itsendiseen ratkaisuntekoon valmentaval-
ta esihenkil6ltddn. Asiantuntijatydssd timi on erittdin tdrkedd, koska asiantuntija
todenndkoisesti tietdd ratkaisuja, ja valmentajan tehtévini on siis sparrata paras
potentiaali esille jokaisesta. Valmentava esihenkild tarvitsee erityisesti ohjauksel-
lista osaamista, koska hinen tarkoituksenaan on saada tyontekijit luottamaan
omaan osaamiseensa. Ristikankaan ym. (2013) mukaan valmentavan johtajan
ydinosaaminen muodostuu seuraavista kolmesta tehtivistd ja niihin liittyvistd
ydinosaamisista. Ne on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Valmentavan johtajuuden ydinosaamisia (Ristikangas ym. 2013)
Johtamistehtava Ydinosaaminen

Perustan luoja ja kohtaaja Valittdmyys ja ndyryys
Kyky asettua toisen asemaan
Toisen kunnioittaminen
Odotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja Kuuntelutaito
Kysymysten tekmisen taito
Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta

(Yhdessd) kehittymisen mahdollistaja Havainnointi ja analyysitaito
Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa
Linjakkuus, jamakyys

Perustan luojana ja kohtaajana esihenkilon ydinosaaminen ei ole vain menetelmif
ja tekniikkaa, vaan tapa olla, tapa kohdella ihmisié ja tapa ajatella. Hyvdn vuorovai-
kutuksen, kuuntelemisen, motivoinnin ja haastamisen avulla esihenkil6 ja tyotekijd
voivat rakentaa luottamuksellisen suhteen, joka on kriittinen tekijd valmennuk-
sellisen suhteen onnistumisessa. Valmentavalla johtajalla ei ole olemassa valmiita
vastauksia ja ohjeita, vaan hin kysyy ja muodostaa niitd yhdessd tyontekijéiden ja
tiimin kanssa.
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Esihenkilén tehtdvd on kysymiilld ja kuuntelemalla tukea tyontekijdd. Myontei-
nen ja kannustava tyyli vahvistaa my6s keskustelua dialogisempaan suuntaan ja
voimaannuttaa kaikki osallisia. Tapa vahvistaa valmennettavaa itsendisyyteen, eikd
esihenkil® luo riippuvuussuhdetta itseensd. Ajatuksena on, ettd koko tyotiimi lo-
pulta pidrjdd ja kykenee hyddyntdmé&dn valmentavaa otetta niin, ettd voi siirtyd niin
sanottuun vertais-coachingiin, jonka avulla tyontekijit voivat tukea toisiaan ja
esihenkilon rooli voi pienentya.

Valmentava johtajuus on tavoiteorientoitunutta tekemisti. Organisaation stra-
tegia ja tavoitteet ovat yksilon ja tiimin tavoitteiden asettamisen ldhtSkohtana.
Itseohjautuvilla tyontekij6illd ja tiimeilld tulee olla selked kuva siitd, mitd heiltd
odotetaan ja miten heidén tyonsd kytkeytyy organisaation strategiaan ja visioon.
Yhdessd henkildston kanssa rakentuvat tyon mallit ja prosessit. Henkildstdn mieli-
piteitd kuunnellaan ja heitd tuetaan osallistumaan tydn suunnitteluun, tekemiseen
ja arviointiin, kokeillaan ja virheist opitaan.

Yksi hyvin tunnettu ja paljon kdytetty valmentavan johtajuuden menetelmi

on kuviossa 2 esitetty GROW-malli (Whitmore 2017). Malli perustuu ajatukseen,
ettd kysymalld saadaan edistettyd muutosta paremmin kuin suorilla ohjeilla, ja se
koostuu neljdstd vaiheesta, jotka ovat tavoitteen médrittely (goal), nykytilanteen
kirkastaminen (reality), eri toimintavaihtoehtojen, esteiden ja niiden poistamisen
pohtiminen (options & obstacles) seké yhteenvedon tekeminen eli tarvittavien toi-
menpiteiden miettiminen ja tahtotilan varmistaminen (wrap up & will).

6 8 & ©

Goal Reality Options will
Miké on Mikd on Mitkd ovat Mitd tehddcdn
tavoite? nykytilanne? vaihtoehdot? seuraavaksi?

Kuvio 2. GROW-malli (Whitmore 2017)

Seuraavassa on esitetty esimerkkejd kysymyksistd GROW-mallin mukaisesti,
joita valmentava esihenkild voi kiyttdd sellaisesta tilanteesta, jossa tyontekijd on
jumittunut jonkin tyStehtdvin tekemisessd, tai sitd voi yhtd hyvin soveltaa arjen
spontaaneissa keskustelutilanteissa.
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Vaihe 1: Tavoitteen méiirittely

Miki sinun oma tavoitteesi on tdimén tehtdvin suhteen? Minki haluaisit itse
muuttuvan tissi tilanteessa? Milti tehtdvin tavoitteen saavuttaminen tuntuisi?
Miten tavoitteen saavuttaminen nikyisi tyosi arjessa? Milloin tavoitteen tulisi olla
Saavutettu?

Vaihe 2: Nykytilanteen kirkastaminen

Mitd vaikutuksia tehtévin eteneméttomyydelld on itsellesi, ja keihin muihin se vai-
kuttaa? Mitka tekijdt ovat olennaisia tehtidvin etenemisen kannalta? Mit4 keinoja
olet kokeillut tihidn mennessd? Millaisia vahvuuksia sinulla on, joita voisit hyddyn-
tdd enemmén tehtivin edistimiseksi?

Vaihe 3: Toimintavaihtoehtojen ja esteiden pohtiminen

Millaisia vaihtoehtoja sinulla on tilanteen ratkaisemiseksi? Mitkd ovat vaihtoeh-
tojen hyddyt ja haitat? Mitd vaihtoehtoa kokeilet seuraavaksi? Ketki voisivat olla
avuksi tehtdvin etenemisessi?

Vaihe 4: Yhteenveto

Mitkd ovat seuraavat askeleet, jotka aiot ottaa tehtévin eteenpdin viemiseksi? Mil-
laista tukea tarvitset seuraavan askeleen toteuttamiseen? Miten varmistat onnistu-
misen? Mitd odotat minulta esihenkiléni, jotta tehtévi etenee?

Ty0Ossd tulee aina eteen ongelmia ja niille 16ydetéddn syitd, mutta valmentaval-

la esimiesty®lld voidaan 16ytdd vaihtoehtoisia toimintatapoja. Kun ongelmia
pyritddn ratkaisemaan kannustamalla eikd sanelemalla, on mahdollista vahvistaa
itseohjautuvuutta, 10ytdd vaihtoehtoisia ratkaisuja ja sdilyttdd tydmotivaatiota.
Nopeasti muuttuvassa tyoeldmissd on erittdin tirkedd, ettd kaikki organisaa-
tiossa kykenevét itsendiseen ajatteluun, johon valmentavalla johtamisotteella
pyritdan.

Palveleva johtajuus

Palvelevan johtajuuden (servant leadership) juuret 16ytyvit Yhdysvalloista 1970-1u-
vun alusta. Ensimmadisend uudenlaista johtamista esitteli Robert Greenleaf.

Hiénen ajatuksensa palvelevasta johtajuudesta oli se, ettd lopulta kaikki tydpaikalla
kokevat itsensi palvelijoiksi, jotka auttavat toisiaan parempiin tuloksiin. Suomessa
palvelevaan johtamista on tehnyt tunnetuksi erityisesti tutkimusprofessori Jari
Hakanen Ty0terveyslaitokselta.

Meilld on edelleen monissa organisaatioissa vallalla vanhoja ylh&iltd alaspiin
johtamisen malleja, kun samaan aikaan toisissa organisaatioissa on jo siirrytty
yhteisdohjautuviin tiimeihin. Johonkin téhén viliin asettuu palvelevan johtamisen
idea. Siind palveleva johtaja haluaa ensin mahdollistaa tyontekijin kyvyn onnis-
tua ja menestyd toiminnassaan ja timin jdlkeen saavuttaa organisaation tasolla
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toiminnan tavoitteet. Kun tyontekijit kokevat tyonsd mielekkddni, saavutetaan pa-
ras lopputulos ja tyytyvdiset asiakkaat. Johtamisen painopiste on henkildstdssé ja
tulevaisuudessa, ja organisaation tavoitteet saavutetaan pitkilld aikavililld vain, jos
tyontekijoiden kasvua, kehitystd ja yleistd hyvinvointia parannetaan. Niin tyonte-
kijat pystyvit antamaan tdyden panoksensa tyontekoon ja organisaation menestys
syntyy heidédn ty6nsd lopputuloksena. Palveleva johtaja nékee lopullisen palvelun
arvon merkityksen.

Toimiva ja tehokas tySyhteis6 syntyy motivoituneen ja ammattitaitoisen henki-
16ston panoksena. Nykyisen kaltaisen kiihtyvien muutosten, lisddntyvén komplek-
sisuuden, monitulkintaisuuden ja epdvarmuuden maailmassa palveleva johtaja

on tuki, joka pitdd kaiken koossa. Hyvd johtajuus syntyy halusta ja motivaatiosta
palvella eli esihenkil6 haluaa johtajaksi sen vuoksi, ettd siind asemassa hin voi par-
haiten auttaa tyontekijddnsd onnistumaan. Haluun palvella tulee aina yhdistyé halu
johtaa. Jari Hakanen (2017) kuvaa palvelevaa johtamisesta seuraavasti:

”Palveleva johtaminen on ihmisten johtamista, jossa johtajan tédrkein tehtévd
on auttaa omaa porukkaansa onnistumaan ja kukoistamaan. Palveleva esi-
mies pyrkii siihen, ettd jokaisella seuraajalla on mahdollisuudet tehdd parasta
mahdollista ty6td.”

Hyvi johtajuus rakentuu johtajuuden ulottuvuudesta ja palvelijan ulottuvuu-
desta, jotka taitava johtaja kykenee yhdistdmain (kuvio 3).
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Johtajuuden ulottuvuudet Palvelijan ulottuvuudet
Tydntekijan voimaantuminen Autenttisuus ja aitous
Jamakkyys Noyri ja myotituntoinen
Suunnannayttija Taka-alalla ja auttaa

Rohkea Valmius anteeksiantoon ja

taito olla kantamatta kaunaa

Palveleva johtaja on ihmiskuvaltaan ja arjen teoiltaan my®dtédtuntoinen
ja ytimessi on tyéntekijan kunnioittaminen.

Kuvio 3. Palvelevan johtajuuden ulottuvuudet (mukaillen Hakanen 2018).
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Johtajuuden ulottuvuuksista tyontekijin voimaantuminen tarkoittaa, ettd tyon-
tekijdlle annetaan tilaa ja vapautta ja rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja kehitty-
miseen. Johtaja uskoo tyontekijan haluun toimia oikein, ja hdnen tehtivindin on
toimia niin, ettd hin antaa tyontekijoille keinot tuoda tdma heidén sisélldin oleva
hyvid nédkyviin. Voimaannuttaminen on sitd, ettd tyontekijdt tuntevat olevansa
valtuutettuja tekeméin itsendisid padtoksid ja heilld on tarvittava tiedot, taidot ja
rohkeus myos tosiasiassa tehdd niitd. Kun tyontekijdn itsetuntemus ja osaaminen
ovat riittévilld tasolla, hdn kykenee suoriutumaan annetuista tehtévistd oman
jaksamisensa puitteissa sekd parhaimmillaan ylittimiin itsensd ja henkilkohtai-
set tavoitteensa. Voimaannuttaminen linkittyy etenkin tyontekijoiden yksilolliseen
ja henkilokohtaiseen kasvuun ammatillisen ja uraan liittyvien tavoitteiden liséksi.
Tyontekijdt saadaan mukaan organisaation toiminnan kehittdmiseen vain, jos he
uskovat, ettd heiddn nikemyksillddn ja ammatillisella osaamisellaan on todellista
vaikutusta.

Jamikkyys tarkoittaa, ettd hyvd johtaja osaa viedd yhteisod eteenpdin vastuuttaen
tyontekijoitd ja huomioiden tunteet. Jimékkyys ei ole kyykyttdmistd. Tyontekijoi-
den vastuuttamiseen kuuluu myds vapaus toteuttaa tehtdvénsi viisaimmaksi kat-
somallaan tavalla. Samoin tyontekijédn tulee tietdd, mistd hin on vastuussa ja mitd
hineltd odotetaan. Johtaja kykenee my6tidelimiin ja on empaattinen ja osoittaa
tdmin olemalla ldsnd ja tavoitettavissa ja valmis kuuntelemaan.

Johtaja on suunnannéyttiji, joka vie tyontekijansé kohti tavoitteita ja suuntaa
katseen kokonaisuuteen ja pitkédn aikavilin tavoitteisiin sekd pitdd huolen, ettd
tyontekijdt ottavat itsestddn vastuun. Toiminnan tavoite ja pddméird ovat johtajan
mielessi, ja hén auttaa toiminnallaan ja esimerkilldén tyontekijoitd saavuttamaan
organisaation pddmédrin. Hdnen tulee kyetd tiedostamaan tuntematonta seka
ennakoimaan ennalta arvaamattomia asioita. TAm4 auttaa hdntd niyttdméadn suun-
taa tyontekijdille: vision paremmasta. Kokonaisuuden nékeminen laajasti voidaan
ymmirtdi paitsi lopullisen palvelun my6s tyontekijéiden, koko organisaation ja
koko yhteiskunnan hyvinvoinnin edistimiseksi. Suunnan néyttdminen on yhdistet-
ty my0s sosiaaliseen vastuuseen, lojaaliuteen ja yhteisty6hon.

Palveleva johtaja on rohkea ja uskaltaa puolustaa omia ndkemyksidén ja tyonteki-
joitddn. Han uskaltaa ottaa askeleen eteenpiin, kohti tuntematonta. Rohkeuteen
kuulu siis aina my&s uskallus asettua haavoittuvaiseksi ja ottaa riskeji ja kyseen-
alaistaa vanhoja tyStapoja.

Palvelijan ulottuvuuksissa autenttisuus ja aitous on olla oma itsensi ja ilmaista
itseddn todellisten sisdisten tunteiden ja ajatusten kautta. Se mahdollistaa luot-
tamuksen ja parhaat suoritukset. Autenttisuutta edustavat sellaiset arvot, kuten
rehellisyys, lojaalius ja tasapuolisuus. Luottamus syntyy autenttisuudesta, toisten
hyviksynndstd ja arvostuksesta seki eettisesti kestdvéstd kohtelusta. Luottamus
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perustuu puheen, arvojen ja toiminnan vastaavuudelle, ja se rakentuu arjen pienilld
teoilla. Johtaja Iuo aidon suhteen jokaiseen tydntekijddn ja samaan aikaan yhteis-
tyotd ja vuorovaikutusta jasenten vilill4.

Noyri ja myotituntoinen johtaja ymmaértéd, ettd on erehtyvdinen, ja ottaa palau-
tetta vastaan ja oppii siitd. NOyryyttd on myds osata asettaa saavutukset ja kyvyt
oikeisiin mittasuhteisiin. Se on virheiden mydntdmisti ja omien heikkouksien

ja vahvuuksien tunnistamista. Frank Martela, Sari Kuusela ja Anne Birgitta Pessi
(2017) toteavat myotitunnon olevan vuorovaikutusta, asennetta ja tunneilmapii-
ri, jota palveleva johtaja tuo toiminnallaan esiin tyOyhteisdssé. Palveleva johtaja
vahvistaa myGtétuntoa ja lisdi sitd kautta my0s tyon imua.

Palveleva johtaja seisoo taka-alalla ja auttaa. Hin on ldsnd arjessa, mutta astuu
taka-alalle tarpeen vaatiessa ja antaa tyotekijoiden onnistua itsendisesti. Johtaja
osaa myds asettaa tyontekijoiden tarpeet omien tarpeidensa edelle ja antaa tarvit-
tavan tuen. Hin osaa kiittdd ja antaa palautetta.

Ehkd suurimpana kaikista palvelevaan johtamiseen kuuluu halua ja valmius antaa
anteeksi ja taito olla kantamatta kaunaa. Tdmén ytimessé on johtajan ihmis-
kuva, joka on myd&tétuntoinen ja ihmistd kunnioittava, mikd nékyy hénen arjen
toiminnoissaan ja teoissaan.

Onko vanhanaikaista johtaa osaavia, kykenevid, asiakkaiden kanssa tydskentelevien
tyontekijoitd valvomalla tiukkojen rajojen, ohjeiden, sdfint&jen ja kriittisen palaut-
teen avulla? Olisiko meilld rohkeutta jéttdd tillainen tyOyhteisokulttuuri ja kehittdd
siitd asiakasldhtdinen, sujuva ja tyShyvinvoinnille perustuva tySyhteiso?

Ajatus palvelevasta johtamisesta on vield melko uusi, ja sen soveltaminen kéytin-
non tydeldmain tulee vaatimaan tydntekijdiden, esihenkildiden ja johtajien yhteis-

td koulutusta ja melko tdydellistd kulttuurin muutosta. Greenleafin alkuperdinen
ajatus ja lihestymistapa aiheeseen on erittdin ihmisldhtdinen, keskeisin asia on
muista vélittdminen yhteiskunnassa. Greenleafin mukaan johtamisella pitdisi pyrkid
palvelemaan tyontekijoitd, asiakkaita sekd yhteistjd. Greenleafin ajatus on myds, ettd
tyoyhteistn jdsenistd lopulta tulee myds palvelijoita toinen toisilleen. Jari Hakanen
(2018) toteaa, ettei palveleva tydyhteisokulttuuri sovi kaikkialle. Sithen kuulu-
vaan ajatukseen ”vapaus, valtuutus ja vastuu” kaikki tyontekijdt tai johtajat eivét ole
valmiita. Ty&ntekijét voivat odottaa tdsmallistd ja selkedd tehtéviksiantoa, jonka
mukaan he sitten toimivat. Palvelevan kulttuurin synnyttdminen edellyttdd my0s
tyontekijoiden vastaantuloa. Se tapahtuu antamalla mahdollisuus esihenkil6lle mm.
antamalla sellaista palautetta, joka auttaa esihenkilon kehittymain.

Palvelevaa johtamista on sovellettu kdytint66n, kun otetaan kdyttodn matalia

organisaatiorakenteita, joissa korostuvat itseohjautuvuus, yhteiséllinen paatok-
senteko, ketterd reagoiminen muutoksiin ja vdhdinen byrokratia. Suomessa niité
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Esihenkilo, millainen
olet palvelevana
johtajana?

o Kuunteletko tyénte-
kijoitdsi riittdvdn usein ja
tarkasti?

o Annatko heille tilaa
hytdyntdd omaa harkintaa,
taitoja ja kokemuksia?

o Kerrotko selkedsti, mitd
tydntekijoiltd odotat ja
mistd he ovat vastuussa?
o Luotatko tydntekijoihin
aidosti?

o Rohkaisetko aloitteel-
lisuuteen, kehittymaan ja
ottamaan vastuuta?

o Edistdtko yhteisid
pddmadrid? Suuntaatko
porukkasi huomiota koko-
naisuuteen?

o Osoitatko arvostusta ja
annatko usein motivoivaa
palautetta?

o Tunnistatko heikkoutesi
jamy6s vahvuutesi?

o Oletko onnellinen ja
ylped huippuosaajista
ryhméassasi?

o Annatko kiitoksen ja
kunnian niille, jotka ovat
tyon tehneet?

o Osaatko ottaa vastaan
kritiikkid ja oppia siitd?

(Palveleva johtaja keskittyy ihmis-
ten vahvuuksiin 2016.)

16ytyy IT-alalta. Vincit, jonka Lean- ja Agile-ajattelulla vannotaan
kokeilukulttuurin nimeen, viltetdin arvailua ja pyritdén osallis-
tamaan aina, kun mahdollista. Toinen esimerkiksi on Futurice
(Suomen paras tyOpaikka 2013) jonka organisaatiokulttuurissa
korostuvat itseohjautuvuus, lapindkyvyys, yhteinen ajattelu ja
sitd tukevat peukalosddnnot sekd liiketoimintavastuun ja paitdn-
tdvallan jakaminen henkilokunnan kesken. (Martela & Jarenko
2017.)

Laa$ on johtamispalveluiden malli, jonka Vincit on kehittényt.
Sen ideana on, ettd tydntekijd valitsee itse, mitd ja millaista
johtamispalveluja tarvitsee. LaaS-ajattelu antaa jokaiselle tyén-
tekijdlle omiin tarpeisiin sopivaa johtamista. Se ei poista esi-
miestyStd, vaan tuottaa ne uudella tavalla ja romuttaa ajatuksen
ettd, jokaisella tyontekijdlld on yksi esimies ja yhdelld esimiehelld
tietty madrd alaisia. Organisaatio ndhdddn alustana, joka tuot-
taa tyontekijdille tydn tekemiseen tarvittavia palveluita. Verk-
koalustalla on kymmenié johtamispalveluita, joista tyontekiji voi
valita itse, miti tarvitsee. Erilaiset palvelut liittyvit mm. omaan
osaamisen, tiimien yhteisdohjautuvuuteen ja tyShyvinvointiin.
Jokaisella palvelulla on useampia palveluntarjoajia, ja tyontekiji
voi valita, kenen kanssa haluaa tyoskennelld. Ty&ntekijd voi itse
varata palvelun silloin, kun haluaa, mutta héntd my6s sdannolli-
sesti muistutetaan mahdollisuudesta. Palvelua ei ole pakko ottaa
vastaan. Esimerkiksi kehityskeskustelu on yksi palvelu, ja sen voi
halutessaan varata, kun tuntee siihen tarvetta.

Maailmalla ja Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan palveleval-
la johtamisella on selvid yhteyksid tyShyvinvointiin, tyon imuun,
ty6hén sitoutumiseen, parempaan asiakaspalveluun ja luovuu-
teen ja aloitteellisuuteen. Palvelevalla johtamisella on yhteys
my0s aktiiviseen sopeutumiseen ja myonteiseen tydpaikkaan
sitoutumiseen, joka on erittdin tdrkedd muutoksissa ja epdvar-
muudessa (Hakanen, Hakonen, Seppild & Viitala 2019).
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Itseohjautuvuus, yhteis6ohjautuvuus ja
itseorganisoituminen

Satu on muiden esihenkildiden kanssa osallistunut valmentavan johtamisen
koulutukseen, ja johtoryhman kanssa he ovat suunnitelleet tiimien yhteiso-
ohjautuvuuden vahvistamista. Satu muistuttaa, ettd johtamisen kehittaminen

on koko tySyhteison asia eli johtamista pitaa kehittdd koko tyGyhteison tasolla. Kun
johtamista pyritdan kehittdmain valmentavaan suuntaan ja kehittdmdaan samalla
tydntekijdiden itseohjautuvuutta ja tiimien yhdessa ohjautuvuutta, on kyseessd
my&s organisaatiokulttuuriin asti meneva muutos. Johtamista kehitetdan kaikki
yhdessa. Johtaminen ei siis ole pelkédstddn johtajien asia. Ei voi johtaa hyvin, elleivat
tydntekijat ole "hengessa mukana”

Meilld on edessdimme oppimisprosessi sekd rakenteiden ja kulttuurin muutos, Satu
ajattelee.

Viime vuosien aikana on tydeldmissd puhuttu ja hehkuttu ihmisten itseohjautu-
vuutta, yhteisbohjautuvuutta ja itseorganisoitumista. Tdssd kirjassa kdytdmme
Frank Martelan midrittelemid kisitteitd (ks. taulukko 2).

Itseohjautuvuus

Kun puhutaan itseohjautuvuudesta yksilon ominaisuutena, nihdédén tyontekija,
joka on motivoitunut, vastuuttaa itseddn enemmin ja on oma-aloitteinen. Tydnte-
kijd on itseohjautuva, kun hén kykenee toimimaan itseniisesti ja oma-aloitteisesti
ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Hinen ei tarvitse kysyi lupaa jokaiseen
asiaan. Itseohjautuva tyontekijéd pystyy edistiméén organisaation padméadrid itse-
niisesti kdyttdméilld omaa harkintaansa. Frank Martela puhuu itseohjautuvuuden

Taulukko 2. Kisitteiden midrittely (Martela 2021).

Itseohjautuvuus Yhteis6- Itse-
ohjautuvuus organisoituminen

Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio
Mé&dritelmd Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua,

omaehtoisestiilman toimia omaehtoisesti jossa hierarkkisuutta

ulkopuolista ohjausta ilman ulkopuolista ja esimiesten valtaa on

jakontrollia ohjausta ja kontrollia radikaalisti vdhennetty
Vastakohta Ylhaaltapdin- Esimiesjohtoinen tiimi Hierarkkinen

ohjautuvuus organisaatio
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vastakohtana ylh#iltdpdin-ohjautuvuudesta, jossa esihenkilon on kerrottava, mitéd
milloinkin tehd&in ja miten. Kun byrokratiassa ”alaisia” komennetaan ja kontrol-
loidaan, itseohjautuvuudessa luotetaan ihmiseen ja hinen haluunsa tehdi asiat
hyvin. Ylenpalttista kontrollointia ei tarvita, silld 1ihtSkohtana on tyontekijoiden
vahva autonomisuus ja vapaus tehd4 isojakin padtoksid lupia kyselemitti.

Jotta kykenee itseohjautuvuuteen, on ihmisen oltava itsemotivoitunut eli halut-
tava itse tehdi asioita ilman, ettd kukaan pakottaa hintd. Hin ymmaértdd, mitkd
asiat ovat juuri hinen motivoitumisensa kannalta térkeitd. Toiseksi hinelld tdytyy
olla pAdmaiiri ja suunta, kisitys siitd, mihin tavoitteiseen hin on ohjautumassa.
Hén kykenee tekeméén valintoja ja asettamaan tavoitteita, jotta suunta sdilyy.
Kolmanneksi itseohjautuvalla ihmiselld tulee olla tavoitteeseen pddsemiseen
tarvittava osaaminen, ilman sitd hin tarvitsee liikaa tukea eikd itseohjautuvuus
ole mahdollista. Teknisten taitojen ohella tarvitaan my0s kykyd johtaa itse itseddn.
T4hin kuuluvat ajanhallinta, tehtévien médrittiminen, resurssien hallinta, prio-
risointi ja vastuun ottaminen omasta kehittymisestd. Tyontekijd on perinteisesti
voinut ulkoistaa timin kaltaiset tehtévét esihenkil6lle tai johtajalle.

Kun puhutaan itsemotivoitumisesta ja sisdisestd motivaatiosta, viitataan
usein tutkijakaksikko Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (2000) itseohjautu-
vuusteoriaan (self-determination theory). Teoriassa késitellddn ulkoista ja sisdistd
motivaatioita. Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan, ettd toiminnan ja tekemisen
syy on irrallaan tekemisestd ja tekemiseen osallistutaan vaan ulkoisten palkkioi-
den toivossa. Emme ole ehki kovin innostuneita ja olemme ikd4in kuin passiivisia
olentoja, jotka saa liikkeelle rangaistus tai palkkio. Sisdinen motivaatio tarkoittaa
sitd, ettd aidosti haluaa tehdd sitd, mitd tekee: toimimme omasta tahdostamme ja
koemme iloa ja tyydytystd toiminnassa.

Frank Martela ja Karoliina Jarenko (2015) muistuttavat kuitenkin, ettd

”sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat useimmiten samaan aikaan ldsnd ja toi-
mivat ihmisen arkikokemuksen nidkdkulmasta pitkalti toisiinsa sekoittuneina.
Esimerkiksi tySstd saatava raha on resurssi, jonka avulla voi turvata perheen
ruoansaannin (ulkoinen motivaatio) ja ostaa erilaisia omaa statusta kasvat-
tavia tavaroita (ulkoinen motivaatio), mutta samalla my®s mittari omasta
edistymisestd ja siitd, ettd on saanut jotakin aikaan (sisdinen motivaatio) ja
ettd joku kokee oman tekemisen hyddylliseksi (sisdinen motivaatio).”

Itseohjautuvuusteoriassa tunnistetut kolme ihmisen psykologista perustarvet-
ta ovat ratkaisevan térkeitd ihmisen hyvinvoinnille, motivaatiolle ja henkiselle
kasvulle. Namé kolme ovat keskeisid elementtejd my0s itseohjautuvuuden malleis-
sa. Itseohjautuvuutta voidaan vahvistaa, kun tyoyhteisdssé vaikutetaan sisdiseen
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Organisaatiokulttuuri,
joka tukee perustar-
peiden tyydyttymista,
tulee rakentua kolmen
peruspilarin paille:
Luottamus. Luottamus
rakentaa psykologista
turvallisuutta, joka on
keskeistd, jos ihmisten ha-
lutaan ottavan enemmdan
vastuuta omasta tydstaan.

Autonomia. Luottamuk-
sen edellytys. Autonomian
kokemuksella on monia
positiivisia vaikutuksia. Se
motivoi, tuottaa tydn imua
jainnostusta, sitouttaa ja
lisdd hyvinvointia - ei tosin
loputtomiin, vaan tiettyyn,
turvalliseen pisteeseen
asti. Myds autonomisesti
ohjautuvalla tydntekijalld
pitdd olla selvit rajat, joiden
sisdlld toimia.

Mutkaton vuoropuhelu.
Keskusteluyhteyden joh-
don ja tydntekijoiden valilla
on oltava aukija luonteva,
muuten tieto ei liku eikd
johto tiedd, mitd tyonte-
kijat ajattelevat. Aitoon
dialogiin kuuluu mygs se,
ettd asioista voidaan olla
eri mieltd, ja sen saa sanoa
ddneen.

motivaatioon ja kun luodaan olosuhteet, jossa sisdinen motivaa-
tio syntyy ja sdilyy. Se tarkoittaa kolmen perustarpeen — oma-
ehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden - tyydyttymisen
mahdollistamista. Thmiset alkavat motivoitua itse, kun he saavat
positiivista vahvistusta ja kokemusta niiden tarpeiden tyydytty-
misestd.

Omacehtoisuus eli autonomia. Timai tarkoittaa, ettd ihminen

haluaa kokea olevansa vapaa pddttdmadn tekemisistdin. Omaeh-
toisessa tekemisessd ihminen kokee asian omakseen. Kukaan ei
halua tulla pakotetuksi, mutta kyseessi ei tarvitse olla mydskidn
tdydellinen vapaus tehdi, mitd haluaa. Yhteinen dialogi, yhdessi
neuvotellut tavoitteet ja esihenkilén valmentava ote vahvistavat
kokemusta omaehtoisuudesta. Tyontekijan kokemus, ettd hin voi
vaikuttaa tyShonsd ja tyStehtéviin, ja valinnan vapauden mahdol-
lisuus synnyttévit kokemusta omaehtoisuudesta.

Oma kyvykkyys eli patevyys. Tyontekijd kokee, ettd hin selvidd

annetuista tehtévistd ja saa asioita aikaan. Hdn uskoo pystyvinsd
suoriutumaan menestyksekkdisti tehtévistddn. Kokemus syntyy
siitd, ettd tyontekijin taito- ja osaamistaso on tasapainossa
vaadittavien tehtédvien suhteen. Haastavat tehtévit synnyttévit
halua uuden oppimiseen ja vahvistavat kyvykkyyden tunnetta, ja
parhaimmillaan voimme p#éstd flow-tilaan, jossa aika katoaa ja
uppoudumme tdysin tehtdviimme.

Yhteisollisyys ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus. Yksi syvim-
mistd ja universaaleista perustarpeistamme on kokea yhteyttd
muihin ihmisiin ja rakastaa sekd olla rakastettu ja tulla hyvak-
sytyiksi sellaisena kuin olemme. Halumme tulla kohdatuksi
aidosti omana itsendmme. Kannustavan, turvallisen ja lammin-
henkisen yhteison jdsenind olemme parhaimmillamme my0s
tyontekijoina.

Frank Martela (2014) on lisénnyt vield yhden perustarpeen ja
médritellyt eldménlaatua parantavaksi tekijiksi hyviintahtoisuu-
den eli hyviin tekemisen muille ihmisille. Se tuottaa hyvinvoin-

tia ja eldmin merkityksellisyyttd. Me kdrsimme ndhdessimme
toisten kdrsivin. Typaikolla tulisikin kannustaa ihmisid autta-
maan toisiaan ja osoittamaan myotdtuntoa.

Mikili edelld kuvatut perustarpeet jadvit tayttymadttd, Decin ja
Ryanin (2000) mukaan turvaudumme ulkoista omanarvontuntoa
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ponkittéviin tavoitteisiin. Ndin voi kiyd4, jos koetaan, ettd vapauden tunne riiste-
tddn lilan komentelevalla johtamisella, patevyyden tunne liian haastavilla tehtavilld
tai yhteisollisyys liian torjuvalla sosiaalisella ympéristolld. Sen sijaan, kun psykolo-
giset perustarpeet toteutuvat, koemme enemmén sisdistd motivaatiota ja nautim-
me tekemisestd itsestddn ja tdrkein, itseohjautuvuutemme, lisdédntyy.

Itseohjautuvuudesta ja sen kehittdmisestd on oikeastaan turha puhua, jos tySyhteisd
ei sitd tietoisesti mahdollista. Jos organisaation hierarkia, kontrolli, huono tiedon-
kulku ja erityisesti epéselvit pelisddnnot ja pddtoksen teko-oikeudet vaikeuttavat
toimintaa, on turha odottaa itseohjautuvuutta. Mielekkdit tyonkuvat seki tavoittei-
den ja pddmaidrien selkeys ja merkityksellisyys vahvistavat tyontekijdn itseohjautu-
vuushalukkuutta. Ndin itseohjautuvuus ja sisdinen motivaatio lisdéintyvit.

Yhteis6ohjautuvuus ja itseorganisoituminen

Kun itseohjautuvuus on tyontekijan ominaisuus ja itseohjautuvuus tarkoittaa, ettd
tyontekijdlle annetaan valtaa péittdd sellaisista asioista, joista ennen paétti esi-
henkild, niin yhteisdohjautuvuudella tarkoitetaan tyon organisoimista ja koordi-
nointia yhdessi.

Tyoeldmassd on pitkddn vaikuttanut muutos kohti asiantuntijaty6td, jota tehdédin
tiimeissd, verkostoissa, moniammatillisesti ja monialaisesti. Perinteisesti tiimid on
pidetty itseohjautuvana, kun se saa padttdd tehtdvistdin ja niiden toteutustavasta
suhteellisen itsendisesti. Tiimeilld on selkeét reunaehdot, joiden rajoissa pa&tdksid
voidaan tehdd tiimin sis&lld, ja kevyt raportointi tiimien toiminnasta esihenkil5l-

le riittdd. Jaetun ja palvelevan johtajuuden myoté esihenkilon rooli ja johtaminen
muuttuvat ylhailtd alaspédin ohjaavasta johtajasta tiimin rinnalla kulkevaksi valmen-
tajaksi. Tdllainen tiimity&skentely on mahdollista hierarkkisissakin organisaatioissa.

Kun halutaan vahvistaa tiimien jaettua johtajuutta ja yhdessd kehittdmisté, voidaan
puhua yhteisdohjautuvuudesta. Kun valtaa siirretdin tiimeille, puhutaan oikeuk-
sien laajentamisesta: siitd, ettd annetaan valtaa tehd4 sellaisia patoksid, jotka
aiemmin on tehnyt esimies. Ndm4 oikeudet ovat:

tyon tekemisen oikeudet liittyvit tydntekijan kykyyn itsendisesti padttdd tyonsa
tekemisen tavoista

tyon johtamisen oikeudet viittaavat tyon tavoitteiden asettamiseen eli sithen,
kuka padttdd, mitd pddmidrid henkild tydssdin edistdd

oikeudet osallistua organisaation kehittimiseen tarkoittavat sitd, missd midrin
tyontekijélld on mahdollisuus vaikuttaa oman ty&roolinsa ympérilld oleviin asioi-
hin. (Martela 2020.)

Tiimistd tulee yksikkd, joka yhdessd ohjautuu kohti jaettua padméadrdd ja padttas,

miten tyotddn edistdd. Sen sijaan, ettd yksi esihenkild johtaa tyotd, tiimi ottaa
vastuuta tyon edistymisestd ja ymmaértdd, miten oma porukka on osa koko orga-
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nisaatioita ja yhteisid tavoitteita. On kuitenkin muistettava, ettd esihenkil6illd on
joitain lainsdddédnndllisid valvontaan ja hyviksyntéddn liittyvid vastuita, joita ei vield
voida delegoida tiimeille.

Kuviossa 4. on esitetty neljd tapaa ymmairtdi itseohjautuvuutta. Tyontekijan
itseohjautuvuus voi olla oman tyon autonomiaa, jossa tyStekijd on itse vastuus-
sa ajatuksistaan, toiminnastaan, ajanhallinnasta ja tyStehtdvien suorittamisesta.
Léhijohtaja voi my6s delegoida luvan paidtoksentekoon, jolloin tyontekijdlld on
valta tehd4 laajempia pd4toksid midriteltyjen raamien ja pelisdintdjen puitteissa.
Némi molemmat itseohjautuvuuden muodot ovat mahdollisia toteuttaa perintei-
sessd ldhijohtaja-tyontekijdsuhteessa, jossa on sparraava ote, raamit ja psykologis-
ta turvallisuutta.

Kun puhutaan itseohjautuvuudesta tiimityon4, niin tiimilld on oikeudet ratkais-
ta, miten tyOssid edetdin, tehddin pidtokset ja kannetaan vastuu. Johdon tehtéva
on antaa valtuutus ja hoitaa tiimien vilisid suhteita. Itseohjautuvuus yhteiso-
ohjautuvuutena antaa mahdollisuuden yksildille ja tiimeille koko organisaation

kehittdmisestd.
Itse- Itse- Itse- Itse-
ohjautuvuus ohjautuvuus ohjautuvuus ohjautuvuus
tyon ldhijohtajalta | tiimityona yhteis6-
autonomiana | delegoituna ohjautu-
paatoksen- vuutena
teko-
mandaattina
Tyontekija Itse vastuussa Valta tehdi Tiimi ratkaisee, Organisaation
ajatuksista, laajempia miten edetddn, kehittdmisen
toimista ja padtoksid mddri- | tekee padtok- vastuu ja valta
ajanhallinnasta teltyjen raamien set ja kantaa ovat sekd yksi-
tyGtehtdvien ja pelisdantsjen vastuun 16illd, ryhmilld ja
suorittamiseksi puitteissa koko organisaa-
tiolla
Johto Onnistuu perinteisessé ldhijohtaja- Tiimien
tydntekija-suhteessa, edellytyksena valtuutus ja
sparraava ote, hiekkalaatikon reunatja | niiden vdlisten
psykologinen turvallisuus suhteiden hoita-
minen
Hierarkkisuus Yhteis6ohjautuvuus
< ‘ >

Kuvio 4. Nelji erilaista tapaa ymmartii itseohjautuvuuden kisite (mukaillen Martela & Mikkeli
2021)
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Itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden kasvu organisaatiossa tarkoittaa, ettd
niiden asioiden m#drd lisdéintyy, joista tyontekiji ja tiimi saavat itsendisesti padttda
ilman tarvetta hakea lupaa johdolta/esihenkil&iltd. Siirrytddn hierarkkisuudesta
yhteisdohjautuvuuteen.

Koska yhteisdohjautuvuus perustuu siihen, ettd johtajuutta hajautetaan ja kaikilla
tyontekijoilld olisi valtaa, vapautta ja vastuuta, tarvitaan Jori Mékkelin, Johanna
Vuoren ja Heta-Liisa Malkavaaran (2021) mukaan kaikille yhteisid ja sovittuja
tapoja hoitaa organisatorisia asioita. Yhteisolld pitdd olla pelisddnnot erilaisiin
tilanteisiin, koska verkostossa toiminta ei perustu méiréysvallalle. He kutsuvat yh-
teisdohjautuvuutta toteuttavia tapoja, malleja ja prosesseja yhteisollisiksi kdytén-
teiksi. Ne on 16ydetty ei-hierakkisista organisaatioista, ja viisi pddkdytdnnettd ovat
yhteisollinen paitoksenteko, konfliktinhallinta, palaute, tavoitteenasenta ja
merkityksellinen ldhitydyhteis6. Namé kédyténteet tulee miettid ja sopia organi-
saatiossa, koska ne antavat tyontekijoille tilaa ajatella itse. Yhdessd ohjautuvuus

ei ole johtajien tyon lopettamista, vaan jakamista. Hierarkkisen ja itseohjautuvan
organisaation toimintalogiikkojen ero perustuu siihen, miten organisoitumisen
peruskysymyksiin vastataan. Yksi ndistd organisoitumisen peruskysymyksisti on,
miten organisaatioissa jaetaan tehtévét ja roolit.

Jori Mikkeli, Johanna Vuori ja Heta-Liisa Malkavaara (2021) avaavat yhteisollisid
kaytinteitd seuraavasti:

Yhteisollinen padtoksenteko: Paitoksentekovalta hajautetaan ldpi koko orga-
nisaation, mutta yhteisdohjautuvuus ei mitenkd4n médrittele, miten padtokset
tehdddn uudessa organisaatiossa. On siis sovittava, miten padtdksentekoprosessi
hoidetaan. Téytyy sopia monista asioista, esimerkiksi siitd, kuka saa aloitta péi-
toksentekoprosessin ja kuinka kauan se saa kestédd, miké edellyttdi tasapainottelua
péddtoksenteon nopeuden ja osallistavuuden vélilld. Erilaisia pddtoksentekomene-
telmid voidaan yhdistelld ja kdyttd4 riippuen siitd, mistd asiasta pddtetddn. Pa4tok-
sentekomalleja ovat esimerkiksi yksisuuntainen ilmoitusmenettely, neuvonpito-
prosessi ja konsultatiivinen paitoksenteko, demokratia, suostumus ja veto-oikeus
ja konsensus (ks. Mékkeli, Vuori & Malkavaara 2021). On siis mietittdvd, saavatko
kaikki padttdd kaikista asioista tai saako kuka tahansa pdfttdd mistd tahansa. On
siis monia vaihtoehtoja, ja osa padtdksistd voi olla yksildpohjaisia: esimerkiksi
omaa projektia koskevat padtokset voi neuvotella oman projektitiimin kans-

sa, mutta uuden palvelupisteen perustamisesta pitdd padttdd demokraattisesti.
Jokaisen organisaation on siis kokeiltava ja yhdessd péddtettdvd, mitd padtoksente-
komekanismia sovelletaan mink&kin laisen pddttksen tekemiseen ja miki siis sopii
“meille”.

Konfliktin hallinta. Yhteisdohjautuvassa organisaatiossa pohjana on tyonteki-
joiden vilinen luottamus, mutta konflikteja ja ristiriitoja on ja ne hyviksytdin
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osana tyOntekemisen arkipdivad. Niitd ei peitelld tai viltelld, vaan yhteisén on
luotava omat konfliktinratkaisumallinsa. Perinteisen tavan, jossa ongelmat siirre-
tdin esihenkilon ratkaistavaksi, tilalle on luotava viralliset kdytédnteet, miten on-
gelmat késitellddn reilusti ja ratkaisukeskeisesti. Konflikteja voidaan ensinnékin
osittain vilttdd kouluttamalla henkilostdd késittelemddn erimielisyyksid rakenta-
vasti, esim. havainnoimaan vuorovaikutustyylidin rakentavaa ja my&tituntoista
viestintdd korostavalla NVC-mallilla (Nonviolent communication) tai toimimaan
ratkaisukeskeisen vuorovaikutusmenetelmén (Solution Driven Method of Interac-
tion) mukaan.

Esimerkkejd erilaisista konfliktinratkaisumalleista ovat esimerkiksi Buurtzorgissa
tiimin sisdisen konfliktinratkaisun tukena kéytettdvit sisdiset valmentajat. Sisdi-
nen valmentaja tukee tiimid niin, ettd tiimi tekee itselleen kehittymissuunnitelman
tilanteen korjaamiseksi. Se vaatii, ettd tiimin pitdd pystyd kommunikoimaan, mitéd
he odottavat toisiltaan, mitd sovitaan tilanteen ratkaisemiseksi ja miten arvioidaan
sitd, miten sopimus toteutuu. Sisdinen valmentaja on mukana siihen asti, kunnes
tilanne ratkeaa.

Toinen esimerkki on Morning Starin konfliktinratkaisumallin neljd porrasta. Nel-
jan portaan mallissa edetdin porras kerrallaan seuraavalle askeleella, jos konflikti
ei ratkea:

1) Tyontekijidn on otettava kollegan epéasiallinen kéytds ensin puheeksi kahden
kesken.

2) Kiistakumppanit valitsevat sisdisen vélimiehen, joka perehdytty4fin molempien
osapuolten ndkemyksiin, antaa kiistaan oman ratkaisuehdotuksensa.

3) Jos ratkaisuehdotusta ei hyviksytd, kutsutaan koolle Morning Starin kuusihen-
kinen konfliktinratkaisupaneeli.

4) Jos paneelin ratkaisuesitys ei johda sovintoon, siirretdédn asia yrityksen pagjoh-
tajan ratkaistavaksi.

Palaute on tédrked osa ihmisyhteison tyotd. Perinteisessd organisaatiossa, jossa
esihenkil6 on oikeastaan ainoa, joka antaa tai saa antaa palautetta, esihenkil®
nihdddnkin usein pahanilmanlintuna. Han saapuu paikalle antamaan palautetta,
kun asiat eivit suju. TyOntekijdt sen sijaan janoavat hyvdd palautetta. Yhteisohjau-
tuvassa mallissa on kaikkien vastuulla antaa palautetta; on puututtava, jos huomaa
epdkohdan. Palautekdytintd on horisontaalinen: jokainen antaa toisille sekd kan-
nustavaa ettd rakentavaa palautetta.

Tavoitteenasetanta. Perinteinen tapa asettaa tavoitteita tydntekijoille on ollut
ylh&dltd alas niin, ettd ne jalkautetaan tai vySrytetddn. Se ei ole motivoivaa eikd
anna tilaa sitoutumisella. Yhteisdohjautuvan tiimin tulee ymmaértdd, mikd on koko
organisaation tarkoitus ja sitd kautta ymmaértdd mikd “meidén tiimin” tehtivi on
organisaation kokonaisuudessa. Yhteinen kokonaisuuden hahmotus ja sitoutumi-
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nen ovat kehys, kun tiimi keskendn pohtii mm. sitd, mitd ndma tavoitteet tarkoit-
tavat meille, millaista osaamista vaaditaan ja miten ty0aika arvioidaan. Tiimit itse
neuvottelevat muiden tiimien ja johdon kanssa omat tavoitteensa. Tyon tavoitteita
ei padtd tiimin tai yksikon vetdjd, vaan ne syntyvit osallistavan yhteiskeskustelun
kautta, mikd edellyttdd, ettd kokonaisuus tulee olla selvilld.

Merkityksellinen ldhitydyhteiso. Isossa verkostotyyppisessé organisaatiossa yk-
sil6 tarvitsee tilan ja/tai paikan, johon hén kokee kuuluvansa ja jossa hén voi kdyda
merkityksellisid keskusteluja tyon sisdlloistd ja siitd, miten toimitaan ja saadaan
palautetta. Tiloja tai paikkoja voi olla useampia, ja osa niistd voi olla pysyvii tai
vaihtuvia. Thmiselld on luonnollinen tarve kuulua johonkin yhteis66n.

Vaikka koko organisaation perusperiaatteita ei muutettaisikaan ei-hierarkkisiksi,
voidaan monia yhteisollisid kdyténteitd kokeilla koko organisaatiota pienemmissi
yksikdssd, esimerkiksi tiimissd. Tyon voi aloittaa esimerkiksi kokeilemalla erilaisia
yhteisollisid padatoksentekomalleja ja jarjestdmaélld aikaa tiimin jisenten yksilolli-
seen ja yhteiseen oppimisen reflektioon.

Organisaation itseorganisoituminen

Itseorganisoituminen on vuorostaan organisoitumisen tapa, jossa hierarkkisuutta
on pyritty radikaalisti purkamaan siten, ettd organisaatiossa ei ole lainkaan esihen-
kiloitd tai heidén valtaansa on tuntuvasti rajoitettu. Itseorganisoituvat organisaa-
tiot pyrkivét ratkaisemaan tehtdvien delegointiin, koordinointiin ja vastuunjakoon
liittyviét ja muut tyon haasteet ilman esihenkil6ita tyontekijoiden keskindiselld
koordinoinnilla. Puhdas itseorganisoituva organisaatio koostaa/asentaa itsedin uu-
destaan ja uudestaan muuttuvien tarpeiden mukaisesti. Tyontekijdiden liikkuma-
vapaus on tdydellinen organisaation sisilld ja suhteessa asiakkaisiin ja sidosryhmi-
projektien vililld. T4td ohjaavat tydntekijdn oma motivaatio ja organisaation tarve
ja paddmaidrit. Karoliina Jarenko (2020) kuvaa téllaista itseorganisoituvaa organi-
saatiota Barbapapa-organisaatioksi, koska se muotoutuu sujuvasti ymparistoonsd
mukautuen, aina uusiin mahdollisuuksiin ketteristi tarttuen.

Tunnetuin esimerkki téllaisesta itseorganisoituneesta organisaatiosta on Buur-
tzorg (ks. kuvio 5), joka tarjoaa Alankomaissa kotihoitopalveluita. Se on n. 15 000
tyontekijdn organisaatio, jossa tydskennellddn 12 hengen itseohjautuvissa tiimeissi
ilman esihenkil6itéd. Tiimit voivat tilata auttavilta valmentajilla coachaus-palveluita
oman tarpeensa mukaan. Koko organisaatiossa on vain kaksi johtajaa, toimitusjoh-

taja sekd tukitoimintojen johtaja.
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50

back office

-henkilokuntaa
sairaanhoitajaa ja
lihihoitajaa
21
valmentajaa

2
johtajaa

Kuvio s. Buurtzorgin organisaatio (mukaillen Vuori 2021)

Kun puhutaan itseohjautuvuudesta ja itseorganisoitumisesta, niin nimi kisitteet
menevét usein pahasti sekaisin: yksi puhuu radikaalisti erilaisesta, tdysin ilman
esihenkil6itd toimivasta organisaatiorakenteesta, kun taas toinen taas puhuu
maltillisesta muutoksesta, jaetusta johtamisesta ja valmentavasta esihenkil6tyOs-
td, jonka avulla tuetaan tyStekijoiden oma-aloitteisuutta, ja organisaatiosta, jossa
edelleen toimitaan melko vahvasti esimies-alainen-suhteessa.

Itseorganisoituminen on siis varsin radikaalia organisaatiorakenteiden uudel-
leenajattelua, jossa esihenkil6t puuttuvat kokonaan. Voidaan puhua jo oikeastaan
uudenlaisen organisaatiomaailman syntymisestd, kun tdhén yhdistetdédn tyoeldmén
demokratisoituminen ja itseohjautuvuuden vahvistuminen.

Itseohjautuvuus on vahvasti myos maltillista tyontekijan oikeuksien vahvistamis-
ta ja esihenkil6roolin uudelleenmuotoilua palvelevampaan ja valmentavampaan
suuntaan nykyisten organisaatioiden sisdlld. Radikaalien itseorganisoituneiden
yritysten rinnalla toinen iso trendi koskee siis tydelimin muuttumista itseoh-
jautuvammaksi myds perinteisten organisaatiorakenteiden sisélla.

Muutos kohti itseohjautuvuutta

Muutos kohti itseohjautuvuutta ei tarkoita, ettd on yksi malli, jolla jokainen orga-
nisaatio etenee. Jokaisen organisaation on tehtivi omat ratkaisunsa ja perustel-
tava tapansa organisoitua. Joissakin se tarkoittaa sitd, ettd tyontekijéit saavat lisad
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vaikutusmahdollisuuksia ja joissakin se voi tarkoittaa, ettd keskijohto poistetaan
kokonaan ja toiminta rakennetaan itseohjautuvien tiimien ympdrille. Joihinkin
peruskysymyksiin on kuitenkin syytd pysédhtyd ja pyrkid vastamaan, jotta itseoh-
jautuvuuden hyvit puolet tulevat esille. Ensinnékin on perusteltava, miksi itseoh-
jautuvuuteen pyritddn, se ei voi olla itsetarkoitus. Koko organisaatiossa tulee luoda
yhteistd ymmiérrystd, mitd itseohjautuvuudella halutaan ratkaista ja mité itseoh-
jautuvuus on ja mitd se tydyhteisssd tarkoittaa. Toiseksi on mietittdvd, millaista
itseohjautuvaa organisaatiota halutaan rakentaa. Itseohjautuvuus tarkoittaa, ettd
rakenteet ja toimintatavat korvataan uusilla. Jos esimerkiksi halutaan muuttaa joh-
tamiskdytidntdjd, on suunniteltava, kuka tai mikd hoitaa ennen esihenkiléille kuu-
luneet tehtdvit, millaisia rakenteita tarvitaan ja miten tehtdvit, roolit ja vastuut
muuttuvat. Kolmanneksi on tehtévd suunnitelma ja toteutettava se. Suunnitelmas-
sa pitd4 olla selvésti, millaisin askelin edetdin, aikataulu, mistd tuki tyontekijoille
ja miten huolehditaan perustehtivén ja arjen hoidosta muutosmatkalla.

Ilman yhteistd ymmaérrystd ja suunnittelua ja siihen varattua aikaa ei ole syytd
lahted kohti itseohjautuvuutta. Frank Martela, Jari Hakanen, Nhi Hoang ja Johanna
Vuori (2021) korostavat muutosta mietittdessd seuraavia asioita:

“Itseohjautuvuus ei ole rakenteiden poistamista vaan rakenteiden korvaamis-
ta. Esihenkil6illd on térkeitd tehtdvid hoidettavanaan, jotka ilman heitd pitdd
pystyd hoitamaan vaihtoehtoisilla tavoilla.

Organisaation toimintalogiikan muutos on hidasta ja vaatii kokonaisvaltai-
suutta. Valmiin mallin sijasta itseohjautuvuutta kannattaa rakentaa ketterilld

Viisi askelta kohti yhteis6ohjautuvuutta:

o Muutoksen toteuttaminen, jossa
muutokset viedddn lapi ja seurataan
matkan kehittdmist.

o Tutustuminen, jossa perehdytddn
yhteiséohjautuvuuden olemukseen ja
mahdollisiin hy&tyihin.

o Nykytilan selvittdminen ja muu-
toksen visiointi, jossa rakennetaan
mahdollisimman hyvd kuva organisaa-
tion nykytilanteesta ja muutosmatkan
pdamddrastd ja pituudesta.

o Muutoksen suunnittelu, jossa paate-
tain tarkemmin muutoksen askeleet,
aikataulut ja vélietapit.

o Vdlitilinpddtos, jossa arvioidaan teh-
tyd matkaa, tavoitteiden onnitumista
sekd siitd kertyneitd oppeja. Timda ei ole
lopputilinpdatds, silld yhteiséohjautuva
organisaatio eldd jatkuvassa muu-
toksessa ja kehityksessd. Yksi matkan
tarkeimmistd opeista onkin se, ettei ns.
valmista koskaan tule.

(Kostamo & Gamrashi 2021)
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Kehittaminen ja muutos

Minna Lanne-Eriksson

Organisaation ja palveluiden kehittiminen

Satu on ollut mukana monissa kehittamistehtavissa ja hankkeissa. Suurin

muutos on hdnen mielestdan tapahtunut asiakkaiden ja asukkaiden roolissa.
Asiakkaat ja asukkaat osallistuvat ja vaikuttavat palvelujen kehittdmiseen, suun-
nitteluun, tuottamiseen ja arviointiin sekd niista paattamiseen vuorovaikutteisesti
ammattilaisten kanssa. Kehittdmista voi palvelumuotoilun avulla toteutua my6s
yksilo- ja perhekohtaisesti, ei vain asiakaskohderyhman palvelun kehittdmisen na-
kdkulmasta. Osallisuus on asiakasosallisuutta laajempi asia. Se liittyy osallisuuteen
omassa eldmdssd, vaikuttamisen prosesseissa ja yhteisesta hyvasta. Sadun koko
ty6yhteisd on innokkaasti mukana asiakkaiden kanssa erilaisissa kehittdmishank-
keissa ja tehtdvissa.

Puhumme yleensd muutoksesta monin eri sanoin, kuten kehittdmisesti, uudista-
misesta, reformeista, kokeiluista, tydyhteisdjen parantamisesta ja innovoinnista.
Kehittdminen ja muutos liitetdén usein yhteen ja rinnastetaan synonyymeiksi.
Muutos ei ole aina sama asia kuin kehitys, mutta kehitys on kuitenkin aina muu-
tosta. Kehittdmistoiminnan tarkoituksena on saada aina aikaan havaittavissa oleva
muutos (johonkin). Samoin sen tulee aina olla tavoitteellista, ja se edellyttdd jokin
ongelman miirittelyi eli kehittimistarpeen identifioimista. Jos ndin ei tehdd,
on vaarana itsetarkoituksellinen kehittdmien ilman pddmé&&rad. Kehittdmisessd py-
ritddn muuttamaan tilannetta paremmaksi tai sdilyttdimién olemassa oleva tilanne
tai vélttdmé&in ongelmia tai niiden pahenemista.

Tyon ja tydyhteison kehittéimiseen kohdistuu koko ajan ja nopealla tahdilla
suuria vaatimuksia. Digitalisaatio on muokannut ty&td ja tySyhteisojd jo viime vuo-
det, mutta koronapandemian ilmaantuminen maailmanlaajuisesti kevailld 2020
pakotti ”kehittdmidn” vield vauhdikkaammin toimintoja. Global Human Capital
Trends 2021 -tutkimuksessa (Deloitte 2021) pddtuloksena on muun muassa, etté
poikkeustilanne antaa johtajille mahdollisuuden haastaa pitkdaikaiset kdytdnnét ja
miettid tyon organisointia ja uusia tyotapoja. Ennen pandemiaa tyon muutoksen
painopiste on ollut tehokkuuden parantamisessa, mutta nyt se tarkoittaa tyon uu-
delleen suunnittelua. Tyon muutoksella pyritdén saavuttamaan parempia tuloksia
uutta teknologiaa ja ihmisten tekeméi tyotd yhdistdmalld ja keskitytddn tyonteki-
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joiden kyvykkyyksien hyodyntdmiseen. Automaatio ei syrjdytd tyontekijoitd, vaan
teknologialla tuetaan ihmisten vahvuuksia. Tyon muutoksen ydinti on ty6voiman
kyvykkyyksien vahvistaminen kehittimilld osaamista, uudelleenkouluttamalla ja
hyddyntdmalld liikkkuvuutta. Samoin uskotaan, ettd etityd on tullut jadddkseen ja
etdtydskentelylld on positiivisia vaikutuksia hyvinvointiin. TySyhteison kehittdmi-
nen on perinteisestikin kohdistunut ty&tehtévien suorittamisen tehostamiseen ja
organisaation oppimiseen koko yhteison ja systeemin tasolla seké yksilon tyomark-
kinakelpoisuuden parantamiseen. Kehittdmiselld on pyritty vaikuttamaan tyonte-
kijoiden tietoihin, taitoihin ja asenteeseen.

Ty6yhteison kehittdmistarpeet voivat nousta ulkoisista tai sisdisisté tekijoista.
Sosiaalialan ulkopuolelta uudistumisen tarvetta synnyttivit suuret yhteiskunnal-
liset megatrendit, kuten globalisaatio, digitalisaatio ja vdestdrakenteen muutos.
Kansallisia haasteita luovat Suomessa monikulttuurisuuden lisdéintyminen, osal-
lisuuden kasvattaminen, rahoitusleikkaukset, keskustelut ammattipédtevyydesta
ja lainsddddnndn muutokset. Sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuudistus on
suuruudeltaan omaa luokkaansa.

TyOyhteison sisédltd nousevia tekijoitd ovat tyontekijoéiden puute, tydmédrian
lisddntyminen, uudet osaamishaasteet, tarpeet tyon vaikuttavuuden lisd&miseksi ja
jaksamiseen liittyvit haasteet.

TyOyhteison tulee asettaa kehittdmisen tavoitteet tunnistamiensa tarpei-
den pohjalta. Edellytykseni on, ettd tyoyhteisdssd on riittdvén jaettu yhteinen
ymmdrrys siitd, mikd tyoyhteison tarkoitus on ja mitk ovat sen tavoitteet ja
tehtévit. Kehittdminen ei ole vain heikkouksien tai puutteiden vaan my®os vah-
vuuksien ja hyvien kdytidntdjen tunnistamista, niiden tietoista ja systemaattista
parantamista ja ylldpitdmistd. Kehittdmistydssd on tdrkedd organisaation/tydyh-
teisdn kehittymisen ja henkilkohtaisen kehittymisen kytkeytyminen yhteiseksi
prosessiksi.

Tyoyhteison kehittdmistoiminta voi olla isoja, koko organisaatiota ldpdisevid
yhteisid oppimisprosesseja tai monitoimijaisia projekteja ja hankkeita. Pienem-
pid kehittdmistoimia voivat olla arkitydskentelyn sisdlld tapahtuva oman tyon
tuunaaminen, tiimien yhteiskehittely jatkuvan kehittdmisen idealla ja kettert
kokeilut. Tyypillistd on, ettd tydyhteisdssd on meneillddn usean tasoista kehitti-
mistoimintaa samanaikaisesti. Monet kehittdmistoimet kohdistuvat mm. palaute-
jarjestelmiin, johtamismenetelmiin, tydn uudelleen organisointiin ja rakenteisiin,
yhteisty6hon ja verkostojen rakentamiseen, palvelujen kehittdmiseen, tyd- ja asia-
kasprosessien sujuvoittamiseen ja tydssd jaksamiseen. Usein tyon ja tySyhteison
kehittimiseen kohdistuvat kehittdmistoimet liittyvidt myos kokonaan tai osittain
palveluiden kehittdmiseen. Ty6n ja tydyhteison kehittdimisen hyvit tulokset
vaikuttavat lopulta aina my6s asiakastyohon ja palveluihin.
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Esimerkki tydyhteis6- ja
kadytantolahtoisestd ke-
hittdmismallista on Snadit
stepit -lomake. Varhaiskas-
vatuksen kehittdmistystd
tukeva VKK-Metro-hanke
(2009-2011) on kehittanyt
Snadit stepit - pienin aske-
lin -lomakkeen Demingin
laatuympyraén pohjau-
tuen. Tarve kehittdmiselle
nousee tydyhteistn arjesta
jakehittdminen etenee
vaiheittain, pienten arjessa
toteutettavien ratkaisujen
kautta ja dokumentaatios-
sa kdytetddn kehitettyjd
lomakkeita. Kehittdmisessd
on mukana koko tydyh-
teiso.
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Kehittdmistydssd tulee pyrkid kirkastamaan, millaiseen orientaa-
tioon tai kehittdmisotteeseen kehittdminen perustuu. Tdmin pai-
vén kehittdminen tapahtuu vahvasti kdytdnto- ja asiakasldhtdisel-
td pohjalta ja osallistaen mukaan yhteiskehittimaén kaikki ne
toimijat, joita kehittiminen koskee.

Inno-Vointi oli Ty&terveyslaitoksen, Aalto-yliopiston BIT Tutki-
muskeskuksen ja VTT:n yhteinen tutkimushanke, jossa tarkas-
teltiin julkisen sektorin palvelujen uudistamista (Inno-Vointi
2013).

Hankkeessa tunnistettiin kaksi toisiaan tukevaa kehittdmistyon
orientaatiota: tavoiteldhtdinen kehittdminen, jossa toteutetaan
etukdteen midriteltyd projektia, ja kdytédntoldhtoinen kehittdmi-
nen, jossa uutta ideaa kokeillaan nopeasti ja paikallisesti.

Kiytantoldht6inen kehittdminen on yleistynyt myos julkisen
sektorin organisaatioissa. Se ldhtee liikkeelle arjen tyokdytin-
noistd ja kéyttdjien ideoista. Uusia ideoita kokeillaan paikallisesti,
pienin askelin ja kevyin resurssein. Parhaassa tapauksessa ratkai-
sua voidaan hyddyntdd my6s muissa yksikoissd jopa ilman jat-
kokehitystd. Puhutaan alhaalta ylos (bottom-up) kehittdmisesti.
Kehittdmisen tehtdvind on etsid ratkaisuja arkisen tyén pulmiin
ja tehdd pienimuotoisia kokeiluja arjen ideoista. Kokeillaan ylei-
sid ideoita arjessa ja otetaan palvelun kiyttdjien tarpeet ja toiveet
huomioon. Néin vahvistetaan tyontekijoiden ja asiantuntijoiden
vaikutusmahdollisuuksia.

Tavoiteldhtoinen kehittdminen on yleistd julkisen sektorin
organisaatioissa. Se toteutetaan usein kehittdmisohjelmana, joka
sisdltdd useita projekteja. Voidaan puhua ylhadltd alas suuntautu-
vasta (top-down) kehittdmisestd tai strategialdhtoisestd kehittd-
misestd. Kehittdmisen tehtdvini on midritelld ja viestid kehittd-
misen pidtavoitteet ja pilkkoa tavoitteet toteuttamiskelpoisiksi
osatehtéviksi. Siind huolehditaan tavoitteiden toteutumisesta ja
etsitddn toteuttajia, joille annetaan resursseja ja jaetaan vastui-
ta. Pyritdin edistdmain organisaation eri tahojen ja kéyttdjien
osallistumista laajasti ja muokataan tavoitteita tilanteen niin
vaatiessa.

Monissa innovaatio- tai kehittdmisprosesseissa yhdistyvét mo-
lemmat kehittdmisen perusmuodot. Kumpikaan kehittdmisen
perusmalleista ei ole yksin riittédvd. Uudistamisessa tarvitaan



useimmiten sekd palvelutytn arjesta nousevaa kdytdntoldhtoistd syotettd ettd
johdon tavoiteldhtoistd ohjausta. Kun ndmé yhdistyvit, on organisaatiolla yhteinen
kisitys kehittdmisen suunnasta ja tavoitteista. Silloin koko henkildston vahvuudet
ja resurssit hyodynnetédin ja kentdlld syntyneet lupaavat ratkaisut tulevat johdon
tietoon. Kehittdmisen ratkaisut kiinnittyvit arjen toimintaan ja auttavat palvelujen
kayttdjid ja uudet toimintatavat levidvit nopeasti ja tehokkaasti l4pi organisaation.
Tyon mielekkyys vahvistuu ja edistdd tyohyvinvointia.

Hankkeen johtopddtokseni on, ettd julkisen sektorin uudistamisessa toimivat
kokeilevat ja nopeat palvelujen kéyttdjistd ja tyontekijoistd ldhtevét ideat. Bot-
tom-up-kehittdmisen tuomat nopeat, kevyen suunnittelun kokeilut palvelevat
silloin, kun resursseja on vihin ja uudistamista paljon. Pienetkin ratkaisut auttavat
arjessa ja voivat tuottaa tyohyvinvointia. Térkedd on johdon antama tuki: konkreet-
tisesti ajan antaminen uudistamiseen. (Inno-Vointi 2013.)

Asiakkaan ja asukkaiden osallisuus

Palveluiden toteuttamisessa ja kehittdmisessd ovat asukas ja asiakas voimavara,
jota voidaan hyddyntdd monin eri tavoin. Asukkaiden ja asiakkaiden osallistumi-
nen auttaa kehittdmi#n tarvetta vastaavia, oikea-aikaisia ja toimivia palveluita.
Palvelujen vaikuttavuus oletettavasti lisdfintyy, ja asiakkaitten liséksi asiakkaiden
osallistumisesta hyotyvit niin ammattilaiset, palveluntuottaja, palvelunjdrjestdjd
kuin koko yhteiskunta.

Asiakkaiden osallistumisen toimintamalli -loppuraportissa (2018) asiakasosallisuus
madritelldin seuraavasti:

”Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja kdyttivien henkil6iden, asiakkaiden
ja asiakasryhmien, vaikuttaminen ja osallistuminen palvelujen suunnitteluun,
kehittdmiseen ja arviointiin eri tavoin ja eri vaiheissa.”

Useissa laeissa on sdddetty erityisesti asiakkaiden ja asukkaiden oikeudesta osalli-
suuteen. Esimerkiksi kuntalaissa (410/2015) korostuvat asukkaiden osallistumisen
ja vaikuttamisen mahdollisuudet, ja laissa sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja
oikeuksista (812/2000) sekd sosiaalihuoltolaissa (1301/2014) korostetaan entistd
enemmin palveluiden asiakaslédhtdisyyttd ja asiakasosallisuutta. Asiakasosalli-
suutta voidaan tarkastella kahta kautta: asiakas voi osallistua omien palvelujen
suunnitteluun tai asiakas voi osallistua palvelujen suunnitteluun yleiselld tasolla.
Asiakasldhtdisyyden ja asiakasosallisuuden vahvistaminen edellyttdd uudenlaisia
vilineitd ja menetelmid asiakkaiden parempaan osallistamiseen.
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Tyontekijoiden, asiakkaiden ja asukkaiden
osallistaminen ja innostaminen kehittamiseen

Kiyttija- ja toimijaldhtdinen ajattelu on vahvasti mukana tdmén pdivin kehittdmi-
sessd. Kdyttdjien ja toimijoiden osallisuutta sosiaalipalveluiden kehittdmisessd on ko-
rostettu. Toimijaldhtoisyydelld tarkoitetaan, ettd kehittdmistoimintaan osallistuvat
kaikki ne, joita kehittdminen tavalla tai toisella koskee. Palveluiden kehittdmisessd
on korostettu palveluiden kéyttédjien osallistumista ja tydyhteisdjen kehittdmisessd
tyontekijoiden osallisuutta. Virtanen ym. (2011) puhuvat asiakasldhtoisesti kehit-
timismallista, jossa asiakas on mukana koko kehittdmisprosessin ajan. Asiakas-
13htoisyys ei tarkoita asiakkaan toiveiden kyselemistd, vaan pyrkimystd ymmairtad
mitd arvoa palvelu asiakkaalle tuottaa. Asiakasldhtdisyys on sitd, ettd kehittdmisessd
keskitssd on asiakkaalle muodostuva arvo. Kehittdmisessd asiantuntijuus ei ole endd
sité, ettd pystyy omasta asiantuntemuksestaan késin maérittelemdén toisten puoles-
ta, miki heille on toimivaa, vaan nyt asiantuntemukseen kuuluvat kyky kuunnella,
oppia muilta ja kehittdd yhdessd. Asiakkaan kanssa tunnistetaan asiakkaan tarpeita
ja preferenssejd, vaihtoehtoisia ratkaisuja ja kdyttdjdinnovaatioita. Asiakkaan kanssa
valitaan paras ratkaisu, suunnitellaan ja rakennetaan yhdessd, ja asiakas testaa. Sen
jalkeen asiakas kayttdd palvelua ja kiyttdjakokemusta hyddynnetddn asiakasymmar-
ryksen syvenemisessd. TAmi prosessi eroaa kéyttijid/asiakaskeskeisesti ajattelusta,
jossa asiakas osallistuu vain palautteen muodossa kehittdmiseen ja palveluntarjoaja
ideoi, suunnittelee ja rakentaa palvelua.
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Linkkeja osallistaviin menetelmiin:

innokylan tydkaluja
innokyla.fi/fi/tyokalut

PIENIN ASKELIN - SNADEIN STEPEIN
-viline

www.slideshare.net/Socca_
osaamiskeskus/snadit-stepit-esittely-
2014virpi-mattila

LATU-tyokalut
www.lupatehdatoisin.fi/tyokalut

www.jelli.fi/yhdistykset_yhteistyossa/
osallisuus/osallisuusmenetelmia

Esimiehen tyGkalupakki osallistamiseen ja
ongelmanratkaisuun (pdf, docplayer.f)

tevere.fi/menetelmat

Kuntalaiset keskidén: Osallisuuden
tySkalupakki -julkaisu
www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2
014/1642-kuntalaiset-keskioon

Sitran Erdtauko -keskustelut
www.eratauko.fi

Uusi suunnittelutytkalu: Kuinka luoda
uusia ideoita ja palveluita yhteiskehit-
tamalla?
innokyla.fi/fi/ajankohtaista/
uusi-suunnittelutyokalu-kuinka-
luoda-uusia-ideoita-ja-palveluita-

docplayer.fi/2347407-Esimiehen- yhteiskehittamalla
tyokalupakki-osallistamiseen-ja-
ongelmanratkaisuun.html
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Pohdittavaksi

e Millaisia kokemuksia
tai esimerkkejd sinulla on
asiakasosallisuuden edisti-
misestd asiakkaan omassa
palvelussa ja/tai yhteiske-
hittdmisessa

e Mitd osallistavia mene-
telmid kayttdisit kehitta-
misprosessin eri vaiheissa
asiakkaiden osallistami-
seen?

e Tutustu yhteenitsellesi
tuntemattomaan osal-
listavaan/toiminnalliseen
menetelmddn ja arvioi sen
vahvuuksia ja heikkouksia.

Kehittdminen ldhtee hyvin liikkeelle, kun kaikkien, joita kehitt4-
minen koskee, osallisuus on mahdollista jo alkuvaiheessa. Ldsné-
olossa on aktivoivaa energiaa ja voimaa. Yhteinen avoin dialogi
luo yhteistd ymmarrystd késitteistd ja yhteisestd tavoitteesta.
Tdhén tulee varata riittévésti aikaa. Erilaiset osallistavat ryhmé-
ja toiminnalliset menetelmit antavat osallistujille ”d4inen”, ja
ajatukset ja ideat moninkertaistuvat. Osallistavia menetelmid
voidaan kayttdd kehittdmisprosessin alusta loppuun. Niiden
kéyttod rajoittavat yleensd vain esihenkilon tai kehittdjdn omat
pelot ja epéluulot. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd ei tarvitse olla
minkddn menetelmén mestari ja muutenkin on hyvd muokata
erilaisia menetelmid kehittdmishankkeen, tydyhteistn ja asiak-
kaiden mukaiseksi. Mikéli esihenkild tuntee itsend epévarmaksi,
niin ulkopuolisen fasilitaattorin kdytto voi olla ratkaisu.

Osallistaviin menetelmiin mukaan tulo voi olla haastavaa myos
tyotekijoille. Asia voi olla uusi, aikaisemmin kokematon tai or-
ganisaatiokulttuuri ei rohkaise heittdytyméin moiseen. Ilmapiiri
voi olla huono tai psykologinen turvallisuus heikko. Téllaises-

sa tilanteessa voidaan kéyttdd perinteisempid menetelmid tai
sellaisia, jotka ovat tuttuja entuudestaan. Voidaan myds tarjota
erilaisia menetelmii eri henkiléille. Esihenkil6 voi rohkaista,
mutta ketédn ei voi pakottaa oman mukavuusrajansa yli.

Kehittdmisty0ssd asiakkaan toimijuus voi olla monenlaista. Hin
voi olla mukana esim. asiakasraadeissa, asiantuntijana haastatte-
lujen ja kyselyjen kautta, kehityskumppanina palvelun kehitysvai-
heessa ja arvioinnissa, tietoldhteend taikka innovatiivisena ideoijana
ja kokemusasiantuntijana. Asiakkaiden osallistamisessa voidaan
tormiti samankaltaisiin haasteisiin kuin edelld tyontekijéiden-
kin kohdalla. Lisdksi tyontekijéiden asenteet voivat olla kriittisid
kehittdjdasiakkaiden mukaan ottamiseen tai heiddn nikemystensd
yleistettivyyteen tai ylipddtinsd “toisen tiedon” tasavertaiseen vas-
taanottamiseen. Asiakasosallisuutta tarvitaan, koska se voimaan-

osaamista ja tietoperustaa seki tuottaa vaikuttavampia palveluja.

Tyonantajan ja tyontekijoiden jatkuva
yhteistyo ja vuorovaikutus

Tyonantajan ja tyontekijoiden yhteisty6td ja vuorovaikutusta séi-
dellddn my0s lainsddddnnolld. Yrityksid koskevan yhteistoiminta-
lain (334/2007) tavoitteena on antaa henkildstolle mahdollisuus

EE T



Ota selvdi

Yhteistoimintalakien
kokonaisuudistus
hrlegalservices.fi/
juridiset-palvelut/uusi-
yt-laki-mika-muuttuu
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yhteisymmarryksessd tyonantajan kanssa osallistua toiminnan
kehittdmiseen sekd antaa henkildstolle vaikutusmahdollisuuksia
asioissa, jotka koskevat heiddn ty6tdin, tydolojaan tai asemaansa.
Samoin tavoitteena on henkildstéryhmien keskindisen vuorovai-
kutuksen parantaminen. Yhteistoimintaneuvottelut perustuvat
henkil6stolle oikea-aikaisesti annettuihin, riittdviin tietoihin
organisaation tilasta ja suunnitelmista. Neuvottelut kdyd4én yh-
teistoiminnan hengessd, ja niissi on oltava mahdollisuus aitoon
vuorovaikutukseen ja niiden tavoitteena on yksimielisyys. Kunti-
en ja kuntayhtymien yhteistoimintaa koskee vastaava yhteistoi-
mintalaki (449/2007).

Asioita, joita lain mukaan pitdi ainakin yhteistoiminnassa kisitelld
ovat henkiloston asemaan vaikuttavat olennaiset muutok-

set tyStehtévissd, tydmenetelmissi ja siirrot tehtivistd toiseen
sekd tyOaikajdrjestelyt, kun ne aiheutuvat yrityksen tai sen osan
lopettamisesta, siirtdmisestd, laajentamisesta tai supistamisesta,
tuotevalikoimien tai palvelujen muutoksista, yrityksen tai sen osan
lopettamisesta, vuokratytvoiman kayttod koskevat periaatteet ja
henkildsto- ja koulutussuunnitelma. Monissa organisaatioissa
on padtoksentekoelimissd mukana myos henkiléstén edustus. Esi-
merkiksi Metropolia Ammattikorkeakoulun yhtiohallituksessa on
henkiloston edustuksen liséksi my6s opiskelijoiden edustus.

Lait eivét siis ole irtisanomistilanteita koskevia lakeja, vaan
erilaisissa muutostilanteissa neuvoteltavaksi tarkoitettua yh-
teistoimintaa. Organisaatiolla on yksilon kuulemisvelvoite sekd
tiedottamisvelvollisuus. Yrityksissi lakia sovelletaan yli 20 hen-
gen organisaatioissa ja yhteistoimintalain yhteistyvelvoitteiden
rikkomisesta seuraavat sanktiot.

Yhteistoimintalain kokonaisuudistusty6 on parhaillaan me-
neilldén. Uudistettu laki tullee voimaan 2022. Tavoitteena on osa-
puolien vuorovaikutuksen toimivuuden parantaminen jatkuvalla
vuoropuhelulla, neuvotteluvelvoitteella ja hallintoedustuksella.
Pyrkimys on ohjata tydnantajaa ja henkilostod kehittdm&dn yri-
tystd ja tyOyhteisod yhdessd. TySnantajan tulisi laatia yhteistydssd
henkiloston edustajan kanssa tySyhteisén kehittdmissuunnitelma
ja yllapitad sitd tydyhteison suunnitelmalliseksi ja pitkéjanteiseksi
kehittdmiseksi. Uusi YT-laki jakautunee kolmeen osaan: jatkuvaan
vuoropuheluun, muutosneuvotteluihin ja hallintoedustukseen.
Ty6voiman vihentdmisneuvotteluita koskevan hyvitysseuraamuk-
sen on kaavailtu sdilyvin myos uudessa YT-laissa.
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Kehittamistoiminta
Kokeileva kehittaminen

Kokeileva kehittiminen on vastakohta perinteiselle suunnitelmalliselle kehit-
tdmiselle, jossa prosessien tai palveluiden kehittdminen perustuu hyvin vahvasti
etukiteissuunnitelmaan. Kiytdnndssd kokeileva kehittdminen tarkoittaa, ettd
ideaa, tuotetta tai palvelua testataan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja usein
yhdessd asiakkaan kanssa todellisessa toimintaymparistdssé. Idea konkretisoidaan
nopeasti ”prototyypiksi” ja epdonnistumiset nihdéén tilaisuudeksi parantaa ideaa,
oppia ja kasvaa. Tillaiset nopeat kokeilut antavat mahdollisuuden nopeuttaa inno-
vaatiotoimintaa ja napata ideoiden joukosta ne parhaat. Kokeilu eroaa pilotoinnis-
ta siten, ettd kokeilun odotetaankin usein epdonnistuvan, mutta pilotin onnistu-
van. Kokeileva kehittdminen ei siis ole valmiin ratkaisun pilotointia. Kokeiluissa on
kyse niin varhaisen vaiheen konsepteista, ettéd tarkoituskin on I0ytd4 juuri ne asiat,
jotka eivit toimi ja joita ei kannata kehittdi eteenpdin. Toisaalta halutaan tun-
nistaa, mika kokeilussa innostaa ja toimii ja mihin suuntaan sitd kannattaa vied.
Kun idea on altistettu kéyttdjdpalautteelle useaan kertaan, se on hioutunut niin
valmiiksi, ettd on pilotin aika.

Nopeiden, ketterien kokeilujen ytimessi ovat siis my0s kéyttéjaldhtoisyys ja
osallistava yhteiskehittiminen (Mustonen, Spilling & Bergstrom 2017). Ty6yh-
teisdssd kokeilevuutta voidaan tukea huomioimisen kulttuurilla. Hyvéstd ideasta
tai suorituksesta kannattaa palkita. Esihenkilon on uudistettava ajattelutapaansa
tyontekijdldhtoiseksi ja kddnnettidvd tyontekijéiden mahdollinen kritiikki kehittd-
misen ensi askeleeksi. Tdrked on kannustaa tyontekijoitd 16ytdméain ratkaisuja ja
kokeilemaan. Tyontekijoitd kannustaa kokeilemaan my&s mahdollisuus vaikuttaa
tydympéristdon ja tydilmapiiriin. Usein esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa tyovi-
lineisiin tai tyotiloihin koetaan itsessdédn palkitsevaksi.

Yhteiskehittaminen

Yhteiskehittdminen (yhteissuunnittelu, co-design, co-creation) on menetelmi,

joka yhdistii eri toimijat yhteiseen tavoitteelliseen kehittdmiseen. Yhteis-
kehittdminen ei ainoastaan korosta palveluorganisaation ja asiakkaiden vilistd
yhteisty6td, vaan kokoaa toimijoita yhteistoimintaan eri sidosryhmisté: yrityksistd,
tutkijoista, julkiselta sektorilta sekd kansalaisista ja asiakkaista loppukayttdjiin.
Yhteiskehittdminen voi my6s tapahtua joko organisaatioiden kesken, tutkijoiden ja
organisaatioiden kesken tai asiakkaiden ja organisaatioiden kesken.

Yhteiskehittiminen on jo olemassa olevien palveluiden edelleen kehittdmistd
tai uusien luomista yhdessd ammattilaisten, tutkijoiden ja palvelujen kiyttdjien
kanssa. Kehittdminen voi kohdistua hyvin erilaisiin asioihin, kuten strategiaan,
arvoihin, erilaisiin tuotteisiin, palveluihin, tilaratkaisuihin, kokonaiseen liikei-
deaan tai toimintatapoihin. Yhteiskehittimisessd osallistetaan kehittdmistyohon
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toimijatahot, joiden toimintaan ja tydtapoihin kehityskohde jollakin tavalla
liittyy.

Yhteiskehittdmisen avulla varmistetaan, ettd tuotetut palvelut todella tuottavat
asiakkaalle arvoa eli ettd palvelusta on hyotyi ja sen tuottaminen on jarkevad
resurssien kayttod. Asiakas on mukana kehittdméssé, ei sanelemassa, millainen
palvelun tulee olla. Yhteiskehittdminen ei ole pelkkd kuulemistilaisuus tai vain
yhteistyotd. Koko prosessin ajan on pidettdvd mielessd, ettd padmédran lisdksi
my0s prosessi tuottaa arvoa. Yhteiskehittdminen on oppimisen prosessi, jossa
muovataan omia ajatuksia ja kuullaan erilaisia 1dhtokohtia. Avoin asenne takaa
parhaan tuloksen. Yhteiskehittdminen rakentuu vuorovaikutussuhteissa erilais-
ten osaamisten ja ongelmanratkaisukykyjen vililld ja sen lopputuloksena syntyy
ratkaisuja, jotka parantavat koko yhteiskuntaa. Tavoitteena on ymmaértédd, millaista
hyotyé palvelun tulee tuottaa, koska asiakkaalle arvoa tuottava palvelu on vaikut-
tavaa ja resurssitehokasta. Laajakaan palvelutarjonta ei hyddyti, jos asiakkaan
pulmat eivdt ratkea ja niin resurssit kohdentuvat tehottomasti.

Kokemusasiantuntijoiden, asukkaiden, asiakkaiden ja potilaiden mukaan otta-
misella halutaan edistdd palveluiden suunnittelua asiakasléhtoisesti yhteiske-
hittdmisen keinoin. Palvelun kéyttdjédstd tulee passiivisen toimijan sijaan itse
kaytdnnon rakentaja. Kyseessd on konkreettisesta yhdessd tekemisesti ja siirty-
misestd osallistamisesta osallisuuteen. Yhteiskehittdminen mahdollistaa kaikkien
toimijoiden osallistumisen tasa-arvoisesti roolista tai asemasta riippumatta.
Yhteiskehittdmisen prosessi on mahdollista kulkea yhdessd suunnitteluvaiheesta
lopputulokseen.

Kehittdmiseen osallistuvat asiakkaat voivat toimia ammattilaisten yhteistyo-
kumppaneina, ja he voivat olla palvelun nykyisia kayttdjid, palvelun piittineiti
kayttdjid, kehittdjdasiakkaita tai kokemusasiatuntijoita. Kokemusasiantuntija
on kokemusasiantuntijakoulutuksen kiynyt henkil6. Koulutuksia jdrjestdd esim.
KoKoA -Koulutetut Kokemusasiantuntijat ry ja muut jérjestot sekd monet julki-

set sote-organisaatiot, kuten HUS Helsingin yliopistollinen sairaala. Kokemus-
asiantuntijalla on omakohtaista kokemusta jostakin psyykkisesti tai fyysisestd
sairaudesta, vammasta tai muusta vaikeasta eldiméntilanteesta joko asiakkaana tai
ldheisend. He tietdvit, miké heitd on toipumisessa auttanut, mitkd palvelut ovat
auttaneet ja miksi ne ovat olleet tehokkaita.

Lihtokohtana yhteiskehittdmisessd on ammattilaisen ja asiakkaan vilinen suhde. Sii-
ni korostetaan kumppanuutta seké vastavuoroisuutta ja haastetaan hierarkkista

vuorovaikutusta. Kyseessd on dialoginen prosessi ammattilaisen ja asiakkaan vilill4.

Mahdollisia haasteita yhteiskehittdmisessd on havaittu esimerkiksi siini, ettd
yhteiskehittdminen liitettd4n helposti tuleviin ja meneviin hankkeisiin. Toisi-
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Metropolia Ammattikor-
keakoulun Hyvinvointi ja
toimintakyky -yksikossa
yhteiskehittely ymmarre-
tddn seuraavasti:

e toimijoiden aktiivinen

ja tasaveroinen osallistu-
minen

e asiakas/ palvelun kaytta-
jd on mukana

e arvoperustaja pddmadrd
rakennetaan yhdessa

e vaiheittain rakentuva
prosessi

o kaikkia toimijoita hyo-

dyttavé ja uutta luova tulos.

(Harra, Makinen & Sipari 2012)

naan hankkeiden tulosten jalkauttamiseen ei varata riittévésti
resursseja ja yhteiskehittdmisessd jalkautukseen tulisi varata
resursseja jopa enemmén kuin itse prosessiin. Sitoutuminen on
toinen haaste. Kehittimisestd syntyneet ratkaisut ylittdvét usein
sektorirajat ja vaativat yhteistyotd. Tulosten jalkauttaminen
vaatii aina koko organisaation, tyontekijoiden, esihenkildiden ja
johdon sitoutumista ja tahtoa.

Suurin haaste on muutos organisaatiokulttuurissa ja johtami-
sen prosesseissa. Uudessa ajattelussa keskeisend tavoitteena on
palvelukokemuksen kiyttdjdlahtdinen suunnittelu siten, ettéd pal-
velu vastaa niin kdyttdjien tarpeita kuin palvelun tarjoajan toimin-
nallisia tavoitteita sekd henkildston tyon mielekkyyden lisd&mist.
Perinteinen nékdkulma asiantuntijaldhtoisyydestd tulee hylétd, ja
tyOoyhteisssd on ldhdettdvd avaamaan ajattelumallia kohti asiakas-
13ht6isyyden ydintd. Yhteiskehittdmisessd esihenkilolti edelly-
tetddn toimimista vilittdjdnd ja dialogista otetta ammattilaisten

ja palvelun kiyttdjdn vililld, tukea avoimen ja luottamuksellisen

vuorovaikutussuhteen syntymiselle. Tarvitaan myds uskallusta
heittéytyd ei-tietdmisen tilaan ja uskoa siihen, ettd muutkin osaa-
vat, resurssien, taloudellisten, osaamis- ja aikaresurssien varaamis-
ta sekd vallan ja vastuun aitoa jakamista omassa tyoyhteisdssd sekd
yhteiskehittdmisprosessin aikana. Esihenkilén on my6s mietittdva
monipuolisia osallistavia menetelmis, jotta kaikkien toimijoiden
ddni saadaan tasa-arvoisesti mukaan kehittdmistydssd. Esihenkilo
osoittaa kiytdnnon tukensa kehittdmisprosessille silloinkin, kun
hén ei itse ole kehitysty®n arjessa tekijana.

Taulukko 1. Esihenkildn/johtajan tehtdvid yhteiskehittdmisessa (mukaillen Kauppila 2017).

Tehtivit eri tasoilla Yhteiskehittimisessa

Jarjestelma °

Toimintatavat .

Vuorovaikutus °

Osaaminen °

e

Resurssien varaaminen ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen
Verkostojen pitiminen eldvind ja joustavina
Foorumien eldvd kehittdminen

Toimintatapojen arviointi ja kehittdminen yhdessd osallisten kanssa

Dialogisen johtamisen vahvistaminen
Roolisuhteiden pitdminen eldvidna
Ammattilaisten ja asiakkaiden vélisen vuorovaikutuksen tukeminen

Uusien toimijoiden perehdyttamisen ja koulutuksen organisointi
Tdydennyskoulutuksen suunnittelu yhdessa
Oman osaamisen vahvistaminen




Taulukkoon 1 on koottu esihenkilon/johtajan tehtdvid yhteiskehittdmisessd sosiaa-
lisen kuntoutuksen SOSKU-kehittdmishankkeessa. Tehtdvét ndkyvit jdrjestelmin,
toimintatapojen, vuorovaikutuksen ja osaamisen tasolla. Hin varaa resurssit ja
pitdd verkostot ja foorumit joustavina ja kehittdd niitd. Tehtdvéni on toiminta-
tapojen arviointi ja kehittdminen yhdessd osallisten kanssa. Se edellyttdd vahvaa
dialogista johtamista ja toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen tukemista. Esihen-
kilo perehdyttdd ja organisoi koulutuksia ja tdydennyskoulutuksia sekd vahvistaa
omaa osaamistaan.

Yhteiskehittdminen sosiaalialalla kiynnistdd muutoksia, jotka vaikuttavat tyo-
tekijoiden ammatillisuuteen, asiakkaan asemaan, johtamiseen ja palveluiden
jarjestdmiseen, toteuttamiseen ja padtdksentekoon. Yhteiskehittdminen voi johtaa
asiakkaan kuntoutumiseen ja mahdollisuuteen 16ytdd merkityksellinen suhde
my0s oman eldménsi haasteisiin (Raivio 2018).

Palvelumuotoilu

Satu on tutustunut Pelastakaa Lapset ry:n osallisuuden ja palvelumuotoilun
asiantuntijoiden kehittdmaan Lapsikeskeisen palvelumuotoilun materiaa-

liin, joka tarjoaa kaytannéllisid vélineitd erilaisten lasta koskettavien toimien

ja palveluiden kehittamiseen. Han on kiinnostunut ottamaan lapset mukaan
kehittamaan palveluja aivan samoin kuin aikuiset. Lapsen kohtaamisen ja lapsen
kanssa toimimisen lahtékohtana on mydnteisen tunnistamisen nakdkulma, joka
vahvistaa arkisia kohtaamisia ja toteuttaa osallisuutta ja lasten oikeuksia. Lapset
voi ottaa mukaan esimerkiksi erillisiin kehittdmispdiviin tai -ryhmiin tai mene-
malla lapsiryhmien luokse kouluun, péivikotiin tai lasten suosimiin vapaa-ajan-
viettopaikkoihin. Lapsille voi my6s antaa mahdollisuuden palautteen antoon ja
toiminnan arviointiin tai lapsen voi ottaa kehittdjakumppaniksi. Lapsi on tasa-
vertainen ja aktiivinen toimija ja osallistuminen on aina lapselle vapaaehtoista.
Tarkedd on varmistua, ettd lapsen nakokulma séilyy kehittdmisessa koko ajan ja
toiminta on lapsikeskeista.

Satu ja ty6ntekijat suunnittelevat, miten yhdessa lasten ja vanhempien seka
joidenkin yhteistykumppanien kanssa ldhtevit kehittdmaan palveluja lapsiper-
heille koronapandemian jalkeiseen aikaan. Nyt voimme muuttaa toimintamme
suuntaa, koska lapsikeskeisessa palvelumuotoilussa yhdistetdan yleinen pal-
velumuotoilun prosessi, lapsen oikeudet ja lapsikeskeisyys, Satu ja tydyhteisd

pohtivat. Siksi my&s lopputulos on eettisesti kestava ja vaikuttava.




Palvelumuotoilu on uudenlainen yhteiskehittimisen tapa asiakaslédhtoisten ja
ihmisten tarpeisiin perustuvien palveluiden suunnitteluun ja yhteiskehittdmiseen,
johon otetaan palveluiden kayttdjdt mukaan. Muotoiluajattelun keskeisid periaat-
teita ovat:

e Thmisliheisyys: Keskeisend tavoitteena on ymmaértdd kiyttdjan kokemusta.
Tdrkedd on tunnistaa ihmisten todelliset tarpeet ja kidéntdd ne palvelun arvoa
tuottaviksi ominaisuuksiksi. Asiakasymmdrrystd yritetddn kartuttaa vuorovai-
kutuksellisilla menetelmilld, kuten asiakkaita haastattelemalla, havainnoimalla,
varjostamalla sekd asiakkaaksi samaistumalla.

e Yhteiskehittiiminen: Kehittimistd ohjaa ajatus siit4, ettd siihen osallistuu ja
osallistetaan joukko ihmisid, jotka edustavat eri ndkokulmia sekd osaamisaloja,
ja mukaan kehittdmiseen voidaan ottaa mukaan asiakkaita, henkil6stod, kump-
paneita, tutkijoita sekd muita oleellisia sidosryhmia.

e Askel tuntemattomaan: Parhaimmillaan palvelumuotoilu on luovaa ongel-
manratkaisua, ja kaikki alkaa asiakkaan ymmirryksestd. Edetddn melko pitkille,
ennen kuin aletaan ideoimaan ratkaisua. Lopputulosta ei voi ennalta tietdi.
Prosessi on ketterd, iteratiivinen ja joustava, ja se mahdollistaa, ettd kehittdmi-
sen suuntaa voidaan muuttaa prosessin aikana, kun ymmirrys lisdéntyy.

e Nopeaa epionnistumista onnistumisen tueksi: Tavoitteena on epdonnistua
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, ja sen tdhden ideoita testataan asiak-
kailla ja oikeissa kiyttdympéristdissid. Epdonnistuminen kertoo testattavasta
ideasta ja auttaa korjaamaan suuntaa kohti parempaa ja toimivaa ratkaisua.

Tunnettu palvelumuotoilun prosessimalli on ns. tuplatimantti (kuvio 1), jonka
idea on ettd, kehittdmisty® muodostuu kahdesta timantista. Ensimmiinen timantti
muodostuu ratkaistavan ongelman ymmairtdmisestd sekd asiakasymmarryksen
kerddmisestd ja sen kiteyttdmisestd. Toinen timantti sisdltd4 ratkaisun ideoinnin,
kehittdmisen kokeilun.

Palvelumuotoiluprosessi

axd  Kog, o Te
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Kehittimishaaste Oivallukset Toteutussuunnitelma
Minki asian Mihin kohderyhmin Minki ratkaisun
haluamme muuttaa? tarpeisiin vastaamme? toteutamme ja miten?

Kuvio 1. Tuplatimantti (Kalliomeri ym. 2020)
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Palvelumuotoilun prosessi koostuu kolmesta tyoskentelyd ohjaavasta solmukohdas-
ta ja kahdesta nikokulmaa vuorotellen laajentavasta ja tarkentavasta tekemisen
vaiheesta (tuplatimantti). Tarve uuden kehittdmiselle tai vanhan muuttamiselle
syntyy mm. asiakaspalautteen, ammatillisen ymmaérryksen tai muun tiedon pohjalta.

Ensimmadinen solmukohta on kehittdmistarpeen tunnistaminen. On syytd aloit-
taa kysymaélld ”miksi”, kun ldhdemme kehittdmé&in nykyistd tai uutta palvelua.
Kaikkien kehittdmiseen osallistuvien tulee olla mukana jo tdssd vaiheessa, jotta
saavutetaan ymmdrrys siitd, mitd pitdd kehittdd ja mitd halutaan muuttaa.

Tutkitaan ja kartoitetaan asiakasymmirrysti, joka syntyy siitd, ettd kerédtdin
mahdollisimman paljon tietoa asiakkaista sekd heiddn kokemuksistaan, toiveis-
taan ja motiiveistaan. Tietoa saadaan asiakkailta, kilpailijoilta ja asiantuntijoil-
ta. Kerétyn tiedon pohjalta voidaan ymmaértdi ja madrittad asiakkaan tarpeet.

Toisessa solmukohdassa tarkennetaan, mihin kohderyhmén tarpeisiin tulee vasta-
ta, jotta haluttu muutos saadaan aikaan. Pys@hdytdin ja palataan kehittimishaas-
teeseen, sithen minkd asian haluttiin muuttuvan. Kun on tutustuttu kohderyhméin
ja analysoitu esiin tullutta tietoa pohditaan, mité oivallettiin. Kehittdmishaaste
tarkentuu ja rajautuu.

Léhdetddn ideoimaan ratkaisuehdotuksia. Ideointivaihe on ronsyilevéi ja
luovaa. Oleellista on jittdd pois kaikki ennakkoluulot ja tuoda esille mahdolli-
simman paljon ideoita, koska usein lopullinen idea onkin kombinaatio monista
ideoista. Tahdn on syytd kdyttdd paljon aikaa. Ideointivaiheessa syntyneitd
ratkaisuehdotuksia ja prototyyppejd testataan kohderyhmén kanssa ja tarkoi-
tus on hioa ratkaisua yhi paremmaksi. Testaamisen jélkeen kehitetdén ja
testataan uudestaan ja titd jatketaan, kunnes idea on toteuttamiskelpoinen.

Kolmannessa solmukohdassa, kun toimivaan ratkaisuun on piddytty, on toteutta-
misen vuoro. On vield syytd palata méiritettyyn kehittdmishaasteeseen ja arvioida,
ettd toimiviksi todetut ratkaisuehdotukset vastaavat alkuperdiseen ongelmaan.
Toteutussuunnitelmassa tulee tarvittavien resurssien lisdksi néky4, miten tarpee-
seen tai ongelmaan vastataan ja miten jatkossa keritdin palautetta.

Palvelumuotoilun prosessi ei ole suoraviivainen, vaan aika ajoin on syyté palata
takaisin pohtimaan ja tehdd uudestaan. Solmukohdat ovat erityisen térkeitd. Niissad
varmistetaan prosessin eteneminen, ja ne tarjoavat mahdollisuuden pyséhtyd ja
tarkistaa, onko fokus pysynyt oikeassa asiassa. Pysdhtyminen on valttdmétontd ja
vie prosessia eteenpdin. Prosessin kesto vaihtelee ja riippuu mm. siitd, tehd48nko
kehittdmistd osana perustyotd vai projektimaisesti.
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Palvelumuotoiluprosessin
vaiheita voidaan myds
kuvata seuraavasti:

1. Médrittele: maaritelladn
ja kartoitetaan palvelun
nykytila, jotta saadaan
kokonaiskuva ja tunniste-
taan palvelun haasteet ja
mahdollisuudet.

2. Tutkija kiteytyd: tarken-
netaan suunnitteluhaaste
ja syvennetdan asiakasym-
marrystd.

3. Ideoi, kuvaa ja kokeile:
kehitetddan mahdollisim-
man paljon vaihtoehtoisia
ratkaisuja, jotka jalostuvat
toteutuskelpoisiksi palve-
lukonsepteiksi, joita sitten
kokeillaan prototyyppien
avulla.

4.Testaa ja toteutua: Vali-
tut ratkaisut viimeistelldn.
Tatd tukevat yksityiskoh-
taiset dokumentoinnit ja
mallintamismenetelmét.
Palvelu-uudistusta voidaan
testata ja pilotoida oikeassa
palveluympdristossa.

(Palvelumuotoilu Palo)
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Palvelumuotoilu on hyvin asiakasldhtdinen kehittdmistapa. Sen
sijaan, ettd asiantuntijat suunnittelevat palveluja asiakkaille,
tarvittava tieto kerdtddn loppukéyttdjiltd eli esimerkiksi palvelun
eri asiakkailta, yhteistyokumppaneilta ja palveluun osallistuvilta
tyontekijoiltd. Palvelumuotoilu ei siis perustu asiantuntijoiden
mielipiteisiin tai arvailuun vaan ihmisten oikeisiin kokemuksiin.

Kehittimisprosessi

Jokainen kehittdmisprosessi on omanlaisensa. Prosessi voidaan
jakaa monella tavalla, samoin kuin sen vaiheita voidaan nimetd
useammalla tavalla. Olennaista on ymmaértid, ettd kehittiminen
on tavoitteellista ja systemaattista. Tdssd kuviossa 2 esimerkki-
nd oleva Innokyldn Systeeminen innovaatiomalli (Koivisto ym.
2017) koostuu kehittdmisperiaatteista, joiden tarkoituksena on
varmistaa, ettd kehittdminen on tarveldhtoistd ja avointa yhteis-
kehittdmistd. Periaatteet ovat:

e Kehiti tarveldhtoisesti huomioimalla eri toimijoiden nikékul-
mat ja tarpeet.

e Kehitd yhdessd ottamalla kehitettdvin asian kannalta mer-
kitykselliset toimijat ja kumppanit heti kehittdmisprosessin
alusta alkaen mukaan.

Hy6dynni jo kehitettyjd malleja ja ratkaisuja.
Jaa kehittdmis- ja arviointitietoa avoimesti.
e Yleistd kehittdmistulokset helposti hyddynnettévdin muotoon.

Yleistd
malliksi

Muunna tarpeet
tavoitteiksi

Tunnista o Vakiinnuta

tarpeet kidytinnoksi
Kehiti e :
ratkaisuja Kokeile
jaarvioi

Kuvio 2. Kehittdmisprosessi (Koivisto ym.2017)



Tunnista tarve: Tarve ja impulssi kehittdmiselle voivat nousta organisaation ulko-
puolelta, toimintaymparistén muutoksista tai organisaation siséltd. Toimintaym-
paristostd tulevia haasteita kehittimistyohon voivat olla monet yhteiskunnalliset
muutokset, jotka liittyvit palveluihin ja toimintoihin, kuten digitalisaatio, maahan-
muutto tai viestorakenteen muutokset. Lainsddddnndn, talouden ja asiakaskunnan
muutokset tai asiakkaiden palautteet tai kansalaisaloitteet haastavat kehittdmis-
tyohon. Tyoyhteison sisdltd nousevat tarpeet, strategiatyOstd lihtevit tai erilaiset
tyon pulmakohdat voivat tulla tyontekijoiltd, esihenkil6itd tai koko tyOyhteisolta.
On oleellista tunnistaa eri toimijaryhmét. Valmistautumisvaiheessa tydyhteisos-

sd voidaan nimeti erillinen kehittdmistiimi, miki ei tarkoita, etteivitko kaikki
osallistui kehittdmiseen vaan ettd tiimilld on vastuu prosessin suunnitelmallisesta
eteenpdin viemisestd.

Muunna tarpeet tavoitteiksi: Lahtokohtana olevat tarpeet pitdd muuntaa sel-
keiksi kehittdmisen tavoitteiksi. Timi edellyttdd yhteisid keskusteluja ja pohdintaa
seki yhteistd tavoitteista sopimista. Tavoitteet voivat liittyd siihen, miten kehittd-
vad ratkaisua toteutetaan tai mitd kehitettévilld ratkaisulla halutaan saada aikai-
seksi.

Kehiti ratkaisuja: Kannattaa hakea ja tutustua jo kehitettyihin malleihin ja rat-
kaisuihin ja muokata ne omaan toimintaympéristdon sopivaksi. Toisinaan on itse
ideoitava ja kehitettédvé tdysin uusia ratkaisuja. Pystyyko ratkaisua toteuttamaan
toistuvasti samalla tavalla? Kokeillaan mahdollisimman pian alustavaa ideaa, eikd
suunnitella ratkaisua valmiiksi: se on paras tapa suunnitella ja jalostaa ratkaisua.

Kokeile ja arvioi: Nopeat kokeilut ja ketterdt arvioinnit ovat tehokas tapa kehittid,
mutta riippuu ratkaisun luonteesta, onko se mahdollista. Arviointi on olennainen
osa kokeilua, joten se suunnitellaan kevyempind tai systemaattisempana mukaan
kokeiluun arviointitarpeesta riippuen. Arviointi voi kohdistua ratkaisun toteutuk-
seen ja/tai niihin tuloksiin, joita ratkaisulla on tarkoitus saada aikaiseksi.

Vakiinnuta kiytinnoksi: Jos kokeiluissa saavutetaan tavoiteltuja tuloksia, va-
kiinnutetaan/juurrutetaan ratkaisu tydyhteisoon pysyviksi kiytdnndksi. Suunni-
tellaan tdhdn aikataulu sekd organisoidaan tarvittavat resurssit, perehdytykset ja
koulutukset. Vakiinnuttaminen onnistuu paremmin, jos keskeiset toimijat, kuten
asiakkaat, ammattilaiset, johto ja muut kumppanit, ovat alusta asti olleet mukana,
sitoutuneet ja osallistuneet yhteiseen kehittdmistoimintaan.

Yleistd malliksi: Mikéli halutaan, ettd kehitetty toimintamalli on my&s muiden
kéytettdvissd, ratkaisu mallinnetaan siten, ettd se ei sisdlld paikallista informaatio-
ta eikd ratkaisun kehittdmiseen liittyvdd muuta tietoa. Médritetddn kéyttotarkoitus
ja poimitaan esille keskeiset osatekijit ja vaiheet, joiden tulee toteutua kaikissa
niissd ympéristdissd, joissa mallia sovelletaan. Tdm4 on parasta osaamisen jakamis-
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ta, ja muut voivat hyddyntédd toimintamallia omassa kehittdmistoiminnassaan ja
soveltaa sitd omissa ratkaisuissaan. Palautteen (omasta organisaatiosta ja muilta)
pohjalta voidaan korjata ja parantaa toimintamallia.

Muutos ja sen johtaminen

Muutosta voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta ja tdssd keskitytddn
tarkastelemaan sitd organisaatioiden nékokulmasta. Muutosta voidaan esimerkik-
si tarkastella siirtymivaiheena. On sitten kyseessd tydyhteistn tai palveluiden
kehittdminen tai muiden strategisten toimenpiteiden tdytintd6npano, tavoitteena
on parantaa organisaation tai palveluiden nykyistd tilannetta muutoksilla, jotka
sisdltdvdt niin ihmisten, tapojen, jirjestelmien kuin rakenteidenkin muutoksia.

Muutosprojektilla tavoitellaan tavalla tai toisella jotain parempaa. Muutos voi
olla kehittyvi, jatkuva tai dynaaminen. Muutokset voivat olla joko jaksottaisia tai
jatkuvia. Jaksottainen muutos on voi tapahtua harvemmin ja voi olla radikaalikin,
kun taas jatkuva muutos voi olla vdhitellen kasvava ja nouseva, jolle ei ole ndht-
vissd loppua. Riippumatta siitd onko muutos jaksottainen vai jatkuva, muutosten
vauhti on nykyp#ivind kasvava ja kiihtyvi.

Kun puhutaan organisaatiomuutoksesta, tarkoitetaan organisaation rakentee-
seen kohdistuvia toimenpiteitd. Ne voivat tdhddtd toiminnan supistamiseen kuten
toiminnan ulkoistamiseen tai laajentamiseen kuten yritysostoihin. Toteutetut
muutokset vaikuttavat siis organisaation rakenteisiin, minka seurauksena tapahtuu
muutoksia henkildsto- tai tuotantomédrissd ja vaikutukset koskevat kaikkia tai
suurta osaan henkildstdstd. Monasti kun organisaatioon rekrytoidaan muutosjoh-
tajaa, haetaan johtajaa juuri tekemifn organisaatiomuutos/organisaatiouudistus eli
esimerkiksi saneeraamaan osa tyontekijoistd pois. Hyvit saneeraajat ovat yritys-
maailmassa edelleen haluttuja.

Erillisen muutosjohtamisen sijaan toisaalta kysytddn eiko kaikki johtaminen on
muutosjohtamista? Vai pitdisikd oikeastaan puhua johtamisesta muutoksessa?
Ossi Auran (2020) mukaa hyvin johtamisen ytimeen sitoutuu kaikki muutosjoh-
tamisen elementit jo itsestdn: ei tarvita erillistd muutosjohtamista. Tarvitaan
padtoksid tavoitteista, avointa kommunikointia ja johtamistyon aktiivisuutta ja
jatkuvaa muutoksiin reagointia ja niiden mukaan toiminnan ohjaamista.

Muutosten johtaminen on sekd arjen pienten muutosten johtamista ettd suurem-
pien kehittdmistehtivien hallittua ja tavoitteellista edistdmistd. Nykyinen hekti-
nen ja epdvarma toimintaympdiristo ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet edellyttévit
kaikilta esihenkil6iltd ja johdolta muutosjohtamisen taitoja. Endi ei voi olla ky-
symys siitd, ettd taloon palkataan ns. muutosjohtaja hoitamaan joku satunnainen
muutosprojekti. Muutosjohtaminen on johtamisen osa-alue ja jokaisen esihen-
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Esihenkildn tarkeimpia
tehtiavia muutoksessa
ovat:

e tydryhman energian
suuntaaminen keskeisiin
tekemisiin

e jatkuva viestintd

e muutoksesta keskuste-
leminen ja

e lisnd oleminen.
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kilon osaamista. Se vaatii erilaista huomiota kuin paivittdinen
johtamistyd, tulevaisuutta pitdd suunnitella ja tavoitella aktii-
visemmin. Esihenkil6ty6 tyollistdd muutoksen aikana tavallista
arkipdivdd enemmin ja edellyttdd tarkempaa ajankdyton suunnit-
telua, silld perustehtivistd ja muutosprosessin etenemisesti on
huolehdittava samanaikaisesti.

Muutoksen johtamisessa vaikeinta ovat johtaminen ja ihmi-
set. Asiatasolla ja paperilla muutokset ja kehittdminen saattavat
vaikuttavat selkeiltd ja eteneviltd prosesseilta, mutta kun mukaan
tulevat ihmiset, tyontekijdt, esihenkilot ja johtajat, asiat mutkistu-
vat. Muutoksessa yhdistyvit kaksi prosessia. Toinen puoli proses-
sia ovat rakenteet, prosessit ja osaamisen péivittdminen, ja toinen
on tyotekijoiden henkilokohtainen psykologinen matka vanhasta
helposti eldmé@in uuden virallisen maailman (kaavioiden ja kuvaus-
ten) ulkopuolelle. Yksikddn kehittdmisprosessi tai organisaatiouu-
distus ei ole valmis, ennen kuin ihmiset ovat valmiit omaksumaan
uuden roolin, identiteetin ja paikan organisaatiossa. Muutos tapah-
tuu vain ihmisten henkildkohtaisen muutoksen kautta.

Helka Pirinen (2014) méirittelee muutosjohtamisen prosessiksi,
jossa organisaation tarkoitus on toteuttaa toiminnan tavoitteiden
mukainen muutos ja johtaminen on viline, jolla organisaation
valmiuksia muutoksen toteuttamiseen voidaan muokata. Esihen-
kilon tehtévid on johtaa ja valvoa muutoksen toteutusta ja tavoit-
teisiin padsyd, ja olla saatavilla tyontekijdiden arjessa innostajana
ja kuuntelijana. Muutosjohtamisessa korostuu tunteiden johta-
minen ja tirkedd on, ettd esihenkild muutosprosessissa ymmaér-
tdd tyontekijoiden tunteita, tarpeita ja motiiveja ja sopeuttaa
omaa toimintaansa niiden mukaan. Hénen tulee viestifl selked
visio, olla luottamuksen arvoinen ja l4sné oleva. Esihenkil6n
tehtédvi on olla muutoksen eteenpdin viejd ja hyvé roolimalli.

Muutos voidaan ennen kaikkea ndhd4 oppimisprosessina
kuten Chris Argyris ja Donald Schén (1978) muutosoppimisen
mallissa kuvaavat. Oppimisen laatu ratkaisee sen, miten hyvin
muutoksissa selviydytéddn ja onnistutaan. Riitta Viitalan ym.
(2019) mukaan usein, jos muutostahti on kova, muutoksissa
saatetaan keskittyd nykyisten toimintamallien pieneen uudista-
misen ja tulosten arvioinnin keh#én. Silloin tapahtuu vain pin-
taoppimista. Tulokset eivit vilttdmittd parane merkittdvisti,
vaikka olisi kéytetty paljon voimavarojakin.



Toimintaympériston muuttuessa voimakkaasti, syntyy organisaatioissa tarvetta
muuttaa koko ajatusmallia. Kun muutoksissa keskitytddn ajattelutapojen muu-
tokseen, puhutaan uudistavasta tai syvitason oppimisesta. Tdimi onnistuu,

jos tyontekijét ja johto ovat herkkid havainnoimaan ympéristénsd muutoksia ja
taitavia arvioimaan omaa toimintaansa. Kolmas oppimisen taso on oppimaan
oppiminen, jolloin organisaatiossa kyetddn arvioimaan kykyé uudistaa vallitsevia
ajatusmalleja ja toimintaa niiden varassa (Viitala ym. 2019). Viimeksi mainittu on
monelle organisaatiolle perusedellytys sille, ettd koko organisaatio pystyy vieméin
lapi muutoksia, mikd edellyttdd kykyd syvddn muutokseen.

Oppimisen eri tasoilla on siis yhteys toimintaympériston tilaan. Kun toimintaym-
péristd on vakaa ja suhteellisen pysyvi, riittdd usein toiminnan ylldpitdminen tai
vdhdinen parantaminen menestykselliseen suoriutumiseen. Monimutkaisessa ja
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa se ei riitd, vaan on kyettivd synnytté-
madn jatkuvasti uudenlaisia ajattelu- tai toimintatapoja.

Projektin johtaminen

Kehitystarve kannattaa usein muodostaa projektiksi eli projektoida. T4ll6in
sovitaan ty0lle tavoitteet, aikataulu, vastuut, kdytettédvissd olevat resurssit, kuten
tydaika ja osallistujat, tyskentelytavat ja kirjoitetaan auki oletukset odotettavissa
olevista tuloksista sekd miten kehitystyd ja tulokset raportoidaan. Kehitysty&lld
voi olla nimettynd projektiryhmad ja projektilla voi olla organisaation kirjanpidossa
oma kustannuspaikka, jonne projektin kulut kohdennetaan. Projektin vastuuhen-
kil6lld on oma ldhiesihenkilonsd, joka tukee hidntd projektin toteuttamisessa, ja
viime kéddessd vastaa omalla palvelualueellaan toteutuvista projekteista. Pienimuo-
toinenkin kehittdmisty® kannattaa organisoida ja aikatauluttaa, vaikka ei perustet-
taisi erityistd projektia, koska kyse on aina yhteisten voimavarojen kéytostd.

Mikili kehitystarpeeseen vastaaminen edellyttédd eri organisaatioiden tydntekijoi-
den osallistumista, tarvitaan niiden organisaatioiden johdon nikemys ja pddtos
yhteisestd kehittdmistyOstd. Nykyisin kehitysty6 toteutuu pitkélti verkosto- ja
kumppanuusperustaisissa yhteisprojekteissa ja niihin osallistuvat myds asiak-
kaat. Tillaista kehitysprojektia johtavat projektipdillikot tai projektikoordinaatto-
rit toimivat erdilld tavalla ”lainavaltuuksin” eli niilli reunaehdoilla, jotka kehitys-
projektin “omistavat” organisaatiot ovat méairitelleet. Tarvitaan siis sitoutumista
ja yhteinen pddmé&dri kehitysprojektille. Valtuudet johtaa projektia voivat olla
hyvinkin laajat tai rajatut. Esimerkiksi kun kehitysprojektille on haettu ulkopuolis-
ta rahoitusta, vastaa projektipadllikkd projektin kiytdnnon toteutuksesta.
Kumppanuusperustaisen projektin valmistelutyd ja ulkoisen rahoituksen hankinta
erityisesti suuremmissa kehityshankkeissa on vaativaa ja aikaa vievéd.

Jos organisaatio saa myonteisen rahoitusratkaisun, niin ensimmadisend rekrytoi-
daan projektille vetiji, joka ryhtyy valmistelemaan projektin kidynnistimisté.
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Projektisuunnitelmaan ja rahoitushakemukseen tulee selvittaa
seuraavat asiat:
o Tarpeet,ongelmat tai haasteet, joihin e Viestintd- ja vuorovaikutussuunni-
ollaan hakemassa ratkaisuja ja uusia telma
ideoita: kuvataan selvitettyksiin ja tutkit- e Seuranta- ja arviointisuunnitelmat:
tuun tietoon perustuen (hyddyt esille!) mitd tietoa kerdtdan, miten, millaisin
o Tavoitteet ja oletetut tulokset mittarein arvioidaan kehitysty6td ja
o Kumppanit ja keskindiset ty6njaot tuloksia
sekd tyoskentelysuunnitelmat: mitd e Tulosten kaytt6on saaminen: tulosten
tavoitellaan ja millaisin toimenpitein levittdmisen ja juurruttamisen suunni-
e Riskianalyysit esimerkiksi SWOT-me-  telmat
netelmalld, ja projektin varautumistoi- o Tulosten tekijanoikeuksista sopimi-
met tunnistettujen ja projektisuunnitel-  nen
maan kirjattujen riskien varalta o Kehitystyon edellyttdmat rahoitus-
e Projektin johtaminen: keitd pyyde- ja kustannuslaskelmat: omarahoitus,
tddn ohjausryhmadn, ketkd muodosta-  haettava rahoitus ja kaikki kustannukset
vat projektiryhmén - johtamisen kuvaus  kuten palkat, ostopalvelut ja yleiskulut

Projektin johtamisessa on keskitssd aina kehittdmiselld haettavat hyodyt, lisdar-
vo asiakkaalle ja tulosten kiyttoon saaminen.

Projektin johtamista haastaa (niin projektin omistajaorganisaatioita kuin itse
projektinjohtoa) samankaltaiset seikat kuin muutakin kehittdmistyotd. Pitdd olla
luottamusta ja uskoa prosessin voimaan seki epdselvyyden sietdmisté, kunnes
ilmiot jdsentyvit ja niihin 16ydetdin yhteisen kehitystyon kautta ratkaisuja.
Kehittdmisen luonne on etsividd, arvioivaa ja kehittdmisprosessin kurssia on sen
mukaan muutettava. Kehittdmisen kohdetta ei esimerkiksi ilmitldhtdisessd ke-
hittdmisessi rajata tiukasti ennalta ja kehittdmisinterventiot ovat moniasiantun-
tijaisia, jossa asiakas on myds asiantuntija. Mahdollisuus oppimiselle ja kehitetyn
toiminnan kéyttoonottamiselle taataan riittdvén pitkilld kestolla ja tarpeellisilla
voimavaroilla.

Strateginen kumppanuus on kehittdjdosapuolien vilistd ja se perustuu luotta-
mukseen ja yhteiseen suunnitteluun. Se on yhteistd tekemistd ja jaettua vastuuta
yhdessd sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kumppanuus ei synny hetkessi, vaan se on prosessi, jota voidaan kuvata Strate-
gisen kumppanuuden portailla (kuvio 3). Organisaatioiden tai yksikdiden vilinen
kumppanuus etenee ja syvenee askel askeleelta kuten parisuhde. Strateginen
kumppanuus ldhtee liikkeelle sopivien ja kehitettdvén asian kannalta kiinnostavi-
en kumppaneiden kohtaamisesta, yhteisen paddmaérin ja tavoitteiden I6ytdmisestd
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riittdvin seurustelevan keskustelun avulla, sitoutumisesta yhteiseen suunnit-
teluun ja yhdessd tekemiseen, edeten nédiden kautta kohti syvempdi kéytdnnén
konkretiaa ja aitoa arjen yhteiseloa ja kumppanuutta, joka perustuu saavutettuun
luottamukseen ja tasavertaisuuteen.

e
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e
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2. YHDESSA RAKENNETTAVA NAKEMYS PAAMAARASTA

1. KOHTAAMINEN
Kuvio 3. Strategisen kumppanuuden portaat (Anttila & Rousu 2004)

Kumppanuusprosessi kannattaa kéydi ldpi edelld kuvatulla tavalla (portaat). Pro-
sessi ei saa kuitenkaan korostua litkaa muiden kehitystyon ndkdkulmien kustan-
nuksella. Vuoropuhelua on hyvd kdydd monesta suunnasta samaan aikaan, jotta
rakentuu yhteinen ndkemys halutusta pddmé&dristd. Osapuolten konkreettiset ja
kohtuulliset ponnistelut on oltava suhteessa hyStyyn. Hyddyt on oltava avoimena
esilld, ja jokaisen osapuolen on koettava, ettd hyotyy yhteistyOstd. Yhdessi teke-
minen onnistuu, kun on sovittu yhteistoiminnan rakenne sekd miten kehitystyoti
johdetaan ja ohjataan.

Onnistunut muutosprosessi

Anneli Valpolan (2004) mukaan muutosprosessi tarvitsee viisi tekijig, jotta muu-
toksen avulla pddstdd haluttuun lopputulokseen. Kuvioon 3 on nostettu Valpolan
mallista ”Onnistunut muutos” ja avattu mukaillen kunkin osatekijin sisaltod.

e Muutostarpeen midrittely. Merkittdvin tekijg, joka edistdd muutosta, on, ettd
ymmaérretddn muutoksen tarve, miksi tdimd muutos tarvitaan. Muutoksia on
syytd priorisoida ja perustella, mihin tartutaan milloinkin, jotta tydyhteisossi
sdilyy my0s vakautta perustoimintojen tekemiselld. Muutoksen tarpeellisuus,
tavoitteet ja tulevaisuuden mahdollisuudet médrittelyvaiheessa kidydadan
keskustellen yhdessd koko tydyhteison kanssa, koska tydntekijdiden osallis-
taminen varhaisessa vaiheessa luo tietoisuutta siitd, miksi muutos on térkes ja
mitkd ovat hyddyt ja vaikutukset. Muutostarpeen ymmadrtdminen ja hyvéksymi-
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Muutos- Yhteisen Muutos- . inti i

B S Toimen- Ankkurointi s Onnistunut
tarpeen  wfm nikemyksen wjm kyvysti  wfm Bitset o Liytintson ==  muutos
madrittely luominen huolehtiminen

Kuvio 4. Onnistunut muutosprosessi (Valpola 2004)

nen on ldhtSkohta koko prosessin kidynnistymiselle. Jos tyontekijét eivét tun-
nista muuttuvaa tilannetta, heidén on vaikea innostua tai sitoutua muutokseen.
Kiytdvdkeskusteluihin ja kahvihuoneisiin jdé paljon ”olisimme hyvin voineet
jatkaa niin kuin ennenkin” -pohdintaa.

e Yhteisen nikemyksen luominen. Tarvitaan yhteinen ndkemys, jotta voi-
daan kohdistaa voimat samaan suuntaan, suunnitelmat toimenpiteistd kohti
tavoitteita alkavat toteutua halutulla tavalla ja edistymistd voidaan arvioida.
Valpola puhuukin, ettd yhteinen nikemys antaa kompassin ja kartan muutok-
sen ldpivientiin. Tdrkeintd tdssd yhteisen ndkemyksen luomisessa ja kiteyt-
tdmisessd on yhteinen, sama kieli, koska perusteluista tulee useaan kertaa
toistettavia. Jos sana tai kisitteet eivét ole ”yhteisi4d”, ihmiset huomaavat
viestien puutteet ja ristiriitaisuudet, mikd siis on omiaan herdttdméain epitie-
toisuutta.

e Muutoskyvystid huolehtiminen. Muutoskyvystd ja -voimasta pitdd huolehtia
ja niitd vahvistaa sekd organisaatio- ettd tyontekijdtasolla. Toisissa organisaa-
tioissa muutosvoimaa on olemassa runsaasti osana organisaatiokulttuuria ja
johdon toimintaa. Niissd on rohkeasti ja ennakoiden vastattu toimintaympé-
riston haasteisiin ja kehitetty toimintaa. Henkil6st6lle on vahvistunut luotta-
mus omiin kykyihin selviytyd uusissa tilanteissa, ja jatkuva kehittdminen on
osa tyoskentelyd. Toiset organisaatiot taas ovat eldneet pitkdin muuttumat-
tomina, eivdtkd tyotekijit ole paljonkaan joutuneet kohtaamaan muutoksia.
Muutoskyvystd on aina huolehdittava jokaisen toimijan kohdalla, ja siihen
on varattava taloudellisia, ajallisia ja tarvittavaa osaamista kasvattavia resurs-
seja. MyOs osallistamisella ja nékyvilld muutostuloksilla voidaan vahvistaa
muutosvoimaa.

e Toimenpiteet. Kyseessd ovat muutoksen muutosaskeleet, teot, joilla muu-
tosta tehddin. Toimenpiteet konkretisoivat muutoksen. Tekemilld yhdessa
jotakin muuta, uutta kuin ennen, mahdollistetaan muutos vallitsevaan tilan-
teeseen. (Valpola puhuu ”ensimmadisistd toimenpiteistd, jotka ovat kriitti-
sid halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille. Ensimmaéiset toimenpiteet
konkretisoivat, mitd muutoksen ensimmadisen pdivén viestit tarkoittavat

kéytdnnossi.”)




e Ankkurointi kdytint66n. Muutoksen ankkurointi kdytdntdon vie yleensi
aikaa. Uusi toiminta tai uudenlainen organisoituminen esim. itseohjautuviksi
tiimeiksi voi kest&dd jopa vuosia. Mikéli kyseessd on kehittdmisprojekti, jonka
“tulokset” (esim. uusi tybmenetelmi) on saatava osaksi perusty6td, on syytd
jo muutoksen alkuvaiheessa laatia yhdessé suunnitelma, miten uusi toiminta
juurrutetaan osaksi aikaisempaa toimintaa.

Tidtd Valpolan jdsentelyd ei pidd ndhdd askel askeleelta etenevénid vaan ymmaértds,
ettd se kertoo tekijoistd, jotka on muutoksessa huomioitava.

Tdmin pdivin muutoksen johtamisen ydin 16ytyy vuorovaikutuksesta, kom-
munikoinnista ja viestinnisté. Kirsi Pihan (2019) mukaan ”Viestintd ratkaisee
onnistumisen. IThmisten luoma organisaatio ja onnistunut tekeminen perustuvat
jatkuvaan vuoropuheluun ja keskusteluun. Arvot eivét ole sanoja tai sloganeita,
vaan keskustelua etiikasta ja siitd, kuinka meilld toimitaan. Thmisié ei voi kiskyttad
muuttumaan eikd organisaatio muutu tai muuta toimintaansa kdymitti jatkuvaa
vuoropuhelua. Kommunikaatio on maailman tehokkain muutostytkalu.”

Lopullisesti muutos ”onnistuu”, jos muistetaan, ettd ihmisten tédytyy hyviksyd
muutos ja sitoutua siihen, ja silloin pit4 olla mahdollisuus kommunikoida muu-
toksesta, saada informaatiota ja kidydd dialogia. Muutosta ja omaa suhdetta sithen
tdytyy voida tyOstdi, ja se onnistuu osallistumisen kautta. Tirkein, mité tarvitaan,
on psykologisen sopimuksen uudelleen solmiminen/uudistaminen suhteessa
muuttuneeseen tydkontekstiin. Psykologinen sopimus rakentuu tyontekijin ja
organisaation vilisessd suhteessa ja on dineen lausumaton sopimus tynantajan
kanssa siitd, millaisia oikeuksia ja velvollisuuksia tyontekijd kokee tydsuhteessaan
olevan. Kun tyontekija kokee molempien osapuolten toimineen sopimuksen mu-
kaisesti, vaikuttaa se vahvistavasti hiinen sitoutumiseensa organisaatioon. Organi-
saatiositoutumisella viitataan tyontekijin kiinnittymiseen tydyhteisé6n ja haluun
jatkaa sen jdseneni sekid tyOskennelld organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Psykologisen sopimuksen toimivuus on muutostilanteissa koetuksella ja saattaa
rikkoutua. Sopimuksen uudistamisen kannalta on térkead, ettd esihenkild tunnis-
taa tyontekijan keskeisid ty6hon ja organisaatioon liittyvid odotuksia, koska niiden
tunnistaminen voi estdd tahattoman sopimuksen rikkoutumisen tai mahdollistaa
uuden sopimuksen syntymisen. (Saari 2014.)
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Yksilon ja organisaation muutoskyvykkyys

Yksilon muutoskyky ja muutoshalukkuus

Satu tietdd, ettd henkiloston ja ldhijohdon muutosprosessi kdynnistyy paljon
mydhemmin verrattuna ylimpaan johtoon tai avainhenkil6ihin, jotka ovat

jo pystyneet kisittelemaan omia pelkojaan ja saaneet tilaisuuden keskustella
muutoksen eri vaihtoehdoista toistensa kanssa. Tulisiko henkildstélle antaa valmis-
tautumisaika tulevaan muutokseen ja miten se tapahtuisi? Satu on keskustellut
vertaiskollegansa kanssa, joka tyGskentelee toisessa organisaatiossa ja saanut kuul-
la, ettd heilld on himetty muutosagentti. Muutosagentti on henkild, jonka tydyhtei-
so valitsee edustamaan ja tukemaan kaikkia seka pienissa ettd isoissa muutoksissa.
Tallaisen muutosagentin tehtavina on kannustaa ja tsempata positiivisesti ja tuoda
uusia tapoja, ajatuksia ja tietoa, jotta negatiiviset puheet ja huhut eivt velloisi. Han
kuuntelee, ylldpitda ja vahvistaa positiivista ilmapiirid sekd toimii linkkina johdon ja
henkilston vililla. Muutosagentti ohjaa pitimadan kiinni perustybsta muutoksen
aikana ja varmistaa yhteisissd palavereissa, ettd muutokseen liittyvid asioita kasitel-
|d4n myds niissa.

Tama kuulostaa Sadun mielestd juuri sellaiselta, mitd muutoksessa tarvitaan.
Vertaistuki ja kollegan esimerkki ovat tutkimustenkin mukaan tehokkaimpia tapoja
tukea muutosta, ja siksi muutosagenttiverkoston luomiseen kannattaa satsata.

Thmisten kyky uudistua auttaa menestymidn muutoksissa, koska se suuntaa
ajattelua ja toimintaa mahdollisuuksien ja ratkaisujen 16ytdmiseen. Se on térked
tekijd kestdvissd menestyksessd. IThmiset, sekd tyontekijdt ettd esihenkilot, eroavat
toisistaan siind, miten he henkil6kohtaisesti suhtautuvat muutoksiin. Toisilla

on vahva sisdinen kehittymisorientaatio ja rohkeus kokeilla uutta, toisilla taas
voimakkaampi sdilyttdmisen ja hallinnan tarve. Se, miten suhtaudutaan muutok-
siin, voi johtua esim. aiemmista kokemuksista, asenteista, osaamisesta ja persoo-
nallisuudesta seki luottamuksesta tai epdluottamuksesta organisaation johdon,
tyOyhteisén ja omaan kykyyn onnistua muutoksissa.

Yksilén muutoskyvykkyys on kykyd analysoida nykytilannetta ja tunnistaa muu-
tostarpeita sekd ndhdd vahvuudet ja mahdollisuudet. Kyvykkyyteen liittyvét taito
valita selked suunta ja tavoitteet sekd suunnitella toimivat ratkaisut ja etenemis-
tavat yhdessd muiden kanssa ja energisoida ja innostaa muutoksen tekemiseen.
Muutoskyvykkyyteen liittyy my0s oman oppimisen ja uudistumisen johtaminen.

Ty6yhteison muutostilanteissa muutoskyvykkyys, muutosvalmius ja -myonteisyys
ja haluttomuus tai vastustus vaihtelevat eri ihmisten vililld mutta myds yksittdi-
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Muutosvastarinnan
takana on yleensa
seuraavia tekijoita:

o Kokemus “ylikdvelemi-
sestd” ja vaikutusmahdolli-
suuksien puute

e Erimielisyys muutoksen
sisallostd siitd padttaneiden
kanssa

o Luottamuksen puute
muutoksen ehdottajia
kohtaan

e Muutosta koskevan
tiedon puute

e Epdusko muutoksen
hyodyllisyyteen

e Epdusko muutoksen
onnistumiseen

e Pelot ja turvattomuuden
tunne, kun lopputulos on
vield epdselvd

o Koettu uhka omaa ase-
maa kohtaan

e Haluttomuus ponnistella
tai jopa oppia uutta

e Haluttomuus luopua
nykytilasta

(Viitala & Jylhd 2019)

D Y

sen ihmisen kohdalla tySuran aikana. Puhutaan my0s yksilon
resilienssisti. Sen ajatellaan olevan tydntekijan henkistd kapa-
siteettid ja psykologista joustavuutta, kykyi ylldpitdd toimin-
takykydén vaihtelevissa olosuhteissa, kyky4 joustaa ja sopeutua
muutostilanteissa sekd kykyd palautua niistd. Muutostilanteissa
tyontekijd voi kokea muutoksen uhkana, jolloin siirtyminen
kohti tuntematonta tavoitetilaan koetaan haasteena ja uhkana.
Esihenkilon tehtévéni on silloin antaa mahdollisimman paljon ja
rehellistd tietoa ja osallistaa tyontekijdd alusta asti muutokseen.
Muutos voidaan kokea menetykseni, jolloin tydtekijd kokee
joutuvansa luopumaan itselleen tédrkedstd ja merkityksellisestd
’nykyisestd”. Titd voi ennakoida, yhdessidololle ja surutydlle
tulee antaa aikaa, ja esihenkilon tulee olla ldsnd ja kiytettavissd.
Muutoksen kokeminen loukkauksena kertoo muutokseen sisél-
tyvésti oletetusta viestistd, ettd nykytilanne on huonompi kuin
tavoitetila, johon suuntaan ollaan menossa. Se tulkitaan helposti
my0s nykytilaa edustavien ty6tekijoiden ja tydon huonoudeksi.
Esihenkilon tulee vélttdi tahallista loukkaamista tai vihittelyd ja
pyrkid osoittamaan ihmisten arvo ja merkitys.

Monet esihenkil6t pelkddvit eniten jo etukdteen muutosproses-
seissa henkiloston ”muutosvastarintaa”. Muutosvastarinnasta
puhutaan vastahakoisuutena tai esteind muutokselle. Peldtdén,
etteivit tyotekijdt sopeudu prosessiin tai vaikeuttavat muu-
tosta erilaisilla tunnereaktioilla. Muutosvastarinta tulisi ndhda
energiana, positiivisena ja luonnollisena asiana, joka kertoo, etti
muutos on merkittivi ja vaikuttava. Vastustuksen tai valittami-
sen seurauksena nouseekin esille asioita, joita tulee tarkastella ja
joita hyviksikdyttden muutoksen laatua voidaan parantaa. Kun
esihenkil6 suhtautuu muutosvastarintaan kiusana ja vaivana, hin
voi menettdd mahdollisuuden oppimiseen ja tirkedén tietoon
vallitsevasta tilanteesta, joka voisi tarjota uutta ndkemysti. Muu-
toksessa on aina ndhtédvissi rationaalisia (muutoksen liittyvit
hy&dyt) ja irrationaalisia (perusolettamusten kyseenalaistami-
nen, tunneperdinen reagointi) aineksia, ja jos johtajuus ei muu-
tostilanteessa toimi, irrationaaliset puolet korostuvat. Ndkyviin
nousevat esimerkiksi erilaiset ”pelien pelaamiset”, ”vanhojen
kalavelkojen maksamiset”, taannutaan ”lapseksi” ja muodostuu
vastakkainasetteluja (osaajat — osaamattomat, vanhat - nuoret).

Muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoitd nousee monesta suun-
nasta. Usein kisitelldiin yksiloon ja yksilon ominaisuuksiin liit-
tyvid tekijoitd. Niiden lisdksi on syytd huomioida tekijoitd, jotka



nousevat organisaatio-, ryhmé- sekd johtamistekijoistd, viestinnistd, muutoksesta
itsestddn sekd toimintaympéristdstd (Laajalahti 2016).

Usein yksilollisen vastarinnan taustalla ovat monenlaiset sekd jarkiperdiset ettd
tunneperdiset pelot. Moniin jérkiperdisiin pelkoihin ja tiedonpuutteeseen (miksi
ja miksi nyt, jatkuuko tyoni ja millaisena, miten kéy asiakassuhteiden kanssa,

mitd hyddyn jne.) esihenkil® voi vastata tarjoamalla selkedd viestid, miksi muutos
on tarpeellinen ja mihin ollaan menossa. Hén kertoo tietoja ja faktoja, viestittdd
tukemalla ja informoimalla tydntekijéitd yhdessi ja erikseen. Kun vastarinnan
taustalla on tyontekijan pelko osaamattomuudesta, esihenkil6 voi nostaa keskuste-
luun ja ndkyviin tydntekijin vahvuuksia ja tarjota koulutusta ja valmennusta uuden
oppimiseen. Jos tydntekijdn vastarinnan taustalla ovat kielteiset asenteet, pelko

ja turvattomuus, mielikuvaesteet tai haluttomuus, vaativat ne esihenkil6ltd oman
esimerkin vahvistamista, suorituksen johtamisen ja palautekulttuurin syventémis-
td, tavoitteiden ja vision kirkastamista, ohjaamista, valmentamista ja vahvistavan
palautteen antoa.

Ehkd kuitenkin kaikkein olennaisin asia, joka esihenkilon tulisi muutostilanteissa
pitdd mielessd, on, ettd “kaikki” eivit ole vastahakoisia. Usein ddnekkdit vastarin-
nan ilmaisut saavat esihenkilon ikdn kuin ndkeméin tilanteen liian mustavalkoi-
sena. Monien tutkimusten mukaan tySyhteisostd 16ytyy aktiiviseksi kehittyjiksi
kutsuttuja tydntekijoitd noin 10-20 %, niit, jotka eivit vastusta vaan menevit
muutoksen mukana olosuhderiippuvaisesti 60-80 %, ja loppuja kuvaillaan kehityk-
sestd tai muutoksesta kieltdytyjiksi.

Organisaation muutoskyky ja uudistuminen

Suhtautuminen muutokseen ja kyky uudistua eivit ole vain yksildiden ominai-
suuksia, vaan organisaatiot eroavat toisistaan muuttumis- ja uudistumiskyvyn
suhteen. Organisaatiokulttuuri luo pohjaa muutokselle ja sen johtamiselle, silld
organisaatiokulttuuri voi tarkoittaa joko muutoksen mahdollistavaa voimaa tai
muutosta hankaloittavaa tai jopa estdvédd voimaa. Jos organisaation kulttuuris-

sa muutosta pidetdin rangaistuksena, niin siithen ryhdytdin vain pakon edessd

ja olemassaolon ja sdilymisen takia. Téllaisen organisaatiokulttuurin vallitessa
muutoshaasteisiin tartutaan reaktiivisesti. Ennakoivan ja uudistumishaluisen
organisaatiokulttuurin vallitessa muutoksiin suhtaudutaan my6nteisesti mahdolli-
suutena ja muutoksiin tartutaan proaktiivisesti. Ndiden d@drimméisten esimerkkien
viliin mahtuu toki suuri kirjo erilaista suhtautumista muutokseen, kehitykseen ja
uudistumiseen. Organisaation joustavuus muodostuu yksiléiden ja tiimien psyko-
logisesta joustavuudesta.

Uudistumiskykyinen, resilientti organisaatio sdilyy toimintakykyiseni: se pysyy

olemassa ja sdilyttdd identiteettiinsd muutoksessa, mutta se ei ole endd sama
organisaatio kuin ennen, muuttuneen tilanteen jilkeen. Puhutaan uudistuneesta
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organisaatiosta. Ylldttdvén tapahtuman, muutoksen yhteydessi resilientti orga-
nisaatio sdilyttdd minimitoimintakykynsi. Thmisetkin ovat toimintakykyisid ja
tietdvit, mikd on kaikkien tédrkeintd, ja kykenevit vastaamaan palvelun tarpeeseen.
Ylldttdvan tapahtuman tai muutoksen jdlkeen organisaatio palautuu tai toipuu
kohtuullisen nopeasti: sielld on ihmisig, jotka haluavat tehdd parhaansa saadakseen
organisaation kunnolla takaisin toimintaan. Lopulta sopeudutaan muuttuneeseen
toimintaympdristdon ja aletaan jérjestdd tekemistd ja toimintaa uuden tilanteen
mukaan. Resilientti organisaatio jatkaa ja jatkuvasti aktiivisesti kehittd4 toimin-
taansa ja kykydin selviytyd muuttuvissa tilanteissa. Resilienssi ei ole koskaan
valmista, vaan se on jatkuvaa ympériston tarkkailua.

Kriisin aikana on helppo tunnistaa resilientti organisaatio. Rauhallisimpina aikoina
on tunnistettavissa seuraavanlaisia toimintatapoja. Resilientissd organisaatiossa
keskitytddn muutosvalmiuteen ja sen kehittdmiseen, tyontekijdd arvostavalla joh-
tamisella ja kulttuurilla. Lisdksi panostetaan sekd sisdiseen ettd ulkoiseen vuoro-
vaikutukseen. Parhaiten voidaan vastata muutoksiin, kun huolehditaan kyvystd
uudistaa toimintapajoja. Minna Janhonen ja Krista Pahkin (2018) esittévit 3+1
askelta uudistumiskykyiseen organisaatioon.

Ensimmadinen askel on tyontekijoiden arvostaminen ja kunnioitus, joka toden-
perheisiinsd ja miten tyon vaatimukset ja resursointi vaikuttavat ihmisiin. Tdma
vaikuttaa tydntekijan hyvinvointiin ja sitoutumiseen ja mahdollistaa tyontekijan
joustavan toiminnan, stressinhallinnan ja epdvarmuuden sietdmisen.

Toinen askel on sisdisten ja ulkoisten verkostojen rakentaminen, vuorovaikutuk-
sen ja luottamuksen ja yhteistyon korostaminen ja vahvistaminen. Niiden kautta
organisaatio saa tietoa, tukea ja elinvoimaa.

Kolmas askel on jatkuva oppimista tukeva kulttuuri, jolla muutostilanteessa
varmistetaan, ettd tietoa padtdsten tueksi osataan hakea nopeasti. Jokaisen oma
osaaminen ja yhdessd luotu uusi tieto tulee osaksi yhteistd tietopddomaa.

Lopulta tulee +1 askel, joka liittd4 kaiken yhteen. Se tarkoittaa uudistumisky-
vykkyyden johtamista, jossa tdrkeintd on ymmairtid ihmisti ja olla empaattinen.
Esihenkilén on oltava esimerkki ja omalla toiminnallaan pidettévd huolta ihmisten
arvostamisesta, verkostoista seki jatkuvasta oppimisesta.
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Laadun jatkuva parantaminen

Sirkka Rousu

Jatkuvan parantamisen periaate

Toiminnan ja palvelujen jatkuvan parantamisen periaate on oppivan organi-
saation keskeinen ominaisuus. Oppiva organisaatio hyddyntéi erilaista tietoa
ja palautetta, kun arvioi omaa toimintaansa ja onnistumistaan. Arviointi on
osallistavaa ja organisaatiossa yhteiseen oppimiseen ja uudistumiseen taht4a-
vad. Tama4 toteutuu organisaatiossa jatkuvaluonteisesti ja sovitusti vuosikellon
mukaan. Arvioinnin pohjalta tehd4én tarvittavat kehitystoimet ja syvéllisem-
mén uudistamisen edellyttdmét muutokset. Kehittdmisti ja sen johtamista on
tarkasteltu kirjassa edelld, ja téssd esitelldsin Lean-ideaa, laatua ja omavalvon-
taa sekd turvallisuuskulttuuria seki tuotteistamista tydyhteisén toiminnan ja
palvelujen kehittdmisessi.

Lean on muodostettu pddosin 1940-luvun Toyotan autotehtaan jatkuvan
parantamisen mallista, jonka synnyn taustalla on kilpailu autojitti Fordin
liukuhihnalla tuotettujen autojen ylivoimaista laatua vastaan. Lean-termin
kuitenkin lanseerasi vuonna 1988 amerikkalainen Jon Krafcik, joka oli Mas-
sachusetts Institute of Technologyn (MIT) tutkija. Lean-toimintaidea tuli
laajemmin tunnetuksi kirjasta The Machine That Changed the World (Womack
1990). Englanninkielinen sana Lean viittaa “hoikkaan, laihaan, vdhdrasvai-
seen”. Lean-toimintamallilla tarkoitetaan tulosta, jossa sama tuotantoméird
saadaan aikaan puolella resurssilla (tyd, tilat, vélineet, investoinnit) ja kaksi
kertaa paremmalla laadulla ja turvallisuudella. Tdhén pyritdin prosessin
jatkuvalla kehittdmiselld minimoiden mahdollisten hdirididen esiintyminen ja
reagoimalla niihin vilittdmasti niiden tultua havaituksi.

Tdrkeimpid toimintaa ohjaavia tekijoitd Lean-mallissa ovat asiakkaalle arvoa
tuottavat tekijit, kuten hinta, laatu, ldpimenoaika, tyontekijéiden sitoutu-
minen sekd jatkuva parantaminen, joiden avulla koko prosessin kokonaistoi-
minta jirjestetddn uudestaan tavoitteena nopeampi reagointi, joustavuus seki
tuottavuus. Parhaimmillaan jatkuva kehittdminen tarkoittaa pienié kokeiluja
ja muutoksia joka pédivd. Kehittdmisty0 usein tehddin tydyksikon kokouksissa
ja projekteissa, jotka kestivit tunneista muutamaan kuukauteen. Projektin
aikana jatketaan toimintaa ja sitten taas palataan arvioimaan muutosten
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aikaansaamia tuloksia. Thmisten (tyontekijéiden) kunnioittaminen puolestaan
ei tarkoita vapaita késid ja mukavaa ty6ilmapiirid vaan luottamusta, haasteita, kan-
nustusta, suoritustason nostoa ja tukea kuitenkin ilman liian suuria vaatimuksia ja
ylikuormitusta.

Siirtyminen Lean-ajattelun mukaiseen toimintaan ei ole ongelmatonta. Lean vaatii
huomattavaa ajallista panostusta organisaation henkildston kouluttamiseen, jotta

toiminta saadaan muutettua Lean-tyyppiseksi. Epdonnistuneissa organisaatioiden
Lean-pyrkimyksissd on keskitytty litkaa pelkkiin prosessitydkaluihin ymmartdmat-
td, ettd Lean on kokonainen jérjestelmai, jonka tédytyy ulottua koko organisaation
kattavaksi.

Lean-muutosprosessit toteutetaan huolehtimalla tyontekijoiden aktiivises-

ta roolista projektin kaikissa eri vaiheissa, joita ovat analysointi-, kehittdmis-,
implementointi- sekd seurantavaihe. Ndin muutosten ldhteitd on organisaatioiden
jokaisella tasolla, ja muutokset pystytddn ottamaan niissd kiytdntoon heti, kun ne
havaitaan tarpeellisiksi.

Keskeinen tavoite on tuottaa enemmaén liséarvoa asiakkaille - eli asiakastyyty-
vdisyys sekd tuotantoprosessin tehokkuus. Prosessista pyritddn poistamaan kaikki
sellainen ty0, joka on asiakkaan arvon kannalta turhaa ja haitallista. Lean on my6s
visuaalista: siind tehdi#n toimintaprosessit nikyviksi, jotta ndhdédin, missd on
hukkaa, ongelmia ja poikkeamia sovitusta laadusta. Tdssd hyodynnetdén esimerkiksi
tauluja, jotka ovat jatkuvasti nidkyvilld: niithin merkitd4n havaitut seikat ja kirjataan
kehittdmisideoita ym. vastaavia huomioita. N4in ne voivat olla tydpaikoilla koko ajan
nakyvilld ja tiytettdvissd tydpisteen erilaisilla seindtaululla ja fldpeilld tai sihkoiselld
multimediataululla, johon pystytdén kirjaamaan suoraan havainnot ja ideat.

Tarkasteltavat toiminnot analysoidaan tydyhteisdssd yhdessd ja ryhmitellddn
kolmeen koriin: 1. asiakkaalle arvoa tuottava toiminta, 2. arvoa tuottamaton mutta
valttdmiton ja 3. arvoa tuottamaton toiminta.

Kaikki, mika ei tuota arvoa asiakkaalle, pyritddn poistamaan: ylituotanto, odottami-
nen (esim. jonotus palveluissa), turhat toiminnot/tySt, vadranlaiset tuotteet (esim.
palvelut asiakkaalle), virheet, luovuuden hyddyntdmattd jattdminen jne. Palvelu-
prosessissa pyritddn asiakkuuksien hallintaan niin, ettd palvelut olisivat ”just on
time” -periaatteen mukaisesti saatavilla. Toiminnan tavoitteena ovat tasalaatuisuus,
virheettdmyys ja asiakasturvallisuus. Siksi yhdessd on médritetty, minkd asteinen laa-
dun vaihtelu on prosessissa sallittavaa ja hdlytysrajat, jolloin kdynnistyvit tarvittavat
toimet, joissa my0s selvitetddn syyt, jotka ovat johtaneet virheisiin.

Lean-toimintamalli on siirtynyt voimakkaasti viime vuosina teollisilta aloilta pal-
velualoille, joissa toimintamallia sovelletaan yhid enemmin prosessien tehostami-
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sessa. Leanin idea on hyddyntd4 mahdollisimman hyvin tydntekijoéiden osaaminen.
Heilld tulisi olla my®s valtaa vastuun ohella muutosten toteuttamisesta kdytinnén
asiakastyShon. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa ja tyOyhteisoissd
Lean-toimintaideaa sovelletaan jo laajasti. Tutkittua tietoa kokemuksista ja vaiku-
tuksista on vield niukasti.

Laadun johtaminen ja laadun hallinta

Satu on valmistelemassa yhteisen perhepalvelujen laaturyhmén kanssa

eri tiimien yhteista kehittdmisiltapaivda. Tarkoitus on arvioida edellisen
puolivuotiskauden tilastojen ja palautteiden pohjalta, miten hyvin on
saavutettu sovitut tavoitteet ja millaisia kehitystoimia olisi tarpeen tehda. Lisdksi
on toteutettu vertaisarviointi toisen vastaavaa palvelua tuottavan yksikén toi-
mintaan - mukana oli jokaisesta tiimistd edustajia, jotka ennakolta valmistelivat
kysymykset vertailtavalle yksikolle sekd kokosivat yhteen opintokdynnin pohjalta
tehdyn itsearviointikeskustelun. Talld kertaa vertaisarvioinnissa Sadun yksikéssa
keskityttiin vain yhteen teemaan: Miten lapsi- ja perheldhtdisyys (asiakaslaht®i-
syys) toteutuu ja miten sen toteutumista vertailtavassa yksikdssi seurataan ja
arvioidaan?

Ty6yhteisot osallistuvat palvelujensa kuvaamiseen ja niiden laadun médrittdmi-
seen. Kdytdnnon asiakastyOssd palvelun laatu todellistuu jokaisen asiakkaan kanssa
- kukin tyontekijd ja tydyhteiso osaltaan vaikuttaa yhdessé sovitun laatutason
saavuttamiseen.

Sosiaalihuollon eri palveluista on annettu kansallisia laatusuosituksia. Lisdksi
lainsdddanto sisdltdd monia asiakasturvallisuuteen ja hyvéin palveluun liittyvid
sddnnoksid. My0s Valvira valtakunnallisena valvontaviranomaisena antaa ohjeita ja
madrdyksid esimerkiksi palvelujen laadun omavalvontaan niin yksityisille palvelun-
tuottajille kuin julkiselle organisaatiolle. Ohjeet ja méirdykset tulee ottaa huo-
mioon asiakaspalveluyksikdn ty0ssd. Myos silloin, kun palveluja hankitaan, tulee
pystyd arvioimaan ostettavan palvelun laatua, jonka tulisi vastata vihintdin sitd
laatua, millaista se organisaation omana toimintana olisi.

Laadunhallinnalla tarkoitetaan organisaation sisdisid kdytdntdjd, joilla varmis-
tetaan, ettd laatutaso toteutuu sellaisena kuin on sovittu ja aina vdhintifn siten
kuin kansalliset laatusuositukset ja muut sddnnokset ja madrdykset edellyttévét.
Tavoitteena on, ettd laatu on tasalaatuista riippumatta siitd, missé organisaation

palvelussa asiakas asioi.




Keskeinen laaduntekiji on asiakkaan kohtaava tydntekiji - hyvd kohtaaminen
ja vuorovaikutus on palvelun laadun keskeinen mittari. Laadunhallinta sisédltdd
laadun toteutumisen seurannan, mittaamisen eli sen osoittamisen, millaiseen
laatutasoon on tosiasiassa ylletty, tulosten raportoinnin, arvioinnin ja tarvittavien
kehittdmistoimien muodostamisen. Jotta toteutunutta laatua voi arvioida, tulee
kuvata, millaista laatua halutaan, ja sopia laadulle tavoitearvot. Organisaation asi-
akkaille voidaan my0s antaa laajempi palvelulupaus tai laatulupaus ko. palvelusta
tai palvelukokonaisuudesta.

Alla (kuvio 1) olevassa kuviossa muistutetaan, ettd laadunhallinnan jérjestelmé on
yksi keskeinen osa organisaation toiminnan ohjausta ja laadunhallinnan jirjes-
telmi voidaan kuvata esimerkiksi yksikon laatukésikirjassa. Laatu on sité, ettd
pystytddn tdyttimidn palvelulle tai hoidolle yhdessd asetetut vaatimukset ja sithen
kohdistuvat odotukset kiytossi olevilla voimavaroilla.

Laadunhallinnalla tarkoitetaan yksinkertaistaen jirjestelmid, jossa toiminnan
tavoitteet ovat selvilld ja tiedetddn, millaista laatua tavoitellaan, yhdessd arvioidaan
sitd, miten sovitussa laatutasossa on onnistuttu, ja korjataan toimintaa tarpeen
mukaan. Hallinta-termi viittaa asiantilaan, jossa lhomma on hanskassa ja asiat jir-
jestyksessd”. Johtamisen tehtidvind on varmistaa, ettd laadunhallinnan jédrjestelmi
toimii organisaatiossa ja sen yksikdissi, kuten on sovittu.

LAATU LAADUNHALLINTA
... ettd esim. hoito ja kuntoutus & Tavoitteet, suunta ja tehtdvit selvilld
pystyvat tdyttamaan niille & On mietitty ja sovittu etukdteen, mitd tehddin
asetetut vaatimukset ja jamillaista laatua halutaan
niihin kohdistuvat odotukset B Tekemisid arvioidaan ja
- voimavarojen rajoissa - korjataan toimintaa tarvittaessa

niin hyvin kuin se

UL, 2 [ Asiat ovat jdrjestyksessd padssa ja paperilla
meilld on mahdollista.

[ Homma on hanskassa a

JOHTAMINEN
LAADUNHALLINNAN toiminnanohjausjirjestelmd, LQ:;'E"
sellaisena kuin on sovittu KIRJAAN

JARJESTELMA == jokavarmistaa, etti laatu toteutuu _’@

Kuvio 1. Laatu, johtaminen jalaadunhallinta (Rousu & Holma 2004)
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Sovitut laadun varmistuskdytinnot perustuvat yhteiseen laatua ohjeistavaan
asiakirjaan, esimerkiksi laatukésikirjaan. Siind kuvataan kyseisen palveluyksikdn
osalta kaikki olennaiset toimintaan ja sen laatuun ja ihmisten oikeuksiin vaikut-
tavat asiat, kuten yksikon perustehtédvd, arvot ja toimintaperiaatteet, palvelut ja
niiden siséltd ml. laatu, asiakkuudet, henkilstd ja osaaminen, toiminnan seuranta
ja mittarit - laatujdrjestelmin sisiltd kaikkinensa.

Organisaation tehtdvénd on varmistaa kaikissa olosuhteissa hoidon, hoivan ja
palvelun turvallisuus. Alla (kuvio 2) kuvataan potilas- ja asiakasturvallisuusstra-
tegian keskeinen sisdltd: organisaation turvallisuuskulttuuri varmistaa laadun ja
riskien hallinnan toteutumisen, johtamisella huolehditaan tarvittavat resurssit ja
osaaminen, selkeilld vastuilla toteutetaan oikeat toimintatavat ja prosessit sekd
jatkuvalla seurannalla ja kehittdmiselld varmistetaan ihmisten eri lakien mukainen
oikeusturva. Asiakkaan tulisi aktiivisesti edistdd osaltaan laadun ja turvallisuuden
toteutumista.

Organisaation periaatteet ja toiminnot, joilla varmistetaan
hoidon, hoivan ja palvelun turvallisuus

Turvallisuus- Johtaminen Vastuut Saadokset
kulttuuri

Potilaan/asiakkaan osallistuminen

laadun ja turvallisuuden takaamiseksi

Laatu- ja Resurssien ja Prosessit Jatkuva seuranta
turvallisuus- osaamisen ja ja
riskien hallinta varmistaminen toimintatavat kehittiminen

Kuvio 2. Potilas- ja asiakasturvallisuusstrategian keskeinen sisiltd (Potilas- ja
asiakasturvallisuusstrategian toimeenpanosuunnitelma 2020, STM)

Jokaisen uuden tyontekijin perehdyttdmiseen siséltyy yksikon laatukisikirjan
(tai vastaavan asiakirjan) ldpikdyminen yhdessd esihenkilon ja perehdytykseen
osallistuvien sovittujen kollegoiden kanssa. Laatukasikirja on osa palveluyksikon
omavalvontaa, ja jokaisen tydntekijdn vastuulla on toimia sovittujen laatukaytén-
téjen mukaan. Niilld varmistetaan asiakkaan turvallinen asiointi ja oikeusturva eri
osapuolien, niin asiakkaan kuin tyontekijén, osalta.
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Organisaation eri palvelualueilla ja yksikossd médritetddn toiminnan ja eri palve-

lujen ja palveluprosessien laatutavoitteet ja mittarit. Ne voivat kohdistua (alla

kuvio 3) toiminnan edellytyksiin: kuviossa mullan alla mainittuihin toimintoihin,

kuten resursseihin, riittdvdin ja osaavaan henkildst66n ja johtoon, tarkoituksen-

mukaisiin tydskentelyvilineisiin sekd selkedédn kisitykseen yksikon perustehtivis-

td. Laatutavoitteet ja mittarit voivat kohdistua palveluprosessiin (kuviossa kukan

varteen), tai ne voivat kohdistua tuloksiin eli sithen, mitd toiminnalla tulisi saada

aikaan: kuviossa kukan terélehtiin kuvattuihin asioihin, kuten tyytyviisiin asiakkai-

siin, palveluihin, jotka vastaavat ihmisten tarpeisiin ja ovat vaikuttavia, sekd siihen,

ettd henkil6std voi hyvin sekd organisaatio menestyy omassa toiminnassaan.

Yritys/
organisaatio on
taloudellisesti
kannattava
jakilpailu-
kykyinen

Palveluita on
riittdvasti, ne ovat
saavutettavissa ja

saatavissa

Henkilo-
kunta
voi hyvin

Saavutetaan
asetetut
tavoitteet,
saadaan
aikaan halutut

tulokset

Asiakkaat ovat
tyytyviisid, palvelut
vastaavat tarpeita
ja odotuksia

Palvelut ovat
riskittomia,
tehokkaita

ja vaikuttavia

EDELLYTYKSET

Piteva, osaava ja
motivoitunut johto

Riittdvit aineelliset ja
henkiset resurssit

Pdtevd, osaava ja
motivoitunut
henkilésts

Tarkoituksenmukaiset,
riittavat tyovilineet
ja tukijdrjestelmit

Toiminnan perusta kunnossa,

tavoitteet ja perustehtava kirkkaana mielissa

Kuvio 3. Laadun synty
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Aiemmin kirjassa kuvattiin jo Demingin laatuympyrén tai -kehén perusideaa. Alla
olevassa kuviossa (kuvio 4) kuvataan jatkuvan laadunparantamisen mallin elemen-
tit tdlld Demingin laatukehélld. Kun halutaan kehittdd esimerkiksi toimintaproses-
sin laatua, tulee aluksi aina ymmirtd4 nykytila ja kuvata se. Plan-vaiheessa tehddin
johtopddtoksid ja tdsmennetdin tarvittavat muutokset ja kehitystoimet. Do-vai-
heessa toimitaan siten kuin toimintaprosessin laadun osalta on sovittu ja kuvattu
se esimerkiksi asiakkaille. Check-vaiheessa tarkistetaan tilannetta eri nékdkulmis-
ta, kuten asiakaspalautteella, vertais- ja itsearvioinnilla tai ulkoisella arvioinnilla
(auditoinnilla). Act-vaiheessa keskitytdin varmistamaan ja ylldpitim4én paranne-
tun toimintaprosessin mukainen toiminta.

Vakiinnuta uusia Ymmarri nykytilasi:
toimintatapoja, kouluta, arvioi toimintaasi
ohjaa, kannusta, eri nikékulmista,
yllapida hyvid tdsmennd tehtdvisi
kdytintsja ... jatavoitteesi

A P Tee johtopiditokset,
ack Plan suunnittele, tismenni
jakuvaa
= toimintatapasi:
LAATUKEHA ndin toimimme,
ndin jatkamme
tai mitd muutosta
C D tarvitaan
Check Do
Tarkista vililld tilanne: Tobmi kuten olette
* mitd mieltd asiakkaat ovat? paittdneet, sopineet
* itsearviointi ja kuvanneet

* vertaisarviointi,
vertailut muihin

* saadut tulokset

+ ulkoinen arviointi

Kuvio 4. Jatkuvan laadunparantamisen malli

Laatutavoitteiden ja kriteereiden toteutumista voidaan seurata monin tavoin,
kuten itsearvioinnilla tiimin keskusteluissa, yhdessd asiakkaiden kanssa, vertaisar-
vioimalla toisen yksikon vastaavaan toimintaan tai sisdiselld auditoinnilla esimer-
kiksi, kun ollaan valmistautumassa laatupalkintokilpailuun tai haetaan laatuser-
tifikaattia. Ulkoinen auditointi vaaditaan esimerkiksi ammattikorkeakouluissa
Koulutuksen arviointineuvoston (Karvi) toimesta.

Laadunarvioinnin tueksi on kiytettdvissd Euroopan laatupalkinnon kriteerit
(EFQM), sosiaali- ja terveydenhuollon laatusertifikaatin kriteerit (SHQS), ISO
9001 -laatujdrjestelmi, ja itsearvioinnin vélineeksi on esimerkiksi CAF-tykalu tai
ITE-tydkalu (mm. Holma 2009). Tdssd mainituista palvelun laatu ja vaikuttavuus
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-mittareista 10ytyy lisdtietoa mm. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen THL:n
sivuilta (Palvelujen laatu ja vaikuttavuus).

AsiakastyOn tavoitteissa onnistumista arvioitaessa hyodynnetdin erilaisina
mittareina esimerkiksi AVAIN-mittaria ja eri asiakasryhmien palveluihin kehitet-
tyjd mittareita - ne ovat useimmiten erilaisia kyselyitd. Asiakas itse arvioi omaa
eldméntilannettaan ja sovituissa tavoitteissa onnistumista (AVAIN-mittarista
ladhemmin edelld mainituilta THL:n palvelujen laatu ja vaikuttavuus -sivustolta).
Fiksussa asiakastietojdrjestelmissd ndma mittarit ovat integroituna tietojirjes-
telmédn, ja niistd saadaan tilastot ja raportit ohjelman tuottamana, yhteenvetona
my0s asiakastyOntekijdlle hdnen omista asiakkaistaan. Nédiden tietojen perusteella
voidaan arvioida my6s toiminnan vaikuttavuutta. Monissa organisaatioissa tiedot
asiakastietojirjestelmistd voidaan joutua vield poimimaan erikseen erilaisiin Exce-
leihin. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL on laatinut sosiaalihuollon palvelujen
tietosisdltdjen, asiakasprosessien ja asiakastavoitteiden arviointitietojen kirjaamis-
ten valtakunnalliset mairitykset. Osa niistd tiedoista tulee olla kiytssd organi-
saation asiakastietojdrjestelméssd, jotta sosiaalihuollon tiedot voivat siirtyd osaksi

Kanta-tietokantaa — tavoitteena on vuosi 2023. Terveydenhuollon potilastiedot jo

padosin Kanta-jdrjestelméssd ovatkin.

Taulukko 1. Esimerkkeji asiakastydn laatukriteereistd ja mittareista
(ks. myds edelld Laadun synty -kuvio)

Edellytyksiin liittyvia

o Henkiloston maara
suhteessa asiakkaiden
madrdan ja hoitoisuuteen
e Henkiloston osaaminen
suhteessa asiakkaiden
tarpeisiin ja muihin tyon
vaatimuksiin ja tehtaviin
o Henkildston pysyvyys ja
saatavuus

e Henkiloston hyvinvointi
e Palvelujen vastaavuus
asiakkaiden tarpeisiin ja
saatavuus

o Taloudelliset voimava-
rat toiminnan tarpeiden
mukaisia

e Organisaation toimin-
takulttuuri ja johtamisen
kyky varmistaa toiminnan
vaatimat edellytykset

Prosessiin liittyvia

e Palvelujen saavutet-
tavuus ja kohdentuvuus
asiakkaiden tarpeiden
mukaan (oikea-aikaisuus,
oikeasuhtaisuus, riitti-
vyys)

e Vuorovaikutus ja
kohtaaminen asiakkaan ja
tyontekijan valilla

e Osallisuuden ja
itsemadraamisoikeuden
toteutuminen

e Yhteistydn toimivuus
o Asiakkuusprosessin
suunnitelmallisuus ja
tavoitteellisuus
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Tuloksiin liittyvia

o Asiakkaan tavoitteissa
onnistuminen, asiakkaan
kokema hydty

o Asiakkaan hyvinvointi,
toimintakyky- ja terveys-
muutokset (heikentynyt,
ennallaan, parantunut)

o Tuenja palvelujen
toimivuus ja vaikuttavuus
kokonaisuutena




Kukin organisaatio ja sen palveluyksikkd tisment&d kriteerit omaan toimintaansa
kohdentuvaksi ja méirittdd laatutason, mihin toiminnassa tulisi yltd4. Jos esimer-
kiksi laissa médritelty asiakasprosessin laatutavoite edellyttds, ettd lastensuojelun
tarve tulee selvittdd viimeistdin kolmen kuukauden kuluessa, voi yksikkd seurata,
missé ajassa tarveselvitykset on pystytty tekemién. Yksikkd on voinut my0ds sopia
tyOyhteistn laatutavoitteeksi ja asiakkaan laatulupaukseksi, ettd tavoitteena on
tehdd selvitykset tdtd lyhyemmassd ajassa, esimerkiksi kuukauden kuluessa, ellei
asiakkaasta johtuvista syistd selvitysaika ole pidempi. Témén toteutumista tySyh-
teiso seuraa.

Omavalvonta

Sosiaalihuoltolain mukaan julkisen palveluntuottajan tulee laatia omavalvonta-
suunnitelma ja pitdd se julkisesti ndhtévilld, esimerkiksi nettisivuilla. Omavalvonta
on siis lakisddteinen velvollisuus, mutta fiksu oppiva organisaatio tietenkin seuraa
ja valvoo seki kehittdd toimintaansa muutoinkin. Henkildst611d on my0s sosiaali-
huoltolain mukaan velvollisuus tehd4 ilmoitus havaitsemastaan epdkohdasta, joka
voi vaarantaa asiakkaan turvallisen asioinnin. Organisaation ilmoitusk&ytinnot
tulee olla kuvattuna omavalvontasuunnitelmassa. Toiminnasta vastaavalla esihen-
kilolld on puolestaan vastuu reagoida tietoonsa tulleeseen omavalvontailmoituk-
seen ja kdynnistdd tarvittavat toimet. My0s asiakkailla tulee olla helppo tapa jattdd
sosiaalihuoltolain tarkoittama muistutus kokemistaan epdkohdista — tétd varten
voi olla lomake sekd nettisivuilla ettd paperisena tdytettdviss.

Yksityisid sosiaalipalvelun tuottajia puolestaan koskee laki yksityisistd sosiaalipal-
veluista (922/2011). Ja kun julkinen toimija hankkii palveluja yksityiseltd toimijalta,
vaaditaan yksityisen palveluntuottajan tarjouksessa kuvaukset yksikén laatujér-
jestelmistd, laadun seurannasta ja mittareista sekd tarjottavan palvelun laadusta.
My0s yksityiset sosiaalipalvelujen tuottajat ovat omaa toimintaansa tukemaan
laatineet laatukisikirjan ja omavalvontasuunnitelman.

Omavalvonnassa:

e Tunnistetaan riskit ja se, missd voi menni pieleen - kirjataan, miten riskit
ehkdistddn ennalta ja miten toimitaan, jos puutteita todetaan - 1&htokohtana
asiat, joita meilld ei saa tapahtua.

e Tiedetddn, mitd laatu- ja muita vaatimuksia kohdistuu omaan toimintaan, ja on
selvitetty, miten omalta osalta niihin pystytdin vastaamaan.

e On mietitty, mitd hyvi laatu tarkoittaa omassa tydssé — konkretisoidaan se
omissa laatukriteereissi ja esimerkiksi laatulupauksessa asiakkaille.

e Osataan kertoa (my0s kirjallisesti), mitd toimintamme siséltd4 ja millaisia tyo-
menetelmid sekd arviointikdytdntdjd on kdytossa.

e Tehdddn pari kertaa vuodessa perusteellisempi laatuinventaario tai laatukatsel-
mus.
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e Omavalvonnassa tarvitaan systemaattista itsearviointia, vertailuja muiden
kanssa, palautetta asiakkailta sekd yhteistydkumppaneilta ym. toiminnan kan-
nalta keskeisiltd tahoilta ja toiminnan osapuolilta.

e Laatukisikirja tai vastaava dokumentti keskeisistd periaatteista ja toimintata-
voista tukee toiminnan laadunhallintaa. Laatukéiytédntdjen ja laadun toteutu-
mista seurataan ja valvotaan.

Laadunhallintaa ja omavalvontaa tukevat kansalliset laatusuositukset ja myos
valvontaviranomaisen (Valvira) ohjeet. Organisaation laadunhallinnan jirjestelma
varmistaa laadun toteutumisen.

Laadun arviointia on hyvé tehdd monesta nédkokulmasta tietoa tuottaen ja omaa
toimintaa tuotetun tiedon avulla peilaten (kuvio 5): asiakkaan ja kuntalaisten
(potentiaalisten asiakkaiden) ndkdkulma on térkein, mutta my0s asiakkuusproses-
siin osallistuvien kumppaneiden nékdkulma on tirked, ja kun palveluja on ostettu,
on tirkedd saada palautetta ostajalta/tilaajalta. Ulkoisen tai sisdisen auditoinnin
tuottama tieto, my0s esikuva- ja vertaisarviointi sekd itsearviointi, ovat tirkeitd
peilejd. Valtion toimesta toteutuvaan informaatio-ohjaukseen liittyvit esimerkiksi
aluehallintoviraston (AVI) peruspalvelujen toteutumisen arvioinnit.

ARVIOINTINAKOKULMIA OMASSA TYOSSA

Riippumaton Asiakaspalaute
ulkoinen arviginti palvelujen kayttajiltd,
(auditointi): sidosryhmiltd,

riippumattoman yhteistyo-

akkreditoidun tahon kumppaneilta

Toimittaja- Itsearviointi:
arviointi: henkilskohtainen,
ostajan/tilaajan tiimin, tydyksikén,
suorittamana organisaation,
kunnan
Sisdinen arviointi: s i
Vertaisarviointi:

organisaation

toiminnan ja
menettelytapojen
sisdistd arviointia

samaa alaa edustavien
kesken, kollega-
arviointi

Kuvio 5. Laadun peilaaminen eri nakékulmista.
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Itsearviointi voi toteutua henkilokohtaisena tyéntekijén arviointina, tiimin, tyoyk-
sikon tai laajemmin organisaation itsearviointina. Sisdisen arviointi voi toteutua
organisaatiossa esimerkiksi eri yksikéiden kesken, se voi olla my&s toiminnan
sisdistd auditointia eli katselmusta sovittujen kriteerien pohjalta. Esikuva-arvioin-
nilla tarkoitetaan vertailua (benchmarking) parhaimpiin ratkaisuihin ja vertailu-
kehittdmistd. Vertaisarviointia toteutetaan saman alan toimijoiden kesken, se

voi toteutua myos kollega-arviointina. Toimittaja-arvioinnissa on kyse palvelun
ostajan / tilaajan suorittamasta palveluntoimittajan arvioinnista. Informaatio-oh-
jaukseen liittyvistd arvioinnista on kyse kun ohjaava taho, esimerkiksi valtio lakiin
perustuen arvioi kunnan palvelujen toteutumisen lainmukaisuutta. Sidosryh-
maiarvioinnissa yhteistySkumppani voi sovitusti arvioida kumppanin toimintaa.
Ulkoinen riippumaton arviointi / auditointi toteutuu sellaisen yhteison toimesta,
joka on akkreditoitu arvioimaan organisaation toimintaa, kuten laatupalkintoa
haettaessa tai kun toimiluvan osalta pitdd osoittaa standardien mukainen pitevyys
tuottaa ko.palvelua. Asiakkaan tai asukkaan antamalla palautearvioinnilla
tarkoitetaan sekd varsinaisen palvelunkdyttdjdasiakkaan antamaa palautetta, ettd
myos asiakkaan palveluun osallistuvien muiden toimijoiden antamaa asiakaspalau-
tetta.

On hyvé valita toiminnan arvioinnin kannalta soveltuva yhdistelma4 erilaisia peilejd
omavalvonnan tueksi.

Sosiaalihuollon valvontaelimié ovat Valvira, joka vastaa kansallisista valvonta-
ohjelmista ja ammattihenkildiden valvonnasta, aluehallintovirastot (AVI), jotka
valvovat alueellaan, ettd julkinen ja yksityinen sosiaalialan organisaatio toimii
lakien mukaisesti, sekd kunnat, joiden tehtdvénd on oman toiminnan valvonnan
lisdksi valvoa kuntansa alueella toimivia yksityisid sosiaalipalvelun tuottajia. Li-
sdksi kunnat valvovat asiakkailleen ostamiensa palvelujen laatua rijppumatta siitd,
missé palvelun tuottaminen sijaitsee. Valvonta sisdltdd ennakollisen valvonnan;
esimerkiksi toimiluvan hakemisen yhteydessd AVI, tarpeen mukaan yhdessi alueen
kunnan kanssa, tarkistaa luvan myontédmisen edellytykset. Lupa tarvitaan ympé-
rivuorokautiseen toimintaan. Avopalveluja tarjoavalta yksikoltd edellytetddn vain
ilmoitusta toiminnasta.

Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuuspolitiikka ja turvallisuuskulttuurin
rakentuminen ml. omavalvonta ja viranomaisvalvonta on keskeinen strategisen
johtamisen vastuulla oleva tehtdvd (ks. my6s edelld kuvio 2). Laatu ja turvallisuus
toteutuvat kuitenkin kéytdnnon operatiivisessa ty0ssi ldhiesihenkilon ja asiakas-
tyontekijoiden seki asiakkaiden toiminnalla - heilld on osaltaan vastuu turvalli-

suuskulttuurin toteutumisesta.




Esimerkki: Laatu seki asiakas- ja potilasturvallisuuspolitiikka Keski-
Uudenmaan sote-kuntayhtymassa

Alla kuvataan esimerkki Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtymin laatu- ja turvalli-
suuspolitiikasta sen laatutavoitteiden osalta (kuvio 6). Kuntayhtymé vastaa noin

200 000 asukkaan lakisddteisistd sote-tehtévistd ja -palveluista, ja se on vapaa-

ehtoinen kuuden kunnan yhteinen sote-yhtymiorganisaatio. Palvelulupaus ja

vaikuttavuus toteutuvat kolmesta kokonaisuudesta: hyvéstd asiakaskokemuksesta,

osaavasta henkildstdstd ja toimivista palveluista ja toimintaprosesseista.

Parasta
jokaiselle

STRATEGINEN JOHTAMINEN

ASIAKASKOKEMUS

Asiakaslihtdisti hoidon ja palvelun

laatua toteutetaan palvelulupauksena:

"Saan laadukasta hoitoa ja palvelua

tarpeideni mukaisesti"

* Asiakas on tyytyvidinen saamaansa
hoitoon ja palveluun

* Asiakas kohdataan tasavertaisesti,
arvokkaasti ja eettiset arvot

ONTAJA VALVONTA

HENKILOSTO

Palveluhenkinen, kyvykis ja hyvinvoiva
henkildsté tuottaa asiakaslihtsisii
palveluja

Riittdvilld ja osaavalla henkilokunnalla
turvataan potilas- ja asiakasturval-
lisuuden laatu seka riskienhallinta

Keusoten toimintakulttuuri tukee
tybntekijan motivaatiota ja vaikutus-

PROSESSIT JA SAATAVUUS

Palvelut ovat asiakkaiden saavutetta-
vissa lakisditeisten mairaaikojen
puitteissa

Asiakaslahtdiset ydinprosessit on
madritelty, vakioitu ja niitd arvioidaan
sddnnsllisesti

Prosesseissa ja palvelun laadussa
havaittuihin poikkeamiin reagoidaan

hi{omlmden . . mahdollisuuksia omaan tyshon nopeasti maardaikojen puitteissa
* Asiakas saa hoidon/palvelun, kun sitd e § 5 T E
tarvitean Tyoeldmin laadun parantaminen Alueellisen hyvinvointisuunnitelman

tavoitteiden mukaiset vakioidut

« Asiakas saa hoidon/palvelun tutulta asiakasprosessit on kuvattu

ammattilaiselta
= Asiakas |6ytid helposti tiedon
Ealvelustaja tieto on ymmarrettavilla
ielella
= Asiakkaalla on lainsididinndn mukaiset
monikanavaiset oikeusturvakeinot
kaytettdvissd

Keusoten arjessa toteutuu jatkuvan
parantamisen toimintamalli

nwCcrwovcCcrcrm<r->wT
NCC<L<r=-=-CR=2><

Asukkailla on mahdollisuus osallistua
palveluprosessien kehittimiseen ja
arviointiin

Kokonaisturvallisuus on Keusoten laadun kivijalka

Kuvio 6. Laatutavoitteet 2021-2022 Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtymdssa

Keski-Uudenmaan soten laadukkaiden palveluiden keskeiset elementit ovat asia-
kas- ja potilasturvallisuus, osallisuus, hyvé palvelujen saatavuus ja saavutettavuus,
palvelujen vaikuttavuus, palvelutuotannon oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus
seki valinnanvapaus. Toiminta perustuu lakeihin, asetuksiin, laatusuosituksiin ja
kuntayhtymén strategiaan. Arvoperusta ohjaa kaikkia ihmisléht6iseen, avoimeen,
luotettavaan ja korkealaatuiseen pdivittdiseen vastuulliseen ja kustannustehokkaa-

seen toimintaan. Tavoitteena on parasta jokaiselle.




Asiakkaille tuotetaan heidén tarpeidensa mukaista ja ennaltachkaisevéd laadukas-
ta palvelua. Palvelut ovat saavutettavissa vahintdin lakisddteisten médrdaikojen
edellyttdmélld tavalla. Palveluprosessit on kuvattu ja poikkeamiin reagoidaan ja
toimintaa parannetaan. Palveluissa asiakkaat tulevat kuulluiksi ja heidédn tarpeen-
sa ymmaérretyiksi. Asiakas kohdataan hinen yksil6lliset tarpeensa huomioiden ja
asiakasta tuetaan hiinen palveluihinsa liittyvissi valinnoissa. Toiminnassa téh-
détddn parhaaseen asiakaskokemukseen, joka perustuu dialogisuuteen asiakkaan
ja ammattilaisen vililld. Asiakkaita kannustetaan osallistumaan ja vaikuttamaan
toiminnan laadun kehittdmiseen.

Hyvinvoiva ja kyvykds henkil6sto on laadukkaiden palvelujen menestystekija. Toi-
minnassa panostetaan hyviin tyontekijadkokemukseen ja mahdollistetaan yksilon
seki tyoyhteison kehittyminen hyvilld osaamisen johtamisella. Tulevaisuuden
osaamistarpeita ennakoimalla varmistetaan palvelujen laadukas toteutumisen.
Hyvilld laadunhallinnalla tarkoitetaan hyvii toiminnan johtamista, suunnittelua,
jatkuvaa arviointia, moniammatillista ja proaktiivista toiminnan parantamista yh-
teistyOssd henkiloston, asukkaiden ja yhteistySkumppaneiden kanssa. Laadunhal-
lintajdrjestelmi sisdltdd strategiaa tukevat laatutavoitteet ja yndenmukaiset pro-
sessit, toimintamallit ja -ohjeet. Hyvé laadunhallinta téyttd4 asiakkaiden tarpeet ja
vaatimukset, lisdd asiakastyytyviisyyttd, vihentdd hukkaa ja varmistaa palveluiden
tasalaatuisuuden.

Toiminnassa sitoudutaan vaikuttavuuden ja laadunhallintajirjestelmén jatkuvaan
parantamiseen. Toiminnan laatua seurataan, mitataan ja arvioidaan ja ryhdytdin
tarvittaviin toimenpiteisiin laatutavoitteiden ja asiakkaiden tarpeiden téyttimi-
seksi. Hyvélld laadunhallinnalla varmistetaan palvelulupauksen toteutumisen.
Laatutavoitteiden toteutumista seurataan ja mitataan keskeisten laatumittareiden
mukaisesti.

Tuotteistaminen

Itse kunkin voisi olla vaikea ostaa tavaroita tai palveluja kaupasta, elleivit ne olisi
tuotteistettu. Tuotteistettu palvelu on kuvattu siten, ettd ostaja tietd, mitd palve-
lu sisdltdd ja mitd hyotyd sen kdytdstd mahdollisesti on. Hin tietdd myds, mitd ko.
tuote tai palvelu hénelle maksaa.

Tuotteistaminen on nykyisin arkinen osa myds sosiaali- ja terveydenhuollon jatku-
vaa kehittdmistyotd, palvelujen kuvaamista asiakkaille nettisivuille tai esitteisiin,
asiakasprosessien toimivuuden parantamista ja kustannusten hallintaa sekd my&s
uudenlaisten palvelujen kehittelyé.

Tuotteistus on palvelun tyypittdmistd, ”paketoimista”: se on yksittdisen palvelun
tai jonkin palvelukonseptin tai toimintamallin ydinpiirteiden, kuten hyotyjen,
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sisdllon, laatu- ym. vaatimusten ja kustannusten, méarittdmistd. Tuotteistus on
my0s palvelun tai toimintamuodon kehittdmistd vastaamaan entistd paremmin
asiakastarpeita ja muita vaatimuksia. On tirked4 osata kertoa my0s palvelusta
tai toiminnasta koituvat hyddyt eri osapuolten kannalta suhteessa kustannuksiin
- tdm4i on lisdarvo erityisesti asiakkaalle. Palvelu on pystyttivi joka tapauksessa
perustelemaan ja on osattava kertoa palveluun liittyvit tosiasiat.

Tuote sosiaali- ja terveydenhuollossa on palvelu. Esimerkkejd ndistd ovat:
terveyskeskuskéynti, vanhusneuvola, asiakkaan kuntoutusjakso, puhelinneuvonta,
kotikdynti, itsehoitoon ohjaus, verenpaineen mittaus, perhehoito, kriisihoito, kes-
kusteluterapia. Lisdksi tuotteena voidaan tarkastella toimintamallia tai tySmuotoa.
Esimerkkejd ndistd ovat: psykososiaalinen tuki, ldheisneuvonpito-toimintamalli,
asiakkaan verkostokokous, monialainen kuntoutus, toimintakyky4 edistévi ja yll4-
pitdvi tydote tai jokin kehittdmishankkeen tulos.

Jos palvelu tai muu toimintamuoto on kehitetty tutkimus- ja kehittdmishankkees-
sa tai vastaavassa innovaatioprosessissa, varmistaa tuotteistus (tai muunlainen
mallinnus), ettd kyseinen palvelu on otettavissa kdyttdon, ja myds ”siirrettdvissa”
toiseen toimintaympiristoon kaytettdviksi (kehittdmistydn tuotteistamisesta mm.
Torkko 2020). Palvelun tuotanto- tai toteutusprosessin kuvaaminen on samalla
my0s laatutyoté: tiedetddn, millaista laatutasoa halutaan tuottaa, jonka saavutta-
mista voidaan sitten arvioida. Voidaan myds arvioida palveluprosessin sujuvuutta
ja tehokkuutta suhteessa aikaansaannoksiin. Kun on kuvattu ko. palveluprosessi
ja tiedetddn, millaisia vaiheita ja toimintoja siihen sisdltyy sekd millaisia henkil®s-
t0- ja muita resursseja tuottamiseen tarvitaan ja sitoutuu, pystytddn nédin myos
laskemaan tdmén palvelun tai palvelukokonaisuuden kustannukset.

Tuotteistamisen peruslihtokohtana on asiakkaiden tunnistaminen: Keitd
asiakkaani ovat? Millaisia palvelutarpeita heilld on? Miti he palveluilta odottavat?
Usein on tarpeen ryhmitelld asiakkaat; puhutaan segmentoinnista, jossa tunnis-
tetaan erilaiset asiakkaat ja luodaan asiakasryhmii, jotka perustuvat erilaisiin tar-
peisiin, palvelun kdyttotapoihin, rooleihin ja muihin asiakkaan piirteisiin palvelun
hy6tyihin ja toimivuuteen nihden.

Asiakasryhmien tunnistamisen kautta edetdsin ndiden erilaisten asiakkaiden
palvelutarpeiden seki asiakasodotusten selvittimiseen ja arviointiin. Kuvios-
sa 7 on kuvattuna tySterveyshuollon palveluvalikoima: 1. yritykseen/organisaatioon
kohdistuva ty0, kuten tydpaikkaselvitys, ergonomiakartoitus, neuvonta yrityk-

sen johdolle; 2. henkil6stéon kohdistuva tyd, kuten terveystarkastus, ohjaus- ja
neuvonta, Tyhy- tyShyvinvointitoiminta, ryhmétoiminta, fysioterapia; 3. tydter-
veydenhuollon asiantuntijatyd, kuten opiskelijoiden ohjaus, asiantuntijaryhmissé
toiminta, lausunnot, kouluttaminen; sekd 4. muu tyd, kuten tutkimus- ja kehitt-

mistyd, laadunhallinta.




Tarkemmat kuvaukset kunkin ryhmén eri palvelusta siséltdvit tiedon siitd kenelle
palvelu on tarkoitettu, mitd palvelulla halutaan saada aikaan, millaisia laatuvaati-
muksia palvelussa on, miki on palvelun kustannus ja miten palvelun toteutumista
arvioidaan. Muusta ty0std, kuten tutkimus- ja kehittdmistyon, laadunhallinnan ja
kouluttautumisen, aiheutuneet kustannukset jyvitetdén eri tySterveyspalveluille.

Tyoterveyspalvelut voidaan ryhmitella esimerkiksi ndin

Tyoterveys: palveluvalikoima

1. Yritykseen kohdistuva tyé
Tydpaikkaselvitys, ergonominen neuvonta

Tarkemmat kuvaukset
keskeisistd palveluista

yrit.johdolle, ergonomiakartoitus ... * kenelle tarkoitettu
2. Yrityksen hlést66n kohdistuva ty + mitd halutaan saada
Terveystarkastus, ohjaus ja neuvonta ym. : a'lfaa”r hyddyt
valistus, kurssit ja ryhmatoiminta, sairaan- ; asiakkaan kannalta
hoitopalvelut, TYHY-toiminta, kuntoutus- * sisdltd

palvelut/ fysioterapia ym. ja naihin liittyvd

oheis- ja taustatyd * laatuvaatimus

3. Asiantuntijapalvelut * mitd maksaa

Opiskelijoiden ohjaus, asiantuntijana * miten arvioidaan

tydryhmissd toimiminen, kouluttaminen ym.
4. Muu tyo

Tutkimus- ja kehittdmistyd, laadunhallinta kustannukset jyvitetdin
*kouluttautuminen ym. . muille palveluille

Kuvio 7. TySterveyspalvelujen ryhmittely

Kunkin palvelun kuvaksessa voidaan hyodyntid ty6lomaketta (taulukko 2).

e Ensin kirjataan kuvattavan palvelun, toimintamuodon tai palvelukonsepti nimi,
kenelle palvelu on tarkoitettu ja mitd silld tavoitellaan sekd millaisia hyotyjd
siitd on erityisesti asiakkaille.

e Samoin kirjataan, kuinka palvelu toteutuu ajallisesti: onko kyseessi yksittdinen
palvelutapahtuma vai esimerkiksi kuntoutusprosessi tai jokin ryhmahoito, joka
ajoittuu pidemmalle ajalle.

e Yksiloidddn my0s ndiden tapahtumien médri ja kesto sek se, keitd ja millaista
henkil6stod palvelun toteuttamiseen sallistuu, ja kunkin eri henkilon kéyttdma
tydaika ko. palveluun.

e Kuvataan palvelun sisdltd: mitd palvelussa tapahtuu ja miten, erityisesti asiak-
kaan ndkdkulmasta kuvaten.

e Kuvataan, millaisia laatu- ja muita esimerkiksi turvallisuusvaatimuksia tai osaa-
misvaatimuksia toiminnalle on asetettu sekd miten palvelussa onnistumista
seurataan ja arvioidaan.

e Kun tiedetddn henkildstdn palveluun kéyttdma tydaika ja palkkakustannukset
sekd muut palvelun kustannukset, kuten tilat, tarvikkeet ja muut varusteet,
pystytddn laskemaan palvelun kaikki tuotantokustannukset.
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Jos organisaatio myy palvelua, on viisasta tietdd palvelun tuottamisesta aiheutuvat
kokonaiskustannukset. Julkisen toimijan tuottamasta palvelusta peritddn omakus-
tannuksen mukainen maksu. Yksityinen palveluntuottaja voi hinnoitella maksunsa
markkinoiden mukaan - joskus my6s omakustannusta alhaisemmalla, jos se on
esimerkiksi tuotteen lanseerauksen kannalta jarkevad. Yksityinen tuottaja pyrkii
kuitenkin taloudellisen voiton saamiseen hinnoittelullaan.

Taulukko 2. Tydlomake palvelukuvauksen laatimiseksi

Palvelun, toiminta- Tunnus tai koodi
muodon tai palvelu-
konseptin nimi

Kenelle tarkoitettu

Tavoitteet ja hyodyt

Palvelun tai palvelupa- Tarvittavat kdyn-
ketin toteutusajankoh- nit tai kontaktit /
dan pituus kk/v vilitén aika
Palvelun tuottamiseen / Muut tarvittavat
toiminnan toteuttami- resurssit

seen tarvittava koko-
naistyopanos (tuntia,
vuorokautta jne.)

Palvelun tai kuvattavan
toiminnan sisilto

Palvelulta tai toiminnal-
ta vaadittavat ominai-
suudet (laatu ym.)

Arviointi: milld mitta- Tuotanto-
reilla ja miten arvioidaan kustannukset
onnistumista yht.euroa

Tyon kehittimistéd tukeva tuotteistusprosessi on kuvattu eri vaiheineen kuvios-
sa 8. Kehittdmisprosessin aluksi on hyvi selkiyttdd tydyhteison perustehtivi, ku-
vata palvelut ja palvelutarpeet ja asiakasodotukset seki arvioida niitd. On tarpeen
my0s tietdd, millaisia palveluja on tarjolla muilla palveluntuottajilla, ja arvioida
niitd suhteessa palveluihin, joita oma tydyhteiso tuottaa. Keskeisin tyoyhteison
tyotd kehittdvin tuotteistamisen tydskentelyvaihe on, kun kuvataan tuotteistet-
tavat palvelut, palvelumallit tai toimintamuodot - tdhin vaiheeseen liittyy myds
tuotekehittelyd esimerkiksi palvelumuotoilun ja muin yhteiskehittelyn keinoin
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sekd omien tyStapojen tarpeellista analysointia ja kehittdmistd. Tuotteille tulee
my0s laskea sen tuottamiseen kuluvat kaikki kustannukset.

o Perustehtiavan

Palvelulen ja tavoitteiden
2 et selkeyttiminen
menekin” ja seki
vaikutusten tasmentiminen
seuranta ja
arviointi

/\ Palvelutarpeiden |

seka asiakas-
o odotusten
k h;';{.:ni i \ selvittﬁm_im_znja
Markkinointi ja e k mis \ arviointi //
tiedottaminen tu eyan 9 S
tuotteistus- .
prosessin
vaiheita
o Oman ja muun

palvelutarjonnan ja

Kustannusten toimintamuotojen
laskeminen, | kartoitus seka
hinnoittelu j Palvelujen, toiminta- arvipints

N // mallin tai toiminta-

ja sisdltojen kuvaaminen

Palveluvalikoima,
toimintamuodot

Palvelumaaritykset,

Palvelu- j -
alvelu- ja tuotanto Kivaliest

prosessien ja toimintojen
kuvaaminen ja analysointi

Tuotekehittely,
tyotapojen
kehittiminen

Kuvio 8. Tydn kehittdmista tukevan tuotteistusprosessin vaiheita

Kun ty6yhteisd on kuvannut esimerkiksi perhevalmennuspalvelun ja palvelu on
saatavilla perheille, siitd kerrotaan kohderyhmdlle eli tiedotetaan ja palvelua myos
markkinoidaan kertoen perheille, miksi palvelu olisi hyodyllistd heille. Kun palve-
lutoiminta sitten pyorii, on seurattava, miten toiminta on otettu vastaan, miten
asiakkaat kokevat siitd hyStyneensd ja millaisia vaikutuksia silld on ollut perheille.
Ja mikéli toiminta on hyvéd ja hyodyllistd, titd palvelutuotetta kannattaa edelleen-
kin olla kiytossi sekd kokemusten ja palautteiden mukaan kehittdi.

Palvelujen ja toimintamallien tuotteistaminen on nykypdivéi sosiaalialan tyossé.
Keskeinen hyotyjd tarkoituksenmukaisesta tuotteistuksesta on asiakas.
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Viestinta tiedon ja vuorovaikutuksen
solmukohtana

Marianne Roivas ja Sirkka Rousu

Viestintitaidot ovat johtajuusosaamisen ydints, ja viestintd on myds sosiaali- ja
terveysjohtamisen ydinfunktio. Johtajien ja esimiesten viestinndn seki vuorovai-
kutuksen tavat ja tyylit antavat esimerkin ja malleja koko organisaatiolle. Ndim&
ovat viitteitd, jotka nykyisessd tydeldmissi tuskin tulevat ylldtyksend kenellekdin.
Melkeinpi organisaatiossa kuin organisaatiossa viestintd myos nostetaan keskei-
seksi kehittdmiskohteeksi.

Viestinndn merkityksen ja onnistumisen arvioinnissa haasteeksi nousee helposti
alueen laajuus. Viestintd on ldsné kaikessa inhimillisessd toiminnassa. Misté edes
puhumme, kun puhumme viestinnistid? Keskitymmeko itse viestiin ja informaa-
tioon, kanavaan, vilineisiin ja teknologioihin vaiko esimerkiksi vuorovaikutukseen,
ennakoimiseen, huomioimiseen ja valittdmiseen? Viestintd on kaikkia n#itd. Entd
mikd on johtajan rooli organisaation viestinnissi ja toisaalta viestinnin rooli
ihmisten johtamisessa? Ja onko todella niin, kuten jo hokemaksi kiteytynyt pro-
fessori Osmo A. Wiion ”laki inhimillisesti viestinnistd” sarkastisesti vdittis, ettd
Pyiestintt epdonnistuu aina, paitsi sattumalta? Mielikuvaamme jostakin organisaa-
tiosta vaikuttaa myds se, miten organisaatio itse ja siind toimivat ihmiset viestivit,
ja toisaalta se, miten ulkopuoliset viestivit organisaatiosta. Viestintd on siten
keskeinen elementti organisaation bréndissd ja uskottavassa maineessa.

Viestintdd voi ajatella monesta nikdkulmasta. Voimme hahmottaa viestinnén ulot-
tuvuudeksi, joka organisaatiossa ja sen ulkopuolella liikuttelee esimerkiksi tietoa
tai strategiaa. Toisaalta voimme my0s ajatella, ettd viestintd madrittdd kaikkea
toimintaa, jota organisaatiossa harjoitetaan niin, ettd esimerkiksi juuri tiedot ja
strategiat pikemminkin tulevat rakennetuiksi ja olemassa oleviksi nimenomaan viestin-
ndssi — toimintaa ja viestintdd on viliin mahdoton erottaa toisistaan. Tydeldméin
kontekstissa lienee jarkevi ldhted liikkeelle kdytdnnonldheisestd médritelméasti:

Viestintd on puhetta tai kirjoitusta, jolla pyritdin vaikuttamaan muihin ihmi-
siin. Sanoilla luodaan merkityksis, mutta ne eivit ole ainoita todellisuuden
tekijoitd. On olemassa myds viestijdstd ja viestin vastaanottajasta riippu-
maton todellisuus. (...) Arkinen viestinti on tiedon vaihtoa, tietimyksen

ja ymmarryksen luomista sekd asioiden pohtimista eri toimijoiden kesken.
(Koivistoinen & Pellinen 2020: 109-111.)
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Viestintd on osa organisaatioiden sisdistd toimintakulttuuria ja nikymi organi-
saatioista ulospdin. Sosiaalinen media, joka tarjoaa nopean ja helpon kanavan
instituutioiden ulkopuolella olevien dénelle, ja ylipddtddn viestinnin reaaliaikais-
tuminen haastavat perinteiset jaot sisiiseen ja ulkoiseen viestintddn ja virallisiin ja
epdvirallisiin viestintdkanaviin. Useimmilla organisaatioilla on kuitenkin sovitut ja
ylimmén johdon kanssa hyviksytyt viestinnén linjaukset, toimintatavat ja kanavat.

Asiakaspalveluorganisaatioissa viestintd on usein hajautettua: Organisaatiossa voi
tyoskennelld varsinaisia viestintdammattilaisia, kuten viestintdpaillikoitd, tiedot-
tajia ja muita asiantuntijoita, ja osa viestintdtehtdvistd voi olla keskitetty tietyille
padllikoille ja johtajille ja heille on annettu virallinen vastuu. Liséksi viestintid
kuitenkin kuuluu myos jokaisen tyontekijan tyohon: jokaisella on vastuu jakaa
omaa tyotddn koskevaa tietoa ja myds ottaa asioista selvdd. On tédrkedd, ettd ihmis-
ten satsauksia viestintddn arvostetaan eikd pyrkimys kollektiiviseen vastuunottoon
ole pelkkdd sanahelindd.

Vaikka viestintd on kaikkien vastuulla, johtajilla on kuitenkin hallussaan enemman
organisaatiota koskevaa tietoa, mikd korostaa johtajien roolia tiedonvilityksen
keskiOssé. Johtamistyo on hyvin pitkille ajantasaisen tiedon vaihdantaa, ja sitd

se on erityisesti muutostilanteissa. Johtajalla on viestinnistd ja omien viestinté-
taitojensa kehittdmisestd - ja ylipdétddn viestintdhalukkuudestaan - suuri vastuu.
Johtamisviestintd vaatii erityisid vuorovaikutukseen, ihmissuhteisiin, esiintymi-
seen, kirjoittamiseen ja teknologiaankin liittyvid tietoja ja taitoja sekd ennakko-
luulottomuutta ja omien tunteiden hallintaa. Onnistuessaan viestintd voimaan-
nuttaa ja inspiroi koko organisaatiota.

Onnistuneen viestinnian kulmakivia

Johdon ja esimiesten viestinti tyypillisesti esittelee ja taustoittaa organisaation
strategisia linjauksia, tavoitteita ja toiminnan muutoksia ja sitd, mité ne tarkoitta-
vat tyOyhteison toiminnassa ja todellisuudessa. Tavoitteena on saada tieto ymmir-
rettéviksi ja hyvéksyttaviksi niin, ettd se muuttuu toiminnaksi. Tdssd rakentuu
tyonantajakuva henkil6stdn suuntaan. Hyvin hoidettu viestinti paitsi lisid tietoa,
tietoisuutta ja ymmérrystd myos lisdd yhteenkuuluvuuden, yhteisollisyyden,
motivaation ja sitoutuneisuuden tunnetta tyoyhteisossi. Se osallistaa tyOyhteison
kehittdmiseen, poistaa epdvarmuutta ja edistdd tasavertaisuutta, turvallisuutta ja
jo sindllddn vuorovaikutusta. Silld on suora kytkdksensd tyShyvinvointiin.

T4dmén laajan kokonaisuuden kehittdminen on seki yksildiden ettd koko kulttuurin
asia. TySeldmin konteksteissa viestintd voi harvemmin olla téysin spontaania, vaan se
on usein hyvinkin tavoitteellista - eli silld on jokin tarkka pdfméddrd - ja sen tulee olla
suunnitelmallista. Hyvi viestintd on my0s proaktiivista eli ennakoivaa, rohkeaa
javieldpd osallistavaa, silld osallisuus ruokkii sitoutumista. Kun viestinnén kokonai-
suutta viitoitetaan ja laaditaan viestintdsuunnitelmia, tydskentelyyn on hyvi ottaa
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mukaan osallistaen koko henkildstd, joka on kaiken kaikkiaan syytd ndhdé aktiivisena

tyOyhteisoviestinnén tuottajana ja valittdjand, ei pelkkdni viestinnén kohteena.

”Avoin ja koko organisaation ldpi virtaava viestintd on voittavan kulttuurin tér-
keimpid rakennusaineita”, kuten Aki Ahlroth (2017) on muotoillut. Onnistunut
viestintd onkin selkeéi, avointa, oikea-aikaista ja mahdollisimman kattavaa
niin, ettd viestinndstd on mahdollisimman paljon hyotyé organisaation kaikilla
tasoilla. Ongelmia voivat olla esimerkiksi viestinndn haméryys tai ympéripyoreys,
tiedon tarkoituksellinen panttaaminen tai harha siitd, ettd kaikki jo tietévit asian,

joten siité ei kannata viestid.

Usein on hyvi viestid monen kanavan kautta. Ei silti voi yksiselitteisesti sanoa, ettd
monikanavaisuus tai viestinnin runsaus sindlldén olisi automaattisesti tae onnistu-
misesta. Joskus - tai ehk# uskaltanee sanoa, etti usein - tismillisesti kohdennettu
kirkas viesti on paras. Tavoitteellisen viestinnin suunnittelussa ydinkysymyksid
hahmotetaan taulukossa 1:

Taulukko 1. Viestinnidn suunnittelun ydinkysymyksia

Miksi viestitaan? Mitd tieto- ja viestintdtarpeita ja -tavoitteita viestijélld on? Entd silld, jonka kanssa viestitdan?

Kenen kanssa viestitian? Mika on hinen nikskulmansa? Mitd han jo tietdd ja mistd on tietonsa saanut? Millaisia kokemuksia hanelld
on, ja miten ne mahdollisesti vaikuttavat hineen? On tdrked varoa rakentelemasta karkeita stereotyyppeji
esimerkiksi ikddn, sukupuoleen tai muuhun vastaavaan taustatekijédn liittyvistd taustaoletuksista ja
pikemminkin pohtia mahdollisia asenteita sekd odotuksia.

Miti viestitiin? Mika on ydinviesti? Onko se kirkas ja riittdvén tiivis? Mikd on viestintdkumppaneille oleellisinta hytyjen, tar-
peiden, faktojen, tunteiden tai arvojen nakdkulmasta? Onko viestinndn osapuolilla yhteinen ymmarrys siit,
mistd viestitddn? Rajaa ja suuntaa viestintddsi, luo johdonmukainen ja yhdensuuntainen sisdlté. Huomioi,
ettd ymmadrretyksi tuleminen vaatii vaivanndkéd. Laita itsesi likoon mutta pyydd myds tarvittaessa apua.

Miten viestitian? Miten tavoitat oikeat ihmiset ja varmistat, ettd saat heiddn huomionsa ja padsette vuorovaikutukseen? Onko
hyvd keskittyd esimerkiksi vakuuttavuuteen vaiko henkilkohtaisuuteen, innovatiivisuuteen ja helppoon
lahestyttévyyteen? Pitadko viestid vield kiteyttdd ja mitd kannattaa toistaa? Voitko kuvata ydinviestisi visuaa-
lisessa muodossa?

Jos on tarkoitus motivoida ihmisid muutokseen tai muuhun toimintaan, miten se onnistuu? Onko viestin-
tdkumppanilla mahdollisesti negatiivisia asenteita liittyen viestittdvain asiaan? Miten itse asennoidut asiaan
tietoisesti ja ehkd tiedostamattasikin ja miten se vaikuttaa viestintadsi? Esimerkiksi suullisen viestinndn
tilanteissa kehonkieli tunnetusti tuo esille joskus asioita, jotka puhuja haluaisi peittdd. Jos itse koet epa-
mukavuutta viestin, kanavan tai jonkin muun syyn vuoksi, miksi ja mitd voit sille tehd4?

Onko viestinndn osapuolilla yhteinen kieli ja terminologia? Huomioi, ettd se ei ole itsestddnselvyys edes
ldheisid aloja edustavien ihmisten vililld. Jos viestit kirjallisesti, onko tekstillesi syytd hankkia testilukija
ennen sen laittamista jakoon? Miten varmistetaan, ettd vadringmmdrryksid ei synny - ja jos syntyy, miten ne
korjataan? Miten toimitaan, jos syntyy erimielisyyttd? Onko ongelmien taustalla viestinndn epdselvyys, laadun
puute, vai pikemminkin se, ettd viestinta on koettu yksisuuntaiseksi ja ylhadlta alaspéin tulevaksi niin, etta
osallisuus on jadnyt ohueksi?

Milloin viestitian? Ovatko viestintétilanteen ajankohta ja olosuhteet tarkoituksenmukaiset?
Kuka viestii? Viestinndn onnistumista tukee, ettd viestintddn osallistuvat viestivit johdonmukaisesti ja
yhdensuuntaisesti.
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Avoimuuteen kuuluu my6s rehellisyys vaikeissakin tilanteissa, eikd kannata
aliarvioida ihmisten kyky4 lukea rivien vilistd. Toisaalta voi tulla eteen tilanteita,
joissa on tdrked viestid siitd, ettd asiat ovat kesken tai ettd mitdédn viestittdvii ei
vield ole, koska viestityhjiolld on usein tapana téyttyd kuulopuheilla, arvailuilla ja
pahimmillaan vairilld tiedoilla. Tieto ja luottamus kytkeytyvit yhteen. Oleel-
lista on, ettd jos organisaatiossa on kokemus viestinnén véhiisyydest, sitd ei
pyritd paikkaamaan lisddmalld yksisuuntaista tiedotusta, esimerkiksi tdyttdmalld
kaikkien sdhkoposti tiedotteilla, mikd on vain omiaan lisi&im&&dn ulkopuolisuu-
den kokemusta.

Avoimuuteen liittyy oleellisesti my6s kuunteleminen, jonka tulee olla aitoa, ei
ndenndistd. Kuuntelemisen taito on kiinnostusta ja ldsnioloa pikemminkin kuin
jokin tietty tekniikka: kysy, osoita kiinnostusta, kuuntele aktiivisesti! Kuuntelevan
organisaation luominen vaatii tietoista padtostd ja sen viestimistd, ettd kuuntele-
minen on tirked ja sitd aidosti tehddin. Se vaatii my6s kiytdnnollisid tekoja, jotta
vastavuoroisuus varmasti mahdollistuu: kohtaamisia fyysisesti tai teknologian
avulla. Jos johto ja henkilstd tulkitsevat toistensa viestejd jatkuvasti kielteisesti,
voidaan puhua luottamuksen puutteesta. Johdolla on keskeinen rooli vuorovai-
kutteisen viestintdilmapiirin ja koko kulttuurin luomisessa. Tietysti kuvio toimii
my0s toisin pdin: Viestintd on prosessi, jolla ei ole vain yhté osapuolta, vaan aktii-
visuutta vaaditaan kaikilta osapuolilta. Ty6td ja tyoyhteis6d koskevaan keskuste-
luun osallistuminen on oikeus mutta my0s velvollisuus.

On myos tédrked rakentaa tyoyhteis66n pikemminkin jatkuvan palautteen kult-
tuuri kuin esimerkiksi pidéttéytyd kertavuotisiin lomakevetoisiin kehityskeskus-
teluihin. Palautteen tulee kulkea my®0s alaisilta esimiehille ja johdolle, jotta kaikki
pidsevit arvioimaan tekemisidin.

Viestinnin asiantuntijoiden tydpanosta organisaation sisdltd ja ostopalveluina
on hyvd hyddyntéi jarkevisti. Taitavinkaan viestintitiimildinen ei esimerkiksi

voi laatia onnistunutta ja vakuuttavaa asiakastyohon liittyvéd tiedotetta, jos saa
itse niukasti tietoja asiakastyontekijoiltd. Kannattaa my0s punnita, onko sisdisten
asiantuntijoiden ty&panos hyddyllisempi esimerkiksi henkildstén kouluttamisessa
kuin tehtdvdssd, josta joku muukin tyontekiji tai johdon edustaja voi ottaa kopin.
Viestintdkoulutusta voi my0s ostaa monenlaisilta eri toimijoilta. T&ll6in tulee
paitsi perehdyttdd kouluttajat organisaatioon, my0s huolellisesti miettii koulutuk-
sen tavoitteet organisaation strategian nikdkulmasta. Haetaanko esimerkiksi lisda
ymmaérrysti tai taitoja kriisi- tai muutosviestintéin, otetaanko haltuun uusia
kanavia tai sujuvampaa virkakielti vai keskitytdinké jonkin kirjallisen viestinnin
lajin, kuten tiedotteen, laatimiseen tai someen? On térked my0s huolehtia, ettd

opit otetaan kéyttdon.
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Viestinti kriisi- ja muutostilanteissa (mukaillen Anna Soraista 2018):

1) Suunnittele ennakkoon: Kriisit ja muutokset haastavat usein johdon uskot-
tavuuden ja selviytymisen. Suunnittele viestinnén linjauksia ja toimintamalleja
strategian linjassa etukdteen tarkasti ja varmista avainhenkil6t. Tavoitteenasi on
turvata organisaation toimintaedellytykset odottamattomissakin tilanteissa.

2) Huolehdi tiedonkulun ja keskusteluyhteyksien toimivuudesta: Huomioi
henkil6sto seki asiakkaat tdrkeimpénd sidosryhménisi. Varmista, ettd ne, joita
tilanne koskee, ovat saaneet tietoa. Kriisitilanne voi vaatia myds laajempaa viestin-
tdd asukkaille. Ole ldsnd. Tuo esille keskeiset yhteyshenkil6t asiassa.

3) Viesti rehellisesti ja aktiivisesti: Viltd lijallista ammattisanastoa ja vaikeita il-
maisuja. Kanna tarvittaessa vastuu, myonné virheet ja pyyda vilpittdmaésti anteeksi.
Al3 vain kiillota pintaa, koska salailu, pakoilu, peittely ja hapuileminen rapauttavat
nopeasti luottamusta. Vastaa avoimesti kritiikkiin. Kerro, jos on asioita, joista et
voi kertoa - ja kerro myds, miksi.

4) Viesti ajantasaisesti: Kerro ratkaisuista ja tulevista toimenpiteistd kdyttden
laaja-alaisesti ja harkitusti viestinnén eri kanavia. Huolehdi viestin johdonmu-
kaisuudesta: voit esimerkiksi kéyttdd valmiita kysymys-vastaus-patteristoja seka
sisdiseen ettd ulkoiseen kayttdon, jos tilanne pitkittyy.

5) Viesti faktoilla: Kdyti faktoja ja virallista tietoa, ole selked, mutta huomioi
my0s tunteet. Pyri ymmaértdméaidn omatkin negatiiviset reaktiosi, jolloin pystyt
vilttdméin ylilyontejd ja toimit rauhallisesti.

6) Osoita empatiaa ja ole inhimillinen: Kun viestit suullisesti, kiinnitd huomio-
ta omaan esiintymistyyliisi ja sovita se tilanteeseen, jotta puheesi ja esimerkiksi
ilmeidesi vilill4 ei ole ristiriitaa.

7) Seuraa keskustelua: Ole valmis korjaamaan mahdollisesti levidvat vadrét faktat.
Vastaa sosiaalisessa mediassa argumentoituun kritiikkiin harkiten ja organisaatiosi
linjausten mukaisesti. Aggressiivisiin ja asiattomiin kommentteihin vastaaminen sen
sijaan voi olla ajanhukkaa. Viltd viestiméstd ”poytékirjan ulkopuolelta” ja ”off the
record”. Varo my6s huumoria, koska siind piilee suuri véddrinymmarryksen vaara.

8) Tarkista tarvittaessa ohjeistuksia ja vastuualueita: Al3 pelkis tai hiiped
pyytdd apua. Hanki viestinnén koulutusta ja valmennusta itsellesi ja koko organi-
saatiollesi.

Viestinnan kanavia ja vilineita

Perinteisesti viestintdkanavia on jaettu niin sanotun kaistanleveyden mukaan
rikkaisiin ja koyhiin niin, ettd kaistan leveimmaissé pddssd ovat kasvotusten tapah-
tuvan viestinnén tilanteet ja sitten esimerkiksi pienryhmékokoukset ja epdmuodol-
liset keskustelut, kapeimmassa taas esimerkiksi julkiset puheet, viralliset julkaisut
ja tietokannat.

Rikkaat kanavat on néhty sopivampina vuorovaikutukseen, luottamuksen
rakentamiseen ja esimerkiksi mahdollisten konfliktien késittelyyn. Ne ovat usein
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omiaan tédrkeiden, uusien ja monimutkaisten asioiden kisittelyyn, jossa tarvitaan
erilaisia ndkemyksid, mutta voivat viedd paljon aikaa ja tuoda siten kustannuksia
ja olla luonteeltaan hidasta, satunnaista ja joskus jopa turhauttavaa. Kéyhem-
pien viestintikanavien vahvuudeksi on puolestaan hahmotettu esimerkiksi
nopeus, helppo jakelu ja itsedokumentoivuus ja ongelmiksi taas erityisesti
persoonattomuus, konfliktialttius ja se, ettd ne altistavat tulkintavirheille ja
vadrinkdytolle, kuten raskaalle kohdentamattomalle massapostitukselle, eivitkid
tue verkostoitumista.

Sdhkoposti on noussut asemaan, jossa sen seuraaminen voi monen kohdalla
tdyttdd suuren osan tyopdivéstd. Sen kohdalla on kaikki syyt noudattaa vakavaa
harkintaa: Kenelle viesti kannattaa todella ldhettd4? Tarvitaanko liitteet ja ovat-
ko ne muodossa, jossa vastaanottaja voi ne hyddyntdi? Voisiko viestinnédn hoitaa
soittamalla, laittamalla intraan tiedotteen tai jopa kévelemilld naapuriovelle? Toki
sama kysymys koskee my0s palavereja ja kokouksia: harva asia on tyontekijan
ndkokulmasta turhauttavampaa kuin kuluttaa penkkii tilaisuudessa, jossa kokee
olevansa passiivinen kohde tiedolle, jota ei tarvitse.

Kaytdnnossi erilaisten viestintdkanavien méird on hengéstyttavi (ks. taulukko
2), ja teknologinen kehitys tunnetusti tuottaa niitd jatkuvasti lisdd. Tilanne voi
herdttdd tunteen kaoottisuudesta ja pelon hallinnan ja vanhojen hierarkioiden
menettdmisestd ja saada takertumaan tuttuun ja turvallisuuteen, mutta on hyvd
olla aktiivinen ja tarvittaessa hyodyntdi viestinndn ammattilaisten apua. Mones-
sa organisaatiossa verkkopalveluiden ja sosiaalisen median kanavia kiytetdin jo
taitavasti paitsi erilaisten sidosryhmien my6s henkilostén kanssa. Uusien viestin-
tdvilineiden on viitetty my0s henkilkohtaistavan viestintdd: johdolta odotetaan
aiempaa enemmin vilitontd yhteydenpitoa ja ldheisyyttd henkildston ja sidosryh-
mien kanssa sekd nékyvyyttd sosiaalisessa mediassa.

Oman organisaation viestintdkanavien ja niiden kiyttdd koskevien pelisddntdjen
tuntemus on oleellinen osa johtajan viestintdosaamista. On hyvi pitdd mielessd
lahtokohta, ettd eri kanavien monipuolinen kéytt auttaa tavoittamaan erilaisia
kohderyhmii. Organisaatiossa on yleensd tehty linjaukset, mitd kanavia organisaa-
tion viestinndssd kdytetdin.

Johtajuuden hallinnollinen asema vaikuttaa sithen, miten johtajat hahmottavat
viestintdkanavia tyossddn. Lihijohto hahmottaa viestinndn usein sisdiseksi proses-
siksi, jonka ytimessd ovat intranet ja séhkdposti sek erilaiset kokoukset ja tiimit.
Keski- ja strategisen johdon kohdalla viestintd néyttéytyy sekd organisaation sisilld
ettd siitd ulospdin. Oleellista on aina pyrkid poimimaan kiyttoon ne keinot ja kana-

vat, jotka kyseiseen viestintiitilanteeseen sopivat parhaiten.




Taulukko 2. Esimerkkeji viestintdkanavista viestinnan vélineind

Sisdinen viestinta Ulkoinen viestintd

Kasvokkain tapahtuva viestinta: sovitut ja Kasvokkain tapahtuva viestinta: henkilokoh-
spontaanit keskustelut, aamukahvitilaisuudet, taiset kontaktit, neuvottelut, neuvontapisteet,
sddnnolliset ja muut palaverit, tydpajat, tiimit ja tiedotustilaisuudet

muu ryhmdtydskentely, kokoukset, keskuste-
lufoorumit, seminaarit, koulutukset, valmen-

nukset. verkostot. tiedotustilaisuudet Viestinta teknologian avulla: Internet, puhe-

linkeskustelut, sahkdposti, sosiaalinen media

Viestinta teknologian avulla: Internet,
sahkaposti ja muut sovellukset, sahkaiset tyo-
ryhmatilat, intranet, kysymys-vastauspalstat,
palautekanavat, puhelinkeskustelut, videoneu-
vottelut, sosiaalinen media

Muu kirjallinen viestinta: kirjeet, tiedotus-
lehdet ja uutiskirjeet, iimoitustaulut, asiakirjat,
julkaisut, esitteet

Muu kirjallinen viestinta: kirjeet, tekstiviestit,
viestivihkot, tiedotuslehdet ja muut henkildsts-
tiedotteet, lehtijutut, ilmoitustaulu, asiakirjat,
kuten muistiot ja raportit, julkaisut, asiakirjahal -
lintajérjestelmat

Kasvokkaisten kohtaamisten merkitysté ei kannata teknologiahuumassa vihitel-
14. Kdytdvakeskustelut, kahvihetket ja muut spontaanit tilaisuudet voivat tarjota
mahdollisuuden dialogiin ja my&s johdolle ja esimiehille tdrke&d tietoa henkil6s-
ton tavasta kokea esimerkiksi jokin tietty viestitty asia. Niissd on usein matalampi
kynnys esimerkiksi kysyd asioiden taustoista kuin virallisissa tilanteissa, ja toisaal-
ta henkildstd kokee téllaiset kohtaamiset arvostaviksi.

Eettisten kysymysten tunnistaminen

Jokaisella on perustuslain (12§) takaama oikeus sananvapauteen ja mielipiteensi
ilmaisemiseen myds julkisuudessa. Tétd oikeutta rajoittaa salassapitovelvollisuus
ja my0s lojaaliusvelvollisuus tydnantajaa kohtaan. Tydntekijd sitoutuu toimimaan
niin, ettei toiminta ole tydnantajan edun vastaista. TySté tehdessddn tyontekijd ei
siten voi toimia niin, ettd siitd aiheutuisi tyonantajalle haittaa. Lojaliteetilla tarkoi-
tetaan tyontekijan velvollisuutta olla uskollinen tyénantajaa kohtaan aina tyso-
pimuksen padttymiseen asti. Erdissé johto- ja erityisasiantuntijatehtévissd tyossd
saatujen tietojen hyddyntdmiselle voi olla sovittuna karenssiaika, jonka kuluessa
hin ei voi esimerkiksi toimia jonkin muun vastaavan alan tySnantajan palvelukses-
sa ja hyodyntdd hankkimaansa asiantuntijatietoa.

Ty6paikoilta on esimerkkeji siitd, miten tyontekijélle on koitunut jalkeenpdin
kielteisid seuraamuksia siitd, ettd tyontekijd on ottanut julkisilla foorumeilla esille
tyonantajaorganisaation toimintaan liittyvid epdkohtia. Téllaista on tapahtunut
jopa tilanteissa, joissa organisaatiossa on toivottu ja kehotettu tyontekijoitd vies-
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tim#4n julkisilla foorumeilla. Seuraamuksina ovat voineet olla puhuttelu, varoitus,
tehtévien rajaaminen ja ddritapauksessa irtisanominen.

Sosiaalihuollon tehtédvini on vaikuttaa sosiaalisten ongelmien ja ihmisiin
vaikuttavien muiden epékohtien vihenemiseen. Samoin tehtdvind on edistid ja
tukea ihmisten osallisuutta, toimintamahdollisuuksia ja tiedon saantia. Raken-
teellista sosiaalityotd ja yhteiskunnallista vaikuttamistyoti ja asiakkaiden asioiden
asianajoa tehdd#n yhteistydssd ihmisten kanssa. Asioiden julkisuus ja toiminnan
kaikkinainen avoimuus ja lipindkyvyys ohjaavat suomalaisen yhteiskunnan toimin-
taa, my0s sosiaalihuollon tehtévissd. Julkisen hallinnon toiminta on julkisuuslain
(1999) mukaan julkista, lukuun ottamatta salassa pidettivii tietoja. Sosiaalihuol-
lon tehtévid hoitavissa organisaatioissa on aiempaa paremmin tiedostettu vies-
tinndn merkitys ihmisten hyvinvoinnille ja toimintakyvylle sekd ihmisten mukana
pysymiselle yhteiskunnan toiminnassa.

Laura Tiitinen (2019) puhuu tutkimuksessaan sosiaalialan hiljaisuuden kult-
tuurista, joka vallitsee seki yksilotasolla ettd organisaatioiden asenteissa.
Hiljaisuuden kulttuurissa tyontekijoille ei ole annettu ty6aikaa tai tyokaluja
viestintddn. TyOntekijdt eivit myoskdin ole olleet kovin halukkaita toimimaan
medioissa eivétkd kertomaan tyostddn tai siind kohdatuista epikohdista silloin-
kaan, kun organisaation sisilld ja valvontaviranomaisten puuttumisella ei ole
saatu parannuksia aikaan. Muistutettakoon, ettd sosiaalihuoltolaissa kielletdin
rankaisemasta epékohdan esille tuonutta tyontekijad. Tydntekijilld on vastuu
ja velvollisuus kertoa asiakasturvallisuutta vaarantavista epdkohdista ldhiesi-
miehelleen, jonka tulee ryhtyi selvittdimédn asiantilaa. Tiitinen muistuttaa, ettd
asiakastyotd tekevit sosiaalialan ammattilaiset havaitsevat systemaattisesti
toistuvat ja rakenteelliset epdkohdat, jotka heikentévit ihmisten oikeuksia sekd
heiddn auttamistaan.

Alan ammattietiikka ja lainsdddantd edellyttivit tyontekijoiltd toimintarakentei-
den kehittdmistd, yhteiskunnallisen oikeudenmukaisuuden edistdmisté ja epdoi-
keudenmukaisuuksien julki tekemisté. Palvelujirjestelmén epékohtien ja onnistu-
misten julkituominen on osa sosiaalipoliittista palautejirjestelmdi. Elina Kinnusen
(2019) mukaan sote-toimialan palvelut ja ilmiot koetaan my&s niin kompleksisiksi
ja sensitiivisiksi, ettd tyontekijoiden kynnys jatkuvaan julkiseen vuorovaikutukseen
on korkea. Lisdksi asioiden kisittely koetaan monimutkaiseksi vélineissi, joissa
asioita tulisi voimakkaasti yksinkertaistaa ja tiivistda.

Muutosta on kuitenkin ollut ndhtivissi niin organisaatioiden viestinnén
asenteissa ja viestinndn mahdollistamisessa kuin tyontekijoiden rohkeudessa ja
viestintdtaidoissa. Monissa organisaatioissa kannustetaan tyontekijoitd vies-
timdin tyostid ja palveluista esimerkiksi erilaisilla some-kanavilla tai yhteisilld
blogialustoilla. Téhén saadaan valmennusta, ja viestintd on tydaikaa. Tyonteki-
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jat toimivat ndilld foorumeilla tydnantajan bréndin alla ja viestinnén linjausten
mukaisesti. He saavat myds tarvitsemaansa tukea, varsinkin mikili julkisuustyon
seurauksena heihin kohdistuu vihapuhetta, uhkailua ja vaikeuksia tyon tekemi-
seen. Eri medioissa voidaan my0s levittdd tyontekijdn tyohon liittyvistd asioista
disinformaatiota ja suoranaisia valheita, joka edellyttdd tyontekijdltd jatkuvaa

ja yksiloiden nostaminen hyokkéysten kohteeksi, josta on kiytetty termid “maa-
littaminen”, onkin yksi uusi kynnys, joka vdhenti4 halukkuutta toimia julkisilla
foorumeilla.

Eri tydpaikoissa toimivat tyontekijit ovat perustaneet my0s yhteisid viestinté-
kanavia ja omia keskusteluryhmid, joissa kiytyjen keskustelujen pohjalta asioita
tuodaan julkisille foorumeille; lihetetddn yhdessd muotoiltu tiedote tai kannanot-
to, kirjoitetaan blogiin tai kirjelmoiddén ministeritlle ja tarvittaessa valvontaviran-
omaisille. Kun toimitaan julkisilla foorumeilla, onkin hyvé keskustella kollegoiden
ja ldhiesimiehen kanssa julkisuusty®n tavoitteista, keinoista, omasta viestintdosaa-
misesta ja tarpeista saada koulutusta ja tukea. On tirkedd, ettd sosiaalialan toimijat
nikyvit julkisilla keskustelufoorumeilla.

Poimintoja sosiaalialan tyontekijoiden some-tyOsti:

Vantaan perhekoutsit Facebookissa. Vantaan kaupungin lapsiperhepalvelut.
www.facebook.com/Vantaanperhekoutsit?fief=ts

Metropolia Ammattikorkeakoulun Uudistuva sosiaalialan osaaminen -yhteis-
blogi. Sosiaalialan opettajat, opiskelijat ja alumnit.
blogit.metropolia.filuudistuva-sosiaalialan-osaaminen

Sosiaalinen tekijé - sosiaalitydntekijéiden yhteisblogi.
sosiaalinentekija.wordpress.com

Sosiaalisia ilmidité -blogi.

sosiaalisiailmioita.blogspot.com

Anarkistisossut Tik tok-kanavalla -haastattelu 25.5.2021.

www.sos-lapsikyla.fi/blog/2021/05/25 [anarkistisossut-mita-lastensuojelun-
sosiaalityontekijat-tekevat-tiktokissa/
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Satu kirjoittaa omalla vuorollaan organisaation perhepalvelujen yhteiseen
Perheitd varten -blogiin. Blogiin kirjoittavat esimiehet, tyontekijit, ja myds
asiakkaat voivat kirjoittaa (halutessaan nimettémanékin). Blogia levitetdin
monilla some-kanavilla, ja sitd lukevat myos yhteistykumppanit ja asukkaat.
Naissa kdytyd keskustelua seurataan ja myds moderoidaan tarpeen mukaan.
Bloggaajat perustivat myds sisdisen tydtilan, jossa vaihdetaan ideoita, aiheita ja
voidaan kehitelld teksteja.

Sadun perhepalvelut-yksikkd on pyydetty mukaan erdén elokuvayhtion lapsi-
perheiden tilannetta koronahaasteiden keskelld késittelevdan dokumenttiin.
Organisaation avulla toivotaan [6ytyvdn myos perheitd mukaan dokumenttiin.
Asia on vield perhepalvelujen johtoryhmdssa keskusteltavana, ja ajatus on kertoa
tdstd mahdollisuudesta perheille esimerkiksi perhepalvelut-yksikén some-ka-
navilla, ja asiakkaat voivat itse olla suoraan yhteydessa elokuvan tekijéihin. Silloin
kun kyse on huostaanotetusta lapsesta tai huoresta, suostumus ja kuvaamisluvat
tarvitaan vastuusosiaalityontekijdltd, vanhemmilta ja lapsilta. Sadun tyopaikalla
on aiempaa kokemusta Mun perhe -dokumenttielokuvista (2014), ja siini kaikki
sujui hyvin, ja keskustelua perheiden monimuotoisuudesta kéytiin yhteiskunnas-
samm. Lapsen oikeuksien pdivana.

Viimeksi Satu kirjoitti blogiin juuri hyvéksytyistd perhepalvelujen tavoitteista.
Seuraavaksi han ajatteli puhua kumppaneiden kanssa perustetulla yhteisell
hyvinvoinnin ja terveyden podcast-kanavallaan asiakaspalautteista ja kehittd-
mistarpeista niiden pohjalta. Han ajatteli pohtia &dneen my6s perheille annettua
palvelu- ja laatulupausta, sitd, miten hyvin siind ollaan palautteiden mukaan
onnistuttu. Mukana keskustelussa on kaksi kehittdjaasiakasta.

Organisaatiossa on myds sovittu, miten toimitaan, kun eri medioista ollaan
yhteydessd ja pyydetdin tietoja tai halutaan haastatella tyntekijaa. Virheelliset
tiedot oikaistaan aina. Muutoinkin organisaatiossa on rakennettu hyvid yhteis-
tyosuhteita median edustajiin ja myds tiedotettu organisaation eri alojen asian-
tuntijoista. Medioissa herkdsti nousevat esille vain puutteet ja epdonnistumiset,
mutta se ei ole koko kuva sosiaalialan tydstd ja asiakkaiden avunsaamisesta.
Sadun organisaatiossa nahdaan, ettd tieto ja keskustelu tukevat ihmisid heidén
eldmanpolullaan sekd edistavat rohkeutta osallistua.

180




Viestinta tukee ihmisten voimavaroja

Ihminen hy6tyy siitd, ettd hinen ulottuvillaan on sellaista tietoa, joka auttaa hintd
hinen eldmé&idnsé koskevissa pohdinnoissaan ja vaikeuksien ratkaisuyrityksissddn.
Tietoa tulisi olla saatavilla erilaisilla kanavilla. Esimerkiksi Terveyskyld.fi-verk-
koalustalla toimii lukuisia teemataloja, kuten Mielenterveystalo, Nuortentalo ja
Vertaistalo, joissa on tarjolla luotettavaa tietoa ihmisen omatoimiseen pohdintaan.
Kylédn taloissa my0s sote-alan ammattilaiset ja kokemusasiantuntijat ovat kéytet-
tivissd keskusteluihin esimerkiksi Omapolulla. TAm3 on esimerkki siitd, miten
uudenlaisilla viestintitavoilla voidaan tiedolla ja keskustelulla vahvistaa ihmi-
sen omia voimavaroja niin, ettd tarvetta muuhun ammatilliseen sote-palveluun ei
synnykaan.

Sosiaalialan jirjestdilld ja sddtioilld on Terveyskyldn kaltaisia erillisid verkkoalusto-
ja esimerkiksi perheille. Uudenlaisen viestintdkanavat edistévit ja tukevat ihmis-
ten pirjddmistd, ja ne ovat my0Os hyodyllisid sote-alan resurssien kohdentamisen ja
kustannushy&dyn ja -vaikuttavuuden kannalta.

Toinen esimerkki sote-alan toiminnan suuresta muutoksesta perustuu myos
oivallukseen ihmisten tarpeiden ja oman toimintakyvyn erilaisuudesta. Thmisten
erilaisia asiakkuustarpeita on ryhdytty ryhmitteleméin - puhutaan asiakkuusse-
gmenteistd. Valtaosa ihmisistd (80-90 %) saa avun tarpeeseensa hyvin toimivan
neuvonnan ja ohjauksen seki siind saatavilla olevan tiedon ja keskustelujen avul-
la (kuviossa palveluneuvonta). Ja vain pieni osa (10-20 %) asiakkuustarpeista on
sellaisia, mikd vaatii paneutuvaa intensiivisti ja usein pitkékestoista asiakkuutta.
Niinpd sosiaalialan tehtévissékin on vahvasti kehitetty asiakasohjausta ja neuvon-
taa. Kyse ei niinkiin enid ole perinteisestd palveluohjauksesta, vaan asiakkaan
ohjauksesta hinen eldméntilanteessaan ja tarpeissaan, toki siséltden ohjauksen
palvelupolulla. Sote-organisaatioissa uudet asiakkuudet kdynnistyvit nédissd asiaka-
sohjausyksikdissd, joita voi olla erikseen esimerkiksi perheille ja ikddntyneille. Vain
pieni osa asiakasohjausyksikon asiakkuuksista jatkaa pitkdkestoisempaan asiak-
kuuteen (kuviossa 1 intensiivinen ohjaus). Henkildstovoimavarat kohdentuvat néin
paremmin asiakastarpeiden mukaan sinne, missd on eniten tarvetta.

Kuviossa palveluneuvonta jakaantuu kahteen osioon: viestintdén ja neuvontaan.
Viestintd toteutuu erilaisilla sdhkoisilld kanavilla, kuten organisaation nettisivuilla
sekd sdhkoisilld palveluilla, kuten oirearvion tekeminen nettilomakkeella tai Pyy-
dén apua ja Huoli-ilmoituksen kaltaisilla séhkdisilld lomakkeilla. Palveluneuvonta
on henkilokohtaista ja voi toteutua esimerkiksi Chat-palveluna nettisivuilla, se

voi olla puhelinneuvontaa ja my0s ensiarvion tekemistd asiakkaan tilanteesta seki
siihen liittyvin palvelun jirjestimistd viiveettd. Asiakasanalyysien pohjalta on arvi-
oitu, ettd 80 % asiakkaiden tarpeista hoituu hyvén viestinnin ja neuvonnan avulla.
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Asiakasohjaus jakaantuu myds kahteen osioon: asiakasohjaukseen ja intensiivi-

seen asiakasohjaukseen. Tllaisen asiakasohjauksen piirissd arvioidaan olevan noin

20 % asiakkaista. Asiakasohjauksessa on kyse palvelutarpeen monipuolisesta ja

kokonaisvaltaisemmasta arvioinnista. Timi voi toteutua kotikdynnein ja asia-

kastapaamisilla toimipisteessé. Asiakkaan palvelutarve ei ole satunnaista, mutta

asiakkaalla on paljon omia voimavaroja ja asiakasohjauksen tarve on kohtuullista.

Intensiivisen asiakasohjauksen tarpeessa ovat monia palveluja tarvitsevat, joiden

palvelusuunnitelman koordinointi ja ohjaus on keskeistd. My0s jatkuvaa ja pit-

kdaikaista tukea ja apua tarvitsevat asiakkaat ovat intensiivisen asiakasohjauksen

piirissé.
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Kuvio 1. Esimerkki Keski-Uudenmaan soten palvelu- ja asiakasohjauksen kokonaisuudesta (Keusote: Asiakasohjausmalli 2020)
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Ohjauksen ja neuvonnan kehittiminen on edellyttdnyt myds erilaisten sdhkdisten
online-palvelujen kehittdmisti ja henkiloston viestintdosaamisen vahvistamista.
Toiminnan avulla on tarkoitus tavoittaa ihmiset jo silloin, kun he eivit ole vield
asiakkaina. Kun tietoa ja keskustelumahdollisuuksia on saatavilla silloin, kun siihen
on tarve, ihminen voi pérjdtd eteenpdin ilman varsinaista asiakkuutta. Néin toteu-
tetaan myds sosiaalihuoltolain (1§) tarkoitusta: edistéd ja ylldpitdd hyvinvointia
seki sosiaalista turvallisuutta. Kyse on my0s oikea-aikaisen tuen saatavilla olosta.
Suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon yksi suuri haaste on, miten pystytdin
vaikuttamaan kansanterveyden kannalta erityisen haitallisiin ihmisten eldménta-
poihin, jotka aiheuttavat paljon sairastavuutta ja suuria kustannuksia yhteiskun-
nalle. Nitd ovat esimerkiksi liikunnan véhéisyys, ylipaino, tupakointi, piihteet,
sosiaalisten suhteiden vdhiisyys ja niiden tuhoavuus. Miten motivoida ihmisid
terveisiin ja kestdviin eliméntapoihin? Miten viestid ihmisille, jotta he motivoi-
tuvat hakeutumaan vaikkapa painoryhméén tai Katkaise vékivalta -ryhmaén?
Motivoivan markkinointiviestinniin kehittiminen on tarpeen myds sosiaalialan
tehtévissd. Siind syyllistavilld viestinnilld ei saada aikaan muutosta. Tarinallisuus,
joka mahdollistaa esimerkiksi samaistumisen kokemuksia, voisi olla yksi vahvis-
tuva viestinndn keino. Yhteiskunnallinen markkinointiviestintd onkin vahvistunut
myds sote-alan teemoissa.

Kun ihmiset ovat osallisia heille tirkeissd yhteistissid ja vertaisryhmissé, he koke-
vat olevansa hyvinvoivia ja onnellisia arjessaan. Heilld on my6s voimavaroja toimia
yhteiskunnallisilla areenoilla. Thmisten osallisuuden vahvistaminen on keskeinen
sosiaalihuoltolain (11§) mukainen tehtévi. Osallisuuden kokemus vahvistaa myos
kykyd olla mukana erilaisessa vaikuttamistoiminnassa. Vaikuttaminen on vah-
vasti viestintédd. Kun halutaan parantaa ihmisten elinolosuhteita ja poistaa eldmé&i
vaikeuttavia ilmiditd, ihmisen ja sosiaalialan toimijoiden yhteisty&ssd toteutuva
yhteiskunnallinen viestinti kantaa. Sosiaalialan hiljaisuuden kulttuurin tulee olla
historiaa.

Viestintd maineen ja mielikuvien rakentajana

Mielikuvat organisaatiosta ja sen toiminnasta vaikuttavat esimerkiksi siihen, uskal-
tavatko ihmiset hakea apua, kun siihen olisi tarvetta, haetaanko t6ihin organisaa-
tioon ja toisaalta halutaanko pysyd organisaation palveluksessa tai hakeudutaanko
opiskelemaan sosiaalialalle.

Organisaatio ja alalla toimivat voivat itse vaikuttaa yleisiin mielikuviin tosiasiatie-
dolla ja viestimélld asioista aktiivisesti, ennakoivasti ja selkedsti. My6s onnistumi-
sen tarinoita tarvitaan, ja tietoa palvelujen vaikuttavuudesta tulee kertoa. Téssd
my0s asiakkaiden palautteet ja kokemusten vilittdminen ovat tirkeitd ndkdkulmia.
Viestintd ei ole vain asioista tiedottamista ja yksipuolista informointia vaan mo-
nensuuntaista ja vuorovaikutusta edistévii: keskustelun herdttdmisti ja osallistu-
misen edistdmisté. Yleinen luottamus, legitimiteetti toimintaan, ansaitaan teoilla
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ja niistd kertomisella - on jirkevii ajatella mainetta pikemminkin asiana, jota
rakennetaan kuin jota hallitaan. Yritykselle, jonka liiketoiminta on riippuvainen
julkishallinnon kautta tulevista ja muista maksavista asiakkaista, yrityksen hyvd
maine ja luottamus toiminnan laatuun ovat elinehto.

Mielikuvilla vaikutetaan. Mikéli mielikuvat perustuvat osin virheellisiin, vérittynei-
siin tai niukasti tosiasiatietoa sisdltdviin kisityksiin, t4lld voi olla esimerkiksi alan
tydvoiman saantiin suuri vaikutus. Se voi heikentdd my6s ihmisten luottamusta
toimintaan ja uskallusta hakeutua palveluihin. Tdhén on alan organisaatioissa ja
alalla yleisemminkin havahduttu, ja mielikuviin organisaatioista ja alasta pyritdin
vaikuttamaan. Viestintd onkin yksi tapa hallita organisaation toimintaan liittyvia
odotuksia. Odotusten realistisuus olisi hyvi viestintitavoite. Yhteistyotd tehdddn
lisdantyvisti mediatoimistojen ohella my&s esimerkiksi elokuva-alan osaajien
kanssa tuottaen toiminnasta videoita ja tarinallisia dokumentteja.

Jokainen tyontekijd vaikuttaa omalla tydskentelyllddn sithen, millaisen koke-
muksen asiakas tai yhteistydkumppanit saavat toiminnasta. Jokainen tyontekija
on asiantuntija ja viestii tyssddn aiempaa yleisemmin my®ds julkisilla foorumeilla.
Tdmi rakentaa kuvaa alasta ja sosiaalialan ammattilaisista.

Vuorovaikutus viestinnan keskiossa

Kuten Elina Kinnunen (2019: 14) kirjoittaa, ”sosiaali- ja terveydenhuoltoa johde-
taan epélineaarisessa, vaikeasti ennustettavassa ja monitoimijaisessa maailmassa,
jota viestinnilld voidaan yrittdd hallita mutta jota viestintd my0s edelleen mo-
nimutkaistaa”. ”TySyhteisdjen viestinndssd on tapahtunut merkittdvd muutos
kohti lisdéntyvéd vuorovaikutusta samalla kun viestintdteknologia on helpottanut
ja nopeuttanut tiedon vélittymistd”, kirjoittavat puolestaan Mari Koivistoinen ja
Katri Pellinen (2020: 117). Johtamisviestintékin edellyttdd sekd organisaatiotasol-
le ulottuvaa yhteisoviestinnén hallintaa ettd henkilokohtaista, puheviestintdan
perustuvaa vuorovaikutusosaamista, jonka merkityksen kasvu on yhteydessi
johtamiskdsitysten muutokseen. Esimerkiksi tydyhteison jdsenten vilisen viestin-
nén ja dialogin toimivuus on keskeisti itseohjautuvissa tiimeissa.

Moniammatillisen, monid#nisen henkiléstdn onnistunut johtaminen vaatii for-
maaliksi koettujen viestintékanavien kriittistd tarkastelua ja asiantuntijoilla olevan
tiedon ja ideoiden vahvaa huomioimista: ymmaérryksen rakentamista yhdessd,

ei kuvitelmaa tiedon yksisuuntaisesta siirtdmisestd kuulijoiden tai lukijoiden
péddhén kuin injektiona. Viestinnin ndkdkulmasta johdon ja esimiesten keskeisid
rooleja eivit ole ainoastaan hallinnoiminen, tiedon tuottaminen ja ohjeistami-
nen, normien ja strategioiden toimeenpaneminen ja tuloksen tuottaminen vaan
my0s luottamuksen ja arvostuksen, jaettujen tavoitteisen ja vastuunkannon
rakentaminen, asiantuntemuksen ja tiedon tulkitseminen sekéd uudistaminen,

kehittiminen ja vaikuttaminen.




Pohdittavaksi

1. Pohdi omia viestinta-
taitojasi: millaista osaamis-
ta mahdollisesti kaipaisit
lisaa?

2. Poimi huoneentauluun
tyOyhteison viestinnadn
keskeiset pelisddnnot.

3. Perustele, miksi sosiaali-
alan ja sen tydntekijoiden
on tarpeen viestid myds
julkisilla foorumeilla.
Pohdi my&s, millaista
tukea tydntekijd tarvitsee
viestiessdan.

4.Millaisen "suuren
tarinan” sind kirjoittaisit
sosiaalialasta?

Viestinnédn onnistumista on hyvi pyrkid seuraamaan ja arvioi-
maan. Verkkoviestinndn kohdalla on mahdollista mitata kévijd- ja
kdyntim#drid tarkastikin, ja henkilostokyselyt ovat luonteva paik-
ka kysyd my0s viestinnéstd systemaattisesti. Tuloksista on hyvd
viestid ja luonnollisestikin kdyttdd niitd toiminnan kehittadmi-
seen. Kriittisistd ddnenpainoista on viisasta seuloa esiin totuuden
siemenet. On myds hyvi tiedostaa, ettd viestinnélld on tapana
toimia erddnlaisena ukkosenjohdattimena. Organisaation sisilld
tyytymittomyys viestintéddn voi siis kertoa jostain aivan muusta
tyytymittomyydestd - tai sitten se kertoo nimenomaan siité, ettd

viestintdd pitdd kehittda.




trateginen
toimintatapa

Strategiaprosessiin osallistuminen,
kustannustietoisuus ja
ymmdrrys vaikuttavuudesta.




Strategisen johtamisen sisalto ja vastuut

Sirkka Rousu

Satu on uupunut mutta hyvista syysta: tydyksikon kehittdmispaivan hyva
ennakkovalmistelu teetti paljon ty6td, kun péivan tyskentelystd suurin osa

piti tehdi edelleen etdyhteyksillg, erilaisilla osallistavilla verkkotyokaluilla -

niitd opetellessa meni myds kotiaikaa. Hyvaa tukea tosin I6ytyi perhepiirista: lap-
set olivat taitavia opettamaan, silla ty6kaluja oli kdytetty koulun ryhmatehtavissa.
Harjoittelujaksolla yksikén tiimissa oleva opiskelija Liisa auttoi valmisteluissa ja
kehittamispdivassa.

Kehittdmispdivddn tyontekijat ja mukana pdivéssa olleet kokemusasiantuntijat
olivat jo pohtineet ennakkotehtdvind muutoksia, joita olisi tarpeen tehda korona-
pandemian nyt véistyttyd. Kun ndma kaikki koottiin, néhtiin, ettd ihmisten tuen
tarpeet ovat kasvaneet. Jaettiin myos jokaisen kokemuksia, kuinka ihmiset olivat
muokanneet, "tuunanneet”, omaa toimintaansa uudella tavalla tehden.

Kehittdmispdivdna saatiinkin luonnosteltua oman yksikén tavoitteet ja kehitys-
toimien painopisteet seuraaville vuosille. Satu valittad ndma tiedot palvelujohta-
jalle, joka valmistelee heiddn palvelualueensa yhteista kehittdmispaivaa. Jokainen
oli myds ehtinyt vastata kyselyyn, jonka tietoa kdytetdan koko organisaation
strategian uudistamisessa vastaamaan lghitulevaisuuden haasteisiin ja tarpeisiin.

Strategiaa muokataan asiakastoiminnasta tuotetun tiedon ja saatujen kokemus-
ten perusteella. Valmistelua tehdééan niin, ettd kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa
yhteisiin tavoitteisiin ja kantaa vastuuta oman yksikon tavoitteiden toteuttami-
sesta. Kukin palvelualue ja yksikkd viimeistelee yhteisen strategian pohjalta omat
tavoitteensa ja painopisteensd sekd tekee kdytannon toimintasuunnitelman
osana arkitoiminnan vuosikelloa. Siind ainakin yksi toimenpide aiotaan toteuttaa
palvelumuotoiluna asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa. Toimintasuunnitelman
budjettitarpeista Satu neuvottelee palvelujohtajan kanssa, jotta hén voi siséllyttéa
resurssitarpeet juuri valmisteilla olevaan ensi vuoden budjettiehdotukseen.

Hyvin sujunut kehittdmispaiva pdatettiin osin virtuaalisiin kakkukahveihin - ja

tyopaikan pakastimesta jokainen |6ytaa valitsemansa leivoksen, kun seuraavan
kerran on tydpisteelld tydssa.
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Strateginen johtaminen on organisaation toiminnan suunnan méa#rittelyd ja
suurten linjojen padttdmistd. Kyse on myds ajallisesti toiminnan ohjaamisesta
haluttuun suuntaan pidemmilld aikajinteelld.

Strategiseen johtamiseen liittyvistd asioista paétetéén siten kuin kunkin organi-
saation eri toimielinten péaitosvallasta on eri laeissa siddetty ja esimerkiksi
hallintosdéinndssd miiritelty. Sielld missd on valta, on myds vastuu, ja sielld
tulee olla kaikki ratkaisujen tekemiseen tarvittava tieto. Sosiaalihuollon asiakas-
tyOssd valtaa madrittdd my0s lainsdddidnto: viranomaispéditoksid, niihin sisdltyvad
valtaa ja vastuita ei voi siirtdd yrityksille tai yhteiséille. Julkisen vallan tehtévid
voidaan lailla antaa rajatusti jonkin yhteison tehtiviksi. Sosiaalihuollon tehtévien
jarjestdmisestd vastaava organisaatio voi médrittid eri viranhaltijoiden padttksen-
teko-oikeuksia ja niiden rajoja esimerkiksi euromiérdisesti tai asioittain. Joidenkin
erityisryhmien, kuten sosiaalihuoltolain tarkoittamien erityisen tuen asiakkaiden
ja lastensuojelulain tarkoittamien lasten, asiakkuuden tehtévistd ja siind tarvitta-
vista padtoksistd vastaavat sosiaalityontekijét ao. lakien mukaisesti.

Yleispiirteittdin paatosvallanjako ja roolit ovat seuraavanlaiset:

e Osakeyhtidissi yhtidkokous valitsee hallituksen, joka mé#drittdd ohjeillaan
yrityksen sisdisen toimivallan jakamisen hallituksen ja ylimmén johdon valill4.
Hallituksella on keskeisin rooli ja vastuu yhtion strategisesta ohjaamisesta.
Osakeyhtitlaki ja yhtiossd hyviksytty yhtidjdrjestys ohjaavat yhtididen toi-
mintaa. Yhtidjdrjestyksessd méiritetdin my0s yhtion liiketoiminnasta, mah-
dollisesti sen yleishyddyllisyydestd. Sosiaalihuollon palveluja tuottavat my&s
kotimaiset ja globaaleilla markkinoilla toimivat pdrssiyhtict, joiden osakkeilla
kdydéddn julkista kauppaa arvopaperipdrssissd. Yhtididen omistajia ovat osak-
keenomistajat, usein finanssisijoittajat. Porssiyhti6illd on sdinndllinen ja jatku-
va tiedonantovelvollisuus, jolla annetaan ajantasaista tietoa sijoittajille yhtién
taloudellisesta asemasta.

e Yleishyodyllisissd yhteisoissd, esimerkiksi jarjestoissi, vuosikokous hy-
viksyy toiminnan strategiset asiakirjat, talousarvion seki jérjeston hallintoa ja
pddtosvaltaa koskevat sddnndt ja valitsee hallituksen, joka vastaa strategian ja
linjausten toteuttamisesta. Yhdistyslaki ohjaa jdrjestdjen toimintaa.

e Kunnissa yleisilld vaaleilla valittu valtuusto pdittdd toiminnan strategi-
set asiakirjat, talousarvion sekid koko organisaation hallintoa ja paitosvaltaa
koskevat sddnnot seki valitsee hallituksen, joka vastaa strategian ja linjausten
toteuttamisesta. Pddtdsvalta eri toimielinten, esimerkiksi valtuuston, hallituk-
sen ja lautakuntien ja johtavien viranhaltijoiden, vililld m#dritetddn valtuuston
hyviksymaéssd hallintosddnndssi. Hallintosddnnon valtuuksin titd pddtosvaltaa
voidaan organisaation sisélld edelleen delegoida esimerkiksi eri viranhaltijoille,
aina asiakastyontekijoille asti. Esimerkiksi kunnan koko voi vaikuttaa toimi-
vallan sisdisen jaon laajuuteen. Julkista valtaa koskevia padtoksid voivat tehdd
vain viranhaltijat, eivét tydsuhteessa olevat. Julkisesta vallasta on kyse, kun
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padtetddn asioista, jotka vaikuttavat yksildiden ja yhteisdjen toimintaan. Vi-

ranhaltijoille ei kuitenkaan delegoida koko organisaatiota koskevaa strategisen

tason péddtdsvaltaa. Kuntalaki ohjaa kuntien toimintaa.

e Kuntayhtymin perustaneet kunnat ehdottavat valtuuston jiseniksi valittavia

henkil6itd. Kuntayhtymien toimintaa ohjaa kuntalaki, ja pddtosvallan jakautu-

minen médrittyy pddosin kuten edelld kunnista on kuvattu. Kuntayhtymissi

on ehkipd vield kuntiakin selkedmmin pyritty erottelemaan roolit ja vastuut

strategisen ja operationaalisen johtamisen vélilld: valtuustolla on toiminnan

jarjestdmisvastuu sithen kuuluvine tehtivineen, ja strateginen vastuu jakaantuu

hallituksen ja ylimmén johdon kesken, ja palvelujen tuottamisesta strategian

suuntaisesti vastaa operationaalinen palvelukoneisto.

Korkeaan osaamiseen ja siihen liittyvdin asiantuntijatietoon perustuvissa organi-

saatioissa valta on jaettua ja sitd kédytetddn pddosin yhdessi. Viitala & Jylh4 eritte-

levit erilaisten valtakulttuurien eroja (taulukko 1).

Taulukko 1. Erilaisten valtakulttuurien vertailua (Viitala & Jylhi 2019, 37)

Nakokulma

Prioriteetit

Toiminnot,
toimenpiteet

Suhteet

Paitoksen-
teko

Valta muiden yli

Organisaatio hahmotetaan me-
kaanisena koneistona, jonka eri

osia johdetaan jarjestelmallisestija
erikseen. Nollasummapeli eli vain
yksi voi voittaa. Leijona-johtaja, jolla
médrdysvalta.

Sdanndt ja menetelmat tarkeitd:
annetaan ohjeistuksia. Mddrdysten
noudattaminen tarkedd. Hyviksytadn
keskindinen kilpailu. Painopiste ulkoi-
sessa motivaatiossa.

Toiminta keskittyy ongelmien ja vir-
heiden tarkkailuun ja paikantamiseen.
Pyrkimyksind virheiden vahentdminen
ja heikkouksien korjaaminen. Toimin-
nassa keskitytadn tirkean tiedon ja
resurssien varmistamiseen itselle.

Vallitsevia tunnetiloja yhteisgssa
ovat pelko ja apatia. Jdsenet epdilevdt
toistensa suoriutumiskykyd.

Periaatteena on poissulkeminen:
muutamat uskovat olevansa patevid
tekemadn padtoksid enemmistdn

puolesta. Vain yksi ndkemys on sallittu.
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Valta yhdessa

Organisaatio hahmotetaan sosiaali-
sena systeeming, joka on monimut-
kainen ja yllatyksellinen. Synergialla
eliyhteistydlld kaikki saavuttavat
enemmadn. Palveleva johtaja auttaa
muita hyviin paatoksiin.

Periaatteet ja missio tarkeitd: miksi
teemme tatd. Sitoutuminen tarkeda.
Arvona yhdessd luominen. Painopiste
sisdisessd motivaatiossa.

Toiminta keskittyy onnistumisen
paikantamiseen ja niiden taustalla
olevien voimavarojen tunnistamiseen
ja hyddyntdmiseen. Toiminnassa kes-
kitytddn tiedon ja muiden voimavaro-
jen jakamiseen, jotta yhdessd saadaan
aikaan entistd parempia ratkaisuja.

Yhteisdssd tunnetaan luottamusta
jaempatiaa. Jdsenet luottavat siihen,
ettd toiset parjadvat.

Mukaan ottaminen: Kaikki uskovat,
ettd parhaat tulokset saavute-

taan tekemilld paatoksid yhdessa.
Ratkaisuihin ndhddan useita reittejd.
Ryhmdssd tapahtuva padtoksenteko
kasvattaa sitoutumista.



Valta muiden yli

Valta yhdessa

Oppiminen Ihmisid pidetddn "tyhjind astioina”, Ihmisid pidetddn osaavina ja oppivina,
joille pitaa kertoa, mitd heidan pitda joita erityisesti kokemus kehittda.
tehdd. Harva opettaa, jotkut oppivat. Jokainen opettaa, jokainen oppii.

Muita Siilomainen toimintatapa, jossa Systeeminen toimintatapa, eli

erityis- kaikki keskittyvat omien "tonttiensa” kaikki huomioivat kokonaisuuden ja

piirteita etujen varmistamiseen. Viestintd on hoitavat "tonttejaan” sen parhaaksi.

tiedottamista. Viestintd on vuoropuhelua.

Julkisen vallan organisaatioissa valta- ja vastuusuhteiden tulee olla selkeitd. Orga-
nisaatiossa hallinnollinen péitoksenteko pohjautuu johtavan viranhaltijan esitte-
lyyn ja asiantuntijoiden valmisteluun.

Arvot, tavoitteet ja esimerkilld johtaminen

Strateginen johtaminen on paitsi organisaation ohjaamista haluttuun suuntaan, on
se my0s operatiivisen johtamisen ja kiytdnnon asiakastyon edellytysten luomista
ja varmistamista sekd kannustamista parhaimpaan mahdolliseen toimintaan. My0ds
johtajien oman toiminnan tulee olla esimerkillistd.

Strategiseen johtamiseen kuuluu siten:

e Vision ja pidemmaén aikavilin strategisten tavoitteiden asettaminen: analyysi
siitd, missd olemme nyt, ja ndkemys siitd, mihin haluamme pédista. Keskeistd
on 16ytd4 ja kirkastaa organisaation yhteinen arvopohja, joka ohjaa kaikkea toi-
mintaa ja jonka mukaan johtajat ja esimiehet omalla esimerkilldfn kiytdnnossé
toimivat.

e Laaja ymmirrys organisaation toimintaympéristosti ja sen vaikutuksista
toimintaan nyt ja mahdollisesti tulevaisuudessa. Toimintaympéristo-termin
ohella kiytetddn my0s organisaation ekosysteemi -késitettd, josta tekstissd
myShemmin. Keskeistd on hahmottaa mahdollisia tulevaisuuksia oman organi-
saation toiminnan kannalta. My6s perusteellinen riskianalyysi omaan toimin-
taan vaikuttavista riskeistd ja uhista on oltava jatkuvasti ajantasainen.

e Strategisessa johtamisessa vastataan my0s kysymykseen, miten piisemme
haluamaamme tavoitteeseen. Tdma4 tarkoittaa resurssien suuntaamista ja
kohdentamista siten, ettd on realistista saavuttaa strategian ja sen tavoitteiden
mukaiset tulokset. TAma4 tarkoittaa my0s keskeisten strategisten toimintata-
pojen valintaa, joka on osa ylimmain johdon ja padtdksentekijdiden johtamis-
valtaa. Muilta osin toimintatavat, joilla pyritdin saavuttamaan parhaimmat
mahdolliset tulokset, ratkaistaan johtajien ja esimiesten toimivaltaoikeuksien
mukaisesti sielld, missd on tehtévien kannalta paras osaaminen ja kyvykkyys.

e Strategista johtamista on my0s vastuu siitd, ettd organisaation toiminnan
ohjausjérjestelmit ja laadunhallinnan jirjestelmit ovat olemassa ja
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kiytdnnossi toimivia. Organisaatiossa tulee tuottaa jatkuvasti tietoa ja arvioi-
da tavoitteissa ja tehtévissd onnistumista sekd on varmistettava, ettd tarvittavia
kehitystoimia toteutetaan.

e Jokaisessa organisaatiossa tulee olla selkeiit ja ajantasaiset sisdisen ja ulkoi-
sen viestinnin linjaukset ja vuorovaikutteisen viestinnén toimintaperiaatteet.
Viimekitinen vastuu organisaation maineen hallinnasta on ylimmalld johdolla
ja padtoksentekijoilld. Hyvd maine ansaitaan kdytdnnon teoilla, jotka kertovat
arvojen ja eettisten valintojen seki laatulupausten toteuttamisesta.

Vaikka jokainen organisaatiossa toimiva vaikuttaa sithen, millaista tydpaikalla on
tyoskennelld ja miten hyvin menestytdin perustehtévissd, on johtajapositiossa ja
padtoksentekijoind toimivilla erityinen vastuu luoda esimerkillddn hyvdd organi-
saatiokulttuuria. Hyvin toimivaksi koetussa ilmapiirissi jokaisen tyopanosta ja
osaamista arvostetaan ja erilaisia ndkemyksid kuunnellaan. Organisaatiokulttuuria
on se “meidén talon tapa toimia”. Miten min4 ja miten me yhdessé vaikutamme
sithen, millainen meidédn yhteisémme kulttuuri on?

Yhteisoissd toiminnan tulee perustua luottamukseen ja avoimuuteen sekd toimi-
vaan vuoropuheluun - dialogiin, jotta ihmiset voivat yltdd tydssdin parhaimpaan-
sa. MyOnteistd, perustehtdviensd hoitamisessa menestyvid, korkeaan laatuun ja
tuloksiin yltévdd organisaatiokulttuuria rakennetaan yhteisesti jaetuilla arvoilla ja
niihin pohjautuvilla toimintaperiaatteilla, jossa kaikkien voimavaroja hyédynne-
tddn ja jossa on vahva osallisuuden kokemus: ”Me teemme tdmén.”

Miltd me niytimme muiden silmissd? Olisi hyvi, ettd myds meiddn asiakkaat ja
jokapdivdiset yhteistySkumppanit voisivat ymmértdd, miten meidén yhteisddmme
johdetaan ja miksi sitd johdetaan niin kuin johdetaan. Osaathan kertoa kumppa-
neillekin, miten teiddn tySpaikallanne on tapana toimia!

Luottamus tarkoittaa my®0s sitd, ettd johto- ja padtoksentekosuhteet ovat sel-
keitd. Kun valtaa on jaettu, niin ylempi johto — puhumattakaan piitoksentekijoistd
- ei ryhdy yksityiskohdittain mikrojohtamaan palveluyksikkdjd ja itseohjautuvia
tiimejd. Asiakaspalveluyksikoissd tarvitaan tietoisuus johdon tuen olemisesta. Se
tarkoittaa esimerkiksi saatavilla olemista henkilstdlle, tieto- ja viestintdkulttuu-
rista ja tiedonkulusta huolehtimista, yhdessd dineen ajattelun mahdollistamista,
kannustamista sekd tarvittavan kdytdnnon tuen jarjestdmisté.

Johdon ja péditoksenteon positiossa olevien tulee luoda edellytykset onnistu-
neelle tyoskentelylle ja palautteen saamiseksi siitd. Oppivasti toimivassa organi-
saatiossa arvioidaan yhdessd toimintaa ja sen kehittdmistarpeita sekd sovitaan
toimenpiteistd. Johdon positiossa olevien tulee toimia pitkédjdnteisesti ja vas-
tuullisesti ja luoda asiakaspalveluyksikdille edellytykset my0s reagoida ketterdsti
muutoksiin.
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Toiminnan organisointi

Asiakaspalveluissa saavutettavien tulosten kannalta epdsopiva toimintojen organi-
sointi on usein my&s taloudellisia voimavaroja tuhlaavaa. Pddosa asiakaspalveluor-
ganisaation voimavaroista ja henkilostosté sitoutuu palvelu- ja hoitoprosesseihin

- siksi ei ole samantekevid, miten toimintaa organisoidaan. Asiakaspalvelut tulisi
aina organisoida siten, miké parhaiten edistdd asiakkaiden palvelun toteutumis-

ta: kokonainen ihminen keskitssi. Varsinkin silloin, kun ihminen tarvitsee monia
palveluja, on tdrkeds, ettd hinen palvelunsa ja kuntoutuksensa kokonaisprosessi
toimii hyvin ja katkeilematta. Ndiden asiakkaiden osalta asiakaspalvelujen ja hoidon
jatkuvuudesta huolehtiminen on vaikuttavuuden ja kustannusten kannalta tehok-
kainta - tirkeintd on, ettd palvelut ja tukitoimet integroituvat asiakaskohtaisesti
ja my0s perheldhtoisesti yhteen. Aiemmin kirjan Mitd johtaminen on -luvussa Satu
kuvasi oman tydpaikkansa organisaatiota, mikd onkin esimerkki tavallisesta tavasta
organisoida sote-palvelut kuntien tai kuntayhtymien sote-organisaatioissa.

Sosiaalihuoltolain (§ 33, 38) mukaan palvelujen saatavuudessa on otettava huo-
mioon se, miten parhaiten voidaan ehkdistd pidempiaikaista palvelujen tarvetta,
edistdd itsendistd selviytymistd seki turvata palvelujen jatkuvuus silloin, kun tuen
tarve on pitkédkestoista - tavoitteena tulee aina olla tuen oikea-aikaisuus ja riittava
intensiteetti tarpeeseen ndhden. Tavoitteena tulee olla asiakkaan kannalta par-
haimmalla tavalla yhteensovitettu hyvinvoinnin integroitu toimintamalli (kuvio 1).

Mun
Nuorisotyd elimi

Opiskelijahuolto k{;ﬁ"&_‘f}b‘"
ja op:iske:\lijal- JZiu.u’,wgi;’-'?en
t t: Hn e AL
FERL R SUOSTUMUS "ol
PALVELUSUUNNITELMIEN
YHDISTAMISEEN tayg,
TP ke, feer
Sosiaalityd ja Je;‘.,q"ot
lastensuojelu e

Terveyspalvelut

Pdihde ja
mielenterveys

KUNTAPALVELUT | ESH | OSTOPALVELUT | 3. SEKTORI

Palveluntarpeen Kokonaisvaltainen

arvioinnitja palvelu- =fp (ATAYONOKE g oliminhaliinnan = Momialainen

suunnitelmat itsearvointi

Kuvio 1. Hyvinvoinnin integroitu toimintamalli (mukaillen Hyvinvoinnin integroitu toimintamalli:
Valtionvarainministerién Kuopion kuntakokeilu 2015-2016)
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Hyvinvoinnin integroidussa toimintamallissa (kuvio 1) asiakkaan henkil6kohtai-
seen hyvinvoinnin suunnitelmaan ”Mun eldmd” kootaan eri palveluissa tehtyjen
erillissuunnitelmien tavoitteet ja tukitoimet. Tdm4 toteutuu asiakkaan suostu-
muksella. Asiakkaalla on aktiivinen rooli oman hyvinvointinsa ja eri eldmén-
alueiden toteuttamisessa. Tdtd hidn seuraa aika ajoin toistettavilla itsearvoinnin
kyselyilld, josta hdn saa my0s kirjallista palautetta. Asiakkaan eri palveluissa
toimivien tulee toimia yhteistydssi ja edistédd kirjattua yhteistd suunnitelmaa.
Asiakkaalla on aina sovittu omatyontekiji tai vastuutyontekijé, joka tukee asia-
kasta ja koordinoi monialaista yhteistyotd. Tavoitteellista on, ettd monialainen
yhteisty0 toteutuu jo asiakkaan palvelutarpeita arvioitaessa, ja sovittaessa tavoit-
teista ja tukikeinoista.

Jotta tédllainen hyvinvoinnin integroitu toimintamalli voi toteutua kéytdnnon
asiakastydssd, sen mahdolliset esteet tulee organisaation johdon toimesta poistaa.
Hyvinvoinnin integroitu toimintamalli on asiakasldhtdinen ja mahdollistaa vaikut-
tavan ja kustannustehokkaan asiakastyon.

Asiakaspalvelujen organisoinnissa tulisi poistaa erilainen ns. hukkatyo sekd
myds padllekkdinen tyd, jotka eivit tuota asiakkaalle lisdarvoa. Tavoitteena on,
ettd oikea osaaminen olisi oikeassa paikassa ja asiakasty6lld olisi mahdollisimman
hyvit edellytykset. Tehtédvien organisoinnilla luodaan hyvin toimivia moniamma-
tillisia tiimejd ja tyOntekijodille selkeitd vastuu- ja valtasuhteita sekd yhteistyokay-
tdntdjd. Yhteistyomallien toimivuutta my0s arvioidaan yhteistydkumppanien sekd
asiakkaiden kanssa. T4m4 on ldhijohtamisessa ja my&s kunkin asiakastyontekijan
oman tyon johtamisessa keskeinen tehtéva.

Toimintojen organisoinnissa pyritddn siihen, ettd asiakkuusprosessit ja asia-
kaspolut olisivat sujuvia ja toimisivat joustavasti asiakkaan tarpeiden mukaan.
Prosesseja kehitettdessd tarvitaan monipuolista tietoa asiakkaista — puhutaan asi-
akasymmirryksestd sekd asiakkaiden palvelupoluista. My6s palvelut tulee kuvata
asiakkaiden ndkokulmasta esimerkiksi tuotteistamisen keinoin. Eri osapuolien
kanssa tietoa analysoiden ja yhteiskehittdmisen ja palvelumuotoilun idealla tyOste-
tddn tavoitteellisesti toimivat asiakkuuspolut ja -prosessit.

Kun asiakkaan tarpeet edellyttdvit useamman palvelun hyodyntdmisté, on titd asi-
akkaan palvelukokonaisuutta myos johdettava. Tehtivéstd sovitaan asiakkaan
ja muiden hédnen palvelukokonaisuudessaan mukana olevien kanssa. Koordinointi-
vastuu on luontevaa sopia asiakkaan sosiaalihuoltolain tarkoittamalle omatyonte-
kijalle tai vastuutyontekijélle.

Asiakkuusprosessien ohella tulee my&s tydprosesseja analysoida, arvioida ja

kehittdd. Hyvin toimivat organisaation tyoprosessit tukevat ja helpottavat asia-
kasty&td. Huonosti toimivat asiakastyohon kytkeytyvit hallinnolliset tySprosessit
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kuormittavat asiakastyontekijoitd. Kyse on myds oman tyon johtamisesta, jonka
edellytyksid strategisen ja ldhijohtamisen tulee edist&a.

Asiakastydssd onnistumiseen tarvitaan asiakkaan ja hinen liheistensi omat
voimavarat hyvien tulosten syntymiseksi - tuloshan tarkoittaa ihmisen hyvinvoin-
tia ja toimintakykyd. Tulosta arvioidaan vield liian paljon sosiaalialan tehtévissd
kdyntisuoritteiden ja hoitovuorokausien pohjalta, mutta ne eivit kuitenkaan kerro
asiakaskohtaisesta tai asiakasryhm#kohtaisesta (ns. asiakassegmentti) vaikutta-
vuudesta. Téstd kirjassa mychemmin. Organisaation strategista johtamista tulisi
ohjata asiakasldhtdisyys.

Strategiatyo rakentaa yhteistyokulttuuria ja
yhteistd suuntaa tulevaisuuteen

Henkildstd osallistuu organisaation toiminnan strategiseen kehittdmiseen ja
strategian toteuttamiseen. Viime kidessd kdytdnnon toiminnassa ja operatiivisessa
johtamisessa todellistuu se, miten hyvin strategiset padmaérit ja linjaukset ohjaa-
vat toimintaa ja kuinka hyvin organisaatio ylipddtdin menestyy perustehtivissdin.
Strategisesti fiksu toiminta kuuluu siten jokaisen tydntekijén tehtéviin. Fiksu orga-
nisaatio my0s laatii strategian ja muut strategiset ohjelmat ja linjaukset henkilds-
04, asiakkaita ja yhteiskumppaneita osallistavilla ja tietoa yhdessi prosessoivilla
toimintatavoilla. Tdiminkaltainen johtamisen ldhestymistapa kuvastaa avointa stra-
tegiatyOskentelyd, jossa tavoitteena on koota paras mahdollinen tieto ja sitouttaa
samalla ihmiset mahdollisimman laajasti strategiaan — ”hyvin yhdessi suunniteltu
on puoliksi jo tehty”. Avoin ja dialoginen strategiatydskentely perustuu yhteis-
kehittelyyn (co-creation), avoimeen dialogiin ja yhteiseen oppimisprosessiin. (mm.
Mantere, Vaara & Suominen 2012.)

Organisaation strategian ja sitd edistdvien strategisten ohjelmien ja suunnitelmien
valmisteluprosessit ovat analyyttisid ja luovia yhteistyoprosesseja, jotka kidynnisty-
vit ylimmén johdon ja pddttksentekijoiden toimeksiannolla, aikataululla ja valmis-
telua ohjaavilla periaatteilla. Niissd otetaan huomioon kansalliset sosiaalihuoltoa
ohjaavat asiakirjat, kuten eri asiakasryhmii ja palveluja koskevat laatusuositukset
ja sosiaali- ja terveyspolitiikan padméarét sekd lainsdddidntd ja siind tulossa olevat
muutokset ja tavoitteet. Strategiaprosessin tulisi olla pikemminkin dialoginen
tapa rakentaa yhdessi organisaation tulevaisuutta kuin sellainen, jossa ylin
johto laatii strategian ja henkilosto toimeenpanee.

Kuviossa 2 strategian valmistelun yksi keskeisimmistd osallistumisen kohdista
on sielld, missd kohdataan organisaation asiakkaat. Asiakaspalveluissa syntyvin
monipuolisen tiedon ja palveluyksikdissi ja tiimeissd tehdyn yhteisen arvi-
oinnin ja kehitystarpeiden kokoamisen pohjalta rakentuvat asiakastoiminnan
tulevien vuosien tavoitteet ja painopisteet sekd se, miten niiden toteutumista
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seurataan ja mitataan. Tdmin eri osapuolia osallistavan ja tietoa kokoavan ja
sitd yhdessi jalostavan valmistelutydn pohjalta on ylimmén johdon vastuulla
muokata organisaation strategia toteutuspolkuineen. Strategiasta paittévat

kunkin organisaation omistajataho, esimerkiksi valtuusto, yhti6kokous tai jar-

jeston vuosikokous.

Osallistava ja tietoa yhdesséa prosessoiva toimintatapa

strategian seka strategisten ohjelmien ja linjausten laadinnassa

Asiakkaat, tyGntekijdt, kumppanit:
asiakkaita [ihinnd olevat tiimit ja
asiakaspalveluyksikot

-

. Arvio, miten on onnistuttu ja
siihen liittyva tiedonkeruu seka
yhteiset johtopditskset

N

. Toiminnan muutos- ja

Palvelualueiden johto kehitystarpeet

3. Tavoitteet ja paino-
pisteet sekd mittarit,
joilla voidaan arvioida

Ylin johto ja i
padtoksen- onnistumista
teko 4.Yhteinen strategia visioineen

5. Toteuttaminen kdytannossa

v

Kuvio 2. Osallistava organisaation strateginen toiminta

Kullakin palvelualueella ja asiakaspalveluyksikdissd toiminnan suunnitelmat

A

péivitetddn edistdmé&dn organisaation strategiaa ja erilaisia strategisia ohjelmia ja

suunnitelmia. Strategiset tavoitteet muutetaan kiytdnnon tavoitteiksi esimer-

kiksi organisaation seuraavan vuoden talousarvion resurssien kohdennuksissa ja

tavoitekirjauksissa, joissa onnistumista mitataan laatu- ja midramittarein.

Esimerkkejd strategisista ohjelmista ja suunnitelmista:

e Kuntastrategia (perustuu kuntalakiin)

e Kunnan hyvinvointisuunnitelma ja -kertomus (perustuu terveydenhuoltola-
kiin)

e Lasten ja nuorten hyvinvointisuunnitelma (perustuu lastensuojelulakiin)

toimintakyvyn tukemisesta sekd idkkaiden sosiaali- ja terveyspalveluista)
Syrjaytymisen ehkidiseminen (Ilmidpohjainen pitkdkestoinen ohjelma)
Pédihde- ja mielenterveysohjelmat (tarveldhtdinen kohdennettu ohjelma)
Osallisuusohjelma (organisaation toimintakulttuuria ohjaava)

Nuuka - kestévin kehityksen ja talouden ohjelma (taloutta pitkékestoisesti
ohjaava ja linjaava)
e Henkil0sto strategisena voimavarana (henkildstopolitiikkaa ohjaava)
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e Hankintastrategia (organisaation palvelujen ostoja linjaava)
e DPalveluverkko-ohjelma (organisaation palvelujen saatavuutta ja saavutettavuut-
ta linjaava).

Millainen on hyvin miaritelty tavoite?

Mitd paremmin kykenemme mifrittdmé&4n toiminnan kehittdmisen tavoitteen, sitd
helpompi meidén on médritelld oikeat ja vaikuttavat kehittdmisen toimenpiteet.
Vain johdetut ja kdytdnnossd nékyvét tavoitteet toteutuvat.

Yksi toimiva tydkalu tavoitteen konkretisointiin on SMART-tavoite, joka aut-

taa meitd my6hemmin arvioimaan, olemmeko saavuttaneet halutun tavoitteen.
SMART on tyokalu, jota koko tydyhteis® voi hyddyntédi. Se auttaa my0s peruste-
lemaan, miksi tietty kehittdminen on tarpeellista. SMART-tavoitteen asettamista
tulee kdyttdd aina, kun idean toteuttamiseen tarvitaan esim. lisdrahoitusta tai
toimialojen vilistd yhteistyotd tai idea tuottaa taloudellista tuottoa vasta muuta-
man vuoden pédstd. SMART-periaatteella midritelty kehittdmistavoite on selked,
yhdessi sovittu, riittdvin yksityiskohtainen ja eritelty niin, ettd kaikki ymmartavit
sen samalla tavalla.

SMART-tavoite on:

S - selkedsti médritelty
M - mitattavissa

A - aikaan sidottu

R - realistinen

T - tavoittelemisen arvoinen.

Esimerkiksi kehittdmiskohteena voi olla avoimen palautekulttuurin rakentaminen
koko tydyhteisdon, ja siihen yhteisesti sovittu tavoite voisi olla: Vuoden pédstd
meilld jokainen uskaltaa ja osaa antaa rakentavaa (korjaavaa ja positiivista) palau-
tetta aina, kun kokee siihen tarvetta.

T4td mitataan puolen vuoden vilein anonyymilld kyselylld, jossa on kaksi kysymys-
td (asteikko 1-10, ja tavoitetasona on 9):

1) Koen, ettd olen antanut kollegoilleni palautetta aina, kun olen kokenut sen
tarpeelliseksi.

2) Koen, ettd saan itse riittévisti rakentavaa palautetta.

Kehittdmistarpeeseen liittyvén tavoitteen asettamisesta helpottaa, kun pyrkii vas-

taamaan ensin tarvetta selventdviin apukysymyksiin. Vastausten pohjalta tdsmen-
netddn kullekin kehittdmistarpeelle tavoite.
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Kuvaa selkeisti kehittdmistarve, kuten edelld esimerkissd “avoimen palautekult-
tuurin rakentaminen koko tySyhteis66n”.

Vastaa apukysymyksiin:

Mink3 tarvitsee muuttua?

Keitd tdhin asiaan liittyy?

Mik4 on ldhtdtilanne?

Mika on haluttu lopputilanne?

Mihin mennessi haluttuun lopputilanteeseen on pifsty?
Misti tieddmme, ettd asia on muuttunut?

Missd ja miten seuraamme tavoitteen toteutumista?

Tdsmenni kehittdmistavoite tdhin kehittdmistarpeeseen SMART-tavoitemuotoi-
lun mukaisesti.

Vaikka Sadun perhepalveluissa kaikki tiimit ovat osallistuneet eri tavoin

yhteisen strategian valmisteluprosessiin, on siita viestitettava koko henki-
[6stolle, kun padtoksentekijat ovat sen hyvéksyneet. Kaikille yhteisen sisdisen
infon lisdksi jokainen palvelualue vastaa my6s omalla tontillaan tiedottamisesta.
Satu on viestintdtiimin tuella Iihettdnyt omalla saateviestillddn tietoa kaikille
perhepalvelujen yhteistyokumppaneille, tarkeille sidosryhmille ja palveluntuot-
tajille, joiden kanssa on sopimukset. Lisaksi asiakkaille on laadittu esite, jossa
erityisesti kuvataan perhepalvelujen osuutta ja tavoitteita. Asiakastilojen aulan
seinélle on my&s koostettu eri teema-alueista julisteet ja toivomus saada palau-
tetta, miten tyskentelyssa ollaan onnistuttu. Satu kirjoitti aiheesta myds blogin
heiddn yhteiseen Perheitd varten -blogialustaan ja jakoi sen Twitterissg, Instagra-
missa ja Perheitd varten -Facebook-ryhmassa. Some-ryhmissd kdydaan aktiivista
keskustelua.

Sadun organisaatiossa korostetaan viestinnan linjauksissa avoimuutta ja proak-
tiivisuutta: laaja tiedonkulku tukee kokemusta mukanaolosta ja osallisuudesta
ja osaltaan myds ennaltaehkéisee tiedonpuutteesta johtuvia tilanteita. Heill4
viestintdvastuuta on hajautettu, ja kaikkien tehtdvana on toimia viestittdjina.

Strategian tavoitteita Satu edistda jokapdivdisessa ty6ssd, ja hiissd onnistumista
seurataan yhteisen vuosikellon mukaan erilaista tietoa kerdten ja tiedon pohjalta
vaikutuksia arvioiden ja mahdollisia korjausliikkeitad tehden. Keskustelua kdydaan
henkilston kanssa myds kehittdmispaivien yhteydess3, ja seuraavien pdivien
valmistelussa Liisa-harjoittelija oli apuna.
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Esimerkki organisaation strategiasta: Keski-Uudenmaan sote

o . .
Keusoten yhtymadstrategia 2020-2025 Keski- SOTE€
Uudenmaan
Missio Painopisteet Strategiset tavoitteet 2020-2025  Erottautumistekijat Visio 2030
o o @ 1. Sosiaali- ja terveydenhuollon paras
Jokainen on tarked R & TS
Hyvinvoiva ihminen 2. Asukkaiden hyvinvointi ja terveys paranee
Ytimessd asiakaskokemus yhteisty6ssd kuntien, yhteisojen, yritysten ja
—— | _Osukkaldenkanssal @~~~ ________¥ _—
3. K o e ja Parasta
n a q te Ivelut H H
Elinvoimainen CNORED) ) jokaiselle
q q 4. Edelldkavija yksildllisen ja ennakoivan
alvelutehaYang vudistuminen hyvinvointiteknologian hyédyntéamisessé
SRS S Laadukkaat ja 5. Keusote innovoi ja vahvistaa ennaltaehkaisevia
kustannustehokkaat pailvelut ja eldmanlaatua parantavia palveluja
Tulevaisuutta rakentavat 6. Keusote on fiedolla johtamisen karjessa
— Sind olet meille reih el 7. Helppokdyttdiset ja sujuvat palvelu- Haluamme O’_IG
tarked kokonaisuudet tuottavat arvoa asiakkaalle parasta asukkaille,
____________________________________________ | e -
. ) 8. Arvostettu ja vetovoimainen tyépaikka henﬁ’flo,s ;OI!,e fle
Voittava joukkue 9. Kyvykas ja hyvinvoiva henkilésté mahdollistaa K METS yo__”
Hyvd tyéntekijékokemus onnistumisen ’_t;mppaper*! 'e.
5 kehittami 10. Kaikissa tydyhteisdissd toteutuu yvinvointi ja
Yhdessd kehittéminen q a g
' yhteiséohjautuvuus ja valmentava johtaminen elinvoimaisuus ovat
““““““““““““““““““““““““““ * toimintamme ytimess&
Haluttu kumppani 11. :(uil:\‘s:jf on arvostettu sote-innovaatioiden e feteinan o
YhteistySlid parasta palvelua 12. Verkostot ja monialainen yhteistyé parantavat tarked”
Kunnat ja Keusote yhdessé palvelujen vaikuttavuutta

Toimintaperiaatteemme:
Arvomme Ihmisen silmin — Ihmisen kanssa - Ihmiselle

Keusote yhtyméstrategialuonnos 7.10.2019

Kuvio 3. Keski-Uudenmaan soten (Keusote) yhtymistrategia 2020-2025

On tavallista, ettd strategian keskeiset elementit koostetaan kuvaksi, usein yhdeksi
kuvaksi, josta voi pddtelld mihin pyritdén, millaisin tavoittein ja keinoin - erdénlainen
tiekartta. Siitd kdy ilmi organisaation missio, painopisteet valitulla strategian toteu-
tusajanjaksolla, strategiset mitattavat tavoitteet ja visio sekd keskeinen arvopohja
(kuvio 3). Strategia voidaan kirjoittaa myds tiiviiksi tarinaksi siitd, millaista tulevai-
suutta ko. organisaatio tavoittelee ja millaisia polkuja pitkin sithen edetdén. Téllaista
tiivistd strategiakuvaa tai tarinaa selostetaan laajemmilla teksteilld ja muilla kuvilla.

Strategian valmistelu ja tulevaisuuden ennakointi

Strategian valmistelu kdynnistyy tulevaisuuden hahmottamisella - ennakoinnil-
la. Ennakointi on padtelmien tekoa siitd, millaisia ovat lyhyen ja pitkén aikavélin
tulevaisuuden muutokset. Ennakointi on my0s paitosten tekoa siitd, mitd odotet-
tavissa olevan tulevaisuuden suhteen pitdisi tdndén tehdd. Ennakointiprosessissa
tarvitaan avoin mieli ja luottamusta. Ensimmadisessi vaiheessa kerdtdén tietoa,
joka voi kertoa meille tulevaisuudesta. Tietoa voi olla aistittavissa ns. heikoissa
signaaleissa ja erilaisissa elettdvén ajan trendeissd. Seuraavassa vaiheessa titd
kerittyd tulevaisuutta hahmottavaa tietoa analysoidaan ja jdsennetdin esimerkiksi
SWOT-tyo6kalulla ja luonnostelemalla skenaarioita mahdollisista tulevaisuuksista
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Ota selvaa

Tulevaisuuden tekijan
tydkalupakki (Sitra)
www.sitra.fi/hankkeet/
tulevaisuuden-tekijan-
tyokalupakki

Signaaleista tulevaisuusta-
rinoihin: ennakoinnin lyhyt
kasikirja 2017 (Turun AMK
& Kuntaliitto)
julkaisut.turkuamk.fi/
isbn9789522166524.pdf

ja niiden vaikuttavuusarvioinneilla. Kolmantena vaiheena on
sellaisten toimenpidesuunnitelmien laatiminen, joilla halutaan
edetd ja rakentaa haluttua tulevaisuutta. Késitteet avataan alla.

Ennakointity0 on siten systemaattista toimintaymparistoon
liittyvén tiedon kerddmisti, analysointia ja toimenpidesuunni-
telmien laatimista. Ennakoinnin tulisi olla osa jokaisen organi-
saation toimintaa ja ennakointiprosessin osallistava ja ihmiskes-
keinen. Hienoinkin strategia on tuomittu epdonnistumaan, jos
sitd tehtdessd ei ole otettu huomioon tulevia muutoksia my6s
pidemmaélld aikajénteelld. Ennakointity0ssd on hyddynnettévissid
erilaisia menetelmid ja sopivien menetelmien valinta riippuu aina
tavoitteesta, resursseista ja kontekstista ja myos tyoskentelyn
vaiheesta. Netistd on saatavilla runsaasti oppaita ja menetelma-
kuvauksia (alla muutamia).

Tulevaisuuden ennakoinnin kasitteet
ja menetelmat

IIman kykyd ymmirtdd toimintaympéristdd ja sen muutoksia
seki kykyd ennakoida omaan toimintaan vaikuttavia tekijoité, on
vaikea onnistua palveluyksikdn perustehtiviss.

Oman strategisen tulevaisuuskuvan sekd muiden pidemmén
aikajdnteen suunnitelmien valmistelussa tarvitaan monenlaista
ennakointitietoa. Tulevaisuuden ennakointi on valttdmé&tonta
toiminnassa menestymiselle, sille, ettd voidaan vastata asiakkai-
den tarpeisiin mahdollisimman hyvin. Alla olevien késitteiden
kuvaamisessa on hyodynnetty Sitran Tulevaisuuden tekijan
tytkalupakkia.

Mikko Dufvan (Dufva) sanoin:

”Yksinkertaistaen voisi sanoa, etté trendit kuvaavat tilla
hetkelld ndkyvid kehityskulkuja, heikot signaalit ei-ilmei-
sid kehityskulkuja ja visio sitd, minkd tulevaisuuskuvan
halutaan tapahtuvan ja miten trendeihin ja heikkoihin
signaaleihin organisaatioissa ja yhteiskunnassa suhtaudu-
taan.”

Tulevaisuuskuva on kuvaus mahdollisista tulevaisuuksis-
ta. Tulevaisuuskuvien (skenaarioiden) avulla hahmotetaan ja
havainnollistetaan erilaisia tulevaisuuden mahdollisuuksia.
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Skenaariotydskentely on tulevaisuuden kisikirjoituksen tekemistd mahdollisine
kehityspolkuineen.

Megatrendit ovat suuria kehityssuuntia, jotka koostuvat useista ilmidistd ja ovat
tyypillisesti globaaleja ja joiden toteutumiseen on ddrimmdisen vaikea yksittis-
ten toimijoiden tai yhteiskuntien yksin vaikuttaa. Megatrendeji ovat esimerkiksi
vdestdkehitys, teknologian kehitys, ilmaston muutos ja globaali talous. Ne ovat pit-
kikestoisia ja laajasti yhteiskuntaa muokkaavia ja vaikuttavat kaikkeen ja toisiinsa
eivitkd ne todennikdisesti mene pois. Ne luovat trendejd, teknologioita ja teolli-
suudenaloja ja madrittévit sitd, miké on tirkedd ja mistd ihmiset puhuvat. Ne my0s
synnyttivit tarpeen uusille ratkaisuille ja uusille toimijoille.

Trendi on kehityssuunta, kuvaus muutoksesta. Trendi kertoo, mihin suuntaan
asiat tdlld hetkelld muuttuvat.

Hiljaiset tai heikot signaalit ovat asioita, jotka ovat olemassa ja jo tunnistettavis-
sa outoina asioina verrattuna aiempaan mutta ennakoivat tulevaisuudessa kasvavia
trendejd. Niihin ilmi6ihin ja niiden kehittymiseen voidaan haluttaessa vaikuttaa
helpommin kuin megatrendeihin. Heikot signaalit ovat merkkejd nousevasta uu-
desta asiasta, vanhan asian uudesta puolesta tai ensioire muutoksesta, joka saattaa
olla tulevaisuudessa merkittivd, mutta jota se ei vield ole, vaan vaatii aikaa kyp-
sydkseen. Usein signaali on tulkitsijalleen yll4ttévi, pakottaa haastamaan oletuksia
nykyisest, ja siksi se on usein vaikea huomata tai helppo jéttdd huomiotta.

Ns. villit kortit tai mustat joutsenet ovat harvinaisia, odottamattomia tapah-
tumia, joiden toteutumisen todenn#kdisyys on pieni, mutta jotka toteutuessaan
voivat aiheuttaa syvillisid vaikutuksia.

Missio ilmaisee tiiviisti organisaation ja sen palveluyksikdn toiminta-ajatuksen
eli sen, mitd varten palveluyksikkd on olemassa ja millainen on sen perustehtiva.
Missiolauseke on ilmaisultaan tiivis.

Visio on kuvaus toivotusta tulevaisuuden tilasta. Visio kuvaa toimijan tahtotilaa ja
edellyttdd toimia, jotta sen kuvaamaan maailmaan pédstddn.

Strategiakartta kuvaa polut, joilla toivottuun pddméirdén ja tavoitteisiin paés-
tddn. Strategiakartta on keino jdsentdd strategian toteuttamisen vaatimia toimen-
piteitd helpommin seurattaviksi ja mitattaviksi osiksi.

Tavoitteilla toiminnan pdédmé&drit operationalisoidaan tarkemmiksi aikataulu-
tetuiksi tavoitteiksi, joiden toteutumista seurataan sovituilla mittareilla. Tavoit-
teiden toteuttamiseksi méiritetddn tarkemmin tehtivid ja sovitaan tyonjaoista.
Tavoitteet sinéllddn eivét ole strategiaa, vaan tavat, joilla niitd toteutetaan.
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Kriittiset menestystekijét ovat niitd tekijoitd, joissa on aivan vilttdmitontd on-
nistua, jotta ylipddtddn strategiassa, siind médritellyissd padméadrissi ja tavoitteissa
voidaan menestyd.

Toimintaympéariston kuvaamiseksi voidaan hyddyntid esimerkiksi Pestel-ana-
lyysid ja sidosryhméanalyysid, joista molemmista on téssd alla kuvaukset. My&s
asiakastyostd tuttua verkostokarttaa kannattaa hyddyntdi. Tilannekuva siitd, mil-
laisessa toimintaympéristossi ja verkostoissa organisaatio ja sen toimintayksikot
toimivat, tulisi olla jatkuvasti ajantasainen.

Pestel-analyysi auttaa ymmartdmi&dn toimintaympéristod ja sen muutoksia ja on
hyvd analyysiviline toiminnan strategisessa suunnittelussa (Aguilar 1967; teok-
sessa Viitala-Jylhd 2019, 77). Siind tunnistetaan ja analysoidaan oman toiminnan
kannalta keskeiset kehityssuunnat. Alla olevassa Pestel-kuvaukset on konkretisoi-
tu tdmdn kirjan Satu-esihenkilon toimintaympéristén ndkokulmasta.

e DPoliittinen toimintaympéristd (political), esimerkiksi lapsi-, nuoriso- ja perhe-
politiikan muutokset tdmén kirjan Sadun organisaatiossa.

e Taloudellinen toimintaympdristd (economical), esimerkiksi perhepalvelujen
médrdrahat ja kustannuskehitys sekd perheiden taloudellisen tilanteen muutos.

e Sosiaalisessa toimintaympdristssd (social), esimerkiksi ldheis- ja vertaisverkos-
tojen ja kumppanuuksien toimivuus lasten ja nuorten tukemisessa. Perheiden
tilanne.

e Teknologisessa toimintaympdristssd (technological), esimerkiksi videolla to-
teutuneet kotikdynnit, perheiden teknologiset valmiudet ja tuki niihin.

e Ekologisessa toimintaympéristossd (ecological), esimerkiksi lasten, nuorten
ja vanhempien kulkemistarpeet ja mahdollisuudet kouluun, harrastuksiin ja
palveluihin. Lahiluonnon ja asuinympériston muutokset.

e Juridisessa toimintaympéristdssd (law), esimerkiksi perhepalveluita koskevat
lakimuutokset, asiakkaiden oikeusavun tarve ja kiytto.

Sidosryhmaanalyysi

Sidosryhméverkostojen ja kumppanuuksien toimivuudella on merkittivi rooli
palveluyksikon ja organisaation onnistuneelle toiminnalle. Organisaation suhde-
verkoston osapuolina on erilaisia sidosryhmi#, jotka ovat yhteisty0ssi tai joilla on
vaikutussuhde organisaation kanssa. Organisaatio on sidoksissa niihin ryhmiin ja
on niisté eri tavoin riippuvainen. Sidosryhmit koostuvat niin yksityisistd henki-
16istd kuin erilaisista yrityksist, jarjestoistd ja yhteisoistd. Sidosryhméanalyysin
(Stakeholder theory) on julkaissut Freeman & Reed 1983.

Organisaation tulee tiedostaa siithen sidoksissa olevien erilaisten ryhmien asema,

tarpeet ja merkitys seki pyrkid toimimaan siten, ettei organisaatio ehdoin tah-
doin loukkaa mitd8n ryhmaa tai tuhoa suhteita muihin. Sidosryhméyhteistydssé
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pyritddn eettisesti ja moraalisesti kestdvddn toimintaan huomioimalla sidosryh-
mésuhteet tasapainoisesti. Sidosryhmit voidaan jakaa sisdisiin, kuten omistajat,
johtajat ja henkil6st6, ja ulkoisiin sidosryhmiin, kuten asiakkaat, viranomaiset,
palvelun ja tavaroiden toimittajat, kilpailijat, rahoittajat, media, koulutus- ja tutki-
muslaitokset ja poliitikot.

Analyysin aluksi selvitetdin sidosryhmit Jutta Hautasen viiden vaiheen mukaan:
1) Keihin tydmme vaikuttaa? Ketka vaikuttavat meiddn tybhomme? Ketki voivat
tehdd pditoksid, jotka vaikuttavat tyShomme?

2) Seuraavaksi sidosryhmét luokitellaan sen mukaan, millainen vaikutusvalta eri
sidosryhmilld on tai millainen kiinnostus niilld on toimintaan: matala - korkea. On
hyvd myds tunnistaa, mitkd sidosryhmét on viisasta pitdd ldhelld tai tyytyviisind
tai tietoisina meist, tai onko jokin sidosryhmd, jota pitdd pitdd silméalla.

3) Luokittelevan analyysin jdlkeen arvioidaan eri sidosryhmien tarpeet, esimer-
kiksi miksi ovat kiinnostuneita ja miten voivat auttaa meidédn toiminnassamme tai
ovatko periti hankaloittamassa toimintaamme.

4) Tdmin jdlkeen kuvataan, miten ja kuka/ketkd kommunikoivat ja ovat yhtey-
dessi eri sidosryhmitahojen kanssa sekd millaista viestid sidosryhmille halutaan
viestittdd.

5) Jalopuksi varmistetaan, ettd analyysid ylldpidetddn ja pdivitetddn sidosryhmiin
tulleet muutokset.

Sadun perhepalvelujen johtoryhmdassa toimintaympariston tilanneku-

vasta keskustellaan kdytdnngssa kerran kuukaudessa kuukausikatsauksen
yhteydessa. Tilannekuva ja keskeiset muutokset ja poikkeamat vuositavoitteista
kirjataan osavuosikatsauksiin, joissa raportoidaan paatoksentekijsille toiminnan
keskeiset tiedot neljd kertaa vuodessa. Naitd osavuosikatsauksen tietoja ovat esi-
merkiksi asiakasmaarat ja muut suoritteet eri palveluissa, palvelujen saatavuus-
tiedot, taloustiedot, ja toiminnan muutostarpeet. Lasten, nuorten ja perheiden
tukitoimissa on valtava joukko yhteistydkumppaneita, ja asiakaspalveluja myds
ostetaan paljon. Toimintaymparisté6 muovautuu koko ajan, ja on valttdmatonta
koota riittdvan usein yhteistd tilannekuvaa.

Ekosysteemi

Asiakasarvon syntyminen on harvoin vain yksittdisen toimijan tulos. Michael
Porter esitteli vuonna 1985 arvoketjumallin (Porter 1985). Useamman yrityksen yh-
teistyon Porter nimed4 arvojen jdrjestelmiksi (engl. value system). Taémd ndkdkulma
on sittemmin arkikéytossd saanut myds nimen arvoketju. Arvoketjun verkostoajat-
telussa ndhdéin, ettd asiakasarvo syntyy vasta erilaisissa usein monimutkaisissakin
yhteistyokokoonpanoissa. Olennaista on erilaisen osaamisen yhdistiminen tavalla,
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joka tuottaa enemmén arvoa kuin yksittdinen organisaatio pystyisi yksin tuotta-
maan.

Ekosysteemi-termid on ryhdytty kdyttdmain organisaation toimintaympéristdd
laajemmin kuvaavana systeemiajatteluun perustuvana kisitteend, joka tarkastelee
ilmididen vilisid suhteita ja muutosprosesseja yksittdisten tapahtumien sijaan tai
ohella. Kyse on verkoston toimijoiden keskindisriippuvuuksien ja kokonaisuuksien
ymmaértdmisestd ja itseddn uudistavasta makroverkostosta - liiketoimintaekosys-
teemi-kisitteen lanseerasi alun perin James F. Moore 1990-luvun alussa (Moore

1993).

Ekosysteemin toiminta perustuu verkoston toimijoiden keskindiseen luottamuk-
seen ja yhteiseen padmaiiradn. Kukin ekosysteemin toimija kokee hyotyvénsa
mukana olemisesta, ja roolit ovat yhteistydkumppanuuksia. Ekosysteemi saa voi-
mansa toisiaan tdydentévistd kapasiteeteista ja yhteisen edun luomisesta: parempi
kustannustehokkuus saadaan aikaan yhdistdmalla resursseja tehokkaasti, esimer-
kiksi yhteishankinnoin. Yksittdisen toimijan menestys riippuu muiden osapuolten
ja koko ekosysteemin menestyksesti.

Ekosysteemin johtaminen on haaste erityisesti vetdjiroolissa/-rooleissa olevalle
organisaatiolle: kun toimintaympéristd on kompleksinen, jatkuvasti muuntuva ja
laaja, tarvitaan tehokkaat kommunikaatiokanavat ja monensuuntaiset vuorovaiku-
tusalustat, integroivia ohjausmekanismeja, yhteistydsuhteiden johtamista ja kdy-
tdnnon yhteistyotd. Ekosysteemin osapuolilla on yhteinen intressi, ettd ekosys-
teemi toimii sovitulla tavalla tuloksellisesti, ja siksi on oltava yhteisid seuranta- ja
valvontamekanismeja ja mittareita seki raportointitapoja.

Ekosysteemissi yhteistyon, muilta oppimisen ja osaamisen jakamisen sekd kilpai-
lun avulla my0s jatkuvasti kehitetdédn asiakasarvoa, jotta pystytdédn tuottamaan
asiakkaan muuttuviin tarpeisiin vastaavia palveluja ja parjddmain verrattuna
esimerkiksi alan muihin toimijoihin tai kilpailijoihin.

Ekosysteemin toimijoita ovat esimerkiksi erikokoiset ja eri alojen organisaatiot,
kuten alihankkijat, tavaran ja palvelun toimittajat, asiakkaat ja erilaiset yhteistyo-
kumppanit, ja mukana voi olla tutkimus- ja kehitysorganisaatioita seki julkisen ja
kolmannen sektorin toimijoita. Erityisid innovaatioekosysteemeji voidaan muo-
dostaa alueellisesti, kansallisesti ja globaalistikin: mukana on yrityksid, yliopistoja
ja korkeakouluja, tutkimus- ja kehitysorganisaatioita ja julkisia organisaatioita, ja
tavoitteena on tuottaa uutta tutkimusta ja osaamista. Samoin voidaan rakentaa
yrittdjiekosysteemeji, jossa perustajayritys hakee kasvua, tuo pddomia ja osaa-
mista systeemiin sekd kokoaa kasvuhakuisia yrityksid ja uudenlaisia start-up-yri-
tyksid.
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Jokaisessa tyOyksikodssd on hyddyllistd tunnistaa se toimintaympiristd (eko-
systeemi), jonka toimivuus voi kdytdnndssd olla ratkaisevaa sille, ettd asiakkaita
pystytddn auttamaan. Myds asiakastydssd on tarpeen kuvata esimerkiksi verkos-
tokartan avulla asiakkaana olevan ihmisen verkostot ja eri ihmisten ja toimijoiden
merKkitys asiakkaan eldmissé - asiakkaan ekosysteemi.

Oman toiminnan tilanneanalyysi ja
toimintavalintojen tekeminen

SWOT-analyysin (kuvio 4) avulla pystytddn melko vaivattomasti ja nopeasti
saamaan selville sekd nykytila ettd tulevaisuudessa kehittdmistd vaativat seikat.
Menetelmén suosio piilee juuri sen yksinkertaisuudessa. Sitd voidaan soveltaa
koko organisaation, mutta myds asiakastiimien tai kehitysprojektien arvioinnissa.
SWOT-analyysikehikko on syntynyt 1960-luvulla (Viitala & Jylhi 2019, 75-77).
Vahvuudet (Strengths) ja mahdollisuudet (Opportunities) auttavat tavoitteiden
saavuttamisessa, ja uhat (Threats) ja heikkoudet (Weaknesses) vaikeuttavat niiden

saavuttamista.
Positiiviset Negatiiviset
g-cuns Vahvuudet Heikkoudet
S ei
ymsglli':-jg (Strengths) (Weaknesses)
Ulkoinen Mahdollisuudet Uhkat
ymparisto (Opportunities) (Threats)

© W

Kuvio 4. SWOT tydkaluna toiminnan arvioinnissa ja sen suuntaamisessa
(Anttila, Rousu, Kinnunen & Vuorijarvi 2005 Liite 2. SWOT-strategiatydkalun soveltaminen)

SWOT-analyysin laatiminen auttaa tunnistamaan keskeiset toimintaan ja muu-
tokseen vaikuttavat tekijdt. Siitd voidaan tehdd my6s muutoksen johtamisen tai
kehittdmisprosessin johtamisen tydkalu. Tdll6in SWOT-analyysin pohjalta muu-
tosty6lle laaditaan pédstrategia, varastrategia, erityisid innovatiivisia ratkaisuja
sisdltdvd strategia ja erdfinlainen kriisistrategia heikkouksien ja uhkien toteutues-
sa. Muutostyon edetessd palataan sovitulla ja tarpeen mukaisella tavalla arvioi-
maan ja muuttamaan toimintastrategioita — tyokalu on johtamisen itsearvioinnin
véline. (Emt.)
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Analyysisti tulisi edetd tarpeellisten toimintasuunnitelmien tekemiseen:

e Vahvistamaan vahvuuksia ja hyddyntdmé&in niitd jatkossakin.

e Korjaamaan ja parantamaan 16ydettyjd heikkouksia. Kaikkia heikkouksia ei
voida poistaa, mutta niiden vaikutusta pitdd pyrkid lieventdmién.

e Hyddyntdmidn olevat mahdollisuudet resurssien mukaisesti.

e Varautumaan uhkiin hyvilld suunnittelulla, jolloin ikdvit asiat eivét tule
ylldtyksend.

Pddstrategia on rakennettu vahvuuksien ja mahdollisuuksien varaan (kuviossa
sininen vahva nuoli). Varautumiset-suunnitelma rakentuu vahvuuksien varaan
mutta uhat huomioiden (vihred nuoli). Innovatiivisten ratkaisujen suunnitelmis-
sa yhdistetddn heikkoudet ja mahdollisuudet ja muodostetaan uusia innovatii-
visia vahvuuksia (oranssi nuoli). Vdistot ja perdéntymiset -suunnitelmissa ovat
sovitut toimintatavat heikkouksien ja uhkien toteutuessa (punainen nuoli).

Sadun ty6pdivét venyvat usein niin, ettd on vaikeuksia sovittaa yhteen

lasten ja perheen tarpeita sekd omia voimavaroja ja mahdollisuuksia le-

poon. Satu paittikin ehdottaa puolisolleen, ettd tehtdisiin viikonlopun aikana
perheen verkostokartta ja tiivis perhe-SWOT, josko saataisiin perheruuhkaan
ratkaisuja. Lapset olivat yokyldssd isovanhemmilla. Satu oli menossa puolisonsa
kanssa metsaretkelle l3hilaavulle, ja sielld on hyvi keskustella myds tytilanteista
ja kummankin tarpeista ehtid tavata ystavid ja kdyda vaikka leffassa. Viikonlopun
keskustelujen pohjalta he paattivatkin hyodyntaa kotitalousvahennysta kotisii-
voukseen, ja lapsenhoitojarjestelyihin |6ytyi isovanhempien lisdksi my6s serkun
poika, joka opiskelee. Kumpikin keskustelee myos tydpaikalla téiden jdrjestelyista.

Ennakkovaikutusten arviointi ennen paatoksentekoa
Suomessa on monia lakisddteisid velvoitteita julkisen vallan toimijoille tehdd
vaikutusten arvioinnit ennen yhteiskuntapoliittisia ratkaisuja ja toimintaa koskevia
keskeisid padtoksid. Kun Suomen hallitus laatii eduskunnalle lakiesityksid, tulee
niiden sisdltdd monenlaisia vaikutusarviointeja. Samoin kun ympérist6d kaavoite-
taan, tulee laatia arviointisuunnitelmat, julkistaa ne ja selvittdd ennalta erilaisista
ndkokulmista valmisteilla olevan asema- tai yleiskaavan vaikutukset. Ndin on myos
ympdristdlupia haettaessa — puhutaan YVA-ympiristovaikutusten arvioinnista.
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos on kehittdnyt eri kumppaneiden kanssa vaikutus-
ten arviointia — puhutaan sosiaalisten vaikutusten arvioinnista (SVA), lapsivaiku-
tusten arvioinnista seki vaikutuksista ihmisiin eli IVA-arvioinnista.
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Satu on mukana organisaationsa lasten ja nuorten hyvinvointisuunni-

telmaa valmistelleessa ja sen toimeenpanoa koordinoivassa ja edistavassa
yhteistyoryhmassa. Ryhmaa vetavat eri kuntien sivistystoimen edustajat

aina vuoden vuorollaan, ja jasenina ovat keskeiset lasten, nuorten ja perheiden
palveluissa ja toiminnoissa mukana olevat tahot, myds jarjestojen ja seurakuntien
edustajat - kyse on sidosryhmayhteistydstd ja kaikille yhteisista lasten ja nuorten
hyvinvoinnin pddmaaristd. Lasten ja nuorten hyvinvointia ja oppimista edistetdan
tallaisella yhteensovittavalla johtamisella.

Mukana olevat eri toimijatahot on koulutettu lapsivaikutusten arviointiin.
Paitelmia tehdddn yhteisen keskustelun pohjalta. Asken piivitetty lasten ja
nuorten hyvinvointisuunnitelma kattaa tulevat nelji vuotta, ja siind on sovittu,
mitd eri toimintavuosina kokonaisuutena arvioidaan - juuri nyt ollaan paneutu-
massa kuntien peruskouluverkon ja koululaisten tukipalvelujen nykytilanteeseen
ja kehittdmisvaihtoehtojen selvittdmiseen. Eri vaihtoehdoista laaditaan lapsivai-
kutusten arviointi, ja siind prosessissa kuullaan eri osapuolia ja kerdtdén moni-
puolisesti tietoa. Tama tiedonkeruu on jo kdynnistynyt yhteisty6na kehitys- ja
tutkimuskonsultin kanssa.

Vaikutusten ennakkoarviointia varten on laadittu oppaita, myds lapsivaikutusten
arviointiin ja yleisemminkin ihmisiin kohdistuvien pd4tdsten vaikutusten ennakko-
arviointiin.

Ota selvaa

Padtosten vaikutusten ennakkoarviointi
THL:n verkkosivustolla.

Vaikutusten ennakkoarviointi kunnallises-
sa paatoksenteossa 2011.

www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2011/
1418-vaikutusten-ennakkoarviointi-
kunnallisessa-paatoksenteossa

Evataan yhdessa! Vaikutusten ennakko-
arvioinnilla kestdvid padtoksid 2018.
www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/
1964-evataan-yhdessa-
vaikutusten-ennakkoarvioinnilla-
kestavia-paatoksia

thl.fi/fi/web/hyvinvoinnin-ja-
terveyden-edistamisen-johtaminen/
hyvinvointijohtaminen/paatosten-
vaikutusten-ennakkoarviointi

Avoimet dialogit ja ennakointidialogit :
sosiaaliset verkostot psykososiaalisessa
tydssd 2001.

www.julkari.fi/handle/10024/100190
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https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2011/1418-vaikutusten-ennakkoarviointi-kunnallisessa-paatoksenteossa
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2011/1418-vaikutusten-ennakkoarviointi-kunnallisessa-paatoksenteossa
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/1964-evataan-yhdessa-vaikutusten-ennakkoarvioinnilla-kestavia-paatoksia
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/1964-evataan-yhdessa-vaikutusten-ennakkoarvioinnilla-kestavia-paatoksia
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/1964-evataan-yhdessa-vaikutusten-ennakkoarvioinnilla-kestavia-paatoksia
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/1964-evataan-yhdessa-vaikutusten-ennakkoarvioinnilla-kestavia-paatoksia
https://thl.fi/fi/web/hyvinvoinnin-ja-terveyden-edistamisen-johtaminen/hyvinvointijohtaminen/paatosten-vaikutusten-ennakkoarviointi
https://thl.fi/fi/web/hyvinvoinnin-ja-terveyden-edistamisen-johtaminen/hyvinvointijohtaminen/paatosten-vaikutusten-ennakkoarviointi
https://thl.fi/fi/web/hyvinvoinnin-ja-terveyden-edistamisen-johtaminen/hyvinvointijohtaminen/paatosten-vaikutusten-ennakkoarviointi
https://thl.fi/fi/web/hyvinvoinnin-ja-terveyden-edistamisen-johtaminen/hyvinvointijohtaminen/paatosten-vaikutusten-ennakkoarviointi
https://www.julkari.fi/handle/10024/100190

Mitd vaikutuksia eri vaihtoehdoista mahdollisesti seuraa, siti arvioidaan seki
lyhyelld ettd pidemmalld aikajdnteelld. On hyvd huomata, ettd nykytilan mukaan
jatkaminen on myos yksi vaihtoehto, jonka vaikutuksia tulee arvioida.
Arvioitavat ndkdkulmat voivat olla erilaisia riippuen asiasta, mutta ainakin on
tarpeen katsoa vaihtoehtojen seurauksia asiakkaiden, henkildston, prosessien/
toiminnan sek talouden nikdkulmasta. Monilla ratkaisuilla on myds vaikutuksia
esimerkiksi viestoryhm#an. My6s muita yhteiskunnallisia vaikutuksia voi tulla
arvioitavaksi.

Vaikutusten arvioinnit voidaan koota esimerkiksi taulukkoon. Alla on esimerkki
arvioitavista ndkdkulmista eri vaihtoehdoissa. Vaikka yleensd pddtdsten ennakko-
vaikutusten arvioinnissa tulee kéyttdd erilaista saatavilla olevaa tietoa, kuten tutki-
muksia, eri osapuolien kokemustietoa esimerkiksi kyselyjd ja muunlaisia tunnuslu-
kuja. N&dma4 tulee valita tarkasteltavan asian kannalta (taulukko 2.).

Taulukko 2. Esimerkki arviointikohteiden ja vaihtoehtojen kirjaamisesta

Padt6sten ennakkovaikutusten "kevytkin laadullinen” arviointi jisentid paitostilannetta.
Tunnuslukujen, tutkimustiedon, kokemustiedon kayttd vahvistaa paitoksen luotettavuutta.

Arviointikohde
- Valitaan asian
kannalta
tarpeelliset

Asiakasvaikutukset
Vdestdvaikutukset

Henkildstd-
vaikutukset

Toiminta/
palveluprosessit

Talousvaikutukset

Ekososiaaliset
vaikutukset

Jos ei tehda Lyhyt Lyhyt Pitka Pitka
mitdan/ aikajanne: aikajanne: aikajanne: aikajanne:
nykytila

Vaihtoehto O. Vaihtoehto 1. Vaihtoehto 2. Vaihtoehto 1. Vaihtoehto 2.
(lyhyt / pitkd)

Muut yhteiskunnalli-

set vaikutukset
Jne.
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Kevytkin laadullinen yhteinen arviointi jisentdd pdatdstilannetta. Jos ajatellaan
asiakasty6td, niin siindkin asiakkaan kanssa kdyddin keskustelua siitd, mitd vaiku-
tuksia erilaisilla eldiméin liittyvilld hdnen valinnoillaan on lyhyelld ja pidemmalld
aikajdnteelld. Téllainen ennakointidialogi-menetelmien kéyttd jasentdd asiakkaalle
eri toimintavaihtoehtojen mahdollisia seurauksia hénelle ja mahdollisesti 1dheisil-
le. (Avoimista ja ennakointidialogeista ks. edelld.)

Strategiseen johtamisen vastuulla on varmistaa
sisdisten jarjestelmien toimivuus

Strategisen johtamisen ja pddtoksentekijoiden vastuulla on varmistaa, ettd organi-
saation erilaiset sisdiset jarjestelmét toimivat, kuten pitd4, ja ettd erilaiset ohjelmat
ja suunnitelmat edistivit strategian ja arkitoiminnan parasta mahdollista toteutu-
mista. Sisdisten jdrjestelmien toimivuutta tulee my0s johdon ja péddttdjien toimesta
valvoa - viime kédessé vastuu on heilld, mikali riittdvid ohjeistuksia ei ole annettu
ja niitd valvottu. Jokaisen tyontekijin vastuulla on omassa tydssdédn toimia ohjei-
den mukaan - tdhdn my0s yleensd allekirjoituksin sitoudutaan.

Sisiisii jarjestelmif ovat esimerkiksi erilaiset laadunhallinnan ja jatkuvan pa-
rantamisen jdrjestelmat, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiokumppanuuksien hallin-
ta, riskienhallinta ja omavalvonta sekd palvelujen hankintaan liittyviin sopimuksiin
perustuva valvonta, erilaisiin asiakas- ja henkildstorekistereihin liittyvé tietoturva-
ja tietosuojalakien mukaiset protokollat ja niiden valvonta, talouden ja toiminnan
ohjausjérjestelmit. Laadunhallintaa ja jatkuvan parantamisen periaatetta sekd
palvelujen kehitysty6td tarkastellaan kirjan muissa luvuissa.

Ylipadtdin kyse on turvallisesti, vaikuttavasti ja tietoon perustuvasti johde-
tun organisaation kiiytintojen luomisesta ja niiden valvonnasta. Esimerkiksi
asiakkaana olevien ihmisten salassa pidettivien tietojen tietoturva tulee ehdot-
tomasti varmistaa jirjestelmissé sekd tyontekijoiden toiminnassa - seuraukset
tietoturvaloukkauksista ovat erittdin vahingollisia. Tdstd saatiin dskettdin traa-
ginen esimerkki, kun tuhansien psykoterapian asiakkaiden tietoja péityi rikollisten
kdsiin. Vastuu jirjestelmisti ja niiden toimivuuden valvonnasta on organisaation
padttdjilld ja johtajilla sekd kaikilla, jotka organisaation jdrjestelmid kéyttavit.
Esimerkiksi tietoturvaloukkaukset ovat rangaistavia tekoja, ja sovitusta laadusta
poikkeaminen voi uhata sote-asiakkuuksissa my6s ihmisen terveyttd ja henked.

Riskien ja uhkien tunnistaminen ja hallinta

Johtamiseen kuuluu sen varmistaminen, ettd organisaatiossa on ajantasaiset
valmiussuunnitelmat ja erilaisten arjen riskien osalta kohdennetut suunnitelmat.
Pddpaino on varautumisessa ns. normaalioloissa tapahtuviin riskeihin ja uhkiin.
Tdmi koskee jokaista organisaatiota, ja varautumisesta kantaa vastuun organisaa-
tion johto.
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Kompleksisessa ja alati muuttuvassa maailmassa turvallisuuskulttuurin rakenta-
minen ja riskien hallinta on yksi tirkeimmistd johtamistehtévistd. Organisaatio
kuvaa ja madrittdd oman toimintansa kannalta erilaiset riskit. Turvallisuuskult-
tuurin mukainen toiminta on erityisen tirkedd asiakastyOssi: erilaisilla yhteisilld
toimintamalleilla varmistetaan asiakas- ja tySturvallisuus - jokaisen tyontekijin
tulee toimia sovittujen ohjeiden ja protokollien mukaan sekd tehd4 1dheltd piti- ja
vaaratapahtumailmoitukset ja asiakasturvallisuuteen ja laatuun liittyvét epédkoh-
tailmoitukset.

Organisaation sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan tulee olla jarjestelmallist,
jasenneltyd ja ajantasaista ja perustua systemaattiseen ja dokumentoituun toimin-
tatapaan. Riskienhallinnan avulla parannetaan hyvid johtamis- ja hallintotapaa ja
raportointia ja lisdtddn sidosryhmien luottamusta. Sen avulla luodaan luotettava
perusta suunnittelulle ja pddtdksenteolle. Hyvd johtamis- ja hallintotapa muo-
dostuu niiden prosessien ja rakenteiden yhdistelmistd, joita johto kiyttdd infor-
moidessaan organisaatiota sekd toimeenpannessaan ja seuratessaan toimintoja
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Organisaation kokonaisvaltainen riskienhallinta:

e onjohdon vastuualuetta ja olennainen osa kaikkia prosesseja

e lisdi tavoitteiden saavuttamisen todenndkdisyyttd ja tukee ennakoivaa
johtamista

e kattaa olennaisimmat organisaation toimintaan ja talouteen liittyva riskit

e varmistaa, ettd kaikkialla organisaatiossa noudatetaan lainsddddnnon
vaatimuksia

e auttaa padtoksentekijoitd tekemidn tietoisia valintoja ja asettamaan toimintoja
tirkeysjérjestykseen.

Organisaation riskit voidaan luokitella strategisiin, taloudellisiin, operatiivisiin ja
vahinkoriskeihin (kuvio 5).

Esimerkki Keski-Uudenmaan soten riskikartasta

Taloudelliset riskit liittyvit rahoitukseen, investointeihin ja talouden tasapainoon
ja kestdvyyteen. Strategisia riskejd ovat johtamisjdrjestelmén ja organisaatioraken-
teen, toimintaympéristdn sekd ns. Yhdyspintatyoskentelyn riskit. Vahinkoriskit
liittyvit toimitiloihin, koneisiin ja laitteisiin, ympéristdcn ja kestdvéin kehitykseen
seki palvelutuotantoon. Operatiivisiin riskeihin Keski-Uudenmaan esimerkissa

on katsottu kuuluvan toiminnan ja tietoturvallisuus, lain- ja sddddsten mukaisuus
seki johto ja henkil6std. Jokainen organisaatio laatii oman toimintaympéristonsa
ja tehtdviensd mukaisen riskikartan.

209



Kaikkiin riskiluokkiin voi kuulua sisiisii ja ulkoisia riskeja

Kuntatalouden kehitys

Kuntien palvelutarpeen

kasvu ennakoitua suurempaa

Kunnat eivit pysty vastaamaan
investointitarpeisiin

Tulorahoituksen riittivyys

Toiminta- ja investointimenojen hallinta
Ostopalvelujen miirin kasvu

Talouden reunaehdot

tiukentuvat Talouden
Epdvarmuus tasapaino ja
kestivyys
Rahoitus

Tulorahoituksen riittivyys
Toiminta- ja investointi-
menojen hallinta
Sopimus- ja yhteisty®
-kumppanuuksien hallinta

Investoinnit Taloudelliset

riskit
Palo- ja pelastus- Toimitilat Vahinko-
suunnitelmat Koneet ja riskit
Valmius- ja jatkuvuus- kalusto
suunnitelmat
Hairistilanteiden hallinta
Vakuutukset
Ymparisto
ja kestava
kehitys Palvelu-
tuotannon
turvallisuus

Kestiva kehitys ja
resurssiviisaus

Asiakasturvallisuus
Henkildstdn turvallisuus,
tydsuojelu ja tyBhyvinvointi
Toimitilaturvallisuus
Jatkuvuuden hallinta

Kuvio 5. Luokittelu erilaisista riskeisti (Keusoten hallitus 7.11.2020)

Covid-19

Viestdn ikdintyminen
Palveluodotusten kasvu,
pidempiaikainen palvelutarve
Talouden suhdannevaihtelut ja
elinkeinoeldmin kehitys
Maakuntauudistuksen
epdvarma toteutuminen

Strategiset valinnat
Yhdyspintatytskentely

Toiminta- kuntien ja muiden
ympiristo sidosryhmien kanssa
IT-ratkaisut
Yhdyspinta -
tyoskentely Organisaatiorakenne
japrosessit
Uuteen organisaatioon
siirtyminen
Johtamismallija -tapa
jo!"rtamlsl— . Organisaatiokulttuuri
jarjestelmad ja ja ilmapiiri
Stl’?itsigi:set organisaatio- Arvot ja eettiset
rakenne periaatteet
Viestintd
Operatiiviset . e L
riskit Johto ja Henkil&stén
henkilosto vaihtuvuus muutos-
tilanteessa ja tiettyjen
ammattiryhmien
saatavuus
Toiminnan
jatieto- Operatiivinen johtaminen,
Lain- ja turvallisuus johtoryhmi- ja hallitustydskentely
...... Prosessien toimivuus ja
i::ﬁﬁ:,?:s:; jatkuvuuden hallinta

Tietoturva ja -suoja
Sopimuksenhallinta
Projektienhallinta

Lain ja sdddésten velvoitteet
Paitdksentekoprosessien hallinta
Hankintojen ja

kilpailuttamisen hallinta
Sopimuksenhallinta

Varautuminen on my®és lakisdateinen sosiaalihuollon tehtava

Sosiaalialan tehtévissd ollaan vastuussa ihmisistd - asiakkaista ja henkil6stostd
sekd myds alueen asukkaista. Valmiuslakien mukaan normaaliolojen onnettomuuk-
sista ja inhimillisissé tragedioissa on sosiaalihuollon tehtévénd jérjestdd ensihuolto,
kuten tilapdismajoitus, vaatetus, ruoka sekd psykososiaalinen kriisiapu yhteis-
tyossi terveydenhuollon ja valmiustoiminnassa mukana olevien kanssa, joita ovat
esimerkiksi Vapepa - vapaaehtoinen pelastuspalvelu ja SPR:n valmiustoiminnot.
Helmikuussa 2021 tismennettiin sosiaalihuoltolakia valmiuteen ja varautumiseen
liittyvien tehtédvien (33b§), tilannekuvan muodostamisessa ja sen vilittimisessd
(33¢$), sosiaalihuollon alueellisena varautumisena ja yhteensovittamisessa (33d$)
sekd valtion osallistumisessa sosiaalihuollon valmiuden ylldpitdmiseen (33e§). Tdssd
kirjassa on useammassa kohdassa kirjoitettu ajantasaisen tilannekuvan ylldpidon

210



merkityksestéd toiminnalle - sen merkitys on suuri myos kansalaisten turvallisuuden
tunteen kannalta. Heiddn tulee voida luottaa siihen, ettd julkiset instituutiot, kuten
sosiaalihuolto, toimivat kriisitilanteessa oikeasuhtaisesti ja riittdvésti.

Julkisen hallinnon vastuulla on kriisitilanteiden johtamisen suunnittelu ja joh-
taminen siten kuin eri toimijoiden kanssa on varautumissuunnitelmissa sovittu.
Yhteistyomallit ja -suunnitelmat on laadittu ennalta, ja erilaisia tilanteita harjoitel-
laan kéytdnnossi lakisddteisten velvoitteiden mukaan. Yhteistydtéd edellyttidvissa
tilanteissa jokaisella toimijataholla on esimerkiksi oma tunnistettava vaatetuksen-
sa, josta kdyvit ilmi my0s kyseisen henkilon tehtdvi ja vastuuasema.

Satu on perhepalvelujen osalta nimetty sosiaalihuollon 3. tason vastuuhen-
kiloksi, ja 1. tason vastuuhenkil6 on sosiaalipalvelujen johtaja. Satu osallis-

tuu sddnnollisesti harjoituksiin ja huolehtii, ettd perhepalvelujen osalta kaikki
ensihuollon suunnitelmat ovat ajantasaisia. Jos esimerkiksi jokin onnettomuus
pakottaa lastenkodin suojautumiseen sisille, tulee olla valmiudet selvita suljet-
tuna tunteja tai paivia. Tai jos vaaratilanne pakottaa evakuoimaan lastenkodin
asukkaat ja henkildst6n vaikkapa tulipalon johdosta, tulee olla selkeit toiminta-
mallit siitd, miten toimitaan. Vastuu niisti ensihuollon toimista on sosiaaliviran-
omaisella alueensa koko vdestost3, ei vain omista organisaation toimipisteiden
asiakkaista ja henkil3stosta.

Jokaisen organisaation oman toiminnan varmistamiseksi - tavanomaisten olosuh-
teiden lisdksi my®s erilaisissa kriisitilanteissa ja poikkeusoloissa — on oltava uhka-
ja riskiarvioinnit ja niiden pohjalta laaditut suunnitelmat. Akuutissa kriisitilantees-
sa ei ole endd aikaa ryhtyd suunnittelemaan, vaan johtamisen ja viestinnén vastuut
tulee olla tdysin selkedt ja viestintétavat sovittuja ja harjoiteltuja.

Kriisitilanteen ratkaisut edellyttiavat usein
muutoksia toimintaan ja osaamiseen

Kriisijohtamisessa kiytetddn yleisesti kolmen vaiheen mallia (Seeck 2009): 1)
varautuminen kriiseihin, 2) kriisitilanne ja 3) kriisin jdlkeinen tilanne. Kaikki orga-
nisaatiot, jotka ovat varautuneet kriittisessi tilanteessa toimimiseen, ovat vahvem-
massa asemassa kuin ne, jotka havahtuvat toimintaan vasta tilanteen synnyttya.

Kriisitilanteen johtamisessa on keskeisti:

e Kiynnistdi tarpeen mukaiset toimet vilittdmisti, kontaktoida kaikki osalliset
ja rakentaa yleistd luottamusta tilanteesta selvidmiseen. Tilanteen hoito ja
johtaminen toteutuvat suunnitellusti.
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e Viestid nopeasti: Viestinnin tulee olla avointa ja rehellist4, ja esilld tulee ndkyd
vastuuhenkilot. Kerrotaan, mitd on tapahtunut - faktat, miti toimia on kiyn-
nistetty - ja toimitaan empaattisesti ja rahoittavasti luottamusta rakentaen.

Kriisitilanteen jélkeen on tdrkedi suunnitelmallisesti arvioida, miten tilanteen rat-
kaisussa onnistuttiin, ja ottaa tédstd opiksi. Aiempia kriisitilanteen varautumissuun-
nitelmia korjataan ja parannetaan, vahvistetaan osaamista ja valmiuksia toimia
erilaisissa kriisitilanteissa. Omavalvontasuunnitelmia ja muita toiminnanohjauk-
sen ja viestinnén suunnitelmia voidaan tismentdi. Kriisitilanteissa viestimistid
késitellddn myds kirjan viestintd-luvussa.

Palvelumarkkinoiden ohjaus ja johtaminen

Strategisen johtamisen vastuisiin sisiltyvit myos tarpeelliset linjaukset siit,
miten kyseisen organisaation tehtéviin liittyvét palvelut tuotetaan. Johdolla ja
padtoksentekijoilld on my0s oltava kdsitys palvelujen markkinatilanteesta. Tyo- ja
elinkeinoministerid julkaisee eri toimialojen markkinatilanneraportit, ja viimeisin
sote-toimialan raportti on vuodelta 2020 (Sosiaali- ja terveyspalvelut 2020).

Eri puolilla Suomea sosiaalihuollon palveluista vaihteleva osuus hankitaan yksi-
tyisiltd tuottajilta — osuus on viimeisen vuosikymmenen kuluessa selvisti kas-
vanut. Joillakin vdesttalueilla kdytdnnossi 1dhes kaikki sosiaalihuollon palvelut
hankitaan tai tuotetaan yhteisty0ssd, ja joillakin alueilla osuus voi olla alle puolet.
Valtakunnallisesti yksityisen tuotannon osuus on sosiaalihuollon palveluissa noin
40 % (Lith 2019). Yksityisten palvelujen kysynti on lisddntynyt 1dhes kaikilla
sosiaalipalvelualoilla, mutta méairdllisesti kehitys on ollut ripeinti ikdsintyneiden
avohuollon ja asumisen siséltdvissd palveluissa. Vanhuspalveluissa kasvua on kai-
kissa palvelumuodoissa: laitospalveluissa, palveluasumisessa seki kotipalvelussa
sekd ikddntyneiden perhehoidossa. My&s lapsiperheiden kasvaneet ongelmat sekd
ennaltaehkiisevien lapsiperheille ja nuorille tarkoitettujen avohuollon palvelujen
riittdmattdmyys on johtanut siihen, ettd lastensuojelun laitos- ja perhehoidon
palvelujen kysyntd on lisdéintynyt voimakkaasti - sijaishuollosta valtaosa tuotetaan
yksityisten yritysten ja yhteisojen toimesta.

Edelleen merkittéva osa yrityksistd on pienid yrityksid, vaikkakin suuret ketju-
yritykset ovat ostaneet monet pienet yritykset pois markkinoilta tai sulauttaneet
ne omaan ketjuunsa. Tim4 kdy ilmi mm. ty6- ja elinkeinoministerion toimialan
sote-palvelujen markkinakatsauksista. Viranomaistehtivid ja asiakaskohtaista
palvelujen pddtdsvaltaa ei kuitenkaan voi siirtdd yksityisille toimijoille. T4ltd osin
sosiaalihuoltolakia on viime vuosina tdsmennetty; esimerkiksi palvelutarpeen
arviointiin liittyvd valmistelu- ja padtoksenteko on aina viranomaisty6td. Samoin
sijaishuollosta ns. hatkassa olevien nuorten kuljettaminen takaisin sijaishuoltoon
on viranomaistyota.
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Satu on parhaillaan tydryhmdassa valmistelemassa perheiden kotipalvelujen

ja perhetyon, tehostetun perhety6n, ammatillisen tukihenkiltoiminnan

ja muiden avopalvelujen hankintaa. Vain osa naista palveluista ostetaan, ja

osa tuotetaan edelleen oman henkil6st6n toimesta. Asiakkaiden on mahdollista
saada esim. kotipalveluja my6s palvelusetelilld, ja tdhdn on laadittu kriteerit pal-
veluntuottajille. Ryhmdassa on hankintatoimen ja perhepalvelujen osaajia.

Asken hyvaksytyssa palvelustrategiassa linjataan, ettd organisaation omalla
henkil6stolld tuotettua palvelua tulee olla asteittain nykyistd enemman, mut-

ta aina arvioiden sitd, miten eri palvelut ovat kustannus-vaikuttavuus-tiedon
perusteella tehokkainta tuottaa. Tatd arvioidaan erityisesti asiakkaan nakdkul-
masta. Tavoitteena on pitkdjanteisyys palvelujen jarjestamisess, ja siten pyritddn
tekemadn pitkid sopimuksia. Samoin on linjattu, ettd hankintakriteerissa tulee
ottaa huomioon erilaisia eettisyyteen, laheisyysperiaatteeseen ja osa-tydkykyis-
ten tyéllistimiseen liittyvid ndkdkohtia. Hankintakriteerit tulee my®és laatia niin,
ettd pienyrittdjilla ja ammatinharjoittajilla on realistinen mahdollisuus parjata
hankinnassa. Sosiaalipalveluissa on monituottajatoimintamalli toiminut palvelu-
jen jarjestamisessa hyvin.

Vuonna 2017 voimaan tullut hankintalain paivitys mahdollistaa hyvinkin raata-
I6idyn hankintaprosessin. Sadun tyépaikan hankintaty6ryhma on juuri saanut
tehtyd markkinatilanteen selvityksen, ja ensimmainen vuoropuhelutilaisuus on
ollut palveluntuottajien kanssa, jossa mukana oli my&s asiakkaiden edustajia. Nyt
Satu pohtii hankintatyéryhmass4, rakennetaanko hankinta ns. kdanteiselld ta-
valla, eli palveluihin kdytettavd miardraha on kaikkien palveluntarjoajien tiedossa,
samoin maara- ja sisdltétarpeet sekd laatutaso ja se, millaista vaikuttavuutta
palveluilla tavoitellaan. N&in palveluntuottajat tarjoajat sellaista palvelun laatua ja
vaikuttavuutta, jota kyseiselld miirarahalla pystyvit tuottamaan.

Toinen pohdittava vaihtoehto on ns.innovatiivinen hankinta, jossa kuvataan
tarveilmidt ja vaikuttavuustavoitteet ja pyydetdan palveluntuottajilta tarjouksia
siitd, miten ja millaisin palveluin tuottaja ratkaisisi naitd. Tallainen hankintapro-
sessi toteutuu vaiheittain ja sisdltad tarpeen mukaista yhteiskehittamista haluk-
kaiden tuottajien kanssa, pddtyen lopulta avoimeen tarjouskilpailuun. Kolmaskin
vaihtoehto on vield heilla pohdinnassa, eli enemman perinteinen hankintaproses-
si, mutta hyvin radtiloitynd, minkd nykylaki mahdollistaa.

Suuri haaste on niissa kaikissa se, miten kuvataan haluttu vaikuttavuus - eli

miten ostetaan vaikuttavuutta, hyvinvointia ja toimintakykyd, jossa asiakkai-
den osallisuus ja itsemaadradmisoikeus ovat keskidssa. Sadun organisaatiossa
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on meneilladn myds SIB-kokeilu neuropsykiatrisesti oirehtivien lasten parissa.
SIB (Social Impact Bond) -hankkeessa on jo opittu vaikuttavuuden nikdkulmaa:
Institutionaalisilta ja yksityisilta sijoittajilta kerdtdédn varoja SIB-rahastoon, josta
rahoitetaan lasten ja nuorten hyvinvointia edistavit hankkeet. Jos SIB-sopimuk-
sessa madritetyt, mitattavat hyvinvointitavoitteet saavutetaan, kunta tai kau-
punki sddstad yleensi kustannuksia ldhté6tilanteeseen verrattuna. Tastd sddstosta
se palauttaa osan SIB-rahastoon. Julkinen sektori maksaa niin ollen vain saavute-
tuista tuloksista.

Hankintaosaaminen onkin yksi tirked taito palvelujen johtamisessa. Sosiaalihuol-
lon palvelumarkkinat eroavat jossain midrin terveydenhuollosta siind, ettd alalla
on monia yleishyddyllisié jarjestojd ja sditioitd, jotka omistavat perustamansa pal-
velutuotantoyhtiot. Osalla ndistd on yli satavuotinen kokemus esimerkiksi lasten-
suojelusta, vammaispalveluista, pdihde- ja mielenterveyspalveluista, turvakoti- ja
ensikotipalveluista sekd sosiaalisen kuntoutuksen ja tuetun asumisen palveluista.
Yleishyodylliset palveluntuottajat ovat sosiaalisia yrityksid, jotka ratkovat yh-
teiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita, ja ovat perustaneet yhteisen ARVO-liiton.
Liiketoiminnan tulosta kdytetddn yleishyddyllisen omistajan yhteiskunnalliseen
tyohon. Sosiaalihuollon palveluja tuottavat Suomessa myos kansainviliset sijoitta-
jien porssiyritykset ja muut vain voittoa tavoittelevat yritykset.

Suomessa ensimmdinen hankintalaki tuli voimaan 1994, ja lain soveltamisen piiriin
sisdllytettiin tuolloin my0s sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut. N&in on edel-
leenkin. Vammaispalveluissa kampanjoitiin muutama vuosi sitten eduskunta-aloit-
teella ”Ei myytdvdnd”, mutta se ei johtanut siihen, ettd pitkdaikaista jokapdivdista
henkil6kohtaista tukea ja asumista tarvitsevat vammaispalvelut olisi irrotettu
hankintalain soveltamisalasta. Palvelujen hankinnassa tulee noudattaa hankinta-
lain periaatteita ja organisaatiossa hyviksyttyjd hankintaohjeistuksia. Hankintalaki
on kuitenkin vain viline saada paras mahdollinen vastine yhteiskunnan varoilla
tapahtuvassa palveluhankinnassa. Kaikissa hankinnoissa tulee noudattaa nimen-
omaan asiakaspalveluihin liittyvid substanssilakeja. Vuonna 2017 voimaan tullut
hankintalaki paransi asiakkaan asemaa hankintaprosesseissa. Esimerkiksi pitkdai-
kaista hoivaa ja asumista tarvitsevan asiakkaan palveluntuottajan kanssa voidaan
jatkaa sopimusta, vaikka palveluntuottaja ei olisikaan pérjannyt kilpailutuksessa.
My®&s suorahankinnat ovat mahdollisia erityisin perusteluin. Kaikista julkisista
hankinnoista sote-palvelujen osuus on useita miljardeja vuodessa.
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Hankintalaki

e Uudistettu hankintalaki (1397/2016)
tuli voimaan 1.1.2017. Valtion ja kuntien
(ja kuntayhtymien) on kilpailutettava
hankintansa lain mukaan. Laki koskee
my0s evankelis-luterilaista ja ortodok-
sista kirkkoa, valtion liikelaitoksia ja
muita julkisoikeudellisia laitoksia sekd
mitd tahansa hankinnan tekijad silloin,
kun se on saanut hankinnan tekemistd
varten rahallista tukea yli puolet han-
kinnan arvosta em. julkisilta hankin-
tayksikoiltd. Tallaisia ovat useimmat
yleishyédylliset jarjestot.

e Hankintalaki koskee tavaroiden,
palvelujen ja kdyttdoikeussopimusten
hankintaa. Hankintaa toteuttavan orga-
hisaation (hankintayksikon) on kohdel-
tava hankintamenettelyn osallistujia ja
muita toimittajia tasapuolisesti ja syrji-
mattémdasti sekd toimittava avoimesti ja
suhteellisuuden vaatimukset huomioon
ottaen. Hankinnan euromdéréinen arvo

madrittad sitd, sovelletaanko kansallisia
vai EU-tasoisia hankintarajoja.

o Hankintamenettelyjd ovat mm. avoin
ja rajoitettu menettely, neuvottelume-
nettely, suorahankinta, dynaaminen
hankinta ja innovaatiokumppanuus.

e Hankintaprosessiin sisdltyvat mm.
markkinakartoitus, hankintailmoitus,
tarjouspyyntd hankinnan kuvauksineen
ja valintakriteereineen sekd sopimus-
luonnoksineen, tarjousten avaaminen ja
vertailu sekd hankintapdatos.

e Sote-palveluissa on otettava huo-
mioon kyseistd palvelua koskeva ns.
substanssilainsdddanto. Palvelujen
kayttajien yksilollisten ja pitkdaikaisten
sekd toistuvien hoito- tai sosiaali-
palvelujen turvaamiseksi on otettava
huomioon kdyttdjien erityistarpeet ja
kuuleminen siten kuin muualla laissa
sdddetdan.

Lisddntyvisti sote-palvelujen hankinnoissa kédytetdin uudenlaista dynaamista

hankintatapaa, joka on tilaajan (ostajan) suunnittelema ja rddtéloima puitejérjeste-

ly, jossa ensimmadisessd vaiheessa hankintajdrjestelmidn hakenut ja ko. palvelujen

tuottamisen peruskriteerit tdyttanyt palveluntuottaja hyvéksytddn hankintajér-

jestelmddn. Varsinainen hankintap@itds tehddin niiden hyviksyttyjen tarjoajien

jattdmien tarjousten vertailun perusteella. Palveluntuottajat listataan valintakri-

teereiden perusteella jarjestykseen.

Sosiaalialan ammattilainen on asiakkaan palvelupditdstd tehdessdén etsittd-

vd palveluntuottaja listalta jarjestyksessd, sen mukaan miké palveluntuottajan

palvelu parhaiten vastaa asiakkaan tarpeeseen. Asiakastyontekijd voi kuitenkin

laissa médritellyin perustein ostaa asiakkaan palvelun my&s suoranhankintana

joltain muulta kuin listalla olevalta palveluntuottajalta. Puitejirjestelyssd tuot-

tajalistalle padsy ei vield merkitse varsinaista palvelun ostamista. Ostosopimus

tehddin kunkin palveluntarjoajan kanssa vasta silloin, kun faktisesti palveluja

ostetaan - tilaaja ei siis sitoudu ennalta ostomédriin. Dynaamisen hankinnan

puitejdrjestely voidaan avata sovitulla tavalla esimerkiksi vuosittain my0s uusille

tarjoajille.
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Palvelustrategiassa (tai vastaavassa palvelujen jdrjestimissuunnitelmassa)
otetaan kantaa kahdenlaiseen asiaan. Ensinnikin kantaa otetaan siihen, miti ja
millaisia palveluja on védestolle saatavilla ja miten ne ovat saatavilla - titd voidaan
kutsua palveluverkko- tai palveluverkoston nikokulmaksi. Osa palveluista

voi olla kokonaan séhkdisid, osa etdpalveluina toteutuvia, osa kotiin tulevia ja osa
liikkkuvia palveluja, ja osa palveluista on esimerkiksi perhekeskus-rakennuksissa
laajasti saatavina. Palvelujen saatavuutta seurataan koko ajan tiiviisti niin asiak-
kaiden tarpeiden muutosten kuin viestdmuutosten my6td. Tdrked on kehittdd
palvelujen saatavuutta kaikilla palvelujen saantikanavilla. Oleellinen osa ovat my6s
tilaratkaisut, ja siten palvelustrategia liittyy aina myds investointeihin; esimer-
kiksi Helsingissd perhekeskusten rakennusverkostoa laajennetaan useiden vuosien
kuluessa. Tédrkedd on my0s osata kuvata saatavilla olevat palvelut niin, ettd ne ovat
asiakkaallekin ymmirrettivii - puhutaan tuotteistamisesta. Se on tirked osa
my0s palvelujen kehittdmisty6td, jota tyOyhteisdissd tehdddn yhteistydssd asiakkai-
den ja yhteistydkumppaneiden kanssa.

Toisena asiana otetaan kantaa siihen, miten palveluja tuotetaan - tétéd voidaan
kutsua palvelujen tuottamisen nidkékulmaksi. T4lloin otetaan kantaa siihen,
mitd halutaan tuottaa organisaation oman henkildston toimesta, millaisissa yhtei-
sorganisaatioissa ollaan mukana tuottamassa palveluja sekd mitd aiotaan hankkia
eli ostaa. Omien palvelujen lisdksi voidaan olla osaomistajana jossakin palveluyhti-
Ossd, sddtiossd tai kuntayhtymadssd, ja osa voidaan ostaa hankintalain mukaan.

Henkilokohtainen budjetointi sekid palveluseteli ovat myds tapoja jirjestdd pal-
veluja asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin. Henkilokohtaista budjetointia (HB) on
kokeiltu Suomessa eri hankkeissa. Myos Metropolia Ammattikorkeakoulu on ollut
kehittdmé&ssd HB-toimintaa valtakunnallisissa hankkeissa (Rousu 2019). Suoma-
laista mallia ja lainsddédnt64 ollaan kehittiméssd. HB-toimintamallin mukaan asia-
kaan hyvinvoinnin ja toimintakyvyn ja arjen tuen tarpeisiin médritetddn rahallinen
summa, jonka asiakas itse kdyttdd ndihin tarpeisiin. HB-toimintamalli on pitkéin jo
ollut kéytossd monissa valtioissa (Rousu 2018).

Palvelusetelid on Suomessa kiytetty jo pitkdin. Palvelusetelilain (569/2009) mu-
kaan julkinen organisaatio voi myont&4 asiakkaiden tarpeisiin seteleitd, joilla asia-
kas voi hankkia palvelun niiltd palvelusetelituottajilta, jotka ovat rekisteréityneet
ja hyviksytty ndiden palvelujen tuottajiksi. Setelin arvo voi olla tdysimé#irdinen,

tai se voi sisdltdd omavastuun palvelun hinnasta. Palvelujen jarjestiminen setelien
avulla on vield vdhdistd: terveydenhuollossa tavallisesti setelin avulla puretaan syn-
tyneitd hoitojonoja - asiakas hankkii setetelilld esimerkiksi suun terveydenhuollon
tai jonkin yksittdisen toimenpiteen. My0Os kotihoidossa kiytetddn seteleitd. Sosiaa-
lihuollon palveluissa suurin ryhmad setelilld jérjestyvéd palvelua ovat asumispalve-
lut. My®s erilaisia avohuollon palveluja, kuten kotipalvelua tai lapsenhoitopalvelua,
voi saada palvelusetelilld. Palveluseteli on kiytdssd my6s paivihoidossa.

216



Otaselvas,

mihin asiakastietojarjes-
telmdn kayttdjana tulet
sitoutumaan tydssasi.

Palvelustrategisilla linjauksilla ohjataan ja johdetaan organi-
saation kédytdnnon toimintaa ja vaikutetaan erityisesti alueelli-
sesti yritysten toimintaedellytyksiin seki alan tyovoimaan. Ndma
linjaukset vaikuttavat merkittédvésti ja laajasti palvelumarkkinoi-
den kehitykseen, silld julkinen toimija on suurin palvelujen ostaja
ja vain pieni osa asiakkaista pystyy hankkimaan palvelut oma-
kustanteisesti. Tdllaisissa tilanteissa, joissa ihminen itse ostaa
itselleen sosiaalipalvelua, voi yrittdjd myydd sen asiakkaalle ilman
arvonlisdveroa, silld sosiaalipalvelut ovat asiakkaalle verottomia.
Palvelustrategian toteutumista seurataan ja arvioidaan jatkuvasti.
Puhutaankin rullaavasta dynaamisesta palvelujen kehitti-
misesti, joka kytkeytyy tiiviisti osaksi vuosittaista talousarvion
laadintaa.

Pohdittavaksi

1. Muistele, millainen strategia oli viimeisimmadssa harjoitte-
lupaikassasi. Millaisiin arvoihin ja padamddriin siind pyrittiin?
Miten strategian tavoitteita toteutettiin kdytdnndss4, ja miten
seurattiin niissd onnistumista?

2. Harjoittele SWOT-analyysin tekemisté jonkin palveluyksikén
asiakastyon nykytilan arvioimisessa.

3. Millaista tietoa tarvittaisiin ennakkovaikutusten arvioinnissa,
kun tavoitteena on sen perusteella ratkaista, miten perhepalve-
lut olisivat kaupungissa jatkossa saatavilla?
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Talouden ja kustannusvaikuttavuuden
johtaminen

Sirkka Rousu

Taloutta johdetaan tiedolla

Talouden vastuullinen ja pitkdjdnteinen johtaminen on hyvén asiakastyon ja
vaikuttavuuden edellytys. Taloudellinen ndkékulma sisdltyy kaikkeen toimintaan,
my0s asiakastydssd kustannustietoisuuteen ja kustannusvaikuttavuuden tietopoh-
jaan. Taloutta johdetaan tiedolla.

Tiedolla johtaminen on tiedon hyddyntdmisti ja analysoidun tiedon saatta-
mista osaksi padtoksentekoprosesseja. Tiedonhallinta on tiedon kerddmistd,
organisointia ja tallentamista siten, ettd tieto saadaan tarkoituksenmukaisesti ja
hallitusti kdytt66n. Jos halutaan johtaa tiedolla, pitdd ymmirtdi tiedon luonne ja
rakentuminen. Erilainen tieto on keréttéviss, tallennettavissa, analysoitavissa,
siirrettévissd, jaettavissa ja hyddynnettévissd eri tavoin. Henkilotietoja siséltdvien
sote-rekisteritietojen ristiin kiyttdmisen monimutkaisuus vaikeuttaa palveluiden
kaytt6d koskevien tietojen analysointimahdollisuuksia ja hyddyntdmisti erityisesti
monia palveluja kdyttévien asiakkaiden osalta. Vaikka asiakas olisi antanut luvan
eri osapuolille tietojensa kiyttdon, ei se vélttdmaéttd ole mahdollista nykyisissad
organisaatiorakenteissa ja tietojirjestelmissd.

Oppiva organisaatio liittyy ldheisesti tiedolla johtamiseen. Oppiva organisaa-

tio luo, hankkii ja siirtdd tietoa. Se kykenee muuttamaan omaa kayttdytymistdan
uuden tiedon ja uusien kisitysten mukaan. Oppiva organisaatio on avoin, oppiva ja
innovoiva. Kepeys, nopeus ja muutosherkkyys ovat sille ominaisia.

Organisaation hallussa oleva tieto on sen tirkein laatu- ja menestystekiji. Kyse
on osaamisvarannoista. Osaaminen on tietojen, taitojen ja patevyyden yhdistel-
mad: laaja-alainen kyky hyodyntad tietoja, taitoja ja pitevyyttd tyd- ja opintotilan-
teissa sekd yhteiskunnan jiseneni. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan johtamis-
ta, jolla pyritddn ylldpitdmain ja kehittdm&dn organisaation osaamisvarantoja seka
yksilo- ettd organisaatiotasolla siten, ettd organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa.

Organisaatioissa kerdtddn paljon erilaista tietoa. Keskeistd on, miten sitd on
pystytty hyodyntdméin toiminnassa. Asiakkaiden tulee voida hyddyntdd seu-
rantatietoa omasta tilanteestaan ja sen kehittymisestd. Ammattilaiset tarvitsevat
tietoa omien asiakkaidensa tilanteen ja tavoitteiden kehittymisestd. Asiakkaat ja
asiakastyontekijdt hyotyvit my0Os palvelun laadusta ja saatavuudesta kaytettévissi
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olevasta tiedosta. Johto hyddyntdi tietoa prosessien toimivuudesta, laadusta, su-
juvuudesta ja palvelujen kohdentuvuudesta. Liséksi tietoa voidaan hyddyntédd kun
vertaillaan (benchmarkataan) omaa toimintaa muihin. Tieto on pohjana jatkuvalle
kehittdmiselle.

Sitra (Suomen itsendisyyden rahasto) on kehittinyt sosiaali- ja terveyspalve-
luiden tietojohtamiseen mallin, jonka tavoitteena on tarjota sosiaali- ja terveys-
palveluiden johdolle jalostettua tietoa strategisen padtoksenteon tueksi. Mallin
ndkokulmia ovat tulevaisuuden hyvinvointipalveluiden kysynnén ennustaminen,
asiakasanalyysi sekd nykyisten resurssien avulla tuotettavien palveluiden laatu,
kohdentuminen ja vaikuttavuus. Mallin avulla pystytddn simuloimaan tulevaisuu-
den muutoksia palveluiden tarjonnassa ja palveluverkostossa ottamalla huomioon
tulevaisuuden hyvinvointipalveluiden kysyntd. Sitran malliin sisédltyvit myos So-
te-tietopaketit. Sen raportointitytkalujen avulla palvelujen kiytto4 ja kustannuksia
koskevasta datasta koostetaan tietopaketteja, joita voidaan kiyttdd padtoksenteon
tukena. Tavoitteena on, ettd tietopakettien raportointimalli otetaan tulevaisuu-
dessa kayttoon kaikkialla Suomessa. (Sote-tietopaketit-kisikirja 3.1.). Tiedolla
johtamisessa tarvitaan asiakasryhmékohtaista tietoa seki tietoa koetusta laadusta
(Asiakasryhmékohtainen tieto laadusta ja vaikuttavuudesta sosiaali- ja terveyden-
huollon tiedolla johtamisessa ja ohjauksessa 2019; Tiedolla johtamisen kisikirja -
julkisrahoitteiset palvelut 2011).

Sote-tietopaketit ovat osin teemakohtaisia ja osin véestdryhmé#kohtaisia. Tietopaket-
teihin sisdltyvien tietojen samansisiltdisyys mahdollistaa eri organisaatioiden ja
my0s eri maakuntien sote-palveluihin kiytettyjen kustannusten vertailun koskien
esimerkiksi sitd, kuinka paljon kdytetddn rahaa lasten, nuorten ja perheiden palve-
luihin - ja vastaako se esimerkiksi lasten ja nuorten osuutta viestdstd ja todettuja
tarpeita (puhutaan tietopohjan tarvevakioinnista). T4td on joissakin kunnissa
arvioitukin kansallisen Lapsistrategian (2021) valmistelun yhteydessé: Lapsibud-
jetointi tarkoittaa kunnan, maakunnan tai valtion talousarvion tarkastelemista
lapsenoikeusndkokulmasta. Kyse on seki lapsiin kohdistuvien médrarahojen jiljit-
tdmisestd ja seurannasta eli lapsildahtoisestd budjettianalyysista ja my0s talousar-
viopditosten lapsivaikutusten arvioinnista. Lapsibudjetoinnissa selvitetddn, mikd
osuus julkisista varoista kiytetdén lapsiin ja mitd vaikutuksia niilli saadaan aikaan.
Tdmi antaa valtion ja kuntien p#dttéjille, johtajille sekd taloushallinnolle uusia
vilineitd hallinnonalat ylittidvidn tiedolla johtamiseen ja vaikutusarviointiin.
(Lapsibudjetointi 2021; Selvityksestd tukea lapsibudjetointiin 2020.)
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Sote-tietopaketteihin kootaan kuhunkin ryhmién kuuluvat eri palvelujen kiytto- ja
kustannustiedot. Tarkempaa kuvausta siitd, millaiset palvelut siséllytetddn kasikir-
jan mukaan kuhunkin tietopaketittiin, ei ole tdssd asian ymmaértdmiseksi tarpeen
kuvata. Kuvion 1 esimerkilld kuvataan lukijalle esimerkki, miten eri tietopakettien
asukaskohtaiset kustannukset jakautuvat kunkin kunnan osalta. Siitd kdy ilmi my0s
kuntien véliset erot niin kokonaiskustannusten vililld kuin eri tietopakettienkin
vililld. Erojen syiden analysointi auttaa kehittdmain toimintaa.
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Kuvio 1. Esimerkki: Kuuden kunnan sote-kuntayhtymén vuoden 2020 tilinpddtcksen tiedot euroa/asukas tietopaketeittain

Ajemmin tiedolla johtaminen on perustunut pitkélti menneeseen tietoon. Tekno-
loginen kehitys on mahdollistanut suurten tietomassojen koneellisen késittelyn.
Puhutaan neljdnnestd teollisesta vallankumouksesta, jossa koneoppiminen ja
tekodly muuttavat tiedolla johtamista. Tekodly (konedly) auttaa ihmisté toteut-
tamaan loogisen pddtoksenteon taustalla olevat ajatteluprosessit ja arvioimaan,
mikd on paras padtds annetussa tilanteessa. Lisdksi mitd rutiininomaisempi ja pie-
nemmsén painoarvon omaava padtds on kyseessi, sitd helpommin koko pasdtdksen-
tekoketju voidaan ulkoistaa koneilylle. Arvio siitd, mitd kannattaa ja on turvallista
ulkoistaa konedlylle, on kuitenkin aina organisaation ja viime kidessé yhteiskun-
nan padtettdvissd. Mikd osa tiedolla johtamisesta tulisi ulkoistaa tekodlylle, on
organisaatioiden johdon ja asiantuntijoiden uusi, my0s eettinen haaste.

Taloudessa on kyse toiminnan rahoituspohjasta eli tuloista sekd toimintaan kulu-

vista menoista. Talouteen liittyvit tehtévit ovat jokaisen palveluyksikon esihenki-
16n tehtévid.
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Kuten aiemmin julkaisussa kuvattiin, julkaisen vallan osapuolet sosiaali- ja terve-
ydenhuollon ja sosiaaliturvan osalta ovat valtio, kunnat ja niiden perustamat kun-
tayhtymadt sekd Kela. Ndiden vilinen tyonjako tehtévissd on tdlld hetkelld (tilanne
2021) seuraava: valtio vastaa sosiaaliturvaan liittyvistd tehtdvistd ja etuuksista,
joita kdytdnnossi hoitaa Kela, ja kunnat ja niiden perustamat sote-kuntayhtymit
vastaavat palveluista.

4 )

HUOM! Eduskunnan 23.6.2021 hyviksymdassa sote-uudistuksessa sote-teht4-
vat jadvat kokonaan pois kunnilta ja kuntayhtymilta, ja tehtavat siirtyvat vuonna
2023 valtion ohjauksessa toimiville hyvinvointialue-organisaatioille. Kuntien
nykyistd verorahoitusta siirretddn niilta valtiolle vajaat 13 % kunkin kunnan kun-
taveron nykytasosta. Esimerkiksi Helsingin vuoden 2021 kuntavero on 18 %, josta
jaisi kaupungin muiden tehtdvien rahoittamiseen reilut 5 % - naita tehtivid ovat
varhaiskasvatus, koulut, nuorisoty®, kulttuuri, lilkunta, kadut, puistot, kaavoitus,
asuminen jne.

Sadun nykyinen tydpaikka on alueen kuntien yhteinen sote-kuntayhtym4, joka
siten jo nyt vastaa ndiden kuntien puolesta kaikista sote-tehtévista. Nykyinen
kuntalakiin perustuva kuntayhtymén organisaatio muuttuu sote-uudistukses-
sa uudenlaiseksi hyvinvointialueen itsehallinnolliseksi organisaatioksi, joka on
valtion ohjauksessa ja rahoituksen varassa.

- J

Kuntien ja kuntayhtymien vastuulla olevien sote-palvelujen yhteenlasketut kus-
tannukset olivat Tilastokeskuksen Kuntataloustilaston 2019 (taulukko 1) mukaan
keskimddrin 3490 euroa/asukas, josta erikoissairaanhoidon osuus oli 1316 euroa/
asukas (38 %), perusterveydenhuollon osuus keskimiérin 627 euroa/asukas (18 %),
ja sosiaalihuollon tehtdvien osuus keskimidrin 1547 euroa/asukas (44 %). Vertailu-
na Uudenmaan maakunnassa keskimaérdiset sote-kustannukset olivat 3115 euroa/
asukas.

Vaihtelu eri kuntien vililld on hyvin suurta: korkeimmat kustannukset ovat 6916
euroa/asukas ja matalimmat kustannukset ovat 2497 euroa/asukas. Kustannuksiin
vaikuttavat esimerkiksi viestorakenne, sairastavuus ja kunnan syrjiisyys. Kus-
tannuksia onkin hyv tarkastella ns. tarvevakioidusti. Kustannusten jakautumista
seurataan palvelualueittain ja my0s vdestoryhmittdin (taulukko 1). Yksittdisen
kunnan kokonaisbudjetista sote-kustannusten osuus on tavallisesti noin 50 %,
tosin vaihtelu eri kuntien vililld on suurta.
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Taulukko 1. Sote-kustannukset euroa / asukas: 2019 Kuntien taloustilasto Tilastokeskus: Manner-Suomi. Uusimaa.

Suurimmat ja pienimmat kustannukset.
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Manner-
Suomi 5495 408 19,0 22,3 3490 267 472 361 200
Uusimaa 1689 725 19,6 17,6 3115 291 366 344 154
Pelkosen-
niemi 939 11,5 35,4 6916 276 1167 1129 245
Muurame 10164 26,2 18,3 2497 206 275 248 89
1) Tehtdvéluokat: Lastensuojelun laitos- 3) Tehtiviluokat: Vammaisten laitos-
ja perhehoito, Lastensuojelun avohuol- palvelut, Vammaisten ymparivuoro-
topalvelut, Muut lasten ja perheiden kautisen hoivan asumispalvelut, Muut
avopalvelut. vammaisten palvelut (mm.vammaispal-
velulain mukaiset palvelut ja tukitoimet,
2) Tehtdvaluokat: lkddntyneiden laitos- omaishoidontuet). Ei sisélld kotipalvelua.

palvelut, lkddntyneiden ympdarivuorokau-

tisen hoivan asumispalvelut, Muut ikddn-  4) Kotihoidolla tarkoitetaan sosiaalihuol-

tyneiden palvelut (mm. pdivitoiminta, toasetukseen perustuvaa kotipalvelua
omaishoidontuet). Ei sisdlld kotipalvelua.  sekd terveydenhuoltolakiin perustuvaa

kotisairaanhoitoa.

Miten sote-palvelut rahoitetaan?
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5) Tyollistymistd tukevaan toimintaan
sisdltyvdt mm.vammaisten tyollistymistd
tukeva toiminta, kuntouttava tydtoi-
minta, kunnan rahoitusosuus passiivisen
tydmarkkinatuen kustannuksista sekd
tybhonvalmennus.

6) Tehtdvéluokat: Paihdehuollon eri-
tyispalvelut, Ympdristéterveydenhuolto,
Muu sosiaali- ja terveystoiminta.

Sote-palvelut jdrjestetddn (tilanne 2021) kuntien ja sote-kuntayhtymien toimes-
ta ja rahoitetaan kuntaveroilla, asiakasmaksuilla ja valtion valtionosuuksilla.
Valtionosuuden médird vaihtelee kunkin kunnan esimerkiksi vdestdon ja sairas-
tavuuteen liittyvistd kriteereistd johtuen. Julkista sosiaali- ja terveydenhuoltoa
rahoittavat valtio, kunnat, kotitaloudet, Kela, tySnantajat, yksityiset vakuutusyh-
tiot ja muut (kuten ARA Asumisen rahoitus ja kehittdmiskeskus ja Stea Sosiaali- ja

terveysjérjestojen avustuskeskus).
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Kotitalouksien osuus julkisen terveydenhuollon menoista on Suomessa selvisti
suurempi kuin EU-maissa keskimé@irin. Suurin syy tédhédn ovat lddkkeiden ja suun
terveydenhuollon korkeat omavastuut. Sote-palvelujen rahoitusosuus julkisesta
taloudesta on Suomessa pienempi kuin esimerkiksi muissa Pohjoismaissa, mutta
monilla mittareilla arvioituna Suomi on pystynyt télld pienemmailld rahoitusosuu-
della saamaan aikaan korkeatasoisia terveyden ja hyvinvoinnin tuloksia - joskin
sote-jarjestelmdssd on eriarvoisuutta eri tarvitsijaryhmien vililld.

Sosiaali- ja terveydenhuollon rahoitus kerdtddn pddosin verotuksen (71%) kautta,
asiakasmaksuina ja omavastuina (14 %), pakollisin ja vapaaehtoisin vakuutuksin
(12 %) ja muilla tavoin (3 %) (Seppéld & Pekurinen 2014).

Kuntien kesken on talouden tasausjéirjestelmad, jossa vauraampien kuntien rahoi-
tusta ohjataan tasoituksena kdyhemmille kunnille. Kalliiden potilaiden tasausjar-
jestelmin avulla tasataan erittdin kalliiden potilaiden hoitokustannuksia, tilld het-
kelld 60 coo euron ylittdviltd osuudelta. Kaikki keréttévit verot kiertdvét valtion
verojirjestelmén kautta, josta ne ohjataan monimutkaisen jakojirjestelmén kautta
takaisin kuukausittaisina ennakkoina, ja vuoden lopulla valtio tdsméyttdi verot
niin, ettd kunta voi joutua maksamaan lisd4 tai saada veropalautusta - ihan kuten
kansalaisetkin. Vaikka kunnat pddosin vastaavat veroillaan ja muilla tuloillaan kun-
nan kaikista tehtévistd, joista kiytdnndssd kaikki kunnassa asuvat hyotyvit, eivit
esimerkiksi pddomatuloina tulonsa nostavat maksa lainkaan kuntaveroa, joten he
eivit osallistu veroillaan ollenkaan niihin menoihin, joita ovat esimerkiksi: kadut,
kunnallistekniikka, koulut, kirjastot, nuorisotyd ja varhaiskasvatus asiakasmaksun
ylittdviltd osin. Keskeisimmit verolajit ovat valtion tulovero, kuntavero, pddoma-
tulon verotus, kiinteistoverot, yhteisoverot sekd arvonlisévero (alv), jota makse-
taan kaikesta tavara- ja palveluvaihdannasta.

Asiakkaiden sote-palvelujen maksuista sdddetddn asiakasmaksulaissa (734/1992):
osa maksuista on tasasuuruisia, osa perustuu asiakkaan tuloihin, ja osa palveluis-
ta on kokonaan maksuttomia. Lain sddnndksid uudistettiin 1.7.2021 alkaen mm.
palvelumaksujen laskentaperusteita yhtendistettiin niin, ettd kaikissa organisaati-
oissa maksut madrdytyvit samanlaisten kriteerien mukaan. My6s maksuttomien
palvelujen osuutta laajennettiin. Laissa midriteltyjd palvelumaksujen enimméis-
madrid enempéi ei voi perid asiakasmaksuna, mutta vdhemmén saa perii tai antaa
palvelun ilman asiakasmaksua, kuten esimerkiksi terveyskeskuksen vastaanoton
poliklinikkamaksua ei peritd lainkaan Helsingissd. Vaikka lain mukaan maksuja
voidaan alentaa tai kokonaan poistaa, ovat monien asiakkaiden maksut ulosotossa
perimiskuluineen. Jotta maksut eivét olisi kohtuuttomia, ovat voimassa vuosikoh-
taiset maksukatot ladkkeissd sekd julkisissa terveyspalveluissa. Kun maksukatto
tulee tdyteen, palvelut ja lddkkeet ovat maksuttomia, mutta lyhytaikaisesta tervey-
denhuollon tai sosiaalihuollon laitoshoidosta voidaan perii yllipitomaksua, vaikka
maksukatto olisi tullut tdyteen.

223



Jos ihminen kiyttdd yksityisen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja, hin
maksaa suurimman osan tésti itse, mutta edelleen Kelan maksamana voi saada
pientd sairausvakuutuskorvausta esimerkiksi hoidosta, lddkkeistd ja matkakus-
tannuksista. Kaikkeen yksityiseen terveydenhuoltoon ei Kela-korvausta voi saada.
Niam4 palvelut maksetaan kokonaan itse tai yksityisen sairauskulu- ja hoitovakuu-
tusten maksujen kautta.

Tyoterveyshuolto on pddosin tyonantajien ja pieneltd osin tyontekijdiden
rahoittamaa: ehkiisevin tydterveyshuollon ja joiltain osin ty6ntekijoiden sai-
raudenhoidon osalta toimintaa rahoitetaan pienelld osuudelta myds verovarois-
tamme. TyGterveyshuoltosopimusten palvelujen laajuuden siséllostd padtetdin
tyonantajan toimesta tehden yhteistyoté tyontekijdjirjestdjen kanssa. Tydntekijdt
voivat my0s maksaa henkildstdlle perustetun sairauskassan jisenyyttd ja saada tétd
kautta lisépalveluja. YTHS on opiskelijoiden terveydenhuoltos#étio. Toiminta
rahoitetaan pddosin julkisin varoin ja pieneltd osin opiskelijoiden perusmaksulla.
YTHS:n toiminta laajeni 2021 kattamaan my6s ammattikorkeakoulujen opiskelijoi-
den terveydenhuollon.

Kuten edelld olevasta voi péitelld, on suomalainen sosiaali- ja terveydenhuollon
rahoitus ja toiminta hyvin monikanavainen. T4td on my0s kritisoitu paéllek-
kdisyydestd ja rahoituksen hajaantumisesta sekd vaikeuksista ohjata kansallista
sote-politiikkaa. Keskeinen kritiikki liittyy eriarvoisuuteen palvelujen saatavuu-
dessa: tyoterveyshuollon piirissd ovat terveimmit aikuiset, vauraimmat pystyvét
hankkimaan palvelut yksityisiltd, opiskelijoilla on oma véyldnsi ja muut asukkaat
ovat julkisten sote-palvelujen piirissd, joiden saatavuus ja laatu vaihtelevat eri puo-
lilla Suomea. Kritiikki liittyy ndin jarjestelmédn sisdltyvédin alihoitoon ja toisaalta
ylihoitoon seki sote-henkildston sijoittumiseen eri rahoitusten piirissi toimivaan
sote-tyohon. Kansallinen tavoite onkin yksinkertaistaa monikanavaista rahoitusta
ja sote-toimintaa niin, ettd lahtdkohtaisesti on kyse yhteisesti rahoitetusta so-
te-palvelusta, joka kohdentuu asukkaille oikeudenmukaisin perustein, kokonaista-
loudellisesti, kustannustehokkaasti ja vaikuttavasti. Asiaa on tarkasteltu useiden
eduskuntakausien aikana syntyneissd tutkimus- ja selvitysraporteissa, myos kéyn-
nissd olevassa (2021) sote-uudistuksessa.

Talouden suunnittelu

Kaikissa organisaatioissa, olipa kyseessd yritys, jdrjestd, kunta, kuntayhtyma

tai valtio, laaditaan talousarvio seuraavalle vuodelle, ja esimerkiksi kunnat ja
kuntayhtymat laativat kuntalain mukaan talousarviovuoden lisdksi my0s talous-
suunnitelman kahdelle seuraavalle vuodelle. Talousarvioon sisdltyvét tulojen ja
menojen sekd investointien liséiksi myds toiminnan tavoitteet ja niiden toteu-
tumista koskevat seurantamittarit. Tavoitteiden miérittimisessd sovelletaan
ns. Smart-kriteereitd (aiemmin téssi kirjassa). Koska tavoitteiden pitdd olla my0s
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realistisesti saavutettavissa, timé tulee ottaa huomioon talousarvioon varatuissa
médrdrahoissa. Organisaation kidytdnnon toimintaa ohjataan hyvin kohdenne-
tuilla tavoitteilla ja niiden toteuttamiseen tarvittavilla méidrdrahoilla. Talousarvio
sisdltdd myOs katsauksen organisaation talouden ja toiminnan nykytilaan, toi-
mintaympdéristodn ja tulevaisuuteen sekd riskien ja muutostarpeiden kuvauksen,
esimerkiksi tiedossa olevat lakimuutokset ja niiden vaikutukset. Niissd teksteissd
hyddynnetddn my0s seuranta- ja tutkimustietoa.

Kunta- ja kuntayhtymiorganisaatioissa toiminnan ja talouden seurantaa varten
tulee asettaa tarkastuslautakunta, joka arvioi, miten valtuuston padttdmissé tavoit-
teissa ja taloudenpidossa on onnistuttu. Tarkastuslautakunnan arviointiraportti
esitetddn ja hyviksytddn edellisen vuoden tilinp@itoksen ja tilivelvollisille vastuu-
vapauden myontdmisen yhteydessd.

Kunnissa ja kuntayhtymissi pddtoksentekovaltaa on yleensd delegoitu paljon vi-
ranhaltijoille ja valtuuston nime#@mille toimielimille - delegointi tapahtuu valtuus-
ton hyvéksymailld hallintosdinnolld ja sen perusteella hyviksytyilld erillisilld toi-
minta- ja delegointipddtcksilld. Talousarvion osalta valtuusto hyviksyy useimmiten
tulot ja menot toimialatasoisena tai tulosyksikko tai -aluetasoisena. Siten valtaa on
paljon toimialojen lautakunnilla, kuten sote-lautakunnalla ja sote-kuntayhtymissi
yhtyman hallituksella, jotka padttévit talousarvion kiyttdsuunnitelmasta.

Talousarvion laadinta kiynnistyy organisaation vuosikellon mukaisella aikatau-
lulla - yleensd heti edellisen vuoden tilinpddttksen ja siihen siséltyvien arviointi-,
henkil6sto- ja toimintakertomusten hyviksymisen jilkeen eli kevddn lopulla tai
kesén alussa. Tavallisesti tyd kdynnistyy vuoropuhelulla eri toimialueiden johdon
ja henkil6ston kanssa. Organisaation eri palveluyksikdille ja niiden toiminnasta
padttéville toimielimille hallitus antaa seuraavan vuoden talousarvion laadinnan
ohjeet ja linjaukset.

Kukin toimiala ja tulosyksikkd suunnittelee oman toimintansa talousarvion
ohjeiden mukaan: arvioiden edellisen vuoden tilinpditdksen tietoja ja huomioi-
den lainsddddnnon muutokset, asiakastarpeiden muutokset ja muut toimintaan
vaikuttavat muutokset, ja perustelee madrirahojen olennaiset muutokset, midrit-
telee tavoitteet ja tavoitetasot eri vuosille ottaen huomioon, miten omalla toimin-
nalla toteutetaan strategiaa, sekd kuvaa seurantamittarit. TAtd valmistelua tehdidin
tiiviissd yhteistydssd henkil6stdn kanssa.
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Satu valmistelee vuosikellon mukaan oman palvelualueensa budjettia
yhteistyossa palvelupaillikdiden ja eri tiimien vetdjien kanssa. Yhteiset
talousraamit eli kehykset on keskusteltu ensin laajennetussa perhepalvelujen
johtoryhmassa. Kukin palvelualue ty6stdd tdman pohjalta oman toimintansa ta-
lousarviota ja tavoitteita. Sen jilkeen koko palvelualueen ehdotusta vield yhteen-
sovitetaan laajennetussa johtoryhmdssa. Palvelutarpeet ovat kasvaneet, samoin
henkil6ston palkkauskustannukset. Palvelukumppanuuksia ollaan kehitetty, joilla
pyritddn vastaamaan tarpeisiin mahdollisimman varhain ja kynnyksettmasti. T4-
man uskotaan vahentdvan kustannuspaineita, kun ihmisia pystytddn auttamaan
vaikuttavasti.

Sadun organisaatiossa sote-alan paattdjille raportoidaan talouden ja toiminnan
toteutumisesta osavuosikatsauksissa kolme kertaa vuodessa. Satu toivoo, etti
uudenlaiset palvelukokeilut ja kumppanuudet ndkyvat jo viimeistddn vuoden
viimeisessa osavuosikatsauksessa.

Talousarvion sisallosta

Talousarvio laaditaan pifosin aiheuttamisperiaatteen mukaan: kaikki tulot ja
menot kohdistetaan ko. toimintaan, esimerkiksi kotipalvelusta perittévit asiakas-
maksutulot kohdistetaan kotipalvelujen kustannuspaikalle ja my6s kotipalvelun
tuottamisen kustannukset eli menot kohdistetaan télle kustannuspaikalle. Ndin
saadaan nettosumma, jota kotipalveluista vastaava toimialue/tulosyksikko ei saa
ylittdd - puhutaankin nettobudjetoinnista, miki antaa joustavuutta toiminnalle:
jos voi kasvattaa tuloja, voi my0s kiyttdd enemmén médrdrahaa menoihin. Talous-
arvio rakentuu kustannuspaikoista (kp) kunkin organisaation sisdisen rakenteen
ja johto- seki vastuusuhteiden mukaisesti — on selkeisti aina tiedettédvé kuka vas-
taa mistdkin kustannuspaikasta, sen taloudesta ja tavoitteiden toteuttamisesta.

Talousarvion rakenne sisiltdd toiminnan vaatimat kdyttotalouden midrirahat ja
omana osionaan investoinnit ja rahoituksen. Usein investointien rahoitukseen tar-
vitaan pitkdkestoista lainaa, ja siten vuosittaisiin kéyttotalousmenoihin sisillyte-
tddn ko. investoinnista suunnitelmallinen vuosipoiston osuus. Esimerkiksi uuden
perhekeskusrakennuksen osalta suunnitelmallisia vuosipoistoja tehdédédn 30 vuot-
ta. Rahoituksessa kuvataan kaikki tulot, jotka ko. toimintaan saadaan (verotulot,
asiakasmaksut, valtionosuudet) sekd organisaation lainat. Lainan m#4rén kohtuul-
lisuutta tuloihin ndhden seurataan tiiviisti, jotta organisaatio on toimintakykyinen
eikd esimerkiksi ylivelkaannuta.
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Keskeisii menoryhmii ovat

e Henkil6ostokulut: Esimerkiksi palkat ja sivukulut, lomakorvaukset, lomapal-
kat sekd muut henkildstokulut, kuten henkildstdetuudet, matkat, koulutus ja
tyShyvinvointi.

e Ostopalvelut: Esimerkiksi palvelujen ostot muilta toimijoilta: asiakkaille
kohdentuvat erilaiset sote-palvelut ja muut toiminnassa kiytettivit ostettavat
palvelut, kuten asiantuntija- ja konsulttipalvelut. Asiakkaille ostettavat so-
te-palvelut ovat merkittévd osuus budjetista.

e Tarvikkeet: Esimerkiksi tydssd tarvittavat, mutta myos asiakastyon edellyttd-
madt tarvikkeet, esim. lastenkodissa ruokakulut, vaatekulut ym. vastaavat.

e Tilavuokrat: Vaikka toimittaisiin organisaation omissa tiloissa, huomioidaan
tilan kdyttokulut, huoltokulut ja investointikulut; useimmiten kyseessd on
nelidperusteinen summa - puhutaan sisdisestd vuokrasta, joka kohdennetaan
palveluyksikolle sen kédyttdmien nelididen suhteessa.

e Kalusteet: Kaikki erilaiset kalusteet, joita on uusittava vuoden kuluessa. Sen
sijaan uudisrakennukseen sisdltyvét kalusteet sisdllytetddn tavallisesti osaksi
ko. investointibudjettia.

e ICT-kulut: Esimerkiksi asiakas- ja potilastietojirjestelmien ja muiden ohjel-
mistojen lisenssi- ja kdyttokulut ja tydasemakulut, toteutuvat usein ostopalve-
luna.

e Erilaiset sisdiset yhteiset kulut: Nimi kohdistetaan toimintaan sovituilla
sisdisilld hinnoilla, jotka ns. vyOrytetddn toiminnan eri kustannuspaikoille.

Talouden seuranta on aina suunnitelmallista, vastuullista ja jatkuvaa jokaisessa
palvelu- ja tulosyksikossd ja toimialueilla. Taloutta johdetaan tiedolla. Talouden joh-
tamisessa on erittdin suuri huolellisuuden ja ldpindkyvyyden velvoite — on toimittava
hyvin hallinnon ja taloushallinnon ohjeiden mukaan. Esimiehilld on tili- ja tulosvel-
vollisuus ja vastuu raportoida voimavarojen kidytostd sekd tulosten aikaansaamises-
ta oman kustannuspaikkansa osalta. Isommissa organisaatioissa kustannuspaikan
vastuulla voidaan tarkoittaa laajaa toimialuetta kokonaisuudessaan tai rajatumpaa
palveluyksikkod, joita organisaatiorakenteessa kutsutaan usein tulosyksikdiksi.

Asiakasyksikkd voi olla muodostanut toimintaansa varten esimerkiksi tuloskortin,
joka kertoo yksikon keskeiset tavoitteet ja niiden keskeiset mittarit. Kirjassa aiem-
min kuvattiin tasapainotettua tuloksellisuuden johtamisen mallia (ns. BSC-tu-
loskortti), joka voi koostua esimerkiksi neljdstd nikdkulmasta, joilla kaikilla on
vaikutuksensa yksikon talouteen. Tuloskortin tavoitteet ja mittarit voivat olla mia-
rdllisid ja laadullisia. Kuvion 2 pohjalta palveluyksikkd voi méiritelld oman toimin-
tansa tavoitteet ja tavoitetason, johon pyritddn sekd toimenpiteet, joilla tavoitteet
saavutetaan. Lisdksi kuvataan seurantamittarit, joiden pohjalta voidaan piételld,
miten hyvin tavoitteissa ollaan onnistuttu. Lisdksi kirjataan aina vastuutaho/henki-
16, joka vastaa kyseisen tavoitteen toteutumisesta. Ndmi kuvataan kuvion esimer-
kissd asiakkaiden, henkil&stdn, prosessien ja vaikuttavuuden ndkokulmista.
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PALVELUYKSIKON TULOSKORTTI SEURAAVALLE VUODELLE

NAKOKULMA Tavoitteet Toimen- Mittarit Vastuu
ja tavoite- piteet
taso, johon
pyritaan
ASIAKAS
HENKILOSTO
PROSESSIT

VAIKUTTAVUUS

Kuvio 2. Esimerkki palveluyksikén tuloskortista seuraavan vuoden talousarviossa

Tyontekijan kustannustietoisuus

Organisaatiolle tulleet laskut tulee aina maksaa eripdivien mukaisesti
ajallaan. Organisaation tulee 1dhettdd myds asiakkaille heiddn kdyttdmistdin
palveluista veloitettavat asiakasmaksut ajallaan. Talouden toteutumisen kirjan-
pitoa seurataan pdivittdin. Taloushallinnon tulee olla téysin ldpindkyvdi, ja sitd
ohjeistetaan monin sddddksin. Laskun hyviksymiseen tarvitaan vihintiédn kaksi,
useimmissa organisaatioissa neljd eri henkil6d: taloussihteeri toimii asiatarkasta-
Jana, joka tili6i summat oikeille kustannuspaikoille ja tarkistaa arvonlisdverojen
oikeellisuuden, sisdltotarkastaja vastaa siitd, ettd se, mitd laskutetaan, esimerkiksi
hankittu tarvike, koulutus tai asiakkaan palvelu, on oikeasti olemassa, ja hyvdiksyji
on se johtaja/esihenkild, joka vastaa ko. kustannuspaikasta. Kun ndma kaikki ovat
kunnossa, taloustoimen henkild, jolla on oikeus kiyttd4 organisaation pankkitilii,
maksaa kyseisen laskun. Jos organisaatio ostaa esimerkiksi usealle asiakkaalle
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vaikkapa tehostettua palveluasumista, 1&hettd titd palvelua tuottava organisaatio
ko. kunnan tai sote-kuntayhtymén asiakkaita koskevan yhteen kootun laskun, jossa
kukin asiakas on eriteltévissi ja siten tarkistettavissa, ettd laskutettavat asiakaspal-
velut ovat kaikilta osin oikein.

Organisaation paitoksentekijoille raportoidaan talouden ja toiminnan toteu-
tumisesta ja annetaan ennusteita loppuvuoden toteutumisesta sovitulla aikaryt-
milld, useimmissa organisaatioissa kerran kuukaudessa mutta vihintén osavuo-
sikatsauksittain, jotka voivat olla kolmen kuukauden tai neljan kuukauden vélein.
Mikili talousarvioon on tarpeen tehdd muutoksia tulojen tai menojen arvioiden
suhteen, tillaiset midrdrahojen lisdykset tai véhennykset voidaan tehdéd ndiden
osavuosikatsausten yhteydessi, kuitenkin toimintavuoden aikana.

Padtoksentekijdt vastaavat koko organisaation talouden ja toiminnan toteutumi-
sesta. Tdtd tyotd tukee sisdinen tilintarkastus sekd taloussd@nndsten mukaan pa-
kollinen ulkoinen tilintarkastus ja kunnissa ja kuntayhtymissi lisdksi tarkastuslau-
takunta. Edellisen vuoden tilinp#4tos ja siihen sisdltyvit kertomukset hyvaksytdin
organisaation ylimméssé péittivissi elimessi, jonka tulee myontédd vastuuvapaus
tilivelvollisille.

Kustannustietoisuutta edellytetddn jokaiselta tyontekijilti. Jotta hédn voi esimer-
kiksi palvelutarpeen arvioinnissa pohtia asiakkaan kanssa erilaisia palvelun ja tuen
vaihtoehtoja, tulee hénen olla selvilld ndiden palvelujen ja tukitoimien tiedossa
olevista vaikutuksista ja my0s palvelun kustannuksesta tai palvelun hinnasta
silloin, kun kyse olisi ostettavasta palvelusta. Julkisen toimijan palvelun hinta on
sama kuin sen tuottamisen kustannukset - julkinen toimija toimii omakustannus-
periaatteella. Sen sijaan palvelumarkkinoilla palvelun hinta médrdytyy vallitsevan
markkinatilanteen mukaan: jos kysyntéi on tarjontaan nihden paljon, palvelusta
usein joutuu maksamaan enemmén.

Ja aina kannattaa valita sellainen tukitoimi tai palvelu, joka soveltuu asiak-
kaalle, on osoitettu vaikuttavaksi ja on my0s vaihtoehdoista edullisin. Kun asiak-
kaan palvelujen jarjestdmiseksi on kiytdssd henkilokohtainen budjetti, tarvitaan
tietoa vaikutuksista ja hinnoista - on ammattitaitoa osata muuttaa asiakkaan tar-
peet ja tuen tavoitteet rahalliseksi budjetiksi, jolla asiakas itse pystyy jdrjestdm&in
tarvitsemansa palvelut ja tuen.
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Sadun organisaatio on ollut mukana henkilskohtaista budjetointia (HB)
kokeilevassa ja kehittavédssa hankkeessa. Lapsiperheiden tuen tarpeiden

lisiksi budjettimallia kokeiltiin vammaispalveluissa, omaishoidon tuessa ja sosi-
aalipalveluissa aikuisille, kuten pdihdepalveluissa. Palautteiden ja seurantatulos-
ten mukaan asiakas oli tyytyviinen, palvelut olivat juuri heille sopivat ja koettiin
hyadyllisiksi ja olivat vaikuttaneet juuri siihen tarpeeseen, jonka takia tukea oltiin
haettu. Monesti asiakas ja hdnen ldheisensa [6ysivat my6s hyvinvointiinsa ja
toimintakykyynsa vastaavia uudenlaisia ratkaisuja budjettinsa puitteissa. Kustan-
nukset eivit olleet suuremmat kuin jos ihmisen palvelutarpeeseen olisi vastattu
jollakin palvelulla, jota "palveluhyllylld” perinteisesti on tarjottu asiakkaille.

Sadun ja heiddn muiden yksikkdjen kokemusten pohjalta henkilskohtaisen
budjetoinnin (HB) kdyttdd asiakkaiden palvelujen jarjestdmisessd on myés jat-
kettu heiddn organisaatiossaan - palvelutarpeen arvioinnin pohjalta asiakas voi
halutessaan valita palvelujensa jarjestimiseen HB-toimintatavan. Satu on kdynyt
kevadilld 2021 puhumassa heidan organisaationsa kokemuksista ja tutkimustu-
loksista my&s henkil6kohtaista budjetointia kehittdvéan valtakunnallisen hank-
keen alueellisessa Kehittimo-tapahtumassa. Yksi ndistd yhdeksasta alueellisista
hankkeesta on oivallisesti nimeltdan Sopiva. Valtakunnallinen kehittamistyo tdh-
tad henkilokohtaista budjetoinnin suomalaisen ihmislahtsisen toimintamallin ja
tarvittavien lakipykalien kuvaamiseen. Satu on pyrkinyt koulutuksissa viestimaan,
kuinka tarkedd on, miten asenteet muuttuvat koko organisaation kulttuurissa
ihmislahtoiseen ja itsemddrdamisoikeutta ja osallisuutta vahvistaviksi.

Kustannusvaikuttavuuden johtaminen

Asiakaspalvelua tuottavan organisaation keskeinen tehtévi on toimia siten, ettd
syntyy mahdollisimman paljon vaikuttavuutta eli hyvinvointia ja terveyttd ihmi-
sille - hyvinvointi- ja terveyshyotyd, mutta ei hinnalla milld hyvénsé. Organisaatio-
ta tulee siten johtaa niin, ettd saavutetaan mahdollisimman paljon vaikuttavuutta
niin asiakkaille kuin yhteiskunnallisesti, mutta kustannukset huomioon ottaen
tehokkaasti. (Hyvinvointi- ja terveyshyodystd mm. Nylander 2021.)

Johtaminen téssékin perustuu monipuoliseen tietoon, sen ymmirtimiseen ja
hyddyntdmiseen. Kuten edelld todettiin, tiedolla johtaminen on erilaisen tiedon
hyddyntdmisti ja analysoidun tiedon saattamista osaksi padttksenteko- ja johta-
misprosesseja. Pddtoksenteon nikdkulmasta on oleellista, ettd tieto on kéytetti-
vissd oikeaan aikaan, oikealla henkil61l4 ja oikeassa muodossa. Aidoimmillaan
tiedolla johtaminen on sitd, ettd huomioidaan padttksenteossa kaikki toimin-

nan osapuolet, heidédn tarpeensa, panostuksensa ja hyStynsi. Télloin padstdin
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kokonaistuottavuuden ja -vaikuttavuuden kannalta parhaaseen tulokseen ja este-
tddn osaoptimointi sekd muu epétarkoituksenmukainen toiminta. Optimoinnilla
tarkoitetaan parhaan mahdollisen vaihtoehdon etsimistd, ihannetilan etsimista.
Osaoptimointi puolestaan maksimoi jonkun organisaation osan toiminnan koko-
naisuuden kustannuksella. Osaoptimoinnilla esimerkiksi sote-palveluissa tarkoite-
taan tilannetta, jossa yksikko pyrkii optimoimaan vain oman tuloksensa ottamatta
huomioon asiakkaan mahdollista palvelukokonaisuutta.

Julkishallinnon organisaation tulee katsoa toimintaansa lopulta kustannusvaikut-
tavuuden kannalta ja pyrkid siind mahdollisimman hyvién tulokseen. Asiakas taas
pyrkii palvelujen kéyton kautta mahdollisimman suureen hyvinvointihy6tyyn

ja sitd kautta eldmé@nlaatuun ja onnellisuuteen. Késitteitd avataan lisdd tekstissd
myShemmin.

Olli Tolkin (2020) mukaan liian usein organisaatioissa seurataan vain tuotta-
vuutta, kun pitdisi seurata vaikuttavuutta ja kustannusvaikuttavuutta. Alla ole-
vassa kuviossa 3 kuvataan tuottavuuden ja kustannusvaikuttavuuden syntymista.
Tuottavuudessa on kyse siitd, kuinka paljon kéytossi olevilla resursseilla saadaan
tuotettua palvelutuotannossa suoritteita. Suoritteiden avulla puolestaan pyritdin
saamaan aikaan ihmisten hyvinvointiin ja terveyteen vaikutuksia.

Kustannusvaikuttavuudessa on kyse siité, kuinka paljon kiytdssé olleilla resurs-
seilla saadaan aikaan vaikutuksia ja hyotyjd asiakkaille. T4llaista palvelutuotannon
toiminnassa syntyvai kustannusvaikuttavuustietoa tarvitaan hyddynnettiviksi,
vaikka samalla tiedostetaan, ettd my0s monenlaiset palvelutuotannon ulkopuoliset
tekijét, kuten eldméntavat ja ihmisen olosuhteet vaikuttavat lopputuloksiin.

Jotta voidaan tehdd péddtelmid kustannusvaikuttavuudesta, tarvitaan tieto tar-
kasteltavan asian kustannuksista sekd vaikutuksista. Tarkasteltava asia voi olla
yksittdinen palvelu, esimerkiksi perhety® tai kokonainen palveluprosessi, kuten
perheiden kuntoutus ja siihen sisdltyvit kaikki erilaiset tukitoimet. Kuten edelld
tekstissd kuvattiin, kustannukset kohdennetaan aina aiheuttamisperiaatteella eri
toimintoihin, joten perhetyon palvelulle tulee kohdistaa kaikki sen toteuttami-
seksi tarvittava henkilostotyo kaikkine henkilostokuluineen sekd muine kului-
neen.

Tehty palvelujen ja palveluprosessien tuotteistus sisiltdd myos kustannusten
laskennan ko. tuotteelle. Perhetyon vaikutuksista keritéén tietoa erityises-

ti asiakkailta, eli perheen jdsenet arvioivat perhety6lle sovittujen tavoitteiden
toteutumista, sitd, mitkd asiat auttoivat, sekd asiakaskokemusta. Tarpeen mukaan
kootaan myds perhetydhon osallistuneiden muiden osallisten palautetta. Kun
tiedetdin syntyneet kustannukset ja vaikutukset, voidaan tehdi péitelmid kustan-
nusvaikuttavuudesta. Néin yksinkertaisimmillaan.
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Tyypillisesti seuraamme tuottavuutta, emme kustannusvaikuttavuutta

Tuottavuus Kustannusvaikuttavuus
Kuinka paljon resursseilla Kuinka paljon resursseilla
tuotetaan suoritteita? saadaan aikaan vaikutuksia?
Esim. kdyntejd/ hoitaja Esim. hoitotasapaino/ kustannukset

Vaikutukset =

Palvelu-

Hyodyt

~vaikuttavuus

tuotanto

Ulkopuoliset tekijat
esim, elimintavat

Kustannus-
vaikuttavuustieto
hyodynnettaviksi

Kuvio 3. Tuottavuuden ja kustannusvaikuttavuuden syntyminen (Tolkki 2020)

Tillaisen arviointitiedon saaminen on todella térkedd palvelun jatkuvalle kehit-
tdmiselle. My0s tyontekijit tarvitsevat palautetta omassa ty0ossdin onnistu-
misesta. Jotta voidaan tehdd esimerkiksi tydyhteisdssd padtelmid timéin yksikon
palveluissa onnistumisesta, tarvitaan yhteisid mittareita. Mittareita ovat esi-
merkiksi asiakaskyselyissd saadut arviot (numeraaliset ja laadulliset) palvelusta ja
kunkin asiakkaan asiakasty®n tavoitteissa onnistumisesta. Asiakaskohtaiset arviot
kirjataan asiakastietojirjestelmdin jokaisen asiakkaan osalta, ja ndistd saadaan
anonymisoitu yhteenvetoraportti yhteisid keskusteluja ja kehittdmistoimien suun-
nittelua varten.

Aina ei kuitenkaan yksittdinen palvelu - tdssd perhety0 - ole ainoa tukitoimi, jolla
perhettd autetaan. Ja voi olla, ettd perheen joillakin muilla tukitoimilla saattaa olla
myds tavoitteissa ja hyvinvoinnin aikaansaamisessa onnistumisen (vaikuttavuu-
den) kannalta kielteisid vaikutuksia. Siksi onkin yhi tdrkedmpai pyrkid arvioi-
maan onnistumista palvelukokonaisuuksissa, kuten vaikkapa perhekuntoutuk-
sessa kaikkine sithen kuuluneine tukitoimineen ja ajallisesti etenevéni prosessina.
Mitd paremmin palvelukokonaisuudessa yhteisty® asiakkaan hyvéksi toimii, sitd
todenndkdisempdd on yhteisvaikutuksissa onnistuminen. Terveydenhuollossa
esimerkiksi sairauden parantumisessa tulevat tarkasteltavaksi niin 14dkkeet, mah-
dolliset leikkaukset, kuntoutus kuin arkeen saatu tuki. Samoin tulisi sosiaalihuol-
lon palveluissa arvioida yhteisvaikutusta.
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Vaikutusketjut kannattaa aina tehdé nékyviksi: kun esimerkiksi keskustelee asi-
akkaan kanssa erilaisten tukitoimien tiedossa olevista vaikutuksista, voi vaih-
toehdoista keskusteltaessa hyddyntdd ennakointidialogista menetelmid: ”Jos
valittaisiin tdma tukimuoto, mit# siitd mahdollisesti seuraisi.” (Dialogisista toimin-
tatavoista mm. THL:n sivuilta).

Kun erilaisia tukitoimia suunnitellaan, tulisi pyrkid tunnistamaan juurisyyt, jotta
tyskentelylld saadaan muutoksia néihin eiké vain oireiden hoitoa. Asiakaskoh-
taista vaikuttavuuden syntymisté johtaa asiakas ja hdnen omatyontekijinsa
yhteisty0ssd asiakkaan tiimissé olevien kanssa — asiakkaan asiakkuudessa toimivat
laheiset ja keskeisimmaét yhteistydkumppanit voidaan ajatella olevan asiakkaan
tiimi.

Ilman tietoa asiakasvaikuttavuudesta on vaikea tehdd padtelmid mydskédin yhteis-
kunnallisesta vaikuttavuudesta. Aiemmin mainituissa SIB-vaikuttavuusinvestoin-
timalleissa pyritd4n juuri tdhén: asiakaskohtaisen tuen vaikutusten kautta saavute-
taan yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

Kuvioissa 4 ja 5 on esimerkkikokonaisuus siitd, miten pyritddn tuottamaan ym-
marrettdviksi ja nikyviksi asiakas- ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta ARVO-liit-
toon jdrjestdytyneissd yrityksissi. Kuvioiden ideana on tehdd ymmérrettdvéksi

ja visualisoida vaikutus- ja juurisyyanalyysid, eikd niinkd4n avata tarkemmin ko.
sisdltOasiaa - tdssd toisen asteen koulutuksesta pudonneet nuoret. Vaikuttavuus- ja
juurisyyanalyysin yhdistdvd kuvaus on kuviossa s.

Kuten aiemmin strategista johtamista kisitelleessd artikkelissa kuvattiin, on
tdrkedd madrittdd sellainen tavoite (Smart-kriteerien mukaisesti), joka on mahdol-
lisimman konkreettinen, siten ettd sen toteutumista voidaan mitata ja arvioida.
Tavoitteet asetetaan vaikutukselle ja vaikuttavuudelle. Vaikutustavoitteessa on
hyvd kuvata tavoitteen laajuutta, pysyvyyttd ja syvyyttd. On tdrkedd my6s médri-
telld tarve, kuvata juurisyyt ja ldhtotilanne. Tarkoituksena on madrittdd sellaisia
tavoitteita ja niille toimenpiteitd ja sen edellyttdmadt resurssit, joilla kehkeytyy
tavoiteltuja vaikutuksia ja vaikuttavuutta. Tavoite on yleensd muutos, ihmisen
eldméntilanteessa, kdyttdytymisessi tai kokemuksessa.

Vaikutusketjun rakenne ja eteneminen kuviossa 4:

e kuvataan tarve,

e midritetddn visio, millaiseen pddmadridn tarpeen osalta halutaan pédsta,

e konkretisoidaan tavoitteet (Smart-kriteerien mukaan)

e kuvataan kaikki resurssit, joita on kédytossd, kuten eurot, osaaminen, kumppa-
nuudet, tilat ja kdytettdva teknologia

e kuvataan mitd toimenpiteitd suunniteltiin ja kiytdnndssd toteutettiin ja mitd
tuotoksia syntyi
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Tarve

Miti haastetta
olemme
ratkaisemassa?

10 00O nuorta
putoaa ll asteen
koulutuksesta joka
vuosi, timi lisdd
riskid ja2da syrjadn
tydelimasta.

e kuvataan tulokset ja vaikutukset, se, mitd muutoksia on ndhtivissd ihmisten

eldmintilanteissa toiminnan seurauksena

e kuvataan vaikuttavuus, kuten mité yhteiskunnallisia ja inhimillisid hy&tyja

tuloksista seuraa pitkdlld aikavililla.

Visio Tavoitteet Resurssit Toimen- Tulokset
Miki muutos Minka pitaa € piteet (vaikutukset)
halutaan nihda muuttua Osanminen (+tuotokset) Mitd muutoksia
tarpeessapitkilldi  ihmisten eliman- ) nahdidn ihmisten
aikavalilla? tilanteessa, Kumppanit elimintilantees-
acteelta kok‘e‘:mu.ksessa tai Tilatja aJ\e sa toiminnan
putoavien ka):'_tt.aytym.i—_ teknologia J\ seurauksena?
nuorten méiré on sessd, jotta visio Toimintaan
puolittunut on mahdollista osallistuva
vuoteen 2030 saavuttaa? kohderyhmi g. Ik
mennessa. Syrjdytymisen e, o arvosana yli 7
riskissd olevien m 7 luokalle
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Kuvio 4. Vaikuttavuusketju: esimerkki (Ansochkin Katja 2021)

Kun vaikuttavuusketjun kuvaus yhdistetdin juurisyyanalyysin kuvaukseen (kuvio
5), pystytddn ymmértdmadn eri asioiden mahdollisia kytkentoji.

Yhteistarkastelu aloitetaan téssd esimerkissé kirjaamalla (kuviossa vihreilld)
aikaansaadun 1. tuotoksen (uusi Case-manager-toimintamalli) vaikutukset, joita
on todettu syntyneen kolmenlaisia: 1. arjen hallinta helpottuu, 2. koulunkéyntimo-
tivaatio lisdéntyy ja lintsaaminen vdhenee ja 3. peruskoulun arvosanat parantuvat.
Kunkin vaikutuksen kohdalla kuvataan ldht6tilanne, jota pyrittiin parantamaan.
Vaikuttavuus-kohdassa kuvataan arvio siitd, miten asiassa asetettu visio on to-
teutunut - “kohderyhmad suorittaa toisen asteen koulutuksen” - ja kirjataan sen
ldhtdtilanne.

Tdmi tarkastelu yhdistetdin juurianalyysi-kirjauksessa kddnteisessd jarjestyksessd
(punaiset nuolet) alkaen vaikuttavuus-kohdasta: “’kohderyhmén putoaminen toi-

sen asteen koulutuksesta johtuu.... heikosta koulumenestyksestd, joka on seurausta

.... heikosta koulumotivaatiosta, joka on seurausta .... nuoren arjen hallinnan haas-
teista, joka on seurausta ... sirpaleisesta ja riittiméittomastd tuesta koko perheen
haasteellisessa eldméntilanteessa”. Ndin tehdddn ndkyviksi timin Case-mana-
ger-mallilla syntyneet vaikutukset ja muutokset juurisyissi.
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Kuvio 5. Vaikuttavuusketjun ja juurisyysanalyysin yhdistiminen: esimerkki (Ansochkin Katja 2021)

Talouden johtamisessa kiytetddn erityisesti késitteitd tuottavuus, taloudellisuus
ja vaikuttavuus (kuviossa 6 mainitut késitteet). Yhteiskunnallisessa keskustelus-
sa usein painottuu talouden ndkdkulma. On hyvi olla tietoinen keskusteluissa ja
talouden johtamisessa kéytettavistd eri késitteisti.

Vaikuttavuus tarkoittaa hyvinvointityén ndkokulmasta kykyé aikaansaada ihmis-
ten eldmédntilanteeseen sellaisia vaikutuksia, jotka tyydyttavit ihmisten tarpeet
tai ainakin tdyttédvét organisaation asettamat tavoitteet, ja tietoa siitd, millaisin
mekanismein tdmé on toteutunut.

Tuloksellisuus ilmaisee toiminnan onnistumisen astetta. Tuloksellisuus on
organisaation tai sen yksikon kyky saavuttaa sille tarkastelujaksoa varten asetetut
madrélliset ja laadulliset tavoitteet resursseja tarkoituksenmukaisesti kdyttdmalld.
Kokonaistuloksellisuutta tarkastellaan usein neljdn ndkokulman avulla: asiakas-
arvo, henkildstd, prosessit ja vaikuttavuus. Tdtd on kuvattu timén julkaisun Mitd
Johtaminen on? -tekstissi.

Taloudellisuus eli taloudellinen tehokkuus merkitsee, ettd tavoite pyritdédn saa-
vuttamaan mahdollisimman pienin uhrauksin (panoksin). Tehokkuus merkitsee
kaytdssd olevien niukkojen tuotantoresurssien hyodyntdmistd mahdollisimman
suuren tuotannon aikaansaamiseksi mahdollisimman véhin uhrauksin.

Tuottavuus on tuotannon tehokkuuden mitta. Tuotanto on aina prosessi, ja sen

tuottavuutta mitataan tuotoksen ja panoksen suhteella: tuotos per panos. Kun tuo-
tannon kehittdmisen seurauksena tuotos per panos -suhde eli tuottavuus kasvaa,
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tuotannossa saadaan enemmin aikaan vihemmilld. Usein sosiaalialan palveluissa-
kin toimintaa arvioidaan tuottavuusmittarein: esimerkiksi montako asiakaskéyntid
tai asiakasta tyontekijdlld on pdivittdin ollut — mitd useampi, sitd tuottavampaa
tyon arvioidaan olevan. Téllainen tuottavuuden mittaaminen ei kovin hyvin sovel-
lu sosiaalialan ty6hon. Se ei ota huomioon esimerkiksi asiakkaan asian vaativuutta,
joka merkitsee vaikkapa pidemp#d tapaamiseen kéytettdvéi aikaa, jonka tuloksena
voi vaikutus asiakkaan tilanteeseen ollakin erinomainen mutta tyontekijin kéyn-
tien médrdssd mitattu tuottavuus on ollut heikko.

Tehokkuus tarkoittaa osittain samaa asiaa kuin tuottavuus. Kun tuottavuus mittaa
sitd, kuinka paljon tietylld panosméirélld saadaan aikaan, tehokkuus mittaa sité,
kuinka paljon enemmén tietylld panosmidrilld voitaisiin saada aikaan. Tehokkuus
maddritelldsn aina verrattuna johonkin vertailukohteeseen - esimerkkini téstd on
vertailu toisen kunnan vastaavaan toimintayksikk6on. Tehokkuus, samoin kuin
tuottavuus, ei ota huomioon sitd, tehdddnkd oikeita tai jarkevid asioita, vaan kysei-
sen toiminnan tehokkuutta.

Tarpeet

l

Tuotanto- .
Tavoitteat Panokset prosessi Suoritteet Vaikutukset
— Kustan- Tuotannon ™ T AT Tuotokset — Tulokset
kset  tekijat : HONOMcsa MBIOKSE
AL J Prosessit
prosessin sujuvuus ja laatu asiakkaan
tydelimin laatu kokema
laatu
tuottavuus
taloudellisuus

vaikuttavuus

Kuvio 6. Tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus: kasitteiden kuvaus

Talouden nikodkulma kytkeytyy kaikkeen toimintaan. Sosiaalialan ty&ntekijdn teke-
milld asiakkaiden palvelupddtoksilld on aina myds taloudellinen vaikutus. Tavoit-
teena on toimia niin asiakastydssi kuin palvelujohtamisessa tietoisena ratkaisu-
vaihtoehtojen erilaisista vaikutuksista.
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Ota selvaa

o Otaselville kotikuntasi sosiaali- ja
terveydenhuoltoon kdytetyn rahoi-
tuksen suuruus ja se, miten rahoitus
jakaantuu eri palvelukokonaisuuksille
(sote-tietopaketeille). Pohdi, miten
hyvin kotikuntasi sote-palvelut ovat
pystyneet néilld maararahoilla vastaa-
maan ihmisten tarpeisiin ja palveluille
asetettuihin tavoitteisiin.

)

o Otaselvadd, millaiset juurisyyt vaikut-
tavat sosiaalialan palvelujen tarpeeseen
esimerkiksi lasten ja nuorten sekd
perheiden osalta. Vastaavasti voit pohtia
juurisyitd myds muiden vdestdryhmien
ndkskulmasta. Voit pohtia my6s sitd,
kuinka hyvin palveluilla on voitu vaikut-
taa ndiden juurisyiden vdhenemiseen
yksilGtasolla ja yhteiséjen tasolla.

(&)

Pohdittavaksi

o Pohdi tekstissd olleen taulukon
pohjalta (taulukko 1), millaiset tekijdt
selittdvdt suuria sote-kustannuseroja eri
kuntien vililla.

o Muistele, millaista keskustelua ty6-
harjoittelupaikoissasi on kdyty asia-
kastyon vaikuttavuudesta. Millaiseen
tietoon perustuen tydyhteiséssd on
tehty paatelmid siitd, kuinka asiakkaiden
auttamisessa on onnistuttu?

o Mietijokin kdytdnnon esimerkki, jossa
olet pohtinut ratkaisuvaihtoehtojen
erilaisia vaikutuksia asiakkaan kanssa,
myds talouden ndkokulmasta.

N

e

o

e Pohdi, miten kustannustietoinen olet
erilaisten asiakkaiden tukitoimien kus-
tannuksista. Millaisia ajatuksia sinulla on
naiden erilaisten tukitoimien kustan-
nusvaikuttavuudesta?

e Millainen viimeisimman harjoittelu-
paikkasi budjetti (= talousarvio maa-
rarahoineen) oli? Kaytiinkd tydpaikalla
keskustelua talousarvion sisdllostd ja
siitd, miten talous on yksikdssa toteu-
tunut: millaisissa menoissa on mahdol-
lisesti tullut ylityksid ja missd menoissa
madrdrahat tuntuivat riittdvan?
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Toimiva tyoyhteiso ja tyoyhteisotaidot

Minna Lanne-Eriksson

Toimiva tyoyhteiso ja johtaminen

Satu on suunnitellut pitdvansad kehittdmispdivan omassa tydyhteiséssaan

ja kysynyt tyontekijéiltadn, mika juuri nyt puhuttaa ja kiinnostaa tydssa ja
tyGyhteiséssa. Valtaosa oli nostanut esille hyvan tydyhteisén merkityksen omalle
jaksamiselleen ja toiveen, ettd keskusteltaisiin my&s vahan vaikeammista ja usein
vaietuistakin asioista yhdessa. Joidenkin puheissa nousi esille ilmapiirin kiristyminen
koronapandemian aikana ja vuorovaikutuksen muutokset. Sadusta tima aihe sopii
erinomaisesti, koska TySterveyslaitoksen Mitd kuuluu -kyselyn tulokset olivat juuri
tulleet. Voidaan siis niiden pohjalta lahted miettimaén konkreettisesti, mitd teem-
me esille nouseville epékohdille ja miten vahvistamme hyvan tyéyhteisén vahvuuk-
sia ja toimivia kdytanteit.

Ty6yhteiso ja organisaatio kisitteind ovat pitkalti yhtenevid ja arkipuheessa mo-
nesti synonyymejd. Organisaation sisilld voi olla monia tySyhteis&jd. TyOyhteisén
tyypillisiksi elementeiksi ja tunnuspiirteiksi nostetaan yleensi tyotekijoiden keski-
niinen tuttuus ja mahdollisuus suhteellisen sdinnélliseen henkil6kohtaiseen vuo-
rovaikutukseen. He jakavat perustehtédvéin kannalta riittdvésti yhteistd sosiaalista
todellisuutta ja kokevat yhteenkuuluvuutta. Samoin tySntekij6illd on tietoisuus
siitd, kuka kuuluu yhteis66n, vaikkakin voidaan havaita eroja, kuinka tiiviisti jdse-
net kuuluvat yhteisé6n (Murto 2001). TySyhteisd perustuu siis vahvasti ihmisten
viliseen vuorovaikutukseen. Jokainen tySyhteisn jédsen vaikuttaa tyOyhteisossi
syntyviin vuorovaikutussuhteisiin. Toimivassa tySyhteisossi on kaikkien mukavaa
tehdd toitd. Mitd ovat toimivan ja hyvin tyyhteison tunnusmerkit? Pekka Jarvinen
(2008) toteaa, ettd toimivan tyoyhteison perustekijit ovat tydpaikan peruspilarei-
den hyvd kunto sekd ammatillisuus. Kuviossa 1 on esitetty keskeiset toimivan ja
hyvin ty6yhteison perusrakenteet.

Selked ja yhteinen ymmaérrys perustehtivisti sekd pddmadirasti ja tavoitteesta
on toimivan tyOyhteison ldhtokohta. Sitd tukee selked tyon- ja vastuunjako, jossa
jokaisen tyontekijdn osaaminen on hyddynnetty tyStehtévissd oikein. Jokainen
tietdd, mitd héneltd odotetaan tydssd. Toimivalla tyonjaolla varmistetaan asiak-
kaille laadukas ja vaikuttava palvelu, kun eri ammattiryhmien osaamista voidaan
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Toimiva tyoyhteiso
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Selkea organisaation perustehtiva

Kuvio 1. Toimiva tySyhteisd (Jdrvinen 2008)

hy6dyntéi ja yhdistdd. Tyonjaon tekeminen edellyttdd ajantasaisen tehtéviku-
vauksen, joka madrittdd ty0ssi tarvittavan osaamisen ja koulutuksen. Tehtéviku-
vaus on siten tehtivissd edellytetyn pétevyysvaatimuksen perusta ja palkanmak-
sun peruste.

Yhdessi sovitut toimintatavat ja pelisddnnot lisddvit sitoutumista, ja pa4tok-
senteon on oltava ldpindkyvdd. Vuorovaikutus on avointa ja eriévit mielipiteet
mahtuvat mukaan ja ristiriidat ja ongelmat otetaan nopeasti kisittelyyn. Toimintaa
arvioidaan ja tehdéén sen perusteella muutoksia ja uusille ideoille annetaan tilaa
ja hyville kdytdnnoille mahdollisuus levita.

Hyvissi tyoyhteisossi esihenkilotyd on palvelevaa, oikeudenmukaista ja tasapuo-
lista. Asiantuntijaorganisaatiossa on esihenkilon tuki tyontekijoille ensiarvoisen
tdrkedd. Johtajuus havaitaan johtajan kéyttdytymisestd ja tyoyhteison toiminnasta.
Johtamisen jdrjestelmd rakentuu erilaisista johtamisen opeista ja suuntauksista,
malleista ja vélineistd, joita organisaatiossa kdytetdin.

Toimiva tySyhteis6 on laadukkaan tydn ja tydssd pysymisen edellytys ja sitd
vahvistaa tyOpaikalla toteutuva yhdenvertaisuus, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus
sekd korkea sosiaalinen pdfoma. Sosiaalinen pdfoma syntyy kuulumisen tunteesta,
vastavuoroisuudesta, luottamuksesta ja yhteisistd arvoista. Tutkimusten mukaan
sosiaalinen pddoma edistdd terveyttd. Esihenkild voi arvioida tySyhteison toimi-
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vuutta keskustelemalla tyontekijoiden kanssa millaista on tulla t6ihin ja kokevatko
he tyoyhteison turvallisena. My&s vihdiset poissaolot ja tydntekijdiden pysyvyys
kertovat tydyhteison toimivuudesta.

Hyva johtaminen

Johtamisen, mukaan lukien ldhijohtamisen, arvioinnin ja kehittdmisen ty6véli-
neeksi sopii erinomaisesti Ty6terveyslaitoksen koordinoimassa Johtamisen kehit-
tdmisverkostossa kehitetty "Hyvin johtamisen kriteerit” (2014). Kriteerit tukevat
erityisesti julkisen sektorin johtamisen kehittymistd ja ne on ryhmitelty viiteen
kokonaisuuteen:

e luottamus ja arvostus

yhteisty0 ja verkostot

monimuotoisuus ja yksilollisyys

osaaminen ja kehittyminen

uudistuminen ja osallisuus.

Hyvéid johtamista ja johtamiskdytidntdjd tyoyhteisdssid on kuvattu seuraavalla
tavalla: Luottamusta edistidvéi johtamista tarvitaan, jotta ihmiset voivat tydsken-
nelld rakentavalla tavalla yhdessd organisaation perustehtdvén suorittamiseksi.
Luottamuksen ja arvostuksen ollessa organisaatiossa edistykselliselld tasolla
toiminta on avointa ja tavoitteet ja tieto ovat kuuluvat kaikille. Toiminta on eetti-
sesti vahvaa ja oikeudenmukaista. TySpaikalla on turvallista keskustella ja kaikkia
arvostetaan.

Yhteistyon ja osallistumisen merkitys sekd henkildstén kesken ettd suhteessa
asiakkaisiin ja kumppaneihin on jatkuvasti kasvamassa. Johtamisen kohteena
on yhd useammin monista erilaisista toimijoista koostuva ja muuntuva verkos-
to. Yhteistyolld ja verkostoilla kuvataan toimintaa, jossa johto, henkil&sto ja
palvelujen kiyttdjdt tekevit yhteistyotd tavoitteenaan toiminnan tuloksellisuus.
Organisaatiossa arvostetaan tyoyhteisotaitoja ja jokaisen halua ja kykyé toimia
tyoyhteisossd rakentavalla tavalla toisiaan tukien. Toimintatavat on yhdessd
sovittu ja niihin sitoudutaan. Toiminta seki sisdisisséd ettd ulkoisissa verkos-
toissa on tarkoituksenmukaista ja tavoitteellista. Organisaation eri tasoilla
tiedostetaan poliittisen ohjauksen ja hyvén hallinnon periaatteiden vaatimukset
johtamiselle.

Monimuotoisuus ja yksilollisyys. Monimuotoisuudella tarkoitetaan tyopaik-
kojen, tybyhteisdjen ja asiakaskunnan laajaa kirjoa; osa monimuotoisuudesta on
nikyvid, osa ei. Yksiloitd tyontekijoind tai asiakkaina ei kuitenkaan ole mielekéstd
madrittdd ensisijaisesti erilaisuuden kautta. Parhaimmillaan monimuotoisuus on
luonteva osa organisaatiota. Monimuotoisuus on voimavara, joka edistdi toimin-
tatapojen ja palveluiden kehittymistd. Thmisten erilainen osaaminen, kokemus ja
taustat tunnistetaan ja otetaan kiyttoon. Johtamisella taataan yhdenvertaiset mah-
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dollisuudet, oikeudet, velvollisuudet ja kohtelu ja mahdollistetaan tyén tekemisen
joustavasti erilaisissa eldméntilanteissa.

Osaaminen ja kehittyminen varmistetaan siten, ettd osaaminen on strategia-
1ahtoistd ja vastaa organisaation ydintehtévid nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisen
ennakoiva kehittdminen on keskeinen organisaation ja sen henkildston menestyk-
seen ja hyvinvointiin vaikuttava tekijd. Tehtévit ja tyonjako tukevat oppimista ja
uudistumista. TyOyhteisossd annetaan jatkuvaa, toimintaa kehittévdd palautetta.
Osaamisen kehittdminen ja jakaminen ovat jokaisen vastuulla.

Todellinen muutos ja uudistuminen eivit tapahdu yksinomaan ylh#dltd alas
johtaen, vaan ne syntyvit eri toimijoiden viélisend yhteistyoni, yksildiden henkil-
kohtaisten kokemusten kautta niin, ettd kaikkien osaaminen, ideat ja kokemukset
otetaan kdyttoon. Myds palvelujen kdyttdjien kokemusta ja asiantuntijuutta tulee
hyddyntédd. Innostaminen, kokeilut ja uudistusten levittdiminen sekd arviointi ovat
edistyksellisyyden ytimessd.

Ty6yhteisot voivat ndiden ulottuvuuksien pohjalta arvioida omaa toimintaansa

ja johtamiskdytdntdjd ja nostaa esille kehittdmiskohteita. Arviointimallissa hyvin

johtamisen tilanne tydyhteisossd voidaan jakaa neljdén kehitysvaiheeseen:

e Johtamiskdytdnnot eivit toteudu kuvatun kaltaisena

e Johtamiskdytdnndissd on parannettavaa.

e Johtamiskdytdnnot ovat hyvii.

e Johtamiskdytdnnot ovat edistyksellisid. (Tdmad on tavoiteltavinta toimintaa:
hyvit johtamisen kdytdnnot ovat levinneet kattavasti eri yksikdihin ja organi-
saatiotasoille.)

Kriteerist6d voidaan kéyttdd nostamalla esiin ndkdkulmia ja asioita, joihin suun-
nata huomiota. Toiminnan ja johtamisen arviointiin on térkedd kytked mukaan
henkildstd, silld ndin koko tydyhteisd voi olla osallisena kehittdmistydssd. Kritee-
riston ei ole tarkoitus olla johtamisen ohjesdéntd tai johtamisjédrjestelméin kuvaus,
eikd se ole tarkoitettu johtajan tai esihenkilén ominaisuuksien, tietojen, taitojen
tai osaamisen arviointiin. (Hyvén johtamisen kriteerit 2014.)

Johtajuustutkimuksissa on aikaisemmin vahvasti painotettu erityisesti johtajan/
esihenkilon roolia johtamissuhteen muodostumisessa, koska esihenkil61ld on ase-
mansa johdosta enemmén péditdsvaltaa ja esimies on nihty tédstd syystd vastuul-
lisempana vuorovaikutuksen rakentajana. Toimiva suhde esimiehen ja alaisten
vilille ei kuitenkaan synny yksipuolisesti, vaan se on kaksisuuntaista vuoro-
vaikutusta. Toimivaa suhdetta ei voi tarkastella yksinomaan esihenkilén ominai-
suuksista tai tyontekijdn taidoista késin.
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Alaistaito-termid on myds
kritisoitu. Se saatetaan
kokea "alamaisuuteen”
viittaavana. Termi on kui-
tenkin muodostettu joh-
tamisen ndkskulmasta ja
sananmukaisesti tarkoittaa
"alaisena olemisen taitoa”
jase siis tdydentéd johta-
mistaitoa. Hyvét alaistaidot
ja esihenkilgtaidot ovat
pitkdlti samoja taitoja ja
asenteita. Jokainen voi
kysyd itseltddn: Millainen
johdettava mind olen?
Haluaako kukaan johtaa
minua? Millainen esihen-
kil olen, haluaako joku
toimia alaisenani?

Tyoyhteisossa
tarvittavia taitoja:

e organisaation perusteh-
tdvdn ymmdartdminen sekd
oman tehtdvan ymmar-
tdminen osana kokonai-
suutta

e organisaation peli-
sadntdjen tunteminen ja
noudattaminen

o itsensd kehittdminen

e ammatillisuus jaem-
paattisuus

e hyvd tyckdyttdytyminen
javuorovaikutustaidot

o tydpaikan vaikuttamis-
keinojen tunteminen ja
niiden kdyttdminen

e ristiriitatilanteiden
ratkaisutaidot.
(Tydyhteisétaidot)

Tyoyhteisotaidot ja ammatillinen
kayttiytyminen

Soili Keskisen (2005) mukaan ensimmadiset kansainvélisen tie-
teellisen kirjallisuuden alaistaitomé&drittelyt 16ytyvit jo 1980-lu-
vun alkupuolelta. Suomessa johtamistaidon tai esimiestaitojen
rinnalle on 2000-luvulla nostettu vahvasti ensin alaistaidot ja
sittemmin tydyhteisStaidot.

Keskinen midrittelee alaistaidot seuraavasti: ”Alaistaidot tarkoit-
tavat tyontekijan halua ja kykyd toimia tyOyhteisdssdédn raken-
tavalla tavalla esimiestdfn ja ty6tovereitaan tukien samalla, kun
hén hoitaa hyvin varsinaiset tehtivinsi.” Alaistaito tarkoittaa ha-
lukkuutta huolehtia tySpaikan viihtyvyydestd, toimia resurssivii-
saasti, yhteisty6td tyStovereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen
ilmaisemista rakentavasti sekd aktiivista osallistumista tyopaikan
asioiden edistdmiseen.

Leija Arvassalo (2006) avaa alaistaitoja sellaisena tyontekijan
kéyttaytymisend, joka ei kuulu tydn muodollisiin vaatimuksiin,
mutta vaikuttaa tyoyhteison tehokkaaseen toimintaan. Hyvid
alaistaidon piirteitd ovat muun muassa tiimin jésenten auttami-
nen, erilaisten ty0tehtdvien vapaaehtoinen ottaminen, tarpeet-
tomien konfliktien vélttdminen ja oman mielipiteen rakentava
ilmaiseminen. Miiritelmé#sti voidaan nostaa esille se, etteivit
alaistaidot suoranaisesti liity tyén muodollisiin vaatimuksiin,
vaan kyseessd on vahvasti taito, kyky ja asenne, joka rakentuu
luottamuksen, sitoutumisen ja motivaation pohjalta.

Alaistaito sanana méérittelee ja tarkastelee Kaarina Monkkosen
esimieheen. TyOyhteisotaidot laajentavat tarkastelun esimiehen
ja alaisen vilisestd suhteesta tydntekijan suhtautumiseen tyo-
kavereihinsa, perustehtdvénsd suorittamiseen ja sitoutumiseen
koko tydyhteison edun mukaiseen toimintaan. Téll6in puhutaan
my®0s tiimityotaidoista ja kollegiaalisuudesta. Osittain hyvit
tydyhteisotaidot nousevat myds lainsddddannostd. Tydosopimus-
laissa (55/2001) mainitaan muun muassa, ettd tydntekijdn on
oltava huolellinen, noudatettava tyonantajan ohjeita ja médriyk-
sid ja huolehdittava osaltaan tySturvallisuudesta ja ettd tyonteki-
ja ei saa kéyttdytyd muita kohtaan hiiritsevisti tai epdasiallisesti.
Hyviin tydyhteisotaitoihin kuuluvat yhteisty6 esihenkilon ja
tyokavereiden kanssa, mielipiteen ilmaisu ja ammattimainen
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kommunikointi ja kiyttdytyminen tySyhteisossd sekd aktiivinen tySyhteison ke-
hittdminen. Ty6yhteisotaitoihin liittyy oletus véhintiddn kahdesta velvollisuudesta:
johdettavana olemisesta ja perustehtédvin tekemisestd.

Miten tyontekiji voi auttaa esihenkil6dén ja tulla hyvin johdetuksi? Tyonte-
kijan tulee tuntea ja ymmaértdd tyon tavoitteet ja toiminnan padmairdt, pyrkii itse
toimimaan mahdollisimman hyvin ja kantaa vastuu tekemisistddn. Yhteistyoky-
kyisyys ryhmissi tarkoittaa, ettd uskaltaa tuoda mielipiteensd esille vaikeissakin
asioissa sekd kykenee antamaan ja vastaanottamaan palautetta. Tyontekijid haluaa
noudattaa pelisddntojd ja tydaikoja ja on kiinnostunut muiden toistd. Hian kun-
nioittaa ja arvostaa monimuotoisuutta ja osaa kuunnella eridvidkin mielipiteité.
Kun tyontekijd haluaa ja osaa pyytdd apua ja ymmértdd erehdyksié, hén tietoisesti
auttaa esihenkil6d johtamisessa. Hin pitd4 kollegansa ja esihenkilonsé ajan tasalla
ja kehittd4 itseddn ja pitdd osaamistaan ajan tasalla. Esihenkil6d voi myds kiittés,
koska se auttaa my0s esihenkil64.

Hyviit tydyhteisotaidot vaikuttavat tyoyhteison tunnelmaan ja ilmapiiriin, ja hyva
ilmapiiri on yhteydessd hyvinvointiin. Tietoinen tydyhteis&taitojen kehittdminen
vaikuttaa siis tyShyvinvointiin. Kun ymmaért8i oman vaikutuksensa muihin ja
tunnistaa oman vuorovaikutustapansa, voi omaa vuorovaikutustaan sinnikk&gsti ja
rohkeasti muokata ja kehittdd. Tydyhteison kehittdmiskohteeksi voi valita vuoro-
vaikutuksen ja kommunikoinnin kehittdmisen yhdessd.

Erityisesti hyvi tyokaveruus on my0s noussut keskusteluun. Kaytinndssi kaikki ym-
martdvit, ettd arjen pienilld teoilla ja asenteella toisiamme kohtaan on suuri merkitys.
Mielikuvissa hymyily, ystévillisyys toisia kohtaan, tervehtiminen ja se, ettd on kivat
vilit, kuulostavat yksinkertaisilta asioilta ja ovat luonnostaan olemassa tySyhteisos-
sd. Tutkijoiden mukaan hyvi tyckaveruus on kuitenkin jotain enemmén. Puhutaan
aktiivisesta tyOkaveruudesta, joka tarkoittaa, ettd ”aktiivinen tyokaveri edesauttaa
omalla toiminnallaan tySyhteisén onnistumista”. Turun Kauppakorkeakoulun tutkija-
ryhmin hankkeessa (2020) 1dhdettiin selvittdmé&in, mitd on ”aktiivinen tydkaveruus”,
ja samalla hanke haastoi perinteisen ylh#dlti alas -johtamistyylin ja kdantd4 tyoyh-
teisdjen kehittdmisessd huomion aktiiviseen tyokaveriin eli jokaiseen tySyhteison
toimijaan. Hyvadn tydkaveruuteen ei riitd tiukka keskittyminen vain omaan tyShon.
Mukana hankkeessa oli mm. kaksi sosiaali- ja terveysalan organisaatiota.

Tuloksena saatiin, ettd tydkaveruus rakentuu kolmen tyon tekemiseen liittyvin
pilarin varaan.
e Olen ammattilainen tydsséni. T4lld tarkoitetaan paljon muutakin kuin kou-

lutusta. Ammattilainen pitdd huolta, ettd oma ammattitaito sdilyy ja kehittyy.
Siihen liittyvit ajank&yton hallinta ja kyky sopeutua muutoksiin.
e Toimin yhteisen suunnan mukaisesti. On tirkedd miettii ja tiedostaa,

miki on tiimin ja tySyhteisén suunta. Sosiaalialalla sen tulee olla asiakkaan
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Aktiivinen tyokaveri

e Pitdd ylld ammattitai-
toaan, jolloin on valmis
tyGeldman murroksiin.

e Ymmartdsd, ettd on tyds-
sd asiakkaan vuoksi.

e On empaattinen, valoisa
jatukee muita. Hallitsee
hyvét kdytostavat.

e Antaatilaatoiselle

olla asiantuntija omassa
tyGssddn, ei madrdile tai
lannista muita.

e Suhtautuu uteliaisuu-
della toisten ajatuksiin
eikd tyrmad niitd alkuunsa.
Avoin mieli mahdollistaa
uuden kehittdmisen.

e Tarttuu rohkeasti
epékohtiin ja vie asioita
eteenpdin.

e Pitad itsestddn huolta
ja pyrkii merkitykselliseen
elamaan.

(Tehy 11/2020)

hyvinvointiin ja hinen kannaltaan parhaaseen lopputulemaan
tdhtddminen.
e Varmistan tyon ja asiakaspalvelun sujuvuuden. Asiakastyo-

td tehddfn usein yhdessd tai tiimissd. Kun kaikki varmistavat
oman osuutensa hyvéin tyopanokseen, syntyy sujuvaa asia-
kaspalvelua ja koetaan, ettd yhdesséd saadaan hyvid aikaiseksi.

Lisgksi tunnistettiin myonteistd vuorovaikutusta ilmentivid
tyokaveruuden ydinarvoja. Nitd tyokaverin ominaisuuksia, joiden
ansiosta yhdessd tekeminen on kitkatonta ja kaikille mieluisaa,
ovat valoisuus (joka tarkoittaa myonteistd asennetta), inhimillisyys
(joka ilmenee kohtuullisina vaatimuksina), luottamus (joka tarkoit-
taa, ettd luotetaan tydkaveriin, annetaan tilaa ja arvostetaan lihtokoh-
taisesti toisen tydpanosta) ja rohkeus (joka tarkoittaa, ettd ollaan oma
itsensd ja uskalletaan ottaa vaikeitakin asioita puheekst). Kukaan ei ole
téydellinen, ja jokaisella meilld on erilaisia pdivid ja olemme omia
persooniamme, joten keskenerdisyyttd tulee sietdd ja ymmaértda.

Tutkijoiden mukaan tydkaveruus on aktiivista silloin, kun seka
tyon tekemisen pilarit ettd vuorovaikutukselliset arvot nikyvit
arjen konkreettisissa toimissa ja tydssd.

Oman esimiehen johtaminen voi tuntua monesti vaikealta.
Tyontekijoiden suhde ldhijohtajaan ja ldhijohtajan suhde omiin
esihenkil6ihin edellyttdi kaikkien kyky3 johtaa ”omaa” esihen-
kiloddn. Perinteiset roolit saattavat olla vield hyvin vahvat, ja
odotukset tyontekijdn ja esihenkilon vililld ovat sanottamatta.
TyOyhteisdissd on harvoin tietoisesti ja ldpindkyvésti médritelty,
mitd johtajuudelta ja esimiehisyydeltd odotetaan. Tyontekijd
tekee esihenkil64ddn koskevia pddtelmid monesti vain hyvin lyhyi-
den ja yksittdisten kohtaamisten varassa. Kuva esihenkilostd jai
usein yksipuoliseksi ja pirstaleiseksi. Keskindinen dialogi ja ym-
madrrys voivat olla vihdistd ja satunnaista. Omaa esihenkil6din
voi auttaa kehittyméin paremmaksi versioksi itsedédn. Palautteen
antaminen ja kiittdminen ovat keinoja, joita tyontekijdt kdyttavit
liian vdhén. Ystivillisyys ja vélittdminen tulee rakentua molem-
min puolin ja ehkd paras ohje oman esihenkilon johtamiseksi voi
olla vanha viisaus. Jos sinulla on hyvd pomo, kerro se hénelle. Jos
hén ei osaa tehtividin, auta hanti.

Esihenkil6/johtaja voi auttaa tyontekijoitddn tukemaan omaa

johtajuuttaan puhumalla ”johtamispuhetta”. Johtajuuspuheessa
esihenkil6/johtaja selittdd itseddn ja johtajuutta ddneen. Tami
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sama koskee ldhijohtajan suhdetta omaan esihenkil66nsi. Esihenkilén kannattaa
viettdd aikaansa tyontekijoiden kanssa ja tutustua heihin hyvin.

Ty6ilmapiiri

Hyvin ty6ilmapiirin luomiseen ja sdilyttdmiseen tarvitaan kaikkien tySyhteisén
jasenten hyvid tyoyhteisotaitoja. Vastuu on siis koko ty6yhteiso6lld, niin johdolla
kuin tyontekijoilldkin, ja sanotaankin, ettd tydyhteisdlld on sellainen tydilmapiiri
kuin se ansaitsee. Jos haluat selvittdd oman roolisi ilmapiirin rakentajana, kysy
itseltédsi, mitd tunnelmalle tapahtuu, kun sind astut huoneeseen. Erityinen vastuu
on kuitenkin organisaation johdolla ja esihenkil&illd: ty6ilmapiirid tulee johtaa,
kuten muitakin térkeitd asioita. Usein yksittdinen tyontekijd ajattelee, ettei hdnen
puhumisillaan tai toiminnoillaan ole suurtakaan merkitysté tySilmapiiriin. Tdstd
puhutaan vieraantumisena, opittuna avuttomuutena tai kyynisyytend (Aro 2018).
Ty6ilmapiiri on kisite, josta ei ole olemassa aivan yksiselitteistd madritelmas.
Tyoilmapiiri liittyy toisiaan kohtaavien ihmisten tunteisiin ja muodostuu tydyhtei-
sOssd tyOskentelevien ihmisten vilisestd kanssakdymisestd. Sitd on kuvattu yksi-
16iden havaintojen summaksi. Tydilmapiiri on tyoyhteison sisdinen ympéristo,
ihmisen kokemus omasta tydympiristostiin, ja se vaikuttaa ihmisen kay-
tokseen, asenteisiin ja motivaatioon. Se on intersubjektiivinen yhteisdssi oleva
kdsitys mutta myds subjektiivinen, yksilon oma kokemus. Ty6ilmapiirid voidaan
kutsua my0s tySpaikan ”ilmastoksi”: se on kuin si#itila, josta eri henkil6illd voi olla
hyvinkin erilainen kokemus. Sen mittaaminen objektiivisesti ei ole mahdollista.
Ty6ilmapiiri linkittyy tyShyvinvointiin, mutta se ei ole sama asia. Ty&ilmapiiri on
melko helppo aistia lyhyessékin ajassa, ja se vilittyy nopeasti my&s asiakaspalve-
lussa ja yhteistydssd muiden toimijoiden kanssa.

Hyvissi ilmapiirissi valitsevat myonteiset tunteet ja huonossa ilmapiirissa kiel-
teiset. Olennaista on erottaa tunteiden kokeminen ja niiden ilmaiseminen.
Kun oikein ketuttaa ja ottaa padhén, ei se oikeuta kéyttdytymadn vihamielisesti ja
huonosti toisia kohtaan. Yleensi tydpaikoilla osataan ja halutaan sdidelld tunteita
hyvin, mutta joskus tyén synnyttdmi kielteinen tunnekuorma saattaa kasvaa liian
suureksi ja siitd alkaa tihkua vihamielisyyttd toisia kohtaan ja vilit kiristyvit.

Koska tunteet ovat tydilmapiirin keskeinen elementti, voi tyilmapiirid johtamisen
ja esihenkilotydn ndkokulmasta olla jotenkin hankala kisitelld tai johtaa. Tyo6il-
mapiirid ei voi ”hallita”, mutta siihen voi ja siihen pitdikin vaikuttaa. Tunteet
tarttuvat, niin myonteiset kuin kielteisetkin, joten my&nteisten tyStunteiden
vahvistaminen ja vaaliminen on tidrkedd. Mitd enemman tyontekijdlld on tydssiddn
mahdollisuus psykologisten perustarpeiden — omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden - tyydyttdmiseen, sitd enemmin hin tuntee myonteisid tyotuntei-
ta. Mielekds ja sujuva ty0, jossa voi tuottaa hyvéi asiakkaalle, tySkaverille ja koko
yhteiskunnalle, on hyvin tydilmapiirin keskeinen tekijé. Hyvé tydilmapiiri on yksi,
ei ainoa, hyvén tyontekijdkokemukseen vaikuttava tekijd, ja on todettu, ettd hyvilld
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Vinkkeja esihenkildlle,
jonka johtamisvas-
tuulla on loistavan
ty6ilmapiirin
mahdollistaminen:

o Madritd selkedt tydnku-
vat, jotta jokainen tietds,
mita hineltd odotetaan,
mitkd tavoitteet ovat ja
miten niitd seurataan.

e Luotaihmisiinjaanna
heiddn tydskennelld riitta-
van itsendisesti.

e Varmista, ettd tieto
kulkee avoimesti eikd
palautetta pantata.

e Kohtele tyontekijoitd
kokonaisvaltaisesti ja
joustavasti, heilld on my6s
yksityiselimd iloineen ja
suruineen.

e Jatd tydmdadriin sen
verran pelivaraa, ettd yh-
destd sairauspoissaolosta
ei seuraa dominoilmista,
jossa poissaolo lisd4 liiaksi
muiden t6itd ja uuvuttaa
seuraavan.

e Rakennaetukiteen
toimintamallit haastaviin
esimiestilanteisiin, jolloin
ongelmatilanteisiin on
helpompi puuttua, kun tie-
detdin, miten menetell.
(Kohti parempaa tydilmapiirid
2017)

tyontekijdkokemuksella on vahva sidos hyvién asiakaskokemuk-
seen. Hyvilld ty6ilmapiirilld on monien tutkimusten mukaan po-
sitiivisia vaikutuksia tyn laatuun, innovatiivisuuteen ja koettuun
hyvinvointiin.

Kun ty6ilmapiirid pyritdin parantamaan tai sithen vaikuttamaan,
tulee muistaa, ettd tydilmapiiri on seuraus, ei syy, eli se on
seurausta erilaisista tydolotekijoistd, tydsti ja organisaatios-

ta. Sellaiset kehittdmispyrkimykset, jotka eivit kytkeydy tyon
arkeen, jadvit tehottomaksi. Pelkdlld hengennostatuksella ei
saada vaikutuksia aikaan. Ty6ilmapiiriin parantaminen ldhtee
siitd, ettd tarkasteluun otetaan ty6 ja ihmiset. Monissa tySyhtei-
sOissd tehdddn erilaisia ilmapiirikartoituksia vuosittain. Ne voivat
olla kyselyjd, yksil6- ja ryhmé&haastatteluja sekd havainnointeja.
Paljon kéytettyjd tySilmapiirin arviointimenetelmid ovat esim.
Tyoterveyslaitoksen ParTy-kysely tai Great Place to Work -kysely
tai TyOterveyslaitoksen Mitd kuuluu -kysely. Joissakin tyyhtei-
sOssid on kiytossd erilaisia paivittdisid ”fiilismittareita”. IImapii-
rikyselyjen hyvi tavoite voi kuitenkin ki#nty4 itsedén vastaan,
mikali niihin ei haluta tai uskalleta vastata rehellisesti, laaditut
kysymykset eivit ole oikean suuntaisia tai kartoituksen tuloksia
ei osata kisitelld ja hyddyntéd oikein. Pahimmassa tapauksessa
tuloksia ei késitelld ollenkaan.

On siis mietittévd huolellisesti, mitd kysytddn ja miten tulokset
kisitellddn. Hyvd tapa voi olla, ettd ongelmat kidinnetiin muu-
tostoiveiksi ja huomio kiinnitetdfin toivottuun tulevaisuuteen.
Tarkoituksena ei ole kieltdd ongelmien olemassaoloa tai synnyt-
tdd tunnetta, ettei niistd saisi puhua. Kun ndkokulmaa siirretdén
ratkaisukeskeisemp@in ja vahvuuksia korostavaan suuntaan, voi-
daan vilttdd syyllistdminen ja yksipuolinen ndkemys ongelmien
syistd. Ideana on miettid ongelmille vastaavia kehittdmiskohteita.
Jos tyoyhteiso kokee, ettd tiedon kulkuun liittyvit ongelmat
aiheuttavat huonoa ilmapiirid (melko usein esiintyvd ongelma),
on mietittdvd ja kuvattava, millaista olisi tavoiteltava, ongelma-
ton tiedonkulku. T4ltd pohjalta voidaan tydyhteisossi kartoittaa
tavoitteen hyodyt, nimetd tavoite (tai useampiakin) ja laatia
kehittdmissuunnitelma, mitd tehdéddn ja kuka tekee. Tarkoitukse-
na on tehdd yhteisty6td. Padmiirand tydilmapiirin parantaminen
on erinomainen, ja tulee muistaa, ettd siihen tarvitaan kaikkien
tySyhteison jdsenten panos eli jokainen vaikuttaa tyoyhteison
ilmapiiriin joko sitd heikentévisti tai parantavasti.
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Huonon
johtamisen syitd

e Vaikeus sovittaa yhteen
ylempad ja alempaa tulevat
erilaiset vaatimukset

e Vaikeus sovittaa yhteen
esihenkilotychon liittyvat
ristikkdiset tavoitteet

o Vaikeus tytstad osaksi
omaa identiteettid erilaisia
esihenkilorooliin liittyvia
puolia ja kdsitelld niihin
liittyvid tunnetiloja

e Esihenkildlld ja tyo-
tekijoilld olevat erilaiset
késitykset perustehtdvdsts,
tavoitteista ja/tai tydme-
netelmistd

o Hallitsemattomat muu-
tokset ja kriisitilanteet

e Yksilollisten irrationaa-
listen roolien korostuminen
esihenkilotydssa

(mukaillen Juuti 2018)

Huono johtaminen

Heikosta vuorovaikutuksesta, arvostuksen puutteesta, pelosta ja
ilmapiirin ahdistavuudesta puhutaan paljon tyontekijoiden kes-
ken kahvihuoneissa pienisséd porukoissa ja usein ilman esihenki-
16n ldsndoloa. Arkipuheessa vilahtelee huono johtaminen ja jopa
’narsistinen” johtaja. Huonoa johtamista ei kuitenkaan yleisesti
nosteta esille organisaatioissa tai kisitelld avoimesti. Huonoa
johtamista on viime aikoina késitelty erilaisissa kirjoituksissa

ja tutkimuksissa (mm. Pynnénen 2015, Turtio 2017, Juuti 2018,
Hoffren 2019). Hyvéstd johtamisesta ja hyvésti johtajasta 10ytyy
kuitenkin vield paljon enemmaén tutkimuksia ja oppaita.

Huonolla johtamisella tarkoitetaan muun muassa esimie-
saseman tai vallan védrinkdyttdmistd, autoritaarista johtamista,
pelolla johtamista ja negatiivista johtamista (Pynnnen 2015).

Syy huonoon johtamiseen on useammin puutteellisessa itsensd
johtamisessa, heikossa ihmisten johtamisen taidoissa tai osaa-
mattomuudessa eikd suinkaan narsistisesta persoonallisuushéiri-
Ostd. Se on kuitenkin melko harvinainen hiirid, jota tutkimusten
mukaan ilmenee muutamalla prosentilla vdestOsta.

Huonon johtamisen taustalla voi olla moniakin syité. Esihen-
kilolld voi olla vaikeuksia kohdata ylemp#i ja alempaa tulevia
erilaisia vaatimuksia, joita on haastavaa sovittaa yhteen. Ylempad
tulevat talouteen ja tehokkuuteen liittyvit vaateet ja alempaa
nousevat odotukset mm. palkkausta, tySyhteison ilmapiirii ja
kohtelun oikeudenmukaisuutta kohtaan voivat olla esihenkildlle
vaikeita. Samoin erilaiset mahdollisesti ristikkdiset tavoitteet,
kuten tehokkuus ja laatu, tuottavat ristiriitoja. Esihenkilén

omat odotukset ja halu olla tietynlainen esihenkild, voi kohdata
tySyhteisossd todellisuuden, jossa kaikki aika menee ristiriitojen
ratkaisuun ja turhissa kokouksissa istumiseen. Ty voi olla myos
ristiriidassa vapaa-ajan ja perheen kanssa. Tédstd saattaa seurata,
ettd esihenkild luopuu tavoittelemastaan eettisestd johtami-
sesta. Tyontekijoiden ajatteluun ja toimintaan vaikuttaminen
saattaa osoittautua liiankin haastavaksi, vaikka johtaminen usein
madritellddnkin muiden toimintaan vaikuttamiseksi. Esihenki-
16lle voi jaddid vaihtoehdoksi kovettaa toimintaansa saadakseen
ndkemyksensi toteutetuksi. Nopeat muutokset ja muutos ylipdd-
tdnsd aiheuttaa usein ndkemyseroja aikatauluista ja muutoksen
tiarkeydestd.
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Kun puhutaan huonosta johtamisesta, Pauli Juutin (2018) mukaan on huomioita-
va, ettd johtajuus rakentuu organisaatossa ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa.
Huonoa ja hyvii johtajuutta ilmenee yhtdaikaisesti. Thmiset kuitenkin helposti
luokittelevat johtajan puhtaasti hyviin ja huonoihin. Kyseessd on nk. halo-efekti,
jossa johonkin ihmiseen liitetddn 1dhes kokonaan joko hyvid tai huonoja ominai-
suuksia. Johtajan tai esihenkil6n ei tarvitse olla tdydellinen, mutta huonoon johta-
juuteen tai johtamisen piireisiin tulee kiinnittdd huomio ja tehtdvé nikyviksi.

Minna Hoffrenin (2019) mukaan tuhoavaa johtamista on toiminta, joka syntyy
tyOyhteistn jasenten vilisessd vuorovaikutuksessa - tuhoava johtaminen ei siten
synny yksipuolisesti.

”T4lloin se edellyttdd niin johtajan kuin tydntekijdnkin osallisuutta, vaikka
johtaja ndyttdytyykin johtamistilanteissa keskeiseni toimijana. Kaikki
toimijat osaltaan sallivat, ylldpitdvit tai estdvit toiminnallaan tuhoavaa
johtamista.”

Johtamiseen ja vuorovaikutustilanteisiin voi kuulua esimerkiksi samanmielisten suo-
simista, uhkailua, pelottelua, kostotoimia ja vaientamista. Tdméd on noyryyttivis, alis-
tavaa ja mitédt6ivdd johtamista. Pahinta tdssd usein on, ettd tyOyhteiso sallii sellaisen.

Miten vaikuttaa huonoon johtamiseen?

Huonosta johtamisesta seuraa, ettd pahoinvoivan tyontekijin motivaatio ja sitou-
tuminen heikkenevit. Huono tyontekijikokemus siirtyy ja vaikuttaa asiakastyon
laatuun ja asiakkaan kohtaamiseen ja asiakaskokemukseen. Tyontekijit voivat
kokevat ahdistusta ja jopa uupumusta. Pidempien ja lyhyempien sairauspoissaolo-
jen midri lisddntyy. Tyontekijd irtisanoutuu ja vaihtaa helpommin ty&paikkaa kuin
jad voimaan huonosti tydyhteiséon. Johtamista, sekd hyvid ettd huonoa tai pahaa,
tulee ldhestyd aina johtajan, johdettavan ja ympériston tuotoksena. Johtaminen

on systeeminen kokonaisuus, johon kaikki sen jdsenet vaikuttavat. Tydyhteisossi
kaikki sallivat, edistévit tai estidviit huonoa tai tuhoavaa johtamista.

Miksi sitten johdettavina alistumme huonoon tai tuhoavaan johtamiseen? Yh-
teinen puuttuminen siihen on monesti kuitenkin vaikeaa. Tyontekijille voi olla
helpompi kédntdd selkédnd ja toivoa, ettei itse joudu huonon tai tuhoavan johtami-
sen kohteeksi, osa pelki tai siirtdd vastuun jollekin muulle. Yksinkertaisesti voi
olla niin, ette annamme johtaa itsedmme, vaikka huonostikin, koska kaipaamme
turvallisuuden, pysyvyyden ja ennustettavuuden tunnetta. Jos aina, kun asioita
nostetaan esille ja niistd puhutaan, seuraa jotain kurjaa, on helpompaa kddntid
selkénsd. Aina voi toivoa, ettd asiat jotenkin itsekseen muuttuisivat paremmaksi.
Myé6tidileminen ja oman turvallisuuden varmistaminen ovat henkilokohtaisia sel-
viytymiskeinoja. Suuri osa huonosta johtamisesta on usein melko lievi, toteutuu
yksittdisen esihenkilon kohdalla ja olisi ehk& helpostikin korjattavissa. Ongelma
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syntyy, kun huonoon johtamista ei puututa eikd siitd puhuta oikealla nimelld, vaan
siitd vaietaan ja sen annetaan jatkua.

Jotta huonoon, pahaan tai tuhoavaan johtamiseen ja johtajuuteen voidaan organi-
saatiossa 10ytdd ratkaisuja ja vaikuttaa seurauksiin, on epdkohdat tunnistettava ja
niistd pitdd uskaltaa puhua. Toiminnan muuttaminen edellyttda yhteisollisié ja
organisatorisia ratkaisuja, koko tySyhteison ja kaikkien toimijoiden konkreettista
osallisuutta. Esihenkildiden, johtajien ja kaikkien tyontekijdiden yhteinen koulutus
on ensiarvoisen tidrkedd. Koulutuksessa tulisi nostaa eettinen osaaminen ja toimin-
tatavat yhteiseen keskusteluun. Jo esihenkildiden rekrytoinnissa tulisi kiinnittdd
huomio johtamisen eettisyyteen ja arvomaailmaan. Organisaatioissa pitdi olla
lapindkyvit prosessit my0s johtamisen arvioinniksi, ja huonosta johtamisesta pitdd
myds olla seurauksia, esimerkiksi arvoalennuksia tai tehtévésti poissiirto.

Tdrkedd on ennaltaehkiisy luomalla sellaiset toimintatavat, jotka estivit huonoa
johtamista. Voidaan mallintaa, miten ratkotaan ristiriitoja pikaisesti tyoyhteisossa
ja miten hankitaan ulkopuolista apua tySterveyshuollosta tai esimerkiksi tydyhtei-
sosovittelijalta. Yhteinen koulutus dialogiseen vuorovaikutukseen ja osaaminen
erimielisyyksien kisittelyyn kehittdd koko tydyhteisdn vuorovaikutusta.

Seuraavaan taulukkoon 1 on keritty erilaisia keinoja, joilla voidaan vaikuttaa huo-

noon johtamiseen.

Taulukko 1. Huonon johtamisen kesyttdmisen keinoja (mukaillen Juuti 2018)

Henkiléstéjohtamiseen Esihenkil66n liittyvat keinot:

liittyvat keinot:

Esihenkildvalinnat Mentorointi
Esihenkildiden perehdyttdminen Coachaus
Esihenkildiden tynopastus Tyénohjaus

Esihenkilévalmennus

Urajérjestelmat

Ryhmain liittyvét keinot:

Perustehtdvén kirkastaminen
Tybnjaon ja roolien selkeyttdminen
Ty6menetelmien kehittdminen
Tydémdadrien sopeuttaminen

lhmissuhteiden ja arvojen kehittdminen

Oman tyon reflektointi

Oppiminen toiminnan kautta

Organisaation kehittimiseen
liittyvat tekijat:

TyGilmapiirin kehittdminen
TyGyhteison tunnetilojen kehittdminen

Tybyhteison puitteiden
oikeudenmukaisuuden tarkastelu

Dialoginen kehittdminen
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Huonoon johtamiseen voidaan vaikuttaa henkil6st6johtamisen keinoilla. Tyo-
yhteisossi on kiinnitettévi erityinen huomio esihenkilévalintoihin ja pyrittivi
jo ennakolta ehkdisemiin soveltumattomien henkildiden hakeutuminen esihenki-
16tehtéviin. Esihenkilén kasvua auttaa my0s hyvd perehdytys ja ty6honopastus
ja mahdollisuus esimerkiksi mentorin kanssa reflektoida omaan esimiehisyyttddn
ja kdydd ldpi johtamiseen liittyvid tilanteita. Jokaisen uuden ja jo pidempédédnkin
esihenkilénd toimineen on tirkedd osallistua koulutuksiin ja erilaisiin valmennuk-
siin. Usein valmennuksiin liittyy harjoitteita, joiden avulla esihenkild voi muuttaa
kayttdytymistdin tyoyhteisossd ja kdynnistdd mahdollisesti kehittdmishankkeita,
joilla vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin, toimintatapoihin ja tyontekijoiden tyo-
hyvinvointiin. Organisaation esihenkil6tehtéviin liittyvé urajirjestelma voi olla
sellainen, ettd valitaan nuoria esihenkildit4, jotka sijoitetaan ensin ensiasteen
esihenkiltehtiviin. Valmennusten jélkeen heistd valitaan soveltuvimmat keskijoh-
toon. Edelleen valitut esihenkilt osallistuvat valmennukseen ja vihdoin paikkojen
vapautuessa soveltuvimmat ylenevét johtoon. Tdllainen urajirjestelmd edellyttdd
sisdisen rekrytoinnin painottamista ulkoiseen rekrytointiin ndhden.

Ty6yhteisotasolla on kidynnistettivi kehittimishankkeita, joilla autetaan kir-
kastamaan organisaation perustehtédvédd. Hankkeissa on tarkasteltava myos sité,
millaisia tySprosesseja tydyhteisdssd on ja millaisia rooleja itse kukin tydyhteisén
jdsen on tottunut ottamaan. Jos tyot jakautuvat epdtasaisesti tydyhteisoissd, niin
téllaisten vddristyminen oikaiseminen on edellytyksend huonon johtamisen pois
kitkemiselle. TyOyhteisdssi pahasti solmussa olevien ihmissuhteiden avaaminen
auttaa tyoyhteison jdsenid voimaan tyssdin hyvin sekd selviytymién eteen tule-
vista haasteista paremmin.

Mikili huonoon johtamiseen ei puututa, se jad tuhoamaan tySyhteis64 ja tyonteki-
jat kayttdavit omia yksilollisid selviytymiskeinojaan, vaikenevat tai sinnittelevit.

Ristiriitoja ja epakohtia tyoyhteisossa

Sadun tiimin ty6ntekijd tuli kertomaan Sadulle, ettd han oli joutunut kiu-

salliseen tilanteeseen, jossa huorempi tyontekija oli moittinut idkkadampaa
ty6ntekijad, kun han oli tullut kahvihuoneeseen. Ty6ntekija kertoi, ettei hin
oikeastaan osannut tehdd mitddn, vaan oli vierestd seurannut tilannetta. Lopulta
tama idkkaampi tyontekija oli poistunut itkien paikalta. Siind tyontekija sitten istui
hiljaisuuden vallitessa ja joi kahvinsa loppuun. "Mitd minun olisi pitanyt tehda?"
ty6ntekija kysyy Sadulta.
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Kaikki ei aina suju tySyhteisoissd kuin ”Strémsdssd”. Jokaisen esihenkilén tulisi
pohtia omalta osaltaan, miten hin suhtautuu ongelmatilanteisiin. Samoin koko
organisaatioissa olisi hyvid yhdessd puhua auki, millainen ongelmien késittelykult-
tuuri organisaatiossa vallitsee. Suljetaanko silmdt, véltellddnko viimeiseen asti
konflikteihin puuttumista, miten avoimesti ongelmia tuodaan esille, miten niihin
puututaan, tartutaanko ongelmiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa? Edelleen
voi useissa organisaatioissa vallita virheellinen kisitys siit4, ettd ristiriidat ja ongel-
mat ovat haitallisia tai merkki epdonnistumisesta, eikd ymmirretd, ettd konfliktit,
ongelmat ja virheet ovat luonnollinen osa normaalia arkipdivdistd tyontekoa ja
niiden peittely aiheuttaa monikertaisesti enemmén ongelmia.

Johdon ja esihenkildiden tehtévind ja vastuulla on tiimien, yksikdiden ja koko or-
ganisaation tyon tuloksellisuus ja laatu. Esihenkilon tehtdvéni on puuttua toimin-
nan sujuvuutta haittaaviin yksildiden tai ryhmien ongelmiin. Esihenkil6illd on
apunaan monia tyOpaikan sisdisid jarjestelmid: HR-yksikkd, luottamusmiesjirjes-
telmd, tydsuojelujdrjestelmd ja tySterveyshuolto. Samoin muulla tyoyhteis6lld on
myds rooli ja tehtdvd ongelmatilanteiden kdsittelyssi.

Tydyhteisdjen ja tiimien ongelmat ilmenevit aina ainutlaatuisina; ei voi oikeastaan
sanoa, ettd olisi kahta samalaista ongelmatilannetta. Niihin kuitenkin liittyy paljon
samankaltaisia piirteitd. Pekka Jirvinen (2014) jakaa tySpaikkojen tyypilliset ongel-
mat karkeasti neljddn padryhmain:

e muutos- ja kriisitilanteet

e rakenteelliset ongelmat ja epéselvyydet

e henkil6ldhtdiset ongelmat

e kirjistyneet yhteistydongelmat ja -ristiriidat.

Erilaiset muutokset (organisaatiomuutokset, kehittimishankkeet, padllekkaisyyk-
sien karsiminen jne.) ovat télld hetkelld tyopaikkojen arkipdivdd. Muutoksesta ja
muutoksen johtamiseen liittyvid ongelmatilanteita kisiteltiin aiemmin téssi kirjassa.

Suuri osa tydyhteisGjen ja tilmien ongelmista johtuu rakenteellisista epékohdista
ja epdselvyyksisti, vaikka ne useina néyttiytyvit yksittdisten tyontekijéiden huo-
nona tyokéytoksend, yhteistydongelmina, heikkona tydmotivaationa ja tydsuori-
tuksina tai yleisend tyytyméattomyytend. Esihenkilon tulee ymmartis, ettd kyseessd
on kuitenkin seuraus eiké syy. Jos esihenkil6 selvittdd ongelmia tarkemmin, paljas-
tuu useimmissa tapauksissa epaselvyyksid tai puutteita esimerkiksi tehtavikuvis-
sa. On my0s mahdollista, ettd tydjédrjestelyt ovat epéselvid, pelisddnnot eivit ole
kaikille selvit tai tyOpaikalla ei ole toimivia kokouskéytdnt6jd. Kun tdimd ymmérre-
tddn, niin ongelmien syntyd voidaan jo ennalta ehk&istd parantamalla perusraken-
teita ja -prosesseja. Samoin esihenkilon tulee ensin selvittdd, ovatko tyStehtdvit

ja -tavoitteet ja ylipddtdin tyon tekemisen puitteet ja edellytykset kunnossa, jotta
hin ei sorru ongelmien henkildimiseen ja syyllisten selvittimiseen.
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Vaikka monet ongelmatilanteet liittyvit edelld kerrottuun, on my6s henkildlih-
toisid hankauksia ja konfliktitilanteita. Vaikka henkilost6lédhtoisid ongelmia ei
lukumédrdisesti olisi paljon, saattavat ne olla erittdin vaikeita ennalta ehk#istd tai
kisitelld. Henkilokohtaisessa eldimissddn voi tyontekijilld olla monenlaisia haas-
teita ja vaikeuksia. Monilla ne eivét kuitenkaan néy tyyhteison arjessa, ja tyon-
tekijd suoriutuu péivittdisestd tyostddn ilman nikyvid ongelmia. Kun tydntekijin
henkilokohtaiset ongelmat vaikuttavat tyontekoon, kdyttdytymiseen tai laajemmin
tydyhteisén toimintaan, on esihenkilén puututtava tilanteeseen oman tehtévinsé
ja roolinsa ndkokulmasta.

Tyontekijdn kanssa on otettava asia puheeksi, mikéli esihenkil® havaitsee itse

tai hin saa tyOyhteisoltd tietoja, joiden mukaan tyontekijd esimerkiksi suoriutuu
heikosti tehtdvistddn, laiminlyd tyovelvoitteensa, hdiritsee asiallista ja rakentavaa
yhteisty6td tai tyokavereitaan, rikkoo ty6paikan médriyksii tai sovittuja pelisddn-
t6jd, on toistuvasti poissa tyOpaikalta, palvelee asiakkaita huonosti tai vaarantaa
tySturvallisuuden.

Henkil6kohtaiset ongelmat tulevat esiin joko tyntekijan tyosuorituksessa tai
tySkdyttdytymisessd, ja henkiloldhtdiseen ongelmaan viitataan, kun tydnteon
edellytykset ja rakenteet ovat kunnossa, mutta tyontekiji ei suoriudu tehtivistdan
ja toimi, kuten pitiisi.

Mitd enemmén on siirrytty tiimityoskentelyyn tai mitd enemmin ty vaatii yhteis-
tyotd, sitd useammin myos kirjistyvit yhteistydongelmat ja -ristiriidat. Sosiaa-
lialalla ovat yleistyneet erilaiset moniammatilliset asiantuntijatiimit. Niissé tehtdvin
suorittaminen edellyttdd hyvin erilaisten ammatillisten ja tieteellisten nikékulmien
yhdistdmistd. Tyotehtédvét ovat yleensd erittdin vaativia, koska ne liittyvét asiakkaan
haastavaan ja monimutkaiseen eldméntilanteeseen. Yhteistybongelmien krjisty-
minen saattaa johtaa ratkaisemattomaan vastakkainasetteluun tydryhmén sisélld,
jolloin tyonteko hankaloituu ja alkaa vaikuttaa tyontekijoiden jaksamiseen ja heididn
motivaatioonsa. TAmén seurauksena tyon laatu ja lopputulos yleensa vdistimit-

td kérsivit. Téllaisten tiimien sisélld olevien ristiriitojen lisdksi tyoyhteisdssi voi
esiinty4 tiimien vélisid ristiriitoja ja kilpailua. Kérjistyneiden yhteistydongelmien ja
ristiriitojen alkuperidisten syiden selvittdminen voi olla erittdin vaikeaa.

Huonoon kiyttdytymiseen ja yhteistyokyvyttomyyteen esihenkil6é puuttuu ot-
tamalla asian puheeksi tyontekijin kanssa. Erilaiset yhdessi sovitut varhaisen
vilittdmisen toimintamallit tai kirjatut toimintatavat auttavat esihenkil64 ristiriitati-
lanteiden puheeksi ottamisessa (esim. puheeksi otto -lomake). Jos keskusteleminen
ja palaute tai huomautus eivét paranna tyokdyttdytymistd, voidaan tyontekijdlle
antaa varoitus kirjallisesti tai suullisesti. Varoitus kertoo, etti tydntekijin huonoon
kiytokseen suhtaudutaan vakavasti, mutta hénelle kuitenkin annetaan mahdollisuus
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korjata menettelynsd. Mikéli varoituskaan ei muuta tydntekijan kdyttdytymisté, voi
tilanne vakavissa tapauksissa johtaa jopa tyontekijan irtisanomiseen.

Varhaisen puuttumisen toimintamalli (kuvio 2) on kiytdssd monissa organi-
saatioissa. Varhainen ja aktiivinen puuttuminen on toimintaa ongelmatilanteiden
tunnistamiseen ja puuttumiseen. Se on jokaisen esihenkil®n ja tyontekijan oikeus
ja velvollisuus. Puuttumista tarvitaan, kun tydympdristoon, tyyhteisdon, johtami-
seen, tyon sisaltdon tai yksilokohtaisiin liittyvid ongelmia havaitaan. Puuttumista
ja tukea voidaan toteuttaa havaitsemalla ja tunnistamalla ongelmat, ottamalla
puheeksi, sovitaan ja toimitaan, sekd seurataan ja arvioidaan toimintaa.

MIKA MILLOIN MITEN
varhainen ja varhaista varhaista
aktiivinen puuttumista puuttumista
puuttuminen tarvitaan ja tukea voi
« Toimintamalli tyoyhteisossi toteuttaa
ongelmatilanteiden » Tydympiristoon ja * Havaitseminen ja
pearhaiseeniinnistas tydyhteis6dn liittyvit tunnistaminen
miseen ja niihin ongelmat . .
puuttumiseen CpaeE * Puheeksi ottaminen
* Jokaisen esimiehen ja johtamisen g’lge mat *=ovjawimi
tyontekijin oikeus ja 5n sisiltss » Seuranta ja arviointi
velvollisuus * Tyén sisdltésn

liittyvit ongelmat
* Yksilokohtaiset syyt

Kuvio 2. Varhaisen ja aktiivisen puuttumisen toimintamallin kokonaisuus
(Metropolia Ammattikorkeakoulu 2021)

Ristiriitojen ja konfliktien ratkaisuissa voidaan kdyttdd my0s tydyhteisosovitte-
lua. Siind osapuolet kohtaavat toisensa puolueettoman sovittelijan kanssa yhdes-
sd. Sovittelija ohjaa prosessia, mutta lopputuloksena asianosaiset miirittelevit
ratkaisun itse. Siini ei haeta syyllisid tai rangaista vaan koetetaan keskustelemal-
la 1oytdd sovinto. Se on oppimisprosessi, jossa on térkedd kunnioittava vuoro-
puhelu ja tavoitteena on toisen ihmisen ndkdkulman ymmirtdminen. Sovittelija
varmistaa, ettd kaikki saavat turvallisen ja tasapuolisen kohtelun sekd tulevat
kuulluksi. Sovittelija voi olla tydyhteison sisdltd tai toisesta organisaatiosta.
Ty6yhteisosovittelijoita ja sovittelun erityisosaajia koulutetaan muun muassa
korkeakouluissa.

Kun tydyhteisdssd ilmenee puuttumista vaativia ongelmia, ei useinkaan pysty-
td heti sanomaan, johtuvatko ne henkildsti vai rakenteista vaiko molemmista.
Esihenkilon vaativa tehtdvd on alkuun selvittdd juurisyyt (Pekka Jarvinen puhuu
erotusdiagnoosista), jotta hén tietdd, miten ldhted korjaamaan tilannetta.
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Tyohyvinvoinnin strateginen johtaminen

Satu istui kahvilla ja mietti korona-ajan haasteita ja pandemian pitkittymista.

Satu pohti, mitd hén voisi tehda, ettd tyontekijat jaksaisivat ja tyon ilo séilyisi.

Han mietti, mit4 tyShyvinvointi on ja ettd eihédn se voi olla jotenkin irrallinen osa
ihmisen kokonaishyvinvointia - pitdisiké luopua termista "tyShyvinvointi” ja puhua
vain tyontekijciden hyvinvoinnista? Pitdisiké tuntea tyén imua? Ihminen ty6paikal-
lakin on vanhempi, isovanhempi, omaishoitaja, puoliso, futisjoukkueen valmentaja
- miten otamme huomioon ihmisen kulloisetkin arjen voimavarat ty6paikalla?

Tyohyvinvoinnin tutkimus ja méiritteleminen on vuosien saatossa muuttunut.
Marja-Liisa Manka ja Marjut Manka (2016) kuvaavat tychyvinvoinnin kehitty-
misen vaiheita muutoksena tydsuojelun, terveyden ja tyckyvyn sekd tyckyvyn ja
osaamisen kautta kohti laaja-alaista tyShyvinvointindkemystd. Nykyinen ndkemys
tyShyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd laajentaa kuvan kokonaisuudeksi, jonka
muodostavat tyontekiji itse, ty0, tydyhteisd, organisaatio, johtaminen ja tyén
ulkopuolinen maailma. Tyontekijan oma kokemus, asenteet ja tulkinta tydstddn

ja tyoyhteisostddn, samoin kuin asiakassuhde ja tyontekijidn kotiolot, vaikuttavat
sithen, miten hin kokee tybhyvinvointinsa. TyShyvinvointi on subjektiivinen koke-
mus. TyShyvinvointi on hyvinvointia tyOpaikalla, ja se tarkoittaa sekd yksilén omaa
hyvinvointia ettd koko tydyhteison hyvinvointia.

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyShyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja
tuottavaa ty0td, jota ammattitaitoiset tyontekijit ja tySyhteisot tekevit hyvin joh-
detussa organisaatiossa. Tyontekijit kokevat tyonsd mielekkidksi ja palkitsevaksi,
ja heiddn mielestdin tyo tukee eldméinhallintaa.

Hyvinvointiin tydssi siis vaikuttavat useat eri tekijit. Ns. Mankan malli (kuvio 3)
edustaa voimavaraldhtdistd tyohyvinvointiajattelua. Se mukaan hyvinvointia
voidaan edistdi lisddmadlld sellaisia toimia, jotka kehittévit tyon voimavaroja. Piti-
malld tyon vaatimukset kohtuullisina voidaan ehkiistd pahoinvointia. Voimavara-
tekijoitd ovat esim. kannustava, palveleva ja osallistava johtaminen. Organisaation
ja toimivan tySympériston tavoitteellisuus, joustava rakenne ja jatkuva kehittymi-
nen sekd tyon hallinta ja mahdollisuus vaikuttaa ja kehittyd lisd4vit voimavaroja.
TyOyhteison tai tiimin voimavaroja lisddvit yhteisollisyys ja ryhmén toimivuus ja
innovatiivinen, innostava ilmapiiri sek avoin vuorovaikutus. Tyontekijin omia
voimavaroja ovat psykologinen pdfoma, mihin kuuluvat itseluottamus, toiveik-
kuus, optimismi ja sitkeys, sekd osaaminen, terveys ja fyysinen kunto.
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1. Organisaatio

Tavoitteellisuus
Joustava rakenne
Jatkuva kehittyminen
Toimiva tySympiristd
= rakennepaioma

¢

2. Johtaminen 3. Tyoyhteiso

5. Mina itse

_ Osallistava Psvkalosinen Avoin vuorovaikutus
J?:l?t’:::is:ea ;a - );ﬁofu > Tybyhteisstaidot
= sosiaalinen pdioma Terveysja = sosiaalinen padoma

fyysinen kunto

!

4. Tyon hallinta

Vaikuttamis-
mahdollisuudet

Kannustearvo:
oppiminen ja
monipuolisuus
= rakennepiioma

Kuvio 3. Tyshyvinvoinnin voimavaralihtdinen malli (Manka ym. 2016)

Mankan mallissa tulee lisdksi esille my&s tyShyvinvoinnin ja inhimillisen pddoman
vilinen kytkentd. Henkil6stén hyvinvointi on tini pdivini strateginen menestys-
tekijd, ja inhimillinen pddoma on asiantuntijaorganisaatioiden merkittéva tekija.
Inhimilliselld pd8omalla tarkoitetaan organisaation menestymistd edesauttavia ai-
neettomia, henkilsto6n kiinnittyneitd voimavaroja. Tyohyvinvoinnin kuva raken-
tuu inhimillisen pddoman ympdrille. Sen syntymiseen ja kehittimiseen tarvitaan
organisaation kykyd uudistua, oppia ja mahdollistaa tyon hallintaa (= rakennepdi-
omaa). Lisdksi tarvitaan tyontekijdiden terveyttd ja fyysistd kuntoa (= psykologista
pddomaa) ja osallistavaa johtamista ja yhteisollisyyttd (= sosiaalista pddomaa).

Tyohyvinvoinnin johtaminen ja kehittiminen

Vastuu tyShyvinvoinnista jakautuu siis seké tyonantajalle ettd tyontekijélle itsel-
leen. Tyohyvinvointia edistetddn yhteistydssé johtajien, esihenkil6iden ja henki-
16ston kesken sekd tydsuojeluhenkildston, luottamusmiesten ja tySterveyshuollon
kanssa. Tydnantajan tehtéviin kuuluu arvioida, miten tyShyvinvointi toteutuu, ja
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Hyvinvointi syntyy yksilén
ja tydpaikan, tyon, esimie-
hen sekd ty6tovereiden
positiivisen ja aktiivisen
vuorovaikutussuhteen
ansiosta. Hyvinvointi nakyy
yksilGssd tyon ilona ja
imuna ja organisaatiossa
voimavarana, koska hyvin-
voivat tydntekijat tekevat
tuloksellista ja vaikuttavaa
ty6td. Moninaisuutta
arvostava ilmapiiri mahdol-
listaa luovuuden ja houkut-
telee osaavia tydntekijoita.
Se auttaa kestdmdan myds
tilapdiset vastoinkdymiset.
Tybhyvinvointia on se, ettd
mukava tulla téihin ja ldh-
ted tdistd, kun on saanut
hyvdd aikaan.

(Manka, Heikkild-Tammi ja Vauh-
konen 2012.)

strategisessa tyShyvinvoinnin johtamisessa eri tyShyvinvointia
tukevat toiminnat yhdistyvit strategisiin tavoitteisiin ja ovat osa
normaalia johtamisty6téd. Tutkittua tietoa 16ytyy monesta tyShy-
vinvointiin kiinnittyvistd asiasta. Yhteisollisyys, hyvd ilmapiiri

ja henki tyOyhteisossd auttavat tyontekijoitd voimaan paremmin
ja pysymaéin terveend. Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen
suojaa tyotekijoitd sairauspoissaoloilta ja mahdolliselta tyokyvyt-
tomyydeltd. Hyvin johdetulla ja toteutuneella tyShyvinvoinnilla
voidaankin vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen ja laatuun.

Esihenkild voi vaikuttaa johtamisellaan erittdin paljon ja moniin
tyShyvinvointia edistéviin tekijoihin. Asemastaan johtuen esihen-
kil6 voi padttdd, millainen tyontekijin tydnkuva on, esimerkiksi
sen suhteen, millaisessa tiimissé tydntekija tydskentelee tai kuin-
ka itsendistd hinen tyonsd on. Toiseksi esimiehen johtamistyyli
ja tapa olla vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa vaikuttaa
tyShyvinvointiin. Arvostavassa, aidossa ja vuorovaikutteisissa
kohtaamisissa esihenkild voi antaa palautetta ja kannustaa seka
tukea sosiaalisesti ja emotionaalisesti tyontekijdd. Liséksi esihen-
kil6 on aina roolimalli sithen, miten ty6yhteisdssd suhtaudutaan
tyShyvinvointiin liittyviin asioihin, kuten sairauspoissaoloihin tai
kiusaamiseen.

Ty6hyvinvoinnin vahvistamisessa ja kehittdmisessi on esi-
henkil6lld samat haasteet kuin yleensékin johtamisessa. Jokainen
tyontekijd on yksild, eiki siis ole yhtd muottia, miten tydhyvin-
vointia kehitetdin. Tybhyvinvoinnin kehittimisessd on térked
myds muistaa, ettd hyvinvointia edistivien toimenpiteiden
tulee liittyd itse tyohon ja sen kehittdmiseen. Jos arkisen tyon
ongelmakohtia tai ristiriitoja ei kyetd tunnistamaan tai niitd ei
pystytd késittelemdin, ei tybhyvinvoinnin edistdmiseen riitd
kerran vuoteen sijoittuva “hauska” péivi kivoine leikkeineen ja
ilmapallon kuljettamisineen tai vain erilaisten kulttuuri- ja viri-
keseteleiden mySntdminen yksityiseen kiyttoon. TyShyvinvoin-
nin kehittdminen on n#ht4vd koko tydyhteison toimivuuden
edistdmiseni, ei ainoastaan yksittdisen tyontekijin hyvinvoin-
nista huolehtimisena.

Esihenkilén mahdollisuuksia kehittédi tydyhteisonsd hyvin-
vointia voidaan ldhestyd Mankan mallin voimavaraldhtoisesti
ajattelusta. Arvostava ja osallistava vuorovaikutus esimiehen

ja tyotekijoiden vililld on edellytys, kun esimies ldhtee yhdessd
henkil6ston kanssa miettimdin, mikd tydssd antaa voimaa ja mis-
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td saadaan onnistumisen kokemuksia. Monet tyon voimavarat ovat ilmaisia, ja niitd
voidaan kehittd4 nopeastikin ja ilman suurempia kustannuksia. Téllaisia voimava-
roja voivat olla esim. viliton palaute tydsuorituksesta, tySroolien- ja tavoitteiden
selkeys tai tyopaikan my6nteinen ilmapiiri. Ndiden tekijoiden parantaminen ja ke-
hittdminen mahdollistuvat dialogisen ja osallistavan johtamisen keinoin. Varhai-
nen ja aktiivinen puheeksi ottaminen ongelmatilanteissa yksittdisen tyontekijin
tai koko tydyhteison kohdalla on aitoa vilittdmistd ja tyShyvinvoinnin tukemista.
Niin voidaan vahvistaa tyShyvinvoinnin voimavaratekijoitd. Huomion kiinnitté-
minen sithen, miké on hyvin, vahvistaa myos tySyhteison keskustelukulttuurin
muutosta ja tyontekijikokemusta.

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavana tyon ulkopuolisena tekijind voidaan pitdd tyonte-
kijan erilaisia eldméntilanteita. Eri ikdisten tyontekijoiden eldméntilanteet vaihte-
levat suuresti. Esihenkilon tehtévind on ottaa huomion tyontekijéiden yksilolliset
tarpeet. On keskusteltu paljon tyon ja perhe-elimén yhteensovittamisesta.
Esihenkil® voi erilaisin tySaikajirjestelyin tukea tydntekijan hyvinvointia erilai-
sissa eldmintilanteissa. Kdytdnndssd tydeldmén perhe- ja ikdystéivillisyys nikyy
mahdollisuutena tehdd perhesyistd osa-aikaista tai lyhennettyd tyoaikaa, erilaisina
joustoina ja jdrjestelyind tydajoissa, tyonteon paikassa tai poissaolotilanteissa.

Tdmin pdivin laaja-alainen kisitys tyokyvystd ja sitd tukevasta toiminnasta liittyy
kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Tyokyky muodostuu ihmisen fyysisten ja
psyykkisten voimavarojen ja tydn vélisestd yhteensopivuudesta ja tasapainosta.
Ty6kyvyn perustana on ihmisen fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky.
Sen lisdksi tyokykyyn vaikuttavat myds tyohon kohdistuvat asenteet ja ammatti-
taito. Tyohon liittyvissd asioissa tyokyvyn vahvistaminen on tyontekijén lisdksi
esihenkilén, muun johdon ja tySkavereiden vastuulla. Esihenkilon tulee tunnistaa
ty0ympiristoon ja tyohon liittyvit riskit ja valvoa, ettd lakeja ja sovittuja toi-
mintatapoja noudatetaan. Esihenkilon tukena ovat organisaatiossa sovitut yhteiset
toimintamallit, joissa kuvataan eri toimijoiden vastuut ja roolit. Tydkyky vaihtelee
tyduran eri vaiheissa, ja tydyhteisdssd tyokykyd tukevat toimenpiteet tulee kohdis-
taa sekd tyOyhteisdon ettd yksiloon.

Esihenkilén tyShyvinvoinnin johtamista velvoittaa ja ohjaa my06s lainsdaddnto
(kuvio 4). Tyolainsdddannolld vaikutetaan tydympéristoon ja ohjataan kehittdméin
sitd mm. tySturvallisuuslaki velvoittaa ja ohjaa esihenkil6d huolehtimaan tyonte-
kijoiden turvallisuudesta ja terveydestd tyossd. Hanen pitdd siis puuttua mm. tyon
kuormittavuuteen ja epdasialliseen kohteluun. Lait voivat mi&dritd minimitasoja,
suojata tasa-arvoa tai velvoittaa tyontekijdd kuten esim. tasa-arvolaki, yhden-
vertaisuuslaki, tydsopimuslaki, tydehtosopimuslaki, tydaikalaki ja vuosilomalaki
sekd alan tyoehtosopimukset. Lainsdddédnndlléd velvoitetaan yhteistoimintaan mm.
yhteistoimintalailla, tai huolehditaan korjauksista ja korvauksista ty6eldkelain ja
tyoterveyshuoltolain mukaan.
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Tydympiériston on oltava kunnossa Ohjaa
kehittymain

Tyoturvallisuuslaki (zo02/738)

Roolit, vastuut ja asiallinen kohtelu mim?:i;;:on
Tyéturvallisuuslaki (z002/738)

Tyosopimuslaki (2001/55)

Tydaikalaki (2019/872)

Yhdenvertaisuuslaki (2014/1325)

Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta (1986/609)
Yhteistoimintalaki (2022 alk.)

Tyoterveyshuoltolaki (2001/1383)

Velvoittaa

Korvaaminen

Korjaa ja
Tyotapaturman ja ammattitautilaki (2015/459) korvaa
Julkisten alojen elikelaki (2016/395)

Kuvio 4. Esihenkilon tyhyvinvoinnin johtamista velvoittavat ja ohjaavat saddokset ja sopimukset
(mukaillen Manka 2011)

Kun hyvinvointia johdetaan systemaattisesti ja strategialdhtdisesti, henkilostoko-
kemus vahvistuu, miki taas synnyttdi parempia asiakaskokemuksia. Paremmat
asiakaskokemukset puolestaan lisddvit tyohyvinvointia. Syntyy siis positiivinen
kehd.

Tyon imu

Ty6n imun tutkimus kytkeytyy my6nteisen ja voimavaraldhtdisen tydeldman tut-

kimukseen ja kehittdmiseen. Tyon imulla tarkoitetaan tydssid koettua, suhteellisen

pysyvid aktiivista tunne- ja motivaatiotdyttymyksen tilaa, jota luonnehtivat tar-

mokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen kokemukset. Kun tyontekiji tuntee

tyon imua, niin hin ldhtee mielellddn t&ihin, kokee tyon mielekkidksi ja on jo ylped

siitd. Jari Hakanen (2011) kuvaa kolmea myonteistd tydssd koettua hyvinvoinnin

ulottuvuutta seuraavasti:

e Tarmokkuus on kokemusta energisyydestd, halua panostaa tyohon sekd sin-
nikkyyttd ja ponnistelun halua my0s vastoinkdymisid kohdatessa.

e Omistautuminen on kokemuksia merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspi-

raatiosta, ylpeydestd ja haasteellisuudesta tydss.

e Uppoutumista luonnehtii syvd keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyéhén
ja ndistd koettu nautinto. Aika kuluu kuin huomaamatta ja irrottautuminen voi
tuntua vaikealta.
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Tyon imua kokevat
tyontekijat:

e saavat aikaan, ovat aloit-
teellisia ja uudistushakuisia
tydssd

e auttavat tyStovereitaan
vapaaehtoisesti

e ovat tuottaviaja herdttd-
vit asiakastyytyvdisyyttd ja
-uskollisuutta

e sitoutuvat nykyiseen
ty6honsd ja typaikaansa

e haluavat ja aikovat jatkaa
pidempdin tydeldmdssa

e tartuttavat tyonimua
myds tyStovereihin ja
puolisoonsa

e ovat terveempid

o kokevat tyon rikastutta-
van muun eldman laatua

e ovat tyytyvdisempid
rooleihinsa puolisoina ja
vanhempina

o ovat kaiken kaikkiaan
muita tyontekijsitd onnel-
lisempia

(Hakanen 2011)

Tyon imu on suhteellisen pysyvéd, mutta vaihtelevien tydolojen
my06td tydn imukin voi vaihdella péivittdin tai viikoittain eikd sitd
pidi sekoittaa flow’n kaltaiseen hetkelliseen ja johonkin tiettyyn
tilanteeseen syntyvain huippukokemukseen. Sitd voivat my6s
heilauttaa tyoyhteisén suuret muutokset laskevasti tai nostavasti.
Tyon imu ei ole tySholismia, jolla tarkoitetaan “kohtuuttoman
kovaa tyontekemistd sekd pakkomielteistd suhdetta tyShon sekd
vaikeutta rentoutua ja syyllisyyttd, kun ei tydskentele”. Tyén

imu on myds tarttuvaa ja koko tiiminkin suoritus voi parantua.
Siind ilmenee my0s vastavuoroisuus: kun tydolot ja johtaminen
synnyttdvit tyon imua, haluaa tyontekiji tehdd tyonsé parhaalla
mahdollisella tavalla.

Palvelevalla johtamisotteella voi esihenkil vahvistaa tyoteki-
jdnsd tyon imua (aikaisemmin tdssi kirjassa). Samoin Frank
Martelan ym. (2021) mukaan itseohjautuvuudella on mydnteisid
vaikutuksia tyShyvinvointiin, koska itseohjautuvuuden kokemus
lisdd tyontekijoiden kokemaa tyén imua ja vihentdi stressid sekd
tyduupumuksen oireita. Tyontekijit myos tuntevat palautuvansa
paremmin.

Jokainen voi my®s itse vaikuttaa ja lisétd omaa tydn imuaan.
Merkittdvintd on ymmartid, ettd tydon imu on mahdollista vain,
kun suostuu hyvin mahdollisuuteen, vaikka tydssd ja tyoyh-
teisOssd voi samaan aikaan olla itselle vastentahtoisia piirteita.
Tyon imun mahdollistaa oma mielenlaadun ja ajattelutavan
kasvusuuntautuneisuus (growth mindset). Kasvun asenteessa
ihminen nékee voivansa kehittdd kykyjdin ja taitojaan harjoit-
telemalla, opiskelemalla tai pyytden ohjaus ja tukea. Tarkeiden
taitojen opettelu vaatii kovaa ty6td ja ponnistelua, mutta uuden
oppiminen on vaivan arvoista.

Ty6n tuunaaminen

Tyo6n tuunaaminen (tyén muotoilu) on oman tyén muotoilua
ja kehittdmistd. Jos halutaan, ettd tydntekijédt innostuvat omas-
ta tyOstddn ja sen kehittdmisestd, on esihenkilon asenteella ja
toiminnalla huomattava merkitys. Kuunteleva ja kannustava ote
rohkaisee tyStekijddn oman tyonsi tuunaamiseen. Tarkoitus ei
ole muuttaa tyoti toiseksi, vaan muokata joitakin tydtehtévien
osia tai omaksua uusi ndkékulma tydntekoon.

1) Voit muokata tyon sisiltojd tai tydtapojasi. Esimerkiksi opet-
tele tai ”lainaa tyOkaverilta ” joku uusi tyotapa, mentoroi, kokeile
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s

Mallinna oma unelmiesi
ty6viikko:
newwow.turkuamk.fi/
uploads/2020/03/
b120ce19-nettisivuille
tykalu_unelmientyviikko.

pdf

-

Pohdittavaksi

e Miten harjoittelutydpai-
koillasi edistetddn tyshy-
vinvointia?

e Pohdi, miten itse edistat
omaa hyvinvointiasi ja
palautumista.

e Millaisella johtamisella
kukoistat ja voit hyvin?

e Miten sind tuunaisit
ty6tasi? Mikd estaa?

uusia toimintaympérist6jd, aloita vaikeasta ja sddstd helpot tehtd-
vit loppupdivdin tai pdinvastoin, riko rutiineja.

2) Muokkaa vuorovaikutustasi. Esimerkiksi tutustu toiseen
yksikko6n, lihde lounaalle vihiten tuntemasi tyokaverin kanssa,
pyydé palautetta, pallottele ajatuksiasi muiden kanssa, kuuntele
ja ole ystévillinen.

3) Muokkaa omaa ndkokulmaasi. Esimerkiksi anna itsellesi
arvoa ja armoa, iloitse itsestisi, onnittele itseési onnistumisista,
hae oman toimintasi tarkoitus tekemalld hyvéi toisille.

Tyon tuunaamisella on myonteiset yhteydet tyon imuun ja
tydsuoritukseen. Vihemmaén on puhuttu ja kirjoitettu siité, mité
ovat tyon tuunaamisen edellytykset tydyhteisdissd. Aura-hank-
keessa (2019-2020) nostettiin esille seuraavia esteitd omaeh-
toiselle tyOn tuunaamiselle: Tyypillinen este on epéselvyys
autonomian rajoista ja puutteellinen ymmérrys organisaa-

tion tavoitteista ja omasta roolista. Mikéli tyoyhteisossi ei ole
yhteniisid periaatteita, miten tyokuorma jakaantuu, on omaan
tyon kuormittavuuteen vaikea vaikuttaa. Jos samalla korostetaan
myonteistd ajattelua ja sinnikkyyttd, on tuen lisiiminen kuormi-
tustilanteessa vaikeaa. Hankkeen mukaan tyOyhteisoissid arvos-
tetaan joustavuutta tydajan hallinnassa, mutta siihen kaivataan
yhteisid tukimekanismeja, koska monet kokevat sen erittdin haas-
teelliseksi pelkdstddn oman harkinnan varassa. Hankkeessa tun-
nistetaan my0s jinnitteitd johdon odotusten ja tyontekijoiden
kokeman todellisuuden viililld. Johto edellyttdd tyontekijoiltd
oma-aloitteellisuutta oman osaamisen kehittdmistd. Tyontekijat
kokivat odotukset ristiriitaisena. Kdytettivissd olevan ajan ja
jatkuvan kiireen vuoksi ei pystytty priorisoimaan kehittymista.
Itsestddn selvinid johdossa pidettddn myoOs sitd, ettd kehitysehdo-
tuksia toivotaan ja voidaan tuoda esille. Tyontekijoiden ndkemys-
ten mukaan kehitysehdotukset otetaan usein vastaan kritiikkini,
eivitkd ne johda konkreettisiin toimenpiteisiin.

Esihenkilon rooli on tyontekijin oman tyon tuunaamisessa
ensiarvoisen tédrked. Avoin keskustelu ja psykologisesti turvalli-
nen ilmapiirid ovat edellytykseni, kun otetaan esille vaikeitakin
asioita. Esihenkil0 voi edistd4 tdtd lisddmailld luottamusta ja
arvostamalla tyStekijoidensd osaamista ja mielipiteitd. Myos 18-
heiset suhteet henkil6st66n ovat avainasemassa, eli tyotekijoiden
kanssa voi keskustella muistakin kuin tydasioista.

Autonomista tydotetta esihenkild voi vahvistaa, kun hédn kom-
munikoi selkedsti, mitkd ovat organisaation tavoitteet ja
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tyontekijdn rooli kokonaisuudessa. Tyontekijdlle voi antaa selkeén viestin, ettd
kuormittuminen ja avun tarve voidaan nostaa esille ilman hépedi. Tydnyhteisén
keskustelu- ja palautteenantokulttuuria voi kehittdd yhdessi tyontekijoiden
kanssa. Kun odotetaan tyontekijidn kehittdvin omaa osaamistaan, on esihenkilén
syyti selkiyttdd odotukset esim. yhdessd tydntekijan kanssa laadituilla koulutus-
suunnitelmilla ja varata aikaa oppimiselle.

Oman tyon johtaminen ja kehittaminen

Sosiaalialan asiantuntijatyotd voidaan pitdd hyvin itsendiseni ja autonomisena.
Siind korostuu kaksi puolta kyvysté johtaa omaa tyotéd eli itsensd johtamisen kyky
sekd suora oman asiakastyoprosessin johtaminen.

Itsensi johtaminen tarkoittaa kykyéd ohjata omaa toimintaa niin, ettd saa itselle
ja muille merkityksellisid asioita aikaiseksi samalla, kun nauttii tyostdén ja eldd ta-
sapainoista eldm&d. Jokainen voi vaikuttaa omaan osaamiseensa, jaksamiseensa ja
tekoihinsa. Itsensd johtaminen on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa omaan suorituk-
seensa itseohjautuvuuden ja itsensd motivoinnin kautta ja kontrolloi omaa kiyt-
tdytymistddn ja ajatteluaan. Itsediin johtaessa tulisi siis tehdi oikeita asioita moti-
voituneena, ja se on eldménhallintaa. Itsensd johtamisessa on kyse tiedostamisesta
ja itsetuntemuksesta. Pentti Syddnmaanlakka (2006) midrittelee itsensd johtami-
sen seuraavasti: Itsensd johtaminen on jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi,
jossa tulee syvisti tietoiseksi kehostaan, mielestéén, tunteistaan ja arvoistaan,
minki jilkeen pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan.
Lihtokohtana ovat omat tavoitteet, visiot ja unelmat. Itsensd johtamisessa oman
toiminta-ajatuksen ja eldmén vision kirkastaminen on tirkedd. Kun suunta on sel-
villd, on helpompi piddsti perille. Kehittyminen ja uudistuminen koostuu hyvésti
itsetuntemuksesta, riittdvésti itseluottamuksesta ja reflektointitaidosta.

Itsensd johtaminen ei tarkoita, ettd pitd4 pirjdtd yksin, vaan siini tarvitaan tueksi
rakenteita, jotka mahdollistavat oman tyon hallinnan. Tutkimusten mukaan
tySpaikoilla tulisi suosia sellaisia toimintatapoja, jotka takaavat asiantuntijalle
riittdvisti ajallista véljyyttd, sopivasti tietoa helpottamaan tydn suunnittelua sekd
mahdollisuuden saada tukea ja apua. Esihenkil6 toimii apuna téiden priorisoinnis-
sa ja rajaamisessa. Samoin esihenkil6n kanssa yhteisen ajan koetaan auttavan tyon
ennakoivaa, tietoon perustuvaa suunnittelua. Kuunteleva, osallistava ja vaikutus-
mahdollisuuksia salliva johtamistapa on merkittéva asiantuntijan tyon, jaksamisen
ja itsensd johtamisen tukipilari.

Sosiaalialalla tyontekijd toimii myds oman asiakkuusprosessinsa johtajana.
Asiakkuusprosessin johtamisen keskeisin tavoite on lisdtd asiakkaiden saaman
palvelun ja hoidon vaikuttavuutta. Sosiaalihuoltolaki (1301/2014) edellyttdi, ettd
jokaisella asiakkaalla on oikeus saada omatydntekijd, jonka tehtédvé on asiakkaan
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tarpeiden ja edun mukaisesti varmistaa, ettd asiakkaan palvelut jirjestetdin palve-
lutarpeen arvioinnin mukaisesti. Omatyontekijan tulee edistéd palveluiden toteu-
tumista, toimia kahdenvilisessd vuorovaikutuksessa asiakkaan ja hinen ldheisten-
sd kanssa seki toimia my06s palvelujdrjestelméssé asiakkaan palvelukokonaisuutta
koordinoiden. Omatyontekijin tulee tukea asiakasta hdnen omien ja asiakassuun-
nitelmassa asetettujen tavoitteiden toteutumisessa sekd asiakkaan omien voi-
mavarojen vahvistamisessa ja kdyttdmisessd. Asiakkuusprosessien eri vaiheiden
toteuttamisessa hyddynnetddn tarkoituksenmukaisesti eri ammattihenkildiden
osaamista ja vastuuhenkil6 ja asiakkuusprosessissa mukana olevat ammattihen-
kilét muodostavat tiimin tai ryhmén. Vastuuhenkil® vastaa prosessin toteutta-
misesta ja sen vaikutusten arvioinnista sekd kehittdmisestd, hédn ei kuitenkaan

ole esihenkilon asemassa prosessin toimijoihin. Tiimitydssd voidaan hy6dyntidd
erilaisia ndkemyksid, tehdd ndkyviksi tyokdytdntdjd ja erilaisia ajattelutapoja sekd
prosessoida niité kriittisesti yhdessé. (Sosiaalihuoltolain soveltamisopas 2017)

Oman asiakkuusprosessin johtaminen edellyttdd vahvaa osaamista, joka liittyy
argumentointikykyyn, arviointitaitoihin, padttksentekokykyyn, itseohjautuvuu-
teen, moniammatilliseen tydotteeseen, vuorovaikutustaitoihin, kustannustietoi-
suuteen ja rohkeuteen. Lisdksi tarvitaan kykyd koordinoida asiakkaan palveluja,
joka vaatil ymmaérrystd palveluketjuista ja palvelupoluista ja laajasti ymmaérrystd
palvelujirjestelmén toiminnasta.
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Yhteistyon kulttuuri

Minna Lanne-Eriksson

Organisaatiokulttuuri

Satu muistaa, millaista oli tulla ensimmaéisend pdiva nykyiseen tydpaikkaan

kysyi, miten hin voi auttaa Satua.

Perehdyttdmisestd |dhtien Satu on tuntenut, ettd han kiinnittyy tyohon ja organi-
saatioon ja vallitsevaan kulttuuriin. Nyt Satu on ymmartad, miksi hanelld on niin
hyva tyontekijakokemus. Tyontekijakokemus on yksil6llinen, henkilékohtainen
kokemus organisaatiosta ty6nantajana ja tydpaikkana, kattaen kaiken tyésuhteen
aikana koetun, havaitun ja tunnetun. Tyontekijakokemusta pidetdan strategisena
menestystekijdna ja sen johtamisella on suuri merkitys palveluorganisaatioissa,
koska monet tutkimukset osoittavat, ettd yksittdinen ja merkittavin asiakaskoke-
mukseen vaikuttava tekija on nimenomaan ty6ntekijakokemus.

Tyontekija siirtdd oman kokemuksensa asiakkaalle. Mikali tunnelma ty6paikalla
on hegatiivinen, kylma tai ja epaystavallinen, on hyvin todennakéista, ettd sama
tunnelma valittyy myos asiakaskokemukseen.

Tyontekijakokemuksen johtamisessa organisaation kulttuuri on keskeisessa
roolissa, silld tydntekijat kohtaavat kulttuurin tuomat mahdollisuudet ja rajoitteet
joka pdiva. Tassa kohtaa my®ds viestinta astuu vahvasti kuvioihin, silld kulttuuria
rakennetaan organisaation jasenten vuorovaikutuksessa. Hyva tyontekijakokemus
heijastuu tydyhteison ilmapiiriin ja kulttuuriin. Nama puolestaan valittyvat vahvasti
eteenpdin tyontekijciden viestiessa muille omasta tyénantajastaan.

Jokaisella organisaatiolla on kulttuurijirjestelménsé, joka on syntynyt organisaa-
tion historian kuluessa. Jokaisen tySyhteisdssd toimivan on tdrkedd ymmértdd
organisaatiokulttuurin olemusta. Esihenkilon tulee ottaa huomioon kulttuuriset
tekijdt johtamisessaan. Esihenkil6lle organisaatiokulttuurin tunnistaminen on
tirkedd, koska organisaatioissa ja tydyhteistissd vallitseva kulttuuri selittdd pal-
jolti sen, mitd pidetddn totuutena ja oikeana tietona ja miten ajatellaan. Samoin
organisaatiokulttuuri ohjaa sitd, millaisia prosesseja tydyhteisossd kiytetddn,
mikd ndhdédédn oikeana tapana suhtautua arjen asioihin ja millaista kdyttdytymistd
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odotetaan. Monesti uusi tyontekiji tullessaan taloon, havaitsee ajattelu- tai toi-
mintamalleja, joita hén saattaa pitdd outoina tai kummallisina. N#ité voivat olla
”omat paikat kahvihuoneessa”, pukeutuminen, hyviksytty kielenkéyttd, jotkin
tunnistettavat merkit, logot tai vérit ym. vastaavat - hin on térménnyt organi-
saatiokulttuuriin.

Organisaatiokulttuurin mééritelmid on useita, mutta yhteistd niissd monissa
on, ettd organisaatiokulttuuri rakentuu yhteisen, kollektiivisen kokemuksen
kautta syntyneistd uskomuksista, arvoista, asenteista ja traditioista. Siten se
mahdollistaa tydyhteison jisenille mahdollisuuden ymmartid ja arvioida kéyttéy-
tymistédin ja antaa mielen organisaatiossa saataville kokemuksille. Pauli Juutin
(2013) mukaan:

”organisaatiokulttuuri on perusoletuksien ja uskomusten summa, joita orga-
nisaation jdsenet ovat omaksuneet selviytydkseen toimintaympdristossdin ja
yhteison kiinteyden sdilyttdmisessd”.

Organisaatiokulttuurin avulla pyritddn ymmartdmain niitd tekijoitd, jotka vaikut-
tavat organisaation jdsenten kayttdytymiseen, ja se syntyy ja rakennetaan ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa.

Organisaatiokulttuuri siirtyy sukupolvelta toiselle, ja uudet tyontekijit oppivat
ja omaksuvat tySyhteison sddnndot ja normit, koko kulttuurin. Vanhat tyontekijét
viestivit sekd verbaalisesti ettd nonverbaalisesti arvoja, normeja, uskomuksia,
kéytds- ja ajattelutapoja. Tyotekijd sosiaalistuu yhteison jédseniksi. Sosiaalistu-
minen ei ole vain yksisuuntaista, tiimisté yksilodn kohdistuvaa, vaan jokainen
pystyy my0s vaikuttamaan tydyhteiséon. Yhdessd keskustelemalla, neuvottele-
malla sekd jakamalla ja tulkitsemalla yhteisid kokemuksia teemme kulttuuria,
yhteistd todellisuuttamme. Sosiaalistuminen tapahtuu my®os erityisesti merki-
tyksellisten ihmisten kautta, ja niitd voivat olla esim. esihenkil6t ja johtajat tai
huippuosaajat. Esihenkild on roolimalli, ja on erityisen tédrkedi, ettd hdn tunnis-
taa oman vaikutuksensa.

Organisaatiokulttuurin tasoja, ilmenemismuotoja tai kerroksellisuutta voidaan
edelleen kuvata kidyttden Edgar Scheinin (1987) klassikoksi muodostunutta jadvuo-
rimallia (kuvio 1). Siind kuvataan organisaatiokulttuuria jddvuorena, jossa pinnan
yldpuolella on nikyvissd vain osa kulttuurista eli mitd niemme. Ulospdin nikyvid
asioita voidaan kutsua kulttuurin ilmentymiksi (artefakteiksi). Organisaation
sisdlld ndkyvid kerroksia ja pinnan alta 16ytyy huomattavasti enemmén eli mitd
puhumme ja mihin uskomme. Niitd on Scheinin mallissa kaksi: omaksutut arvot ja
perusoletukset.
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Artefaktit eli
nakyvi taso

Tekniikka, rakennukset,
logot, toimintatavat,
jérjestelmit, kieli, rakenteet
eli se mitd voi nihdi,
kuulla ja tuntea

.

MITA NAEMME

Aineen lausutut ja
omaksutut arvot,
normit ja toimintatavat

Yleensd ilmaistu visiossa,
missiossa ja strategioissa.
Edustavat virallisia maarittelyja.
Myés epdviralliset organisaation
vallitsevat kdsitykset,
puskaradio ja klikit.

MITA SANOMME

Kyseen-
alaistamattomat
ja usein alitajuiset
perusoletukset

Kulttuurin pohjimmainen osa:
perusoletukset, asenteet,
uskomukset ja ihmisten
vuorovaikutussuhteiden luonne.
Kertovat yrityksen maailmankuvasta,
olettamuksista, ajattelutavasta ja
asioista, joista yrityksessa
ollaan samaa mielta.

MITA USKOMME

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin kolme tasoa (mukaillen Schein 1987)

Nikyvit rakenteet, toiminnalliset ilmiot ja ihmisten aikaansaannokset
(artefaktit): Tim4 on nikyvi osa, jonka jokainen voi havaita: ensivaikutelma,
miten otetaan vastaan ja palvellaan, ulkoiset puitteet, kieli. Esimerkiksi sosiaali- ja

terveydenhuollossa eri ammattiryhmilld on omat “ammattislanginsa”, koodeja
ja lyhenteitd. Artefaktien perusteella ei kuitenkaan yksin pysty sanomaan, miksi
ihmiset kayttdytyvit juuri tietylld tavalla.

Aiinen lausut arvot ja normit: Yhteisen arvopohdinnan ja arvojen ja normien

maddrittelyn pohjalta avataan, mikd on meille tirkedi ja arvostettavaa ja miten se
ndkyy toiminnassamme. Arvot voivat olla kirjoitettuja tai kirjoittamattomia. Koska
arvot ja normit ovat yleensd ilmaistu visiossa, missiossa ja strategioissa, ne edus-
tavat virallisia médrittelyjd. Johtamisen kannalta olisi toivottavaa, ettd ne olisivat
tyontekijoiden toimintaa ohjaavia. Todellisuudessa tydyhteisdjen ja tiimein arvot
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Organisaatiokulttuuri
on kokonaisuus, joka
rakentuu:

e ty6td ohjaavien normien
ja toiminnan tavoitteiden
tulkinnasta

e johtamisesta sekd tyon
organisoinnista, suunnit-
telusta, toteuttamisesta ja
arvioinnista

e jaetuista merkityksis-
t4, yhteisistd tavoista ja
oletuksista

e yhteis6n osaamisesta ja
kehittamisesta

e ammatillisuudesta

e vuorovaikutuksesta, il-
mapiiristd, arkikdytanngis-
td ja oppimisympdristdista
e organisaatiokulttuuriil-
menee selvimmin yhteisén
kdytdnnoissa

ja normit joskus poikkeavat toisistaan ja ovat kaukana virallisista
madrityksista.

Pohjimmaiset perusoletukset: Ne ovat syvitason kisityksid, us-

komuksia ja rituaaleja, jotka ovat syntyneet pitkin ajan kuluessa
tyontekijéiden toimintaperiaatteiden, ndkemysten ja ammatti-
kulttuurin vilitykselld. Perusoletukset ovat kasityksid siitd, mikd
on totta, millainen perustelu riittdd totuudeksi (esim. vetoami-
nen aikaisempaan kiytdnt6on tai auktoriteettiin, tieteeseen),
millainen ihmiskasitys valitsee ja millaisia ovat sosiaaliset suh-
teet. Niitd toistetaan usein tiedostamattomalla tasolla ikd4n kuin
yhteisesti sovittuina toimintamalleina. Sosiaalialalla perusoletta-
muksia voivat olla pelot tai jatkuva kiireen tuntu. Ne muuttuvat
itsestddnselvyyksiksi, ja niiden alkuperdi ja lihtokohtaa voi olla
jopa mahdotonta paikantaa. Perusoletuksia on vaikeaa kuvailla ja
erityisen vaikeaa muuttaa, koska niitd pidetdin itsestdén selvini.

Organisaatiokulttuurin muuttamista pidetiin vaikeana ja aikaa
vievdni. Se tiedetédn, ettei organisaation kulttuuri muutu uudel-
la rakennekaaviolla eik4 julistuksilla. Koska kulttuurin muutosta
on monesti vaikea toteuttaa, tyydytdin usein siihen, ettd suun-
nitellaan ndkyvit toimintamallien muutokset muttei sité tapaa,
jolla toimitaan yhdessd. Uudistetaan prosesseja mutta ei sité,
mitd tapahtuu ihmisten valilld.

Sari Kuuselan (2015) mukaan kulttuurin syvélliseen ja uudista-
miseen ja muuttamiseen tarvitaan transformaatiota eli muu-
tosta, joka uudistaa toimintaa perustavanlaatuisesti. Hinen
mukaansa transformaatio edellyttdd muutosdialogia, joka mah-
dollistaa uudenlaisen ymmaérryksen ja ajattelutavan muutoksen.
Muutosdialogin ydin on poisoppimisessa vanhoista tavoista ja
uusien oppimisessa. Oppimiseen ei voida ketddn pakottaa, joten
motivaatio muutokseen syntyy kyseenalaistamisen kautta. Vaikka
muutostarve hyviksytddnkin, saattaa seurata oppimisahdistus.
Se syntyy viliaikaisen osaamattomuuden pelosta ja epdilystd,
ettd osaamattomuudesta rangaistaan. Peldtdin, ettd menetetddn
osa nykyisestd identiteetistd ja joudutaan luopumaan tiimisti tai
tyopaikasta. Halutaan pitdd kiinni tutusta ja turvallisesta, eikd
haluta, ettd asiat muuttuvat.

Organisaatiokulttuurin uudistaminen ja muuttaminen on vaati-

vaa johtamisty6td, koska se edellyttdd uudenlaisen ymmaérryksen
ja motivaation aikaansaavaa dialogia, oppimisen tietoista
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edistimisti ja hyvi roolimalleja ja esimerkkeji. Organisaatiokulttuuria tes-
tataan joka pdivi, jokaisessa teossa ja vuorovaikutustilanteessa. Tdstd syystd
uudistaminen haastaakin erityisesti johtamista; vasta esihenkil6iden kdytdnnén
teot yhdessi tyontekijoiden kanssa tekevét kulttuurista totta. Kulttuurin muutta-
minen edellyttdd konkreetista muutosta ajattelussa ja tekemisessi, jonka jokainen
voi kdytdnnossd kokea. Vasta toistuvat ja toisiaan vahvistavat kokemukset luovat
edellytykset toiminnan muutoksille. Jokainen tySyhteison jdsen luo osaltaan
vallitsevaa kulttuuria, mutta sen ohjaaminen oikeaan suuntaan ja sen johtaminen
ovat esihenkil6n tehtdvi, ehki ainoa oikeasti tdrked tehtdvi. Muutostyd on hyvin
inhimillistd toimintaa, koska uudet toimintamallit ja tavat eivdt synny itsestdin,
vaan niitd tekevit ja toteuttavat ihmiset.

Esihenkil6t tukevat organisaation muutosta ja kehitystd transformaation keinoilla.

Transformatiivisen muutoksen keinot voi tiivistdd seuraavasti:

1) Jdrjestd aikaa ja luo rakenne uutta luovalle muutosdialogille. Kyse on yh-

dessd oppimisesta. Midritelkdd organisaation padméadrastd kisin uusi ajatte-
lutapa, kulttuuriset piirteet ja toimintamallit. Ota kaikki mukaan muutoksen
ja uudistuksen suunnitteluun uuden identiteetin rakentamiseksi.

2) Luo motivaatiota muutokselle. Arvioikaa toimintamalleja, tutkikaa vaih-

toehtoisia ndkemyksid ja kuunnelkaa kaikkia. Tehk&d valintoja yhdessa.

3) Luo tietoisesti psykologista turvallisuutta oppimisahdistuksen vdhen-

tdmiseksi. Organisoi oppimista jdrjestdmailld sille aikaa sekd etsimalld hyvid
esimerkkejd ja roolimalleja. Rakenna niistd toimintatapojen lisdksi uutta
organisaatioidentiteettid. Anna mahdollisuuksia uuden harjoittelulle ja auta
ihmisid 10ytdm&4n omia ratkaisuja ja keinoja uudessa tilanteessa. Ota oppi-
misen vaatima aika huomioon tavoitteissa.

4) Oppikaa yhdessd my0s kokeilun, yrityksen ja erehdyksen kautta. Muista,

ettd muutoksessa on kyse yksilon omasta motivaatiosta ja halusta oppia uutta
sekd muuttaa toimintatapoja. Suunnitelkaa siis my6s oppimisen keinot yhdessé.

5) Palkitse onnistumisista ja pienistikin edistysaskelista. Juhlikaa onnis-

tumisia ja vakiinnuttakaa muutos riittdvin yhdessd tekemisen, kokemusten
ja keskustelujen kautta. Vahvista vanhoja suhteita ja rakenna tietoisesti uusia
koko verkostossa. (Kuusela 2015)

Esa Lehtisen (2018) mukaan terve organisaatiokulttuuri liséd tydntekijéiden sitou-
tumista, viithtymisti ja titd kautta myos tuottavuutta, kun taas epéterve kulttuuri
voi estdd organisaation kasvua tai jopa mydtévaikuttaa jatkuviin epdonnistumisiin.
Epidterveessi, heikossa kulttuurissa tyontekijét eivét koe yhteisollisyyttd ja samais-
tumista omaan tydpaikkaansa. Kokemus yhteisollisyyden puutteesta ja yksindi-
syydestd voi johtaa tyontekijoiden itsekkddseen toimintaan ja pelkistyd omien
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tarpeiden tyydyttdmiseen. Osaoptimointi ja vain minimitavoitteisiin pyrkiminen
vaikuttavat asiakastyohon, ja epéselvissi ja uusissa tilanteissa tyontekijélld ei ole
selkénojaa, mihin nojata.

Terveessd, toimivassa ja vahvassa kulttuurissa tydntekijit kokevat olevansa tarked
osa yhteisod ja saavat tyydytystd siitd, ettd kykenevit omalla panoksellaan vaikutta-
maan organisaation menestykseen. Tdma vaikuttaa organisaation toimintamallien ja
palvelujen laatuun ja sitd kautta my0s asiakastyytyvdisyyteen. Vahvalla ja yhtengiselld
organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys organisaatioiden menestymiseen.

Organisaatioissa henkil9ston ja esihenkildiden tulee tiedostaa ja ymmaértdd
kulttuurin olemus seki kulttuurin johtamisen merkitys. Organisaatiokulttuuri

on ydin, joka antaa virtaa ja voimaa organisaatiossa ottaa vastaan toimintaympé-
riston haasteet ja toimintaympéristdssd tapahtuvat muutokset. Tydeldmi on jo
pidemmén aikaa muuttunut digitalisaation my&td, ja Suomessa maaliskuusta 2020
alkaen levinnyt koronapandemia on vauhdittanut tdtd muutosta edelleen. Etdty0
ja erilaiset hybridimallit tyon organisoimiseksi ovat tullut jaddikseen, ja siihen on
organisaatioissa vastattava sekd johtamisen ettd kulttuurin muutoksella.

Etdjohtaminen

Johtaminen ja tyon organisointi ovat muuttuneet digitalisaation ja tehokkuus-
vaatimusten mukaan jo paljon viime vuosikymmeneni, ja etdjohtamisesta on
puhuttu ja sitd on tutkittu viimeisen 10 vuoden ajan Suomessa. Sosiaali- ja terve-
ysalan organisaatioiden toimintojen hajautuminen, liikkkuva ja mobiili tyd sekd
etdity0 yleistyvit tyoyhteisoissd. Lahiesihenkilot tyGskentelevit yleensa yksikdissd
tyontekijoidensd kanssa, mutta keskijohto ja ylempi johto tyoskentelee toisaalla,
koska heilld on useampia yksikoitd vastuullaan. Etdtyon tekeminen on ollut yleistd
useissa avohuollon tehtévissi, kuten kotihoidossa, jossa tydntekijét liikkuvat
kentdlld. Lahijohtaja on etdjohdettava, kun hinen esihenkilénsi tydskentelee eri
toimipisteessd. Kaikki etdni johdettavat eivit kuitenkaan tee etdtyotd (Laaksonen,
Sinkkonen & Wallin 2020). Uudempana haasteena hajautettuja organisaatioita
lisd4 tuleva sote-uudistus (siirtyminen maakunnalliseen palvelutoimintaan) siirtd-
malld tyontekijoitd tai tyotiimejd tydskentelemidn laajalla alueella ja mahdollisesti
jopa toisen tySnantajan tiloihin.

Palveluiden ja kokoontumisten siirtyminen verkkoon ja kasvokkaisten tapaa-
misten viheneminen vauhditti etdtyoskentelyn lisdéntymisté. Etdtyolld
tarkoitetaan tydnantajan kanssa sovittua tyonteon mallia, jossa tyo tehdédin joko
osin tai kokonaan kotona tai sitten tydnantajan eri toimipisteissé, tyokohteissa,
asiakkaan luona, kahvilassa tai matkoilla. Ndmé elementit voivat sisdltyd myds
tyohon, joka on liikkuvaa, monipaikkaista tai paikkariippumatonta (Joustava
tyoaika).
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Kun vuonna 2020 tyStavat menivit uusiksi lennosta ja pakon sanelemana, organi-
saatioilla on nyt loistava mahdollisuus kehittd4 tyStapoja ja organisaatiokulttuuria
strategisemmin ja tietoisemmin. Tami on koko organisaation tehtévé, ja haasteena
on muotoilla kestivii tyotapoja ja -kulttuuria, jossa t6itd tehddin rinnan sekd
13hi- ettd etdtyond. Eri paikoissa ja eri aikoina tydskentelevien ihmisten johtaminen
vaatii erilaisia toimintatapoja kuin samassa tySyhteisossé tydskentelevin (samapaik-
kaisen) tiimin johtaminen. Yhdeksi haasteeksi tulee muodostumaan hybriditiimien
johtaminen tilanteessa, jossa osa ihmisisté on aina tai osan aikaa eténd.

Entiseen ei ole paluuta

Etédty6 on monilla jo arkipdivdistynyt, ja ylipddténsd usko siihen, ettei ole ”paluu-
ta, johonkin entiseen” on vahvistunut monelle ja monissa organisaatioissa. Suuri
digiloikka tdysin virtuaaliseen ty6hon onnistui useissa organisaatioissa teknisesti
aika hyvin. Etétyotd oli jo tehty, ja jarjestelmit ja tyGtavat olivat osittain jo olemas-
sa. Ty6tavan yksipuolistuminen pelkéksi etdtyoksi oli suurempi muutos. Tyon-
tekijoiden jaksamisesta ja hyvinvoinnista on tehty useita tutkimuksia ja kyselyita,
ja vastauksista voidaan todeta, ettd vain harva on kokenut muutoksen johdonmu-
kaisesti hyvéni tai huonona. Keskeisimmat haasteet liittyvit yhteisollisyyteen,
sosiaalisen vuorovaikutuksen kaventumiseen ja yksindisyyden kokemukseen.
Samaan aikaan etétyStd tekevit ovat tyytyvdisempid tyohonsé sekd kokevat tyon
ja vapaa-ajan yhteensovittamisen aiempaa helpommaksi. Merkittivd enemmisto
tyontekijoistd on ilmoittanut haluavansa tehdd tulevaisuudessa etdtyotd enemmén
kuin ennen koronapandemiaa. Tyontekijédt haluavat padttdd tydnteostaan aiempaa
itsendisemmin ja odottavat tydnantajaltaan enemmin joustavuutta.

Tilanteen pitkittyminen hetkellisestd poikkeustilasta jatkuvaan arkeen on vihitel-
len tuonut esille my0s johtamisen ja esihenkilotyon haasteita. Yhteistoiminta
on vaikeutunut. Kun ty&téd tehdddn yhdessi, tyontekijdt ja esihenkil6t vaihtavat
paljon epdmuodollista tietoa ja tunnetta keskendin. Témi esihenkildiden kerddmi
tieto tyontekijoiden eleistd, ilmeistd ja puheista luo normaalioloissa esihenkil5l-
le jatkuvaa tilannekuvaa sekd yksiloistid ettd tiimeistd. Reaaliaikainen tieto antaa
mahdollisuuden vaikuttaa tyon parempaan sujuvuuteen niin tunne- kuin asiatasol-
la. Etdjohtamisessa tdm4 tieto on huomattavasi tyolddmmin saatavilla ja vuoro-
vaikutus vaatii aikatauluttamista etdpalavereiksi. Moni esihenkil® on ollut my6s
huolestunut, toteutuvatko organisaation tavoitteet ja perustehtivd, kun tyStekijét
ovat kadonneet koteihinsa.

Etdjohtaminen on edelleen ihmisten johtamista

Onnistunut etdtyon tekeminen perustuu tyontekijin, esimiehen ja tyonantajan
viliseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun ja sopimiseen sekai itse-
ohjautuvuuteen (Etdtyon johtaminen), ja sithen tarvitaan samat tyoyhteison
peruspilarit kuin 1dhijohtamiseen. Etitydssi esihenkilon roolin ulottuvuudet ovat
pelisddntdjen rakentaminen, haasteiden ennakointi, avoin dialogi, yhteisollisyyden
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Kuuntele ja
ole dialogissa
e lasnd e

Ennakoi

: Rakenna
hal,la:ltliii?a luottamusta
konflikteja jaosallista
/ N\
Rakenna .
pelisaannot ESIHENKI LQN Viesti
yhdessd ROOLIETA- tehokkaasti ja
heat:!:::on JOHTAMISESSA tasmallisesti

A /

Luo Luo
avoimuuden yhteisollisyytta
kulttuuria ja jahyvaa

me-henked ilmapiiria
Osoita
arvostusta
ja huomioi
yksilot

Kuvio 2. Esihenkildn roolin ulottuvuudet etdjohtamisessa (Laaksonen, Sinkkonen & Wallin 2020)

luomien, luottamuksen rakentaminen, arvostuksen osoittaminen, avoimuuden
kulttuurin luominen ja tehokas viestiminen (kuvio 2).

Jari Hakasen (2021) mukaan palveleva johtaminen on nyt vield ajankohtaisempi
johtamisote kuin koskaan, koska

”palvelevan johtamisen ensisijaisena johtamistehtdvéni on ihmisten hyvin-
voinnin ja kasvun johtaminen. My®s eettinen ulottuvuus on siind vahvasti
ldsné: tavoitteena on palvella kokonaisuuden hyvis, ja siind térkedd on kaksi-
suuntainen vuoropuhelu, luottamus, ldsniolo ja vilittdminen.”

Sen sijaan, ettd kidskytetddn ja kontrolloidaan, palveleva johtaminen on vallankéyt-
tod toisten hyviksi. Pakon sijaan se vaatii toisinaan suostuttelua ja vastuuttamista.

Etdtydssd on tédrkedd tehostaa vuorovaikutusta ja huolehtia psykososiaalisen tuen
jarjestdmisestd henkildstdlle ja esihenkildille. Pakotettu, nopea siirtyminen etétdi-
hin on nikynyt tyontekijéiden jaksamisessa. Moni kérsii nk. kutsutusta etitydapa-
tiasta, jossa sosiaalisen kontaktin puute ja pdivien monotonisuus alkavat heijastua
henkiseen hyvinvointiin. Monella kirsivét motivaation ja tyon mielekkyyden
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Etdjohtamisen vinkit:

e Varaa tarpeeksi aikaa
kohtaamisiin, yht4 paljon
kun toimistoarjessa ja
vahdn lisad

e Tunnista eli kysy jokai-
selta, mitka asiat kuormit-
tavat ihmisid

e Tunnista eli kysy, milld
tavoin kukin haluaa tulla
autetuksi

o Ali epdrdiottaa huomi-
oitasi puheeksi, tarkeintd
onvilittad

Janne Kaltiainen ja Jari
Hakanen (2021) ovat
tutkineet, mikd merkitys
palvelevalla johtamisella
voi olla epavarmuuden ja
muutosten keskelld eldnei-
den kuntatyontekijoiden
hyvinvoinnille ja ty6toi-
minnalle. 18 kuukauden
seurantatutkimuksessa
palveleva johtaminen

lisdsi tyontekijoiden tyon
imua, joka edelleen lisési
hyvéd, tavoitteiden mu-
kaista tyGtoimintaa seka
aktiivista sopeutumista
(luovaa tydotetta, stressin
vastustuskykyd ja yhteis-
tydkykyd). Lisdksi palve-
leva johtaminen vahensi
tybuupumusoireiden riskig,
mikd myds osaltaan edisti
aktiivista sopeutumista
muutoksiin ja epdvarmuu-
teen.

heikkenemisestd. Esihenkilon on etdaikana entistd tdrkeAmpad
tunnistaa tyontekijéiden jaksamishaasteita, mutta se on muut-
tunut entistd vaikeammaksi. Jari Hakanen (2021) nikee, ettd
palveleva johtaminen syvenee viitend kdytédntond ja askeleena,
jotka vahvistavat luottamusta, arvostusta ja yhteisollisyytti ja
sitd kautta hyvinvointia ja edelleen hyvii tyotoimintaa tédssd
epdvarmuuden ja muutosten ajassa ja etdjohtamisessa.

Ensimmiinen askel on olla pilaamatta ihmisten halua tehdi hyvia

tyotd mySs muuttuneissa olosuhteissa. Luottamus pitii nyt an-
taa, tarvittaessa kiydddn korjaavia keskusteluja tydntekijan kanssa.
Aloitteellisuutta ja toimivien tyokdytidntdjen 16ytdmistd pitdd
kannustaa, ei tukahduttaa. Tavoitteet ja perustehtiivi tulee kir-
kastaa, koska ne voivat kadota ja sumentua varsinkin pitkittyneissid
poikkeusoloissa ja jatkuvassa etdtyodssd. Jokaisella esihenkil611d on
lupa huolehtia omasta hyvinvoinnistaan, koska kun energia hii-
puu eikd itse saa tukea, on mahdotonta palvella muita kohti hyvas.

Toinen askel on kohdata tydntekijd inhimillisesti ihmisend ole-
malla itsekin ihminen, huolehtia, vilittdd ja hyviksyd. Johtami-
nen ei voi olla vain tiimien tai osastojen johtamista.

Kolmas askel on hyvin vahvistaminen huomioimalla pienetkin
onnistumiset ja palautteen antaminen. Tdm4 kertoo arvostami-
sesta ja riittdvyydestd. Yhteistd tavoitetta ja toivoa pitdd vahvis-
taa puheissa ja teoissa.

Neljis askel on luoda tulevaa ja rakentaa nikyviin tulevia
urapolkuja rohkaisemalla tyontekijdd kokeilemaan uutta ja
tuunaamaan omaa ty6td, mahdollistaa uusien taitojen oppimista,
jakaa anteliaasti tietojaan ja taitojaan ja tukea itseohjautuvuutta.
Tami on erittdin tirkedd kaikille, mutta elintidrkedi uusille ja
nuorille tyStekijille.

Viides askel on haastavin: tuleeko niisti, joita on palveltu,
viisaampia ja itseohjautuvampia ja toisten palvelijoita? Kun
kontrollista luovutaan ja vahvistetaan yksilollisid ja yhteisollisid
voimavaroja, on mahdollista kulkea kohti jaettua, palvelevaa
johtajuutta, yhteisvastuullisuutta.

Palvelevan johtamisen ydinajatus on, etté ensin tulevat tyonte-

kijét, sitten tuottava ty0 - ja se on mahdollista myds epdvarmuu-
den oloissa.
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Etikulttuurin uudet
vaatimukset tiivistyvit
kolmeen teesiin:

o Etdkulttuurivaatii
uudenlaisia vuorovaiku-
tustaitoja. Emotionaalinen
etdisyys kasvaa etdtydssd,
joten tarvitaan pehme-

dd kommunikaatiota ja
uusia vuorovaikutustai-
toja. Tydyhteisoa taytyy
tietoisemmin aktivoida, ja
esimiesten tdytyy kehittda
tunnetaitojaan.

e Etdkulttuurin on tuetta-
va tyon hengittavyyttd ja
oman tydn tuunaamista.
Etatyo tekee tyOpdivistd
helposti monotonisia

ja tauottomia, mikd sy6
jaksamista. Rakentamalla
oikeanlaista etdkulttuuria
voimme tuoda tyéhon
rytmid, siirtymid ja hengit-
tavyyttd.

e Etdkulttuurivaatii
selkedd sanoitusta toimi-
akseen. Hyvéa etdkulttuuri
ei synny itsestdan, vaan
vaatii tietoista keskustelua,
kokeiluja ja madrittelya.
Kaikki on saatava samalle
sivulle siitd, minkdlainen
tyStapa tukee organisaa-
tion hyvinvointia.
(Etdtydapatia)

Tyoterveyslaitos on Kansainvilisen tydjédrjeston ILO:n Etdtyds-
kentely COVID-19-pandemian aikana ja sen jilkeen -oppaan pohjal-
ta laatinut koonnin etdjohtamisen toimintatavoista ja siihen on
lisdtty millainen kommunikointifrekvenssin tulisi olla.

TyoOn organisointi — kuukausittain (tySpaikan yleistd ja yhteis-

td informaatiota, tiimin aloitus- tai uudelleenaloituskokoukset,
joissa asetetaan tiimin toiminnan tavoitteet, sovitaan yhteiset
sddnndt, rakennetaan yhteishenked ym., sidnnélliset kokoukset
epéselvyyksien ja vadrinymmarrysten oikaisemiseksi, palautetta
tiimille)

Suorituksen johtaminen - joka toinen viikko (valmennus-

keskustelut tydntekijdn kasvun ja kehittymismahdollisuuksien
kirkastamiseksi, etenemiskeskustelut)

Luottamuksen rakentaminen - kerran viikossa (epaviralliset sosi-

aaliset tilaisuudet, joilla varmistetaan ja edistetddn yhteisollisyyttd,
yhteenkuuluvuutta ja vahvistetaan tiimin jésenten vélistd yhteyttd)

Hyvinvointi - joka toinen pdivd (esihenkilon ja tyontekijin no-
peat yhteydet matalalla kynnykselld tyontekijan tyohyvinvoinnin

ja terveyden varmistamiseksi)

Ongelmien ratkaiseminen - vilittdmasti/ kuukausittain (paistd

kiinni huoliin ja ahdistaviin asioihin, virink&sityksiin ja huhui-
hin, vahvistaa toimintakulttuuria).

Etdjohtamisessa suuri haaste koskee esihenkilon ja koko ty6yh-
teisdn ajankdyton hallintaa. Kaikki ne melkein huomaamatta kah-
vipoydissd ja kédytdvilld, monissa satunnaisissa kohtaamisissa hoi-
tuvat arjen johtamisasiat vievit etdjohtamisessa paljon enemméin
aikaa. Tiedon jakamiseen ja vuorovaikutuksen turvaamiseen sekd
yhteistydn tukemiseen ja yksilolliseen johtamiseen on varattava
erikseen aika, ja kaikki ty6hon liittyvit “rupatteluhetket” varataan
etdkokouksiksi. Tam4 ehkd selittdd hurjaksi rydstaytynyttd etdko-
kouskulttuuria. Lisdhaasteena tulevat olemaan ns. hybridikokouk-
set (osa tyontekijoistd paikalla, osa etéind), koska ne edellyttivit
tasapainoilua ldsni- ja etdosallistujien vililld. Hybridikokouksiin
kannattaa suhtautua kuin virtuaalikokouksiin, jossa kaikki ovat
mukana omalta laitteeltaan. Yhteistyo ja yhteinen keskustelu ei
aina ole tydpaikallakaan niin tehokasta kuin ajattelemme.
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Vaikeus onkin siind, ettd etdtydssd yritdimme edelleen toimia samoin, kuin kaikkien
ldsnd ollessa tyOpaikalla. Etd- ja monipaikkaiseen ty6hon tarvitaan uudenlaisia
tekemisen tapoja, mutta ne vaativat suunnitelmallisuutta ja valmistelua. Koska
monet organisaatiot ovat suhtautuneet etitydskentelyyn ikdén kuin poikkeuksena,
josta palataan “normaaliin”, ovat etdkulttuurin kéyténteet jaéineet muotoile-
matta. Yhteinen keskustelu siitd, millaista etdkulttuuria halutaan tySyhteis66n
luoda, on aloitettava. Muuttuvat kéyténteet koskevat esihenkilon toiminnan liséksi
tyotekijoiden vilisid yhteistyd- ja vuorovaikutustapoja.

Tyon ja toiminnan yhteista uudelleen muotoilua

Kun puhe on siirtynyt pandemian jédlkeiseen aikaan, on esiin noussut erilaisia
ndkemyksid, miti ty6lle ja tydntekemiselle tapahtuu. Monet organisaatiot ovat
lahteet miettimé&dn erilaisia exit-strategioita ja luoneet kenties tahtomattaan
mielleyhtymén poistumisesta kriisisti ja paluusta vanhaan. Jukka Saksi (2021)
puhuu entry-strategiasta. Se on aktiivisempi ja luo ajatuksen siitd, mitd on opittu
kriisiajasta, mitd sdilytetdfin vanhasta, mité otetaan tilalle ja mistd luovutaan,

kun luodaan uutta ja parempaa. Johtamisen ja viestinnin ndkdkulmasta on tédrked
eheyttdd ja vahvistaa toivoa. Henkildstolle ei saisi herétd pelkoja siité, ettd otetaan
vaan uusia toimintakdytdntjd vanhojen lisdksi. Koronapandemian rauhoittuminen
mahdollistaa aikaa keskustelulle ja pditoksille uuden tydn tavoista, koska toimivia
vaihtoehtoja on useita.

Asiakeskeinen etétyd voi synnyttdd Anne Horilan ja Annika Rannan (2020) mu-
kaan my0s kokemuksia suoranaisesta inhimillisyysvajeesta. Kasvokkaisten koh-
taamisten vaihtuminen tapaamisiin pimeén ruudun kautta, on jittdnyt tyontekijit
kaipaamaan aitoa yhteytti ja viihentidnyt tiimien yhteneviisyytti ja innovatii-
visuutta. Vuorovaikutuksen mairilld ja laadulla on suora yhteys ihmisten hyvin-
vointiin, johtamiseen, yhteistyon laatuun ja lopulta tuloksellisuuteen. Monissa
organisaatioissa ja tydntekijoiden keskuudessa ajatellaan, ettd vajavaiseen vuoro-
vaikutukseen digitaalisessa ympdristdssd on vain sopeuduttava ja paluu entisen
kaltaiseen tyGpaikalla tapahtuvaan kohtaamisen, ratkaisee ongelman.

On tédrkedd huomioida, ettd etdty0 ja tyon monipaikkaistuminen ei ole pelkis-
tddn koronapandemian seuraus, vaan trendi, joka on ollut nihtévissd monissa
organisaatioissa noin vuosikymmenen ajan. Koronapandemia on kiihdyttinyt ja
nopeuttanut tyoelimin rakenteiden ja kulttuurin evoluutiota. Koronapandemian
jalkeenkin ty® tulee olemaan monipaikkaista hybridity6ta.

Tyo6yhteisdjen on aika ryhtyd tyoskenteleméddn uudenlaisten toimintakéytin-
tdjen, vuorovaikutuksen ja tyon tekemisen luomiseksi. Yhteiskehittdmiseen
tarvitaan koko tyoyhteiso, koska jaettu nikemys tulevaisuudesta ja kaikkien
osallisuus ovat ldhtdkohta. Se tarkoittaa kaikkien ajatusten kirjoa esimerkiksi
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seuraaviin kysymyksiin: Minki koronapandemian my&td muodostuneen toiminta-
tavan haluaisin sdilyttd4? Mistd koronapandemian my&td muodostuneesta toimin-
tatavasta haluat pddstd eroon mahdollisimman nopeasti? Minkd koronapandemian
myo6td muodostuneen toimintatavan kiyttdd tulee lisétd tai vihentdd? Mitd tydn
tekemiseen liittyvaid olet oivaltanut koronapandemian my&td? Nam4 kysymykset
ovat hieman muotoiltuna myd&s kéyttokelpoisia milloin tahansa halutaan muotoilla
tyotd. Tyon muotoilu tarkoittaa sitd, ettd tyontekijd muokkaa oma-aloitteisesti
tyGtddn vastaamaan arvojaan, vahvuuksiaan ja tarpeitaan. Yhteiseen tyén muo-
toiluun on tydyhteisdissd sovittava yhteisid toimintatapoja. Tutkimusten mukaan
yhteinen tyén muotoilu mm. edistdd tiimin ty6ilmapiirid, jolloin yksilén tyShon
sitoutuminen vahvistuu ja tiimisuoriutumisen paraneminen mahdollistuu.

Kun ajatellaan tydeldmién alati muuttuvana ja kehittyvéni, niin yhteiskehittdmi-
nen, ketterdt kokeilut ja tyon muotoilu voivat olla organisaation jatkuvaa kehitté-

miskulttuuria.
Ota selvdd
Tutustu erilaisiin hyviin kdytontsihin, kdytdntojd ja niitd jaetaan Tekojen torilla
joita on kehitetty organisaatioissa vii- www.kuntatyo2030.fi/tekojen-tori
meisen vuoden aikana. Monissa organi-
saatioissa on jo kehitetty toimivia, hyvin

, 38) |

Pohdittavaksi

e Miten viimeisessa tycharjoittelupai- tiimien etdtyoskentelyssa?

kassasi on muutettu kokouskdytantei- e Miten pidetddn ylld tydyhteison
t4? tai tiimin toimivuutta, kun ei tavata
o Mitd etdjohtamiselta edellytetdan? kasvokkain?

o Millaiset tydyhteisétaidot korostuvat
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Tulevaisuus

Tavoiteltavan tulevaisuuskehityksen
ratkaisujen edistdminen.




Vuonna 2031

Sirkka Rousu ja Minna Lanne-Eriksson

Vuosi 2031 vaihtuu, ja tyot jatkuvat sote-alalla asukkaiden vuosittaisilla ko-
ronarokotuksilla. Vuonna 2021 oltiin toiveikkaita pandemian talttumisessa, mutta
ndin ei tuolloin vield kdynyt - osoittautui, ettei maailmaa voi sulkea. Se, mitd
tapahtuu muualla, vaikuttaa kaikkiin maapallolla. Koronapandemia saatiin rauhoit-
tumaan vasta useiden epidemia-aaltojen jédlkeen, kun rokotekattavuus kasvoi koko
maailmassa ja itse viruksesta ja sen muunnoksista opittiin lisid. Usean vuoden
ajanjaksoa kutsuttiinkin toimintatutkimukselliseksi koelaboratorioksi, jossa tdy-
dentyvi tieto viruksesta muokkasi yhteiskuntien, yritysten ja ihmisten kulloistakin
toimintaa. EU- ja muut maailman johtavat valtiot paittivit tukea kehittyvien mai-
den rokottamista ja ihmisten elinolosuhteiden parantamista - ymmaérrettiin, ettd
kukaan ei ole turvassa ennen kuin kaikki ovat turvassa. Globaali tilanne pakotti eri
maat parantamaan yhteistyokykyédin ratkaista eriarvoisuutta kasvattavia ongelmia
ja ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin tarpeita muutoinkin - néiden osalta ollaan
kuitenkin vasta hyvin yhteistyopolun alussa. Suomalainen nendsumutteena otet-
tava rokote menestyi maailmanlaajuisesti ja osoittautui erittdin helpoksi tavaksi
suurten viestoméirien ja eri-ikdisten suojaamiseen.

Pandemian seurauksena moni asia ei enéi elimintavoissamme palannut
ihan entiselleen - miki olikin toisaalta valttim4tontd kestdvén eldméntavan
vahvistamiseksi koko maapallolla. Talouden rattaat ldhtivit nopeasti pyoriméén,
mutta ihmisten muuttuneet ekososiaaliset sekd ilmastoon ja ympéristoon liitty-
vit ndkemykset edellyttivit ekologisempaa ja eettisempdi vastuuta ja uudenlaisia
ratkaisuja valtioiden lisdksi my0s yrityksiltd. Tdmi kestédvin kehityksen politiikka
on edennyt erityisesti energia-alalla ja ruoan tuotannossa. Eri tieteiden vélinen
yhteisty0 auttoi 16ytdmé&in uudenlaisia toimintatapoja ja innovaatioita. Ymmaér-
rettiin, ettd kdyhyys vaikuttaa koko maailman turvallisuuteen, ja esimerkiksi EU:n
Afrikka-strategia 1dhti vahvistamaan maanosan maiden omia voimavaroja ja kykyd
vastata elinvoimansa parantamisesta. Taim4 nékyy my0s Afrikasta Eurooppaan
tulevan siirtolaisuuden vihenemisend. Ylipddtddn lailliset reitit maahanmuutosta
ovat vahvistuneet ja rikollisten organisoimat laittomat ja turvattomat reitit saapua
maahan ovat vihentyneet yhtendisemmé&n maahanmuutto- ja siirtolaisuuspolitii-
kan johdosta. Aasian maista erityisesti Kiinan geopoliittinen kaupallinen asema
halpamarkkinana on muuttunut vastuullisemmaksi. Maailman rauhanedistidmi-
sessd ovat edistysaskeleet kuitenkin olleet vihiisid. Aseteollisuuden kaupalliset
intressit ja valtioiden itsekkyys ja toisaalta erilaiset valtion sisiiset sodat jatkuvat,
mutta koyhyyden ja eriarvoisuuden vihenemisen uskotaan véhentévén kriisiyty-
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mistd sodankdynniksi. Inhimilliset kdrsimykset ja ympéristotuhot ovat sodissa
suuret.

Pandemia aiheutti akuuttien ongelmien liséiksi pidempiaikaisia vaikutuksia
ihmisten eldmign. Akuutit vaikutukset ihmisten hyvinvointiin nikyivét nuorten
psyykkisessd hyvinvoinnissa ja yksindisyyden kokemisena. Kaikilla ei myoskddn
ollut etdopetusjaksojen aikana riittdvésti tukea oppimiseen kotona eikd aina tar-
vittavia vilineitd ja yhteyksid. Sosiaalinen eristdytyminen muista ihmisti koettiin
raskaana kaikissa ikdryhmissd. Palvelut monella tapaa ohenivat, kun kasvokkai-
sesta ja esimerkiksi kotiin suuntautuvasta tyoskentelystd siirryttiin hoitamaan
asioita puhelimen ja etdyhteyksien avulla. Sairauksiensa ja ikdnsd puolesta
riskiryhmiin kuuluvien eristdytyminen muista ihmisisti ja arjen liikunnasta sekd
kulttuurista heikensi nopeasti ihmisten toimintakyky4. T4llaiset akuutisti ilmen-
neet kielteiset vaikutukset tunnistettiin ja haettiin yhdessd ihmisten ja heididn
yhteisdjensid kanssa uusia toimintatapoja. Ylipditddn yhteisollisyyden merkitys
on pandemian jilkeen kuluneen kymmenen vuoden aikana vahvistunut ja toisten
ihmisten hyvéksi tehtévit arjen tukitoimet vahvistuneet. Samoin jirjest6jen rooli
ihmisten tukemisessa on vahvistunut. Uudenlaisia yhteis6jd ja toiminta-areenoi-
ta ja -alustoja on syntynyt.

Pandemian jilkeen kansallista selviytymisen ja jdlleenrakentamisen pitki-
kestoista entry-suunnitelmaa onkin toteutettu tihén pdivéddn asti (2031) asti.
Vastaavat kunnalliset suunnitelmat toimenpiteineen ja rahoituksineen hyviaksyt-
tiin 2021 elokuussa aloittaneissa kuntavaltuustoissa. Seurantatietojen mukaan
pitkdaikaiset kielteiset vaikutukset jdivdt ennakoitua vdhdisemmiksi, ja sen
taustalla arvioitiin eri tutkimusten mukaan olevan yhteisollisyyden ja ihmisten
resilienssikyvyn vahvistuminen. Koronapandemian hoidossa Suomi onnis-

tui maailmanlaajuisissa vertailuissa erinomaisesti. Perusta télle oli luottamus
julkisten instituutioiden toimintakykyyn sekd toimivat eldménarkea helpottava
digitalisaatio niin opetuksessa kuin ruoantilaamisessa. Kuten toimittaja Heidi
Vadramaki artikkelissaan osuvasti totesi: ”Pandemia sai meiddt ymméartdm&adn
oman onnemme”. My0s arvoissa todettiin tapahtuneen muutosta pois kulutus-
keskeisestd arjesta ja ei-tarpeellisten kertakdyttdisten tavaroiden hankinnasta
kohti kestdvdmpid valintoja.

Suomen viestorakenteessa vdistimiton ikddntymiskehitys kyettiin ndkeméin
tosiasiana eikd uhkana ja kustannuserénd. Ikddntyvé viestd ndhdddnkin nyt yhteis-
kunnan henkisend ja osaamisen voimavarana. Eldkeikdisten arkikulutus kohdistuu
enemmin palvelujen, kulttuurin sekd litkunnan kuluttamiseen, mikd vahvistaa
tyollisyyttd erityisesti palvelualoilla. Kodin muutosty&t mahdollistavat yhé use-
ammalle asumisen esteettdméssd asunnossa. Tunnistettiin, ettd ikdéntyneilld on
suuri merkitys my0s isovanhempina ja monenlaisen vapaaehtoisty6n tekijoina.
Ikdystdvillinen politiikka ja arki ovatkin vahvistuneet esimerkiksi asumishoivan
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palveluissa: oikeus ulkoiluun, lifkuntaan ja sosiaalisiin suhteisiin tdytyy toteutua
my0s erilaisissa asumishoivan yksikdissd — yksikddn vanhus ei endd tdnd pédivini
asu terveyskeskuksen vuodeosastolla.

Viesto- ja ikidrakenteen muutos nikyy my0s syntyvyydessd ja perheellistymises-
sd. Perheystavillisten tySpaikkojen lisdintyminen tukee niin pienten lasten perhei-
den kuin my6s vanhempiaan omaishoitajina toimivien tydikdisten jaksamista. Mer-
kittdva resurssien kasvu kohdennettiin my&s opetukseen ja varhaiskasvatukseen
sekd ylipddtddn lasten ja nuorten tuen tarpeisiin — ndin on saatu kdnnettyi jyrkki
kasvutrendi lasten ja nuorten psykiatrisessa hoitotarpeessa sekd lastensuojelun
tarpeessa vdheneméin. Tdnd pdivdnd apua ja tukea saa jonottamatta sitd kuukau-
sien ajan, ja jokaiselle lapselle ja nuorelle varmistetaan nykyisin turvallinen hinti
tukeva aikuissuhde. My®s ainakin yksi maksuton harrastus taataan yhteiskunnan
toimesta jokaiselle.

Kymmenen vuotta sitten toukokuussa 2021 Sanna Marinin hallituksen julkai-
semassa sisdisen turvallisuuden selonteossa nihtiin syrjaytyminen ja sosiaalinen
pahoinvointi keskeisini turvallisuuttamme uhkaavina ilmiéin4. Selonteon linja-
usten mukaan Suomen haluttiin jatkossakin pysyvdn maailman turvallisimpana
maana ja varautuvan paremmin myds laajoihin ja vakaviin kriiseihin. Sisdministe-
rin puheessa korostettiin kaikkiaankin arjen turvallisuutta: ”Turvallisuus on mm.
liikkumisvapautta ja sananvapautta ja sitd, ettd varmistetaan niiden turvallisuus,
jotka eividt voi hyvin. Tama4 laajentaa koko yhteiskunnan turvallisuutta.” Koko
EU:n yhteinen koronakriisin rahoituspaketti hyviksyttiin Suomen osalta samoin
toukokuussa eduskunnassa. Suomen suunnitelmassa paitettiin rahoitusta kohden-
taa mm. sosiaalisen hyvinvoinnin ja sote-palvelujen kehittdmiseen, digitalisaation
ja sdhkoisten palvelujen vahvistamiseen sek erilaisten tutkimus- ja kehittdmis- ja
innovaatiotoimien edistimiseen sekd osaamisen vahvistamiseen - my®s johtamis-
osaamiseen.

Suomalaisessa sosiaalipolitiikassa monet eriarvoisuutta lisddvit ja toiminta-
kykyd sekd hyvinvointia nakertavat ilmiét ovat edelleen vuonna 2031 olemassa.
Kun pienituloissa ja kdyhissd perheissd kasvavien lasten kdyhyysaste oli vuonna
1995 vajaa 5 %, oli se kasvanut vuoteen 2017 mennessé jo noin 13 prosenttiin eiké
kehityskulku ole kddntynyt parempaan. Kohdennettuja yhteiskuntapoliittisia
padtoksid esimerkiksi yksinhuoltajan tai pitk#aikaistyottomén toimeentulotuen
asiakkaan talouteen ei ole saatu tehty4 saatavilla olevasta vaikuttavuustutkimus-
tiedosta huolimatta. Digitalisaation kehityksessd on todettu sekd mydnteisid
ettd kielteisid vaikutuksia. THL:n tutkijat Paula Saikkonen ja Anne Kouvonen
varoittivat vuonna 2021 julkaistussa artikkelissaan, ettd julkisten palvelujen
digitalisaatio voi syventid eriarvoisuutta ja eriarvoisuuden kokemusta eivitka
hy6dyt kohdennu kaikille, ellei digitalisaatiokehityksen heikkouksiin reagoida.
Digitaidot ja vilineiden taso eivit niink#n ole olleet ongelma, vaan sitd ovat
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olleet esimerkiksi kielelliset ja kognitiiviset taidot. Sosiaalisen median (some)
kidyton myonteisten vaikutusten ohella esimerkiksi verkkokiusaamista ei ole saa-
tu vihennettyid, eivitki digialustat omistavat globaalit yritykset ole kehittineet
kiusaamiseen puuttuvia algoritmeja. MyOskdan keskustelukulttuuriin ja medi-
alukutaitoon ei ole saatu parannuksia - erilainen 6ykkéroiv ja toisia kunnioit-
tamaton huutelu some-alustoilla jatkuu. Alylaitteiden ja somen runsas kiyttd

on lisdnnyt my®s riippuvuussairautta. Rahoitusta onkin lisdtty tutkimukseen
esimerkiksi laitteiden kéyton pitkdaikaisvaikutuksista pienten lasten aivojen sekd
sosiaalisten taitojen kehittymiseen.

Jakamistalous ldhti vahvistumaan ihmisten kesken kymmenen vuotta sitten
idealla: minulta palvelu sinulle, sinulta palvelu minulle. Tdhén palvelus palvelusta
-malliin ei my&skddn verottaja puuttunut. Heikommassa taloudellisessa asemassa
olevat hydtyvit jakamistalouden vahvistumisesta. Kunnissa osallistava talouden
budjetointi oli ottanut vuosikymmen sitten ensimmiisid askeliaan, ja nyt toimin-
tamalli on laajentunut ldhes kaikkiin kuntiin. Idean erilaiset soveltamistavat ovat
aktivoineet ihmisid osallistumaan asuinyhteiséjensd parantamiseen. Ylipddtdin
noin 15 vuotta sitten Suomen sosiaali- ja terveys Soste ry:n kidynnistimi keskustelu
(Ahokas 2021) hyvinvointitalous-kisitteelld on tuonut ihmisldhtdisen nékokul-
man aiempaan pitklti talouden ehdoilla toteutuneeseen yhteiskuntapolitiikkaan
Hyvinvointitalous -termi saatiin vakiinnutettua my6s EU:n strategioihin jo Suo-
men 2020 olleella puheenjohtajakaudella.

Tyon tekemisen tapa ja johtaminen muuttui koronapandemian kiynnistyttyi ja
jatkuessa. Digitalisaatio, etdty® ja monipaikkainen tyOskentely vahvistuvat edel-
leen. Toimintaa ja palveluja organisoidaan joustaviksi verkostoiksi matalalla hierar-
kialla. Kehitys on kulkenut kohti erityyppisid yhteisorganisaatioita, joissa tydsken-
telee julkisia toimijoita, jarjestdjd ja yrityksid yli sektorirajojen. Moniammatilliset,
yhteisdohjautuvat tiimit ovat ldhelld asiakkaita ja tyoskentelevét ilmiSpohjaisesti.
Tillaisessa tyOskentelyssd pyritddn luomaan ymmirrys vaikeasti rajattavista ja
laajoista ilmidistd. On ldhdetty toimimaan ja organisoitumaan kompleksiselle
ympdristolle tyypillisesti kokeilemalla ja iteratiivisesti. Tiimeissd tyoskentelevien
tyontekijoiden vastuut jakaantuvat osaamisen ja kykyjen mukaan, ja yhteiséohjau-
tuvuus perustuu sovittuihin yhteiséllisiin kdyténteisiin.

Parvitydskentely on myds lisddntynyt. Parvet syntyvit asiakasrajapintaan pro-
jektimaisina tiimeini. T4td toimintatapaa kutsutaan solmutydskentelyksi. Siind
toiminnalle ominaista on tiimien jatkuva uudelleenmuotoutuminen seki ohjaavan
yksiselitteisen keskuksen tai ylimmén auktoriteetin puuttuminen. Ihmiset tySs-
kentelevit enemmin parvissa ihmisten kanssa, joihin heilld on hyvin véhdn siteitd,
ja tiimeissd tydskentelee enemmaén organisaation ulkopuolisia ihmisig, jotka eivét
ole organisaation kontrollissa. Parvet ovat nopeita, avoimia ja itseorganisoituvia
tyoryhmis, jotka kerdéntyvit yhteisten ideoiden, ongelmien ja projektien ympi-
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rille osaamisen ja kiinnostuksen perusteella. Osallistujia tai osallistumisen tapaa
ei médritetd hallinnollisesti, vaan jokainen itse paéttdd, mihin ja miten osallistuu
oman osaamisen ja mielenkiinnon mukaan.

Uusi johtamisajattelu on saanut jalansijaa, koska Teal —ajattelun mukainen
itseorganisoitumisen on ollut vahva voima kohti mielekkd4mp#&i ty6td, parempaa
eldméid ja parempaa yhteiskuntaa, jossa pystytddn ratkaisemaan yhi vihelidisempid
ongelmia. Yksittdinen organisaatio, johtaja, esihenkild tai asiantuntija ei hallitse
ilmididen monimutkaisia haasteita, ilmidpohjainen tydskentely tasavertaistaa ja
johtamisesta tulee yhteisollinen asia. Yhteisdohjautuvat tiimit tai parvityoskentely
ovat vaatineet myds muutoksia johtamiseen ja kulttuuriin. Kompleksisuusjohta-
misella on vastattu siihen, miten organisaatioiden kannattaa toimia selviytydkseen
ja menestydkseen kompleksisessa maailmassa. Kompleksisessa maailmassa ovat
tyypillistd ilmididen yhteen kietoutuminen, epdlineaarisuus, ennakoimattomuus ja
ylldtykset. Toiminnan tulee siis olla mukautumiskykyisti ja joustavaa. Kompleksi-
suusjohtajuudessa ymmaérretdin, ettei kokonaisuuden osien johtamiseen keskit-
tymailld useinkaan pddstd toivottuihin tuloksiin. Siksi panostetaan esimerkiksi eri
osien vuorovaikutuksen hahmottamiseen ja ymmaértdmiseen seké niistd nouseviin
johtamistarpeisiin.

Tiimeille ja tyontekijoille tarjotaan johtamispalveluja perinteisen esihenkild-
tyon sijaan, ja jokainen voi valita uraansa ja eldméntilanteeseensa sopivia mento-
rointi-, stressinhallinnan ja ajankdytdn koulutuksia. Tyontekijdlle voidaan nimetd
oma vertaistukimainen rinnalla kulkija, joka tukee oman kokemuksensa avulla.
Johtamisen tukena kiytetddn tekodlyd. TyShyvinvointiin liittyvid seikkoja voidaan
seurata esim. kdyttdmailld chatbotia, joka kerdd tietoa toistuvista lyhyistd poissa-
oloista, pitdmattomistd lomapdivisti ja liian suurista ylitytunneista. Ilmoitus
poikkeamista mahdollistaa yhteydenoton hyvissi ajoin tyontekijdin, jotta tilantee-
seen voidaan puuttua.

Johtajuus rakentuu vahvasti yhteiselle arvopohjalle, luottamukselle, rohkeudel-
le ja vastuullisuudelle. Johtajuus on jaettua ja enemmaén yhteistyotd ja verkosto-
jen johtamista. Verkostoissa asemavallalla ei ole merkitysti, vaan vastavuoroi-
suus, luottamus ja tiedon jakaminen ovat avaintekijditd. Johtamisessa korostuu
kyky johtaa toisille merkityksellisisd ilmi6itd. Johtamisosaaminen on jatkuvassa
muutoksessa johtamista, erilaisten kulttuurien yhteensovittamista seki kykyd
edistdd systeemistd muutosta, joka luo edellytyksid palveluintegraatiolle ja
edelleen paremmalle asiakaskokemukselle. Keskeisiksi asioiksi ovat nousseet
johtamisty6n metataidot, kuten inhimillisyys, empatia, havaintokyky, itsensd
ja ihmisten johtamisen taidot, rohkeat ja osallistavat toimintatapauudistukset ja
kokeilut sekd digitalisaatiota vahvasti hyddyntivé tiedolla johtaminen. Tietope-
rustaisuus ja tietokulttuuri ovat vahvistuneet kuten Hanna Vakkala & Piia Palo
kuvasivat (2016).
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Sosiaalialan tehtévié hoidettiin jo ennen pandemiaa pitkélti moniammatillisesti
ja viestdryhmén tarpeiden mukaan organisoiduissa yksikoissé eiki erityisid sosiaa-
litoimistoja juuri endi ollut. Julkisen vallan vastuulla on edelleen sote-palvelujen
jarjestdminen, ja palveluja tuotetaan monien palveluntuottajien toimesta, myos
julkisen toimijan omana toimintana. Uudenlaisia yhteisorganisaatioita on rakentu-
nut, ja niissd on mukana julkisia toimijoita, jarjestdjd ja yrityksid — Public, Private,
Partnership (PPP) -palveluyksikoissd on my0s erilaista kansalais- ja asiakastoimin-
taa ja vertaistukea saatavilla. Yhteisjohtamisen ideaa onkin kehitetty néissd monen
toimijan ns. hybridiorganisaatioissa. Kokemuksesta on myds opittu, ettd monia-
laisten toimintaverkostojen johtaminen edellyttdd oman alan vahvaa ammatillista
identiteettid ja osaamista.

Sote-hallintorakenteiden uudistuksen toteutuminen mahdollisti keskittymi-
sen palvelujen siséll6lliseen kehittimiseen ja saatavuuden parantamiseen niin, etté
asiointi oli mahdollista monenlaisilla tavoilla, eri vuorokauden aikoina ja hoito- ja
palvelutarpeen arviointi kdynnistyy ilman jonotusta. Sote-uudistuksen tavoitteen

- ”Oikeudenmukainen, yhdenvertainen ja mukaan ottava Suomi” - toteutumiseen
on vield matkaa, vaikka hyvilld kehityspolulla ollaankin. Alueelliset erot eri puolilla
Suomea ovat palvelujen saatavuudessa pienentyneet, silld palvelujen rahoitus
toteutuu ottaen huomioon tarve-, viestdrakenne- ja sijaintiolosuhteet. Vaikka
ihmisten palvelutarpeisiin on pystytty vastaamaan eri puolilla Suomea vuosikym-
menen kuluessa aiempaa paremmin, painottuu sosiaalialan viranomaisroolissa
juridisoikeudellinen ja palveluhakemusten ksittelyyn liittyvd hallinnollinen ty®.
On myos eldmaéntilanteita, joissa tehddin ihmisen tahdonvastaisia ratkaisuja,
mutta niiden m#4ird on hienokseltaan viahentynyt. Sithen on vaikuttanut osaltaan
se, kun asiakkaan ja hinelle tirkeiden ldheisten kanssa tydskentelyyn on riittévasti
aikaa kéytettivissi.

Yksi keskeisimmisti jo toteutuneista parannuksista liittyy yhteistyossé
syntyneisiin ihmisldhtdisiin palvelujen toimintamalleihin, joissa apua, tukea

ja hoitoa tarvitsevasta otetaan palveluyksikdissd heti koppia. Asiakas saa oma-
tyontekijédn, joka kulkee ihmisen ja hinen perheensé kanssa eldimén- ja palvelu-
polulla sovitellen ja varmistaen tarpeen mukaista tukea. Omatyo6ntekijin rooli
on vahvistanut palvelujen vaikuttavuutta. Mahdollisuus hyvddn kohtaamiseen
tutun tyontekijdn kanssa on paitsi asiakkaalle my0s tydntekijélle ja tyon laadulle
merkityksellisti.

Toinen keskeinen ja vaikuttavuutta selvisti lisddvi parannus oli oikea-ai-
kaisuus-késitteen ymmértdminen koko palvelujirjestelmén uudelleen rakenta-
misessa. Hiiriokysyntdi oli ailemmin paljon, kun ihmiset hakivat ”py6réoven
kaltaisesti” apua erilaisista palveluyksikoistd saamatta sitd ajoissa (varhain ja
oikea-aikaisesti) ja tarpeensa mukaisesti. Ndin ajauduttiin palvelujérjestelmissd
aina vain kalliimpien soten erityispalvelujen piiriin. Jotta ihmiset saisivat avun
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silloin, kun he sitd tarvitsevat, vahvistettiin kaikissa palveluissa ns. kynnyksetto-
mid ja matalan kynnyksen palveluja sekd ongelmien syntyé ehkdisevdd toimintaa
- ihmisten hyvinvoinnin ja terveyden sekd toimintakyvyn edistdminen nostettiin
laajaksi yhteiskuntapolitiikan yhteiseksi tehtéviksi. Toiminnan vaikuttavuus
yhteiskunnallisena pddmadrind yhdisti eri toimijoita. Vaikuttavuuden tutkimuk-
seen on lisdtty resurssia, ja vaikutusten mittaamisen laatu on parantunut myos
kansainvilisen TKI-yhteistyon my&td. Sosiaalisista vaikuttavuusinvestointiin
liittyvistd SIB-toimintamalleista on opittu liséd, ja eettisid sijoittajia kiinnostaa
sijoittaa yhteiskunnallisesti ja ihmisten hyvinvoinnin kannalta merkitykselliseen
toimintaan. Johtamista tukee aiempaa monipuolisempi tietopohja, jossa mm.
tekodlyd on opittu hyddyntdméin paremmin my6s ihmisten tarpeiden tunnista-
misessa ja sen myotd palvelujirjestelmin uudistamisessa (mm. Tiedolla johtami-
sen kdsikirja). On my®&s opittu enemmaén viestimédn onnistumisen tarinoista ja
toiminnan vaikuttavuudesta, onhan suomalainen sote-palvelu ja terveydenhoito
edelleen erilaisissa vertailuissa korkealaatuisia, ja toteutuvat monia maita pie-
nemmilld resursseilla.

Edelld kuvatuilla muutoksilla on ollut vaikutuksensa my0s sote-alan tyo-
voimapulaan. Ala on nykyisin koettu houkuttelevaksi tyopaikaksi monipuolisine
tyotehtévineen. Erityisesti asiakasmiérien kohtuullistuminen ja tydolosuhteiden
seki johtamisen laadun parantuminen aiemmasta ovat lisinneet henkildston si-
toutumista sote-alalle — ns. pitovoimatekijdt ovat vahvistuneet. Suunnitelmallisen
maahanmuuton kasvaminen opiskelun ja tyén johdosta on vahvistanut sote-alan
henkil6stomadridd. My0s erilaiset muuntokoulutukset ja hankitun osaamisen
tunnustaminen ovat nopeuttaneet ammatilliseen tyhon pédisyd. Vuonna 2021
arvioitiin, ettd tulevan 15 vuoden aikana tarvitaan noin 200 000 uutta sote-alan
tyontekijdd eldkditymisen ja palvelutarpeiden kasvun johdosta. Ty6voiman saan-
nissa alalle on edelleen suuria vaikeuksia hyvin edenneesti sote-alan kehittdmises-
td huolimatta.

TyOskentelymallien ja tydolosuhteiden sekd johtamisen kehittdmiseen pédtettiin
kohdentaa resurssia Suomen koronaan liittyvésséd entry-suunnitelmassa. Valtakun-
nallinen kehitysty0 organisoitiin erilaisiksi toimijoiden ja organisaatioiden vertai-
soppimisen prosesseiksi - sote-leaderit-verkosto vahvistui ja sai lisdd eri tehtévien
johtajia verkostoonsa. Korkeakoulut ovat tiiviisti mukana erityisesti alueellisissa
innovaatioverkostoissa. Metropolia Ammattikorkeakoulun HyMy-kyldn kaltainen
toiminta laajeni kattamaan korkeakoulussaan eri koulutusalat. Opetus- ja kulttuu-
riministerién (OKM) ja sosiaali- ja terveysministerion yhteistyoni sote-alan johta-
misen osaamisen kehitystarpeet tunnistettiin, ja johtamisosaamisen painopisteend
ovat nyt eettinen osaaminen, vaikuttavuus, tuottajaosaaminen ja digiosaaminen.
Oppilaitosten kanssa ldhdettiin kehittdm4dn maksutonta johtamisen tdydennys-
koulutusta.
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Kuluneet kymmenen vuotta ovat osoittaneet, ettd tarve sosiaalialan erilaisille
osaajille, myds palvelujen kehittdmisessd ja organisaatioiden johtamisessa, on
kasvanut niin kansainvélisissd tehtdvissd kuin kotimaassa. Vuonna 2021 tehtyji pit-
kikestoisia kehityssuunnitelmia on kuluneen vuosikymmenen ajan toimeenpantu
hyvin, ja nyt arvioituna ovat kehitystyon vaikutukset olleet my6nteisid. Suomi on
jalleen piirun verran enemmin sosiaalisesti, ekologisesti ja taloudellisesti kestdvéin
kehityksen yhteiskunta.

Tdhdn koostetun tulevaisuuden skenaarion elementit toteutuvat tai eivét toteu-
du sen mukaan, millaisia visioita, pddtoksid ja esimerkiksi johtamista nyt toteute-
taan. Tamédn pdivdn opiskelijana olet tulevassa ammatissasi yksi tulevaisuuden

rakentajista!
1. Ota selvdd Suomen tamdn pdivan 3. Ota selvdd, miten tiedolla johtami-
sosiaalipolitiikan visiosta ja tavoitteista.  sen edellytyksid on ldhdetty paranta-
2. Ota selvad, millaiseen skenaarioon maan. Tutustu esimerkiksi Digitalian
sosiaalialan ammattijarjestot perustavat  Tiedolla johtamisen kasikirjaan
tulevaisuustydnsa. digitalia.xamk.fi/tijo?s=09

o

Pohdittavaksi
1. Miten voit jo opiskelijana olla tulevai- 3. Kun pohdit johtamisen opintojakson
suuden tekija? osaamistavoitteita, millaista johta-
2. Millainen sosiaalipolitiikka ja tdmén mista ajattelet tarvitsevasi ldhivuosina
hetken ratkaisut edistdvit sosiaalialan tyBssasi?

tehtévien ja tavoitteiden mukaista
tulevaisuutta?
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Satu opiskeli tyonsa ohella EU-rahoituksella toteutuneessa kansainvélisessa
kestavan kehityksen johtamisen erikoistumistutkinnossa. Opinnot olivat mo-
nialaisia, ja niihin kytkeytyi uudenlaisten ratkaisujen innovointi monimutkaisiin
ilmidihin. Opinnot antoivat Sadulle varmuutta vaihtaa silloinen ty6antaja uuden-
laiseen palvelukonseptiin ja sen johtajana toimimiseen. Perhetalo on tavallaan
kauppakeskus, jossa on monenlaista tarjontaa. Mukana on jarjestéjen toimintaa,
sote-alan osaajia, yritysten toimintaa ja kansalaisten omaehtoista toimintaa.

Perhetalo-yhteiséll4 on yhteinen johtoryhmd, ja Satu toimii sen koordinoivana
vetdjand. Kukin toimija tuo oman panoksensa yhteisen kauppakeskuksen tarjon-
taan, ja yhteensovitusta tehddin johtoryhmdssa. Jokainen toimija vastaa omasta
toiminnastaan ja osallistuu koko kauppakeskuksen yhteisten toimintojen rahoituk-
seen sovitulla tavalla. Perhetalo sijaitsee hyvien liikkenneyhteyksien solmukohdassa.
Perhetalosta [6ytyy my6s kahviloita ja harrastetiloja. Lahitukea on saatavilla siellg,
missd lapset ja nuoret ovat, eli pdivihoidossa ja erilaisissa avoimissa varhaiskasva-
tuksen toiminnoissa, kouluissa, nuorisotydssa ja tietenkin perheille kodeissa.

Sadun oma perhe voi hyvin. He muuttivat hiukan isompaan asuntoon, jotta lapsilla
olisi omat huoneet ja perheen lemmikkieldimilld enemman tilaa. Nuorimmainen
on vield ylakoulussa, ja esikoinen on valmistunut toisen asteen opinnoista. Puoliso
jatkaa oman alansa tehtdvissd edelleen, mutta tyoskentelee nykyisin osuuskun-
ta-ryhmittymdssa, joka toimii sosiaalisena yrityksend ty6llistden myos osa-aikai-
sesti tyoskentelevid ammattilaisia sekd oppisopimusmallilla nuoria ja ammattiaan
vaihtavia ihmisia.
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Lahijohtaminen sosiaalialalla

Tdma on sosiaalialan johtamisen oppikirja. Vastaavaa osaamisperustaista yhtendista
oppikirjaa ei ole ollut kdytettdvissd sosiaalialan korkeakoulututkintojen johtamisopetukseen.

Julkaisu koostuu tydeliman osaamisvalmiuksien kannalta aihekokonaisuuksiin
ryhmitellyistd artikkeleista. Tekijat ovat Metropolia Ammattikorkeakoulun henkil6st64,
jajulkaisu on Metropolian omaa opetustuotantoa.

Julkaisu on sisdlléltadn geneerinen johtamisosaamisen oppikirja ja kohdentuu vahvasti
sosiaalialan kontekstiin. Johtamisen perusydin on ldsnd, vaikka esimerkiksi sosiaali- ja
terveydenhuollon hallinnolliset rakenteet ovat parhaillaan muutoksessa - tdmi otetaan
huomioon artikkeleissa.

Eri artikkeleissa seurataan kuvitteellisen palvelujohtajan arjen johtamista.

Johtamisen teoreettinen sisaltd konkretisoituu hdanen kdytdnndn tydnsd esimerkkien
kautta. Toiminnallisuus eldvoittdd, ja tarinaan voi samaistua. Lukija saa parhaimmillaan
oivalluksia ja osaamista tySyhteistssa toimimiseen ja sen johtamiseen.

Oppikirja soveltuu opiskeltavaksi my&s ilman lahiopetusta, joka kuitenkin rikastaa tiedon
soveltamista ja innostaa oppimaan toisilta. Julkaisu soveltuu hyvin my6s opiskelijan
tydharjoittelujaksoilla toimiville ohjaajille sekd sosiaalialan opettajille. Sitd voi hyddyntaa
myds tdydennyskoulutuksessa.

Ldhijohtaminen sosiaalialalla -julkaisu on saatavilla maksutta ammattikorkeakoulujen
Theseus-tietokannasta ja on painettuna tilattavissa Metropoliasta omakustannushintaisena.

www.metropolia.fi/julkaisut
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